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Stimmen zu diesem Buch

Jnteressant und notwendig fiir IT-Manager und IT-Juristen!“

Dipl-Ing. Dr. iur. Dr. techn. Walter J. Jaburek, Allgemein beeideter und gerichtlich
zertifizierter Sachverstdndiger fiir Informationstechnik und Telekommunikation,
EDV-Vertragsberatung, Streitschlichtung, Sworn in expert on information technology
and telecommunications, Expert on EDP-Contracts and EDP-Mediation

,Die positiven Aspekte der Agilitdt in Softwareentwicklungsprojekten vollstdndig in Kun-
den-Lieferanten-Verhéltnissen zu etablieren, ist nach wie vor eine Herausforderung. Gerade
in stark strukturierten Unternehmensorganisationen gilt es, die verschiedenen beteiligten
Unternehmenseinheiten wie Fachabteilungen, Einkauf und IT {iberzeugend zusammen-
zubringen und den teils unterschiedlichen Zielvorstellungen gerecht zu werden. Fiir mich
schlieBt das Buch genau die noch bestehenden Liicken und stellt sowohl einen methodisch
ausgereiften und vollstindigen Ansatz als auch wertvolle Praxiserfahrungen und beispiel-
hafte Vorlagen vor. Zugleich rdumt es fachlich fundiert und angenehm zu lesen mit einigen
Vorurteilen zur vermeintlich optimalen Wasserfallmethodik und zur Agilitdt auf. Von der
beschriebenen Methodik profitieren alle: der Lieferant und ganz besonders der Kunde sol-
cher Projekte. Eine hohere Erfolgsrate von Projekten, nachhaltige und partnerschaftliche
Arbeitsweisen sind letztendlich fiir alle ein Gewinn. Dariiber hinaus gibt mir das Buch als
Projektleiter weitere wertvolle Impulse, um die positiven Erfahrungen der Agilitdt auch
auBerhalb von reinen Implementierungsprojekten zu etablieren.”

Steffen Kiefling, Manager Product Lifecycle Management, Bearing Point

»Agile Softwareentwicklungsmethoden sind in den letzten Jahren zum De-facto-Standard
geworden. Durch sie ist die Entwicklung besser steuerbar, die Transparenz wird hoher und
man kann schnell auf Unvorhergesehenes reagieren. Interessanterweise werden viele Pro-
jekte aber nur ,verdeckt’ agil entwickelt, wahrend der zugrunde liegende Vertrag klassisch
gestaltet ist, oft als Fixpreis mit fixem Scope. Ein Grund dafiir ist, dass der Verkauf des Auf-
tragnehmers und der Einkauf des Auftraggebers das Vertragswerk oft weitgehend losgeldst
im Vorfeld der Projektabwicklung aushandeln, unter der Annahme, ein weitgehend spezi-
fizierbares Werk zu einem vorab berechenbaren Preis einzukaufen. Dadurch wird das
Potenzial eines agilen Vorgehens fiir beide Seiten gar nicht ausgeschopft. Das vorliegende
Buch sollte darum vor allem fiir Einkdufer und Verkdufer von Softwareprojekten eine
Pflichtlektiire sein, um Projekte wirklich durchgehend ,end to end’ agil abwickeln zu kon-
nen. Auf der Basis eines Kooperationsmodells, fiir dessen Vertragswerk dieses Buch die
passenden Hintergriinde und Vorlagen beschreibt. Die Anwendung dieser Vorgehensweisen
liefert fiir beide Seiten einen entscheidenden Wettbewerbsvorteil gegeniiber dem (noch)
De-facto-Standard der Vertragsgestaltung.“

Dr. Stefan Klein, Leiter Entwicklung, Infonova
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Vorwort

Wir brauchen eine Antwort auf die Frage: ,Wie kann man fiir agil durchgefiihrte Projekte
einen Vertragsrahmen schaffen, der Einkdufern, Verkdufern und Projektmanagern die
notige Sicherheit gibt?“ Agile Methoden der Softwareentwicklung - und darunter vor allem
Scrum - haben sich de facto durchgesetzt. Doch immer wieder steht sowohl bei Anbietern
als auch bei Einkdufern agiler Softwareentwicklung die Frage im Raum, wie man aus der
Falle des Festpreises ohne die Nachteile von Time & Material herauskommt. Wie kann man
agile Softwareentwicklung einkaufen oder verkaufen? Unsere Antwort darauf findet sich in
diesem Buch:

Der Agile Festpreis erklirt die vertraglichen Beziehungen zwischen Kunden und
Lieferanten in agilen IT-Projekten.

Wir bringen einige Jahre an Erfahrung in IT-Projekten, der Arbeit mit Teams und der Ge-
staltung von Vertragen mit und haben die Herausforderungen unserer Kunden aus ver-
schiedenen Blickwinkeln erlebt. Aus der Sicht des Projektleiters, Key Account Managers,
Verhandlungsfiihrers und Top-Managements des Lieferanten, aus der Perspektive des Ein-
kaufs und Top-Managements des Kunden oder als Coach fiir die Projektumsetzung haben
wir oft und intensiv liber die Art der Umsetzung, iiber die Leistungsbeschreibung, den ver-
traglichen Rahmen und die Ausschreibung diskutiert. Wir kennen die Tlicken traditioneller
IT-Projekte nach der Wasserfallmethode und wir erleben seit einigen Jahren, wie agile
Managementframeworks diese Tiicken sichtbar machen und gleichzeitig neue, erfolgreiche
Wege aufzeigen.

Die Definition des Leistungsgegenstands bis ins Detail - und das gleich zu Projektbeginn -
ist bei Auftrdgen im Rahmen von herkommlichen Festpreisvertrigen eine der groten Her-
ausforderungen. Alternativ wich man bisher meist auf einen Time & Material-Auftrag aus -
ein praktikabler Weg, um zum Beispiel bei einer Projektabwicklung nach Scrum das
Maximum an Vorteilen herauszuholen. Bei IT-Projekten geht es aber leider nicht nur darum,
dass sich eine Entwicklungsabteilung mit der Arbeitsweise wohlfiihlt, es miissen auch noch
andere Anforderungen berticksichtigt werden. So ist es auf Kundenseite meistens notig, die
Kosten in der Business-Case-Analyse zu fixieren, um das interne ,,Go“ zu bekommen. Wird
dabei nach Time & Material beauftragt, muss man also viel eigenes Risiko auf sich nehmen.

Jochen Rosen, damaliger CIO der A1 Telekom Austria AG, sagte kurz nach der Entwicklung
dieses Vertragsmodells in einem Gesprach mit uns im April 2012 zur Problematik herkomm-
licher Vertragstypen in agilen Projekten:



,Die Unternehmen haben in den vergangenen Jahren die positiven Aspekte der agilen
Entwicklung und Projektvorgehensweise zu schétzen gelernt und nutzen aktiv die impli-
ziten Vorteile fiir Endkunden, Fachbereichsorganisationen und die IT-Organisation. Her-
kommliche Umsetzungen nach Scrum basierten dabei meist auf Time & Material-dhn-
lichen Vertragen. Das Supply Chain Management, Accounting und die IT-Organisation
standen dadurch immer wieder vor der Herausforderung, die Kleinteiligkeit der Vorge-
hensweise und die signifikanten Funktionserweiterungen, die erreicht wurden, entspre-
chend kapitalisierbar (CAPEX) darzustellen. Der Agile Festpreis, der einen Festpreis zu
einem groBen Werk darlegt und eben nur den genauen Detailumfang noch nicht beschrie-
ben hat, kann hier die Losung sein, damit Scrum auch bei diesen groBen IT-Projekten
Einzug halt!“

Mit dem ,Agilen Festpreis“ fiihrten wir bereits 2012 einen neuen Begriff in die Welt
der IT-Vertrige ein, der sich nun in gewissen Bereichen etabliert hat. Der Agile Fest-
preis 16st den vermeintlichen Widerspruch zwischen Festpreis und agiler Entwicklung auf
Basis eines passenden kommerziell-rechtlichen Rahmens. Diese Evolution des herkomm-
lichen Festpreisvertrags werden wir in den folgenden Kapiteln detailliert diskutieren und
mit praxisnahen Beispielen erlautern.

Damit wollen wir uns einen Schritt weiter bewegen, als es bisher in der Literatur mit der
Darstellung von Vertrdgen fiir Scrum oder Festpreise zum Beispiel mit Function Points
passiert ist. Dieses Buch soll den gesamten Rahmen und die meisten - es ware vermessen
zu sagen: ,alle“ - Probleme beschreiben, die es bei groBen IT-Projekten gibt. Dabei soll jeder
auf seine Rechnung kommen. IT-Einkdufer werden im Laufe der Kapitel erkennen, welche
tragende Rolle sie fiir das Gelingen eines IT-Projekts spielen. Wir versuchen, auch fiir das
Top-Management darzustellen, warum der Preis in einem agilen Projekt trotzdem fixiert
werden kann und der Umfang des Projekts nicht aus dem Ruder lduft. Da jedes IT-Projekt
anders ist, versuchen wir, mit einigen kurzen Beispielen und zwei sehr umfangreichen Dar-
stellungen am Ende des Buchs die Anwendung in der Praxis darzustellen.

Dieses Buch haben wir geschrieben, weil wir es den Softwareentwicklungsteams, den Ein-
kaufern und den Lieferanten einfacher machen wollen, damit IT-Projekte in Zukunft ihr
gesamtes Erfolgspotenzial ausschdpfen konnen. Mit dem Agilen Festpreis wollen wir Thnen
ein Instrument anbieten, mit dem Sie in Threr Organisation die Voraussetzungen fiir das
Gelingen schaffen konnen.

Fiir die vierte Auflage dieses Buchs haben wir die Erkenntnisse, welche sich bei uns weiter-
entwickelt haben, in das Buch einflieBen lassen, aber vor allem von dort, wo dieses neue
Prinzip des Agilen Festpreis Vertrags Einzug gehalten hat - aus der Praxis -, weitere Stim-
men und Kommentare eingefangen, um sie den LeserInnen zur Verfiigung zu stellen. Seit
der ersten Auflage des Buchs hat sich ein Vorgehen, welches sich an die Prinzipien in die-
sem Buch halt oder zumindest stark anlehnt, bei vielen Kunden und Lieferanten etabliert
und zu erfolgreicheren Projekten gefiihrt. Diese neue Auflage nimmt auch zum ersten Mal
dazu Stellung, wie dieser Vertrag aus Sicht der Aktivierung von Projekten im Rahmen der
Bilanzierung zu bewerten ist - ein nicht unwichtiger Aspekt, den die Projektumsetzer oft
erst zu spat bedenken.



Vorwort Xl

Wir denken, dass speziell in der aktuellen Entwicklung eines immer schwierigeren Arbeits-
marktes die Talente noch weniger Motivation aufweisen, in den alten von Spannungen ge-
pragten Lieferprozessen und Vertragskonstrukten zu arbeiten. Insofern geben wir dem
Thema heute noch mehr an Aktualitdt denn je! Viel SpaB beim selbst Entdecken dieser
alternativen Methode!

Andreas Opelt, Boris Gloger, Wolfgang Pfarl, Ralf Mittermayr
Wien und Graz, Herbst 2022
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Agilitat - was ist das?

Das Problem

Tesla, Haier (der weltweit grote Hersteller von Waschmaschinen, Spiilmaschinen etc.),
Daimler und Handelskonzerne wie Otto, sie alle setzen auf agiles Arbeiten. Agiles Arbeiten
entstand aus dem Bestreben von Software-Entwicklern in den 1990er-Jahren, moglichst
schnell zu erfolgreichen Produkten zu kommen. Entstanden sind aus diesem Ansinnen
mittlerweile viele Varianten erfolgreicher agiler Managementframeworks. [hnen ist allen zu
eigen, dass sie Variabilitat wahrend der Projekt- und/oder Entwicklungslaufzeit zulassen,
es moglichst vermeiden, zu viel Arbeit vorab zu definieren, und sich immer wieder ver-
sichern, ob das Projekt- oder die Produktentwicklung noch immer das liefert, was gewiinscht
ist.

Obwohl wir hier ein Buch iiber Vertrage fiir erfolgreiche IT-Projekte schreiben und auch
diesen Fokus halten, mochten wir vorausschicken, dass die Ideen in diesem Buch natiirlich
fiir jedes Projekt genutzt werden konnen. Es ist im Grunde egal, welche Art von Projekt
Sie mit agilen Methoden durchfiihren wollen: Mega- oder sogar Giga-Projekte, Raketen wie
SpaceX bauen oder mit agilen Arbeiten die Verwaltungen effektiver arbeiten lassen.

Agile Methoden haben sich durchgesetzt - bei der Organisation von IT-Projekten sind sie
zum Standard geworden. Selbst Start-ups werden heute mit agilen Management Frame-
works, Lean Start Up und dem Framework Objectives and Key Results gemanagt. GroBe
Organisationen setzen gleichzeitig auf Frameworks wie das Scaled Agile Framework oder
andere Skalierungsverfahren wie MyScaled Agile.

Doch noch immer gibt es eine Schwachstelle beim agilen Arbeiten: die Zusammenarbeit von
agilen Software-Dienstleistern mit den Fachbereichen groBer Organisationen. Noch immer
stehen viele Organisationen vor groBen Fragezeichen, wenn es darum geht, Software-Ent-
wicklung einzukaufen. Einerseits fillt es den Entwicklungsfirmen schwer, einen Preis fiir
die Leistungen abzugeben, andererseits wollen die Fachbereiche, die nicht genau wissen
konnen, was sie brauchen, agil arbeiten. Es klingt bestechend, wiahrend des Projekts auf
Anderungen in den Anforderungen reagieren zu knnen.

Die immer schneller voranschreitende Digitalisierung erreicht jeden Industrie- und Arbeits-
bereich. Ob wir es Industrie 4.0, oder Mobile first und 5G nennen, in fast allen Kontexten ist
der Schliissel zur Produktivitdtssteigerung Software. Es entstehen dabei nicht immer neue
Geschiftsmodelle, doch alle Prozesse werden in Zukunft digitalisiert werden.
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Oft gelingt es, mit Standardsoftware und Software-As-a-Service-Losungen auszukommen,
doch gerade groBe Unternehmen kommen nicht umhin, sich auch diese Services anpassen
zu lassen.

Daher ist es essenziell, dass Softwareprojekte das liefern, was gebraucht wird - und zwar
rechtzeitig und in groBen Mengen. Nach wie vor ist aber immer wieder von Projektdebakeln
zu lesen: So stoppte die deutsche Agentur fiir Arbeit im Februar 2017 das Softwareprojekt
ROBASO, in das bereits 60 Millionen Euro geflossen waren.! Die beauftragte Software
konnte der Komplexitat der Kundenanliegen nicht gerecht werden. Neue Software werde
nun ,in tiberschaubaren Stufen mit begleitenden Anwendertests in der Praxis“ entwickelt.
Sicher haben die Beteiligten auf beiden Seiten vor Beginn des Projekts intensiv miteinander
geredet, Lastenhefte geschrieben und wasserdichte Vertrage aufgesetzt. Doch was bringt
das?

Tatsache ist: Softwareprojekte werden immer komplexer, denn es sind immer mehr Men-
schen und immer mehr Dienstleister involviert, obwohl viele Firmen dazu iibergehen, Soft-
ware-Entwickler in groBer Zahl einzustellen. Doch der Bedarf ist so groB, dass viele Unter-
nehmen entweder keine Entwickler bekommen oder schlicht nicht das Know-how haben,
Software-Entwicklungsteams auszusteuern. Sie sind auf Dienstleister angewiesen, die fiir
sie die bendtigte Software entwickeln - und am Ende diese Software dann auch betreiben.

Agile Management-Frameworks wie Scrum oder Kanban, Design Thinking, Lean Start Up
und Objectives and Key Results sind daher das Mittel der Wahl, um diese Projekte zu reali-
sieren, und sie sind aus der Welt des neuen Arbeitens nicht mehr wegzudenken. Sie eignen
sich dabei nicht nur fiir die Softwareentwicklung, sondern konnen domanenunabhéngig
eingesetzt werden, wie oben bereits erwahnt.

@ Wir erleben heute, dass auch Unternehmensprozesse, die zunachst einmal
nichts mit den Projekten selbst zu tun haben - also strategischer Einkauf,
Key Account Management, Demand Management, Entwicklung und Betrieb,
ja HR und Marketing, selbst Sales und das Arbeiten in Call Centern - heute
nach agilen Managementprinzipien geflihrt werden

Das heiBt, jede Einkaufsabteilung und jede Verkaufsabteilung bei Software-Entwicklern
miissen sich heute die Frage stellen: Wie kann man agile Projektdienstleister einkaufen?
Wie konnen Vertrdge aussehen, die beiden Seiten die Sicherheit geben, dass einerseits nur
bezahlt wird, was geliefert wurde, andererseits aber auch bezahlt wird, was geliefert wird.

Die kommerziell-rechtlichen Vereinbarungen mit Lieferanten und Partnern sind daher ein
wesentlicher Teil dieser Rahmenbedingungen. Sie schaffen die Voraussetzungen dafiir, dass
die Leistungstrager in der Produktentwicklung ihre Aufgabe, ,schnell Produkte zu produ-
zieren“, effektiv erledigen konnen.

' https.//www.arbeitsagentur.de/presse/2017-05-ba-stoppt-it-projekt-robaso
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@ Nicht aufzuhalten

Der US-amerikanische Softwarehersteller VersionOne erhebt regelméaBig, wie
weit verbreitet agile Methoden sind. Was lasst sich aus der ,State of Agile
Survey 2016 ablesen, also aus den Antworten von mehr als 3800 weltweit
verstreuten Umfrageteilnehmern aus der Softwareentwicklung?

= Bereits 95 Prozent der Befragten geben an, in ihrer Organisation agil zu
arbeiten. Finf Jahre zuvor waren es etwas mehr als die Hélfte der Befragten.

= Fast zwei Drittel der Umfrageteilnehmer gaben an, dass eine schnellere
Produktlieferung bzw. Projektfertigstellung der Hauptgrund dafiir sei, agil zu
arbeiten.

43 Prozent der Interviewten gaben an, dass ihre Unternehmen mehr als
die Halfte der Projekte agil abwickeln.

Die Time-to-Market hat sich fiir 80 Prozent der Teilnehmer durch das agile
Vorgehen deutlich verbessert.

Hohere Produktivitat ist aus Sicht der Befragten einer der wesentlichsten
Vorteile (85 Prozent). Den noch gréBeren Vorteil sehen sie aber darin,
dass sich dandernde Kundenanforderungen bzw. Prioritdten besser
gehandhabt werden kénnen (87 Prozent) und der Projektfortschritt
sichtbarer wird (84 Prozent).

Nicht nur die Mitarbeiter in den Teams verlieren zusehends ihre Scheu vor
der Agilitat. Auch das Management steht - trotz einer gewissen Furcht vor
Skalierung, rechtlichen Vorschriften und mangelnder Dokumentation -
den agilen Ansatzen immer offener gegentber. In zwei Drittel der Félle
ging die Initiative sogar vom Management aus. Spannend ist die Erkennt-
nis, dass trotz der wachsenden Unterstiitzung durch das Management die
groBte Hirde bei der Umstellung auf ,Agile“ nicht die Methodenkenntnis
ist, sondern die interne Unternehmenskultur.

Wir sind der Meinung, dass speziell die fehlende organisatorische Einbettung,
aber auch fehlende Ausschreibungs- und Vertragskonstrukte Griinde dafiir
sind, warum die Verbreitung innerhalb der Unternehmen nicht noch dramati-
scher ausféllt. So beobachten wir zum Beispiel, dass Individualentwicklungen
ofter agil durchgefiihrt werden und im Gegensatz dazu Integrationsprojekte
von Standardsoftware oft noch traditionell geliefert werden.

Damit agil Projekten gearbeitet werden kann, miissen viele Faktoren zusammen-
spielen. Alle Beteiligten benotigen ein Grundverstindnis dafiir, worum es bei agi-
lem Arbeiten und agilem Management geht. Dabei zeigt sich dann an anderer Stelle,
dass die Methodenkenntnis iiber agile Frameworks nicht ausreicht, denn es verdn-
dern sich Entscheidungsstrukturen und selbst die Rolle von Auftraggebern veran-
dert sich. Daher sind in einem Projekt oft die interne Unternehmenskultur und die
Anderung der internen Prozesse die groften Hiirden bei der Umstellung auf das
agile Modell.
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Natiirlich dndert sich die Unternehmenskultur nicht von heute auf morgen. Situationen wie
die folgende sind daher bezeichnend: In einem unserer Projekte hat sich das Top-Manage-
ment eines weltweit tdtigen Konzerns dazu entschlossen, agile Entwicklungspraktiken ein-
zusetzen. So weit, so gut. Denn oft genug ist gerade das Management am schwersten davon
zu iberzeugen, dass eine zum Grofteil selbstorganisierte und selbstverantwortliche
Arbeitsweise mit trotzdem klarer Zielstellung ganz enorme Produktivitatsspriinge mit sich
bringt. Allerdings stieBen in diesem Fall die Mitarbeiter, die diesen Auftrag des Top-Manage-
ments erfiillen wollten, an die Grenzen der Kultur der Einkaufsabteilung. Die wollte ndmlich
keineswegs zulassen, dass Vertrdge mit Anbietern zumindest anndhernd nach einem agilen
Modell geschlossen wurden. Bei dieser Reaktion stellt sich Mitarbeitern sofort die Frage, ob
der agile Ansatz fiir Ausschreibungen tiberhaupt Zukunft hat und im Konzern gelebt wer-
den kann. Wie erfolgreich das agile Modell mit dem Lieferanten umgesetzt wird, hangt also
sowohl von einem Lieferanten ab, der tatsdchlich auch agil liefern kann, als auch von der
Bereitschaft, im eigenen Haus anders auf Projekte und das eigene Involviertsein zu schauen
und das eigene Verhalten zu verandern. Mittlerweile hat dieses Unternehmen iibrigens mit
dem Einkauf neue Moglichkeiten erarbeitet, um agile Projekte durchfiihren zu konnen.

Traditionelle Prozesse stehen neuen Anforderungen im Weg

Einkaufs- und Verkaufsprozesse sind bis dato meist an den traditionellen wasserfallbasier-
ten Prozessmodellen der Projektdurchfiihrung und Produktentwicklung ausgerichtet. Das
gilt sogar fiir Organisationen, die bereits seit Jahren agil arbeiten. Denn oft ist die eigent-
liche Lieferung sogar bereits gut agil unterwegs, doch die Rahmenprozesse engen diese
Entwicklungen ein und lassen daher echte Innovationen nur bedingt zu.

Das wissen viele IT-Dienstleister und sie arbeiten damit. So sind Vergabeverfahren vieler
Organisationen zwar scheinbar darauf ausgerichtet, nicht nur den gilinstigsten Anbieter zu
wiahlen - in der Praxis gewinnt dennoch fast immer der Anbieter mit dem giinstigsten Preis.
Das fiihrt dann dazu, dass anschlieBend gerade die Argumente des agilen Arbeitens gegen
den Kunden eingesetzt werden. Natiirlich wehren sich die Einkdufer groBer Organisationen
dagegen und kreieren Abwehrstrategien mit neuen Prozessen und neuen, hirteren Vertra-
gen und noch ausgekliigelteren Ideen. Doch es niitzt in der Regel alles nichts - die Auswahl-
verfahren werden nur immer teurer. Wenn es helfen wiirde, spriache ja nichts dagegen -
aber leider bleibt der Projekterfolg schlussendlich oft aus.

Dramatisch ist nun, dass einige unangenehme Tatsachen zum Thema Projekterfolg gerade
im IT-Umfeld schon seit Jahrzehnten bekannt sind:

1.Neue Produkte werden nicht wasserfallbasiert entwickelt, effektive Projekte nicht was-
serfallbasiert abgewickelt. Das haben Nonaka und Takeuchi bereits 1986 gezeigt (Takeu-
chi und Nonaka 1986).

2. Selbst Winston Royce, Schopfer des Wasserfallmodells, sagte, dass der von ihm skizzierte
Prozess so nicht funktioniert und mindestens zwei Mal durchgefiihrt werden miisse
(Royce 1970).

3.Untersuchungen der NASA haben 1996 die Aussagen des Softwareingenieurs Barry
Boehm aus den 1980er-Jahren bestatigt, dass eine Schatzung, die zu Beginn des Projekt-
lebenszyklus (also noch vor der Anforderungsphase) vorgenommen wurde, im Durch-
schnitt mit einem Unsicherheitsfaktor von 4 belastet ist (Boehm 1981). So kann zum
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Beispiel die ,tatsdchlich” bendtigte Zeit eines Projekts viermal so lang oder auch nur ein
Viertel so lang sein wie urspriinglich geschatzt.

Vor allem in groBen Organisationen kommt noch eine weitere Rahmenbedingung fiir das
Aufsetzen von Vertragen mit IT-Dienstleistern zum Tragen, die sich negativ auf die Produk-
tivitat von Softwareentwicklungsprojekten auswirkt: Fir Projekte gibt es Budgets. In der
Regel miissen diese Budgets sehr frith vergeben werden - oft sogar ein Jahr, bevor das Pro-
jekt starten soll. Fachabteilungen definieren also bereits, wie viel Geld ausgegeben werden
darf, ohne dabei zu wissen, welches Projektziel das Unternehmen tatsdachlich verfolgt. Da
noch niemand wissen kann, was in zwolf Monaten konkret angefordert werden soll, wird
moglichst umfangreich definiert. Und so werden Funktionalititen angefragt, die von den
Dienstleistern bewertet und mit einem Preis versehen werden. Das erweitert den Umfang
des Projekts und das einmal grob geschétzte Projekt wird unversehens teurer.

Einkaufer, Verkdufer, Fachbereiche - alle tun sie ihr Bestes, damit die Projektkosten nicht
aus dem Ruder laufen und Zeitpldne eingehalten werden. Doch die Regel ist, dass trotz all
dieser Bemithungen mehr als 60 Prozent aller IT-Projekte scheitern. Viele groBe IT-Projekte
tiberziehen ihre Budgets um bis zu 400 Prozent und liefern dabei nur ein Viertel der
gewiinschten Funktionalitat. Solche ,Black Swans“ konnen Unternehmen ruinieren, wie es
Bent Flyvbjerg und Alexander Budzier in der Harvard Business Review vom September 2011
schreiben (Flyvbjerg und Budzier 2011). Der Begriff ,Black Swan“ wurde tibrigens vom
Finanzmathematiker Nassim Nicholas Taleb geprédgt. Mit ihm beschreibt er - positive wie
negative - Ereignisse mit groBen Auswirkungen, die selten und nicht vorhersehbar sind,
riickblickend gesehen dennoch nicht unwahrscheinlich waren.

Zu den Details hinter den Analysen und Fakten tiber IT-Projekte gibt es anndhernd so viele
Diskussionen wie zum Erfolg von IT-Projekten selbst. Unterm Strich sind aber alle Studien
einer Meinung. Machen wir eine kleine Tour d’'Horizon der unangenehmen Ergebnisse.

@ Die Standish Group sammelt Informationen zu IT-Projekten und deren
Problemen und veréffentlicht regelméBig den Chaos Report. Ein Projekt wird
als erfolgreich definiert, wenn Budget und Zeit eingehalten und die bendtigten
Features und Funktionen umgesetzt wurden. Kritische Stimmen vermissen
bei dieser Betrachtung Parameter wie Qualitat, Risiko und Kundenzufrieden-
heit. Wichtiger als solche Haarspaltereien ist aber, wie sich der gemessene
Projekterfolg in den letzten Jahren entwickelt hat.

Tabelle 1.1 Ergebnisse des Chaos Reports 1994-2012

= [ 2015 | 2014 | 2013 | 2012 | 2011] 2005 | 2005 | 2004 | 1994

Erfolg- 29% 28% 31% 27% 29% 32% 35% 29% 16%
reich

Teilweise 52%  55% 50% 56% 49% 44% 19%  53% 31%
erfolg-
reich

Fehlge-  19%  17% 19% 17%  22% 24% 46% 18%  53%
schlagen
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Zwar hat sich die Situation im Verlauf der letzten 21 Jahre deutlich verbessert.
Noch immer liegt der Prozentsatz der erfolgreichen Projekte aber deutlich
unter 50 Prozent (Standish Group 2015). Was sind laut Studie die Faktoren fiir
erfolgreiche IT-Projekte?

a) Intensives Einbinden von Benutzern
b) Top Management Sponsorship des Projekts
¢) Optimierung (Priorisierung) und fahige Projektmitarbeiter

Umgekehrt formuliert bzw. mit den Hauptgriinden des Scheiterns des Chaos
Reports kombiniert, wirde die Hitliste der Stolpersteine so lauten:

d) Fehlende Zusammenarbeit

e) Unwissen lber den Vertragsgegenstand - der Kunde weiB nicht, was er
eigentlich will, oder er hat die falschen Ressourcen im Projekt eingesetzt.

f) Das, was man zum Teil noch gar nicht weiB, wird dementsprechend
unvollstandig oder fehlerhaft beschrieben.

Allerdings muss man sich auch ansehen, wie sich die erfolgreichen 29 Prozent
zusammensetzen. Nur 11 Prozent der Projekte, die nach der Wasserfall-
methode abgewickelt wurden, waren erfolgreich, im Gegensatz zu 39 Prozent
bei den agilen Projekten. Mit anderen Worten: Die Wahrscheinlichkeit, dass Ihr
Projekt erfolgreich sein wird, ist bei agilem Vorgehen mehr als dreimal so hoch!

Unangenehme Erkenntnisse tber den Projekterfolg finden sich auch in einer
Studie der TU Miinchen (Wildemann 2006): Nur knapp die Hélfte aller IT-Vor-
haben des untersuchten Zeitraums waren erfolgreich. Entweder dauerten die
Projekte langer als geplant, kosteten wesentlich mehr oder es kam am Ende ein
ganz anderes Ergebnis heraus. Andere Projekte mussten sogar abgebrochen
und die Kosten entsprechend abgeschrieben werden. Der renommierte IT-
Sachverstéandige Dr. Walter Jaburek (allgemein beeideter und gerichtlich
zertifizierter Sachverstéandiger fur Informationstechnik und Telekommunikation)
meinte dazu in einem Interview, das wir mit ihm flihrten:

,Hier ist meine Erfahrung deckungsgleich mit der Studie der Standish Group:
Die meisten Projekte dauern dreimal so lange wie geplant, kosten daher auch
etwa 2,8-mal so viel wie geplant und bringen dann 70 bis 80 Prozent der
geplanten Funktionalitat. Der Vertrag und das Verhandlungsgeschick ent-
scheiden dann, wer die 180 Prozent zahlt bzw. tragt.“

Assure Consulting hat im Jahr 2007 ver6ffentlicht, dass die meisten IT-
Projekte an unklaren Zielen, unrealistischen Zeitvorgaben und fehlender
Abstimmung der Projektbeteiligten scheitern (Assure Consulting 2007).

Die Berater von Roland Berger kommen in einer Studie zu der Erkenntnis, dass
20 Prozent aller IT-Projekte abgebrochen werden (Roland Berger Strategy
Consultants 2008). Jedes zweite Projekt tUberschreitet den vereinbarten Zeit-
rahmen oder wird teurer als geplant. Essenziell ist der Hinweis, dass die Wahr-
scheinlichkeit des Scheiterns mit der Dauer und Komplexitat von Projekten
steigt.
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Diverse Studien und die Erfahrung von Experten geben Anlass zu der Ver-
mutung, dass sich die Anforderungen an IT-Projekte um bis zu drei Prozent
pro Monat @ndern. Worauf auBerdem in der Literatur immer wieder verwiesen
wird: Die Anforderungen an eine Softwareldsung kdnnen nicht deterministisch
beschrieben werden.

Vielleicht erleben Sie in Ihrer eigenen tédglichen Praxis auch, dass IT-Projekte oft einen
Schritt vorwarts und zwei zuriick machen. Moglicherweise liegt es an einem oder mehreren
der folgenden Griinde:

= Die Benutzer werden nicht einbezogen.

® Es gibt keine einfache, klare Vision, die das Projektziel beschreibt.

® Es gibt nur wenig Teamarbeit.

= Die Projekte werden immer komplexer.

= Die in einem Projekt eingesetzten Technologien werden immer vielseitiger.

® Systeme sind immer starker verteilt.

= Eine funktionale und transparente Fortschrittskontrolle ist oft nicht moglich.

® Probleme sind selbst fiir Experten auf allen Seiten (Lieferant, Berater, Kunde) oft schwer
vorherzusehen.

= Die Planung der Projekte ist sehr komplex, manchmal fast unmoglich.
® Das Wissen ist schlecht verteilt.

Das ist eine immense Verschwendung von Ressourcen, Zeit, Geld und Kreativitat. Wir alle -
Kunden wie Dienstleister - miissen aufhoren, IT-Projekte ineffektiv zu gestalten und eine
schlechte Qualitat zu liefern.

Die Losung: Wir miissen - nicht nur bei Software- oder IT-Projekten - agil arbeiten, das
heiBt iterativ und inkrementell, teambasiert, den Kunden im Fokus, und bei groBen Projek-
ten miissen wir auf die Selbstorganisation von Netzwerken setzen. Das Ziel muss sein,
schnell und zuverldssig funktionierende Software zu liefern, die unsere Bediirfnisse, damit
sind die des Kunden und des Users und die aller anderen Stakeholder gemeint, erfiillt.

Ein Anspruch, der nicht so weit hergeholt ist, denn einige Softwareentwickler haben sich
schon in den 1990er-Jahren daran gemacht, die Softwareentwicklung zu entrimpeln. Sie
haben nicht funktionierende Management- und Vorgehensmodelle ignoriert und neue
geschaffen, weil sie wieder sinnvoll arbeiten wollten - der Leidensdruck war einfach schon
zu groB. Sie iiberlegten, wie ein neues Projektmanagement und neue Entwicklungsmetho-
den aussehen sollten, damit Teams gemeinsam mit ihren Projektmanagern kontinuierlich
liefern konnen. Die folgenden Seiten sollen IThnen dabei helfen, ein erstes Bild dariiber, nach
welchen Prinzipien anders gearbeitet wird, zu gewinnen, und sie sollen Ihnen Lust auf
mehr machen.
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B 1.1 Die Losung - agil Arbeiten

Um exemplarisch aufzuzeigen, an welchen Stellen Umdenkprozesse in den Einkaufs- und
Verkaufsprozessen stattfinden miissen und wie sich das auf die Vertragsgestaltung aus-
wirkt, orientieren wir uns in in dieser Auflage des Buchs nicht mehr am gidngigsten agilen
Management-Framework Scrum, sondern wir zeigen die Prinzipien auf, die in Ihrem Pro-
jekt erfiillt werden miissten, um erfolgreich zu sein.

Beginnen wir unsere Reise durch die agile Vertragsgestaltung daher wieder am Ursprung -
beim Agile Manifesto. Wir sind der Meinung, dass Sie dieses kurz einmal zur Kenntnis
nehmen sollten, um spater zu verstehen, wieso wir bei der Darstellung des agilen Festprei-
ses so auf die Prdambel des Vertrags drangen.

Agile Manifesto

Wir zeigen bessere Wege auf, um Software zu entwickeln, indem wir es
selbst tun und auch anderen dabei helfen.

Durch unsere Arbeit haben wir folgende Werte zu schatzen gelernt:

® Individuen und Interaktionen mehr als Prozesse und Werkzeuge.

= Funktionierende Software mehr als umfassende Dokumentation.

= Zusammenarbeit mit den Kunden mehr als Vertragsverhandlungen.
= Reagieren auf Verdanderung mehr als das Befolgen eines Plans.

Das heiBt, obwohl wir die Werte auf der rechten Seite wichtig finden, messen
wir den Dingen auf der linken Seite groBeren Wert bei.

(htto://www.agilemanifesto.org; Ubersetzung der Verfasser)

Was bedeuten diese Werte in der Zusammenarbeit zwischen Kunden und Lieferanten, wenn
man den Werten auf der linken Seite einen hoheren Wert beimisst?

Individuen und Interaktionen mehr als Prozesse und Werkzeuge

1. Wie oft erleben Sie, dass man nur einmal hétte miteinander reden miissen, um Wege
abzukiirzen, effektiver miteinander zu arbeiten und schneller ans Ziel zu kommen?

2. Wie oft erleben Sie, dass die IThnen zur Verfiigung stehenden Prozesse Ihre Arbeit eher
behindern, als sie zu erleichtern?

Agile Projektteams setzen auf das miteinander Kommunizieren und die deutliche transpa-
rente Fortschritts-, aber auch Problemkommunikation. Kurz gesagt, es geht um das stan-
dige miteinander Reden und das sich stindig Austauschen.

Unser Tipp: Nehmen Sie die Aussage des Satzes so, wie sie dort steht. Man geht davon
aus, dass Menschen nur erfolgreich sind, wenn sie miteinander reden. Und zwar inner-
halb von Prozessen, die hilfreich sind, und durch Tools unterstiitzt, die Ihnen tatsdchlich
dabei helfen, produktiv zu arbeiten.

Es gilt aber auch: Es muss gestattet sein, existierende Prozesse zu hinterfragen und mog-
licherweise Prozesse auszusetzen, damit etwas Neues, etwas anderes entstehen kann.


http://www.agilemanifesto.org
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Funktionierende Software mehr als umfassende Dokumentation

Dokumentieren Sie gerne? Schreiben Sie gerne Berichte und notieren Sie leidenschaftlich
gerne, was passiert ist? Wie viele Dokumente und dazugehorende Prozesse in Ihrem Unter-
nehmen sind nicht aktuell, weil sie nur fiir den Aktenschrank geschrieben wurden?

Und machen wir uns nichts vor: Gerade in der Softwareentwicklung werden viele, sehr viele
Seiten Dokumentation produziert. Allerdings bewirken sie nicht automatisch, dass gute
oder bessere Software geschrieben wird.

Sehr viele Menschen, allen voran Softwareentwickler, sehen Dokumentation als ein nutz-
loses Nebenprodukt, das ihnen nicht zwangsldufig dabei hilft, ihre Arbeit sinnvoll zu
machen - denn sie tut es tatsachlich nicht.

Dokumentation ist nur dann sinnvoll, wenn ein anderer Mensch seine Arbeit im Anschluss
schneller und effizienter erledigen kann.

Es gibt eine Form von Dokumentation, die wir alle fiir sinnvoll halten, ja die sogar als wich-
tige Kommunikation notwendig ist, zum Beispiel Arztbriefe oder die Baupldne eines Archi-
tekten.

In der Softwareentwicklung ist eine Dokumentation sehr sinnvoll, die es dem Kunden
erlaubt, die Arbeiten an seinem Softwareinkrement an einen anderen Dienstleister weiter-
zugeben, wenn die Beziehungen zum ersten Dienstleister abgekiihlt sind oder dieser Dienst-
leister beschlieBt, ein Produkt aufzulassen. Diese Dokumentation stellt sicher, dass Men-
schen weitermachen konnen, wo andere aufgehort haben.

@ Deshalb: Dokumentation, die notwendig ist, muss geschrieben werden. Und
zwar vom Scrum-Team selbst oder in einer groBen Entwicklungsabteilung von
den Support-Teams, die die Scrum-Teams dabei unterstiitzen.

Was will dieser Satz des Agile Manifesto sagen? Am Ende darf der Projekterfolg nicht
nur daran gemessen werden, ob der Bauplan erstellt wurde oder die Diagnose des Arztes
vorliegt. Das Dokument ist nicht das Produkt. Also misst sich auch der Produkterfolg nicht
daran, ob die laut Prozess korrekten Dokumente geschrieben wurden.

Agile Projekte messen ihren Fortschritt ausschlieBlich am Umfang und an der Qualitat der
gelieferten Software.

Zusammenarbeit mit dem Kunden mehr als Vertragsverhandlungen

Die néchste Falle: Nein, dieses Prinzip bedeutet nicht, dass keine Vertrage geschlossen oder
ausgehandelt werden sollen. Wir verstehen dieses Prinzip so: Natiirlich benotigt man Ver-
trdge. Gemeinsam klar und deutlich festzulegen, wie man miteinander arbeiten will, ist
sinnvoll. Zu regeln, wie die Bezahlung ablaufen soll, wie viel gezahlt werden soll, dartiber
nachzudenken, was passiert, wenn eine der Parteien nicht mehr so mitarbeitet, wie man
urspriinglich wollte - all das muss durchdacht werden.

Doch selbst der beste Vertrag muss nicht dazu fiihren, dass man auch gemeinsam am Pro-
jekterfolg Teil hat. Gerade in der Softwareindustrie werden IT- und Softwareentwicklungs-
abteilungen gerne als Dienstleister gesehen. Auch die Lieferanten von Software werden
klassisch in die Ecke des Dienstleisters gestellt - und dort bleiben sie stehen, mit zu weni-
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gen Informationen, um ihre Arbeit zielgerichtet und erfolgreich durchzufiihren. Allerdings
zeigt sich in der Softwareentwicklung seit Jahren, dass nur jene Projekte erfolgreich ver-
laufen, bei denen die, die eine Software schreiben, und die, die das Produkt haben wollen,
eng zusammenarbeiten. Immer wieder wird deutlich, dass Kunden die Produkte, die sie
wirklich brauchen, nur bekommen, wenn sie sich einbringen und aktiv mitwirken. Wenn
sie wiahrend des Projekts als Ansprechpartner zur Verfligung stehen. Die Funktionalitéten,
die ihnen das Arbeiten erleichtern, erhalten sie dann, wenn sie den Softwareentwicklungs-
teams zur Seite stehen. Aus unserer eigenen Erfahrung konnen wir sagen: Wenn sich die
Vertragspartner verstehen und gemeinsam Erfolg haben wollen, dann ist die Wahrscheinlich-
keit extrem hoch, dass das gelieferte Produkt zufriedenstellend ist. Somit ist es wichtig, die
Mitwirkungspflichten des Auftraggebers umfassend zu beschreiben und den kooperativen
Ansatz zu unterstreichen, ohne dem Auftragnehmer die Verantwortung fiir die Qualitat zu
nehmen.

@ Stichwort Respekt: Das oben Gesagte weist darauf hin, was dieses Prinzip
aussagen will. Wir gehen respektvoll miteinander um. Der Kunde versucht
nicht, den Dienstleister auszuquetschen, und der Dienstleister will den Kunden
nicht Gber den Tisch ziehen.

Mitch Lacey, Agile Practitioner und Consultant, erzahlte bei der Agile Tour 2011 in Wien die
folgende Geschichte iiber ein Gesprach zwischen Kunde und Lieferant: Der Kunde kam zu
ihm und erklarte etwa eine halbe Stunde sein Projekt. Im Anschluss wollte er wissen, was
denn so etwas kosten konnte. Daraufhin sagte Mitch: ,Ich werde Thnen diese Frage nicht
beantworten, weil Sie von mir eine professionelle Antwort erwarten sollten. Nach 30 Minu-
ten habe ich nicht geniigend Informationen, um irgendeine sinnvolle Aussage treffen zu
konnen. Das wire absolut unprofessionell. Ich mache Thnen einen anderen Vorschlag: Sie
arbeiten zwei Wochen mit uns, und wenn Ihnen gefillt, was Sie bekommen, dann bezahlen
Sie diese zwei Wochen. Wenn nicht, dann nicht. Und so machen wir das immer weiter. Sie
zahlen immer, wenn Thnen die Arbeit, die wir liefern, geféllt. Sie konnten dieses Prinzip
nun ausnutzen, da wir die Funktionalitit, die Ihnen nicht gefillt und die Sie nicht bezahlen,
natiirlich nicht wieder ausbauen konnen. Neue Funktionalitdt wird ja auf gelieferter Funk-
tionalitdt aufgebaut. In diesem Fall wiirden Sie die Entwicklung der ersten zwei Wochen
zahlen, dann zahlen Sie die ndchsten zwei Wochen nicht, dann zahlen Sie wieder und so
weiter. Das wiirde zwar Thre Kosten halbieren und am Ende hétten Sie das fertige Produkt
mit allen Funktionalitaten zu den halben Kosten. Wir wiirden in diesem Falle aber bemer-
ken, dass Sie nicht fair mit uns umgehen. Und dann wiirden wir die Arbeit einstellen.”

Dieser Umgang mit einem Kunden, den man noch nicht kennt, minimiert das Risiko. Gleich-
zeitig ist er eine erfolgreiche Praktik, um von einer Vertrauensbasis aus zu starten und
reagieren zu konnen, wenn das Vertrauen enttauscht wird (dieses Prinzip nennt sich Tit for
Tat-Strategie). Das Schone an agilen Projekten ist, dass am Ende nur das zahlt, was tat-
sdchlich herauskommt. Das ist librigens ein erster Hinweis darauf, wie Vertrage gestaltet
sein sollten: Als Ergebnis wird erwartet, dass die Software geliefert wird, und nicht, ob
Zwischenschritte erzeugt wurden.
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Reagieren auf Verdanderungen mehr als das Befolgen eines Plans

Sofort springt die Aufmerksamkeit auf das letzte Wort dieses Satzes: Plan. Dieses Wertepaar
wird von vielen so ausgelegt, als gibe es bei agilen Projekten und bei der agilen Produkt-
entwicklung keine Plane. Als gédbe es nur das Chaos: Niemand wei8, was man bekommt,
und niemand kann sagen, wie kostspielig das Projekt oder das Produkt sein wird.

Diese Interpretation ist selbstverstdandlich falsch. Bei agilen Projekten wird sogar noch ofter
und konkreter geplant als bei traditionellen Verfahren. Insgesamt namlich auf fiinf Ebenen:

= Auf der Ebene der Vision

® Auf der Ebene der Roadmap

= Auf der Ebene des Release

m Auf der Ebene des Sprints/der Iteration
® Auf der Ebene der tidglichen Arbeit

Agile Methodiker haben dafiir unzdhlige Planungsverfahren und Tools entwickelt. Es
beginnt mit klaren Vorstellungen dariiber, wie man eine Vision erzeugt und wie man daraus
Release-Pline macht. Es gibt konkrete Handlungsanweisungen dafiir, wie ein Sprint Plan-
ning abzuhalten ist und vieles mehr.

Auf allen Ebenen ist den Beteiligten klar, dass jede dieser Planungsaktivititen iterativ wie-
derholt werden und der Plan kontinuierlich angepasst werden muss. Das Entwicklungsteam
plant jeden Tag, um gemeinsam das Sprint-Ziel zu erreichen. Wéahrend des Sprints spre-
chen Entwicklungsteam und Product Owner dariiber (oder anders ausgedriickt: sie planen
gemeinsam), wie der ndchste Sprint durchgefiihrt wird. Zu Beginn eines Release sprechen
Scrum-Team und Kunden dariiber, was in dem nun anstehenden Release produziert werden
soll. Der Product Owner und die Kunden reden wahrend des gerade laufenden Release dar-
iiber, wie das Produkt auf langere Sicht weiterentwickelt werden soll: Product Roadmap und
die Vision des Produkts werden am Markt {iberpriift und gegebenenfalls wird gemeinsam
eine tragfahigere Vision fiir das Produkt generiert. Der gesamte Planungsprozess ist dabei
im Idealfall sehr transparent.

@ Fir jeden dieser Planungsprozesse gibt es eigene Visualisierungstechniken
und Moderationsmethoden, um den kommunikativen Prozess zwischen den
Parteien moglichst effektiv zu gestalten. Keinen Plan haben? Das geht auch
in der agilen Entwicklung nicht.

B 1.2 Agile Entwicklung am Beispiel Scrum

Scrum und seine Derivate (Kanban, SAFe, OKR oder Lean Start Up) sind heute die De-facto-
Standards in der (agilen) Softwareentwicklung. In den letzten Jahren haben sie sich aus
einer (agilen) Projektmanagementmethode zu einem neuen Verstédndnis dartiber entwickelt,
wie man dysfunktional arbeitende Teams, Abteilungen, ganze Organisationseinheiten und
Unternehmen agil und lean managt.



