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Abstract

Companies often rely on the Know-How of external
service providers for the development of software
and solutions. Modern forms of working and collab-
oration change the development of products and
services at the same time. How do these trends in-
fluence the cooperation and collaboration between
companies and their external agile service provid-
ers?

Purpose

The purpose of this academic work is to figure out
which steps companies have to take to implement
agile working and collaboration with external ser-
vice providers.

Research Methodology

Therefore, a case study, including a qualitative sur-
vey, was used to find and point out which measures
and actions companies have to take, to accomplish
the goal of an effective implementation of an agile
collaboration and cooperation. Three core issues
were identified, on which basis the research ques-
tions regarding the measures will be answered:
First, which possibilities companies have, to imple-
ment an internal agile setup to collaborate with ag-
ile service providers on an equal basis. Second,
which contract variants can support and improve
the agile cooperation and third, which agile tech-
niques and methods should be used in the agile
collaboration.

Agility, Agile Contract Variants, Cooperation External Service Providers,

Results

The case study results confirm the assumption,
that the three identified core issues are essential for
an effective cooperation in the agile environment.
While it was verified on the one hand that contract
requirements changed concerning their flexibility
and adaptability, it was also verified on the other
hand, that the internal setup require agile drivers,
techniques and methods to enable an effective co-
operation with agile service providers. This article
gives an overview of the most important content
within the three stated core issues and also gives
companies advises on how to build a basis for an
effective cooperation.

1 INTRODUCTION

Der Trendbegriff Agilitat, bzw. agiles Arbeiten im
Unternehmenskontext, geniel3t derzeit einen gro3en
Hype. Gerade in der modernen Managementliteratur
finden sich unzahlige Werke, die sich damit beschaf-
tigen wie, wann und warum agiles Arbeiten in Unter-
nehmen eingeflihrt werden muss. Der Agilitatsbegriff
l&sst sich jedoch schon bis zurlick in die 1950er Jahre
verfolgen, in der Talcott Parsons die wesentlichen Be-
standteile einer agilen Organisation herausarbeitete.
Der Grundstein fir die wichtigsten agilen Werte, Prin-
zipien, Techniken und Methoden, die heutzutage in
agilen Organisationen verwendet werden, wurde
2001 durch das agile Manifest geschaffen, welches
heutzutage als das mafBgebliche Werk in diesem Be-
reich angesehen wird [1]. Doch was bedeutet Agilitat



im Unternehmenskontext eigentlich? Hausling und Fi-
scher beschreiben Agilitat als Fahigkeit, sich dauer-
haft an die turbulente und vor allem unsichere und
komplexe Zukunft anpassen zu kdnnen. [2] In Zeiten
sich rasch verdndernder Markte und kontinuierlich
steigendem Kostendruck fallt es Unternehmen mit
klassischen Strukturen aus den verschiedensten
Branchen schwer, sich auf verdndernde Bedingun-
gen einzustellen. Stark verkiirzte Durchlaufzeiten fir
Produktentwicklungen und die schnelle Anpassung
an sich verandernde Rahmenbedingungen machen
Agilitat haufig zum Mittel der Wahl fir Organisationen,
die im VUCA Umfeld um ihr Uberleben kdmpfen mis-
sen. Einer Studie der Boston Consulting Group zu-
folge, in welcher mehr als 1.100 Fihrungskrafte und
Mitarbeiter aus mehr als 40 L&ndern und zehn ver-
schiedenen Branchen befragt wurden, konnten agile
Organisationen bis zu fiinf Mal héhere Margen und
starkeres Wachstum als die starre Konkurrenz erzie-
len. [3] L&ngst hat der Trend zur agilen Ausrichtung in
allen UnternehmensgréBen Einzug gehalten. Sowohl
kleine Unternehmen als auch globale und transnatio-
nale Konzerne wie General Electric, Adidas und Ac-
centure haben ihre gesamte Wertschépfungskette in
agile Strukturen transformiert. [4,5] Gleichzeitig ist
Agilitdt kein Heilmittel fir jede Organisation, jedes
Projekt oder jede Produktentwicklung. Ein Unterneh-
men muss sich im Projektmanagement immer ent-
scheiden, welchen Grad an Unvollstandigkeit der
Ziele es bereit ist in Kauf zu nehmen. Dieser Grad
kann sowohl zu einem plangetriebenen als auch zu
einem agilen Projekt fUhren. In diesem Zusammen-
hang ist der richtige Einsatz von agilen Methoden und
Techniken essenziell fiir den Erfolg der agilen Orga-
nisation. [6,7]

Doch was bedeutet dies eigentlich fir Unterneh-
men, die agil mit externen Dienstleistern zusammen-
arbeiten méchten? Besonders deutsche Unterneh-
men setzen immer starker auf Outsourcing. [8,9] Der
Bereich IT ist hiervon am starksten betroffen. Dies be-
deutet im Umkehrschluss, dass immer mehr Unter-
nehmen bei der Entwicklung von Software und ande-
rer Produkte auf externe Dienstleister und deren
Know-how angewiesen sind. [10,11]. Allein in
Deutschland nutzen ca. 73 % der Softwareentwickler
agiles Arbeiten im Alltag. [12] Um mit diesen Unter-
nehmen auf Augenhéhe zusammenarbeiten zu kén-
nen, bendtigt es auf Auftraggeberseite nicht nur Ver-
standnis von Agilitdt, sondern auch Eigeninitiative,
um die vollen Vorteile der kollaborativen agilen Zu-
sammenarbeit und dessen Innovationskraft nutzen zu
kédnnen. Wie genau und welche Methoden in der Zu-
sammenarbeit mit externen Dienstleistern, wenn es
nicht allein um die vertragliche Gestaltung geht, ge-
nutzt werden sollten, lasst die meiste Fachliteratur je-
doch offen. Ziel dieser Arbeit ist es, auf diese Proble-
matik eine Antwort zu geben. Zur Beantwortung der

Problemstellung wurde ein Dienstleistungsunterneh-
men ausgewahlt, anhand dessen die Untersuchung
stattfindet.

Das ausgewadhlte Unternehmen als Tochterge-
sellschaft innerhalb eines deutschen GroBkonzerns,
wurde als Fallbeispiel ausgewahlt, da in der neueren
Unternehmensstruktur keine eigene Softwareent-
wicklung verankert ist. Andererseits verbleiben in-
terne Ressourcen, welche die Auswahl und Koordina-
tion der externen IT-Dienstleister steuern. Agiles
Arbeiten wird genutzt, um Produkte effektiv und in
kurzer Zeit zu entwickeln. Das Unternehmen ist so-
wohl bei der Konzeption als auch bei der Entwicklung
von Produkten auf externe Dienstleister, beispiels-
weise Softwareentwickler, angewiesen. Die dadurch
entstehende Abhangigkeit wird bei der Entwicklung
von innovativen Softwarelésungen in Zukunft noch
starker an Bedeutung gewinnen. Stellvertretend hier-
fUr steht ein aktuelles Pilotprojekt des Unternehmens,
in welchem externe Softwareentwickler zur Entwick-
lung des Produktes beauftragt wurden. Das Unter-
nehmen ist ein ideales Beispiel, um Gber den For-
schungsansatz der Fallstudie die Frage nach einer
effektiven Zusammenarbeit mit externen Dienstleis-
tern beantworten zu kénnen. Im weiteren Verlauf wer-
den zur Vereinfachung das Unternehmen ,River
GmbH* und das Pilotprojekt ,Wave* genannt. Da be-
sonders in Deutschland viele Unternehmen ihre IT
outgesourct haben und somit eine zumindest &hnli-
che Struktur wie das betrachtete Unternehmen auf-
weisen, sollen die Forschungsergebnisse und abge-
leiteten MaBnahmen und Empfehlungen durch eine
analytische Generalisierung einen Ansatz fir eine
Vielzahl von Unternehmen bieten.

Im Rahmen dieser Arbeit wurden drei Kernthe-
men identifiziert, anhand derer die Problemstellung
beantwortet wird: Erstens, welche Mdglichkeiten be-
stehen, ein internes agiles Setup aufzubauen, um auf
Augenhdhe mit externen agilen Dienstleistern zusam-
menzuarbeiten. Zweitens, welche vertraglichen Kon-
strukte bei der agilen Zusammenarbeit am férder-
lichsten sind und drittens, welche agilen Methoden
und Techniken zur kollaborativen Zusammenarbeit
mit externen Dienstleistern eingesetzt werden sollten.

Zunachst wird in dieser Arbeit der Begriff Agilitat
im Unternehmenskontext definiert und seine histori-
sche Entwicklung erldutert. Hiernach werden die
wichtigsten Grundlagen des agilen Arbeitens, dessen
Werte, Prinzipien, Techniken, Methoden und deren
individuellen Eigenschaften aufgezeigt. Da agiles Ar-
beiten kein abstraktes Modell ist, werden im nachsten
Schritt agile Methoden, die sich zur kollaborativen Zu-
sammenarbeit und Produktentwicklung in der Praxis
bewahrt haben, vorgestellt. Im Anschluss werden ver-
schiedene Ansétze erlautert, um in einer Organisation



agile Strukturen, bzw. ein internes agiles Setup zu
etablieren. Um das gréBtmdgliche Potenzial der agi-
len Zusammenarbeit auf Augenhéhe mit externen
Dienstleistern erreichen zu kénnen, missen diese
Ansatze in Verbindung mit der Forschungsfrage spa-
ter in der Analyse und MaBnahmenableitung Berick-
sichtigung finden. Im n&chsten Schritt werden sowohl
traditionelle als auch agile Vertragsmodelle vorge-
stellt und die zugehdrigen Voraussetzungen, sowie
Chancen und Risiken der Modelle erldutert. Bevor im
empirischen Teil die Auswertung der Experteninter-
views stattfindet, wird das Forschungsdesign und das
methodische Vorgehen vorgestellt. Die Darstellung
und Interpretation der Ergebnisse, in der die empiri-
schen Befunde auf die Theorie zurlickgefihrt werden
und konkrete MaBnahmen fir Unternehmen abgelei-
tet werden, bilden den Ubergang zum Fazit, in dem
die Forschungskernfrage beantwortet wird. Die Arbeit
schlieBt mit dem Aufzeigen von Limitationen und gibt
einen mdglichen Forschungsausblick.

2 AGILITAT

Im ersten Teil dieser Arbeit werden die Grundla-
gen der Agilitdt und des agilen Arbeitens vorgestellt.
Zusatzlich werden Konzepte zur Einfihrung von agi-
len Strukturen in Organisationen erlautert und die His-
torie der Agilitat kurz eingeordnet.

Agilitdt beschreibt im Unternehmenskontext die
grundsétzliche Fahigkeit einer Organisation flexibel
auf unvorhergesehene Ereignisse und Anforderun-
gen zu reagieren. Wendigkeit, Beweglichkeit und Ge-
wandtheit sind die zentralen Bestandteile und mes-
sen den Grad der Agilitdt des Unternehmens. Agile
Organisationen besitzen die Fahigkeit auf Verande-
rungen nicht reaktiv, sondern proaktiv zu agieren. [14]

2.1 HISTORIE

Die erste historische Entwicklung der Agilitét im
Kontext von Organisationen lasst sich zurlckflihren
auf das Jahr 1951, in welchem Talcott Parsons sein
Werk ,The Social Systems* verdffentlichte. Parsons
arbeitete in seinem Buch wesentliche Bestandteile ei-
ner agilen Organisation heraus, wie das Uberleben
und Sterben von Unternehmen, die Anpassung an die
gegebenen Umweltfaktoren, sowie die Integration
verschiedener Interessensgruppen innerhalb und au-
Berhalb der Organisation. Ebenfalls stellte er heraus,
dass die Anpassungsfahigkeit eine der wichtigsten Ei-
genschaften von Organisationen darstellt. [15] Zwi-
schen 1978 und 1990 gewinnt organisationales Ler-
nen an Bedeutung. Verschiedenste Forschungen und
Veroéffentlichungen in diesem Bereich kbénnen als
Wegbereiter zur agilen Organisationsform gesehen
werden. Die Organisationslehre spielt in diesem Kon-
text eine zentrale Rolle, da die Merkmale der

lernenden Organisation die Grundbausteine der spa-
teren agilen Organisation bilden [16]. Die Umsetzung
der Merkmale individuelles Wachstum, mentale Mo-
delle, Lernen im Team, Denken in Systemen und die
gemeinsame Vision waren Grundvoraussetzungen
zur Definition der agilen Organisationsform, welche
sich im weiteren Verlauf der Zeit entwickelte. [17]

In den 1990er Jahren rickt das Thema Agilitat
immer starker in den Fokus der Organisationsfor-
schung. Zahlreiche Veréffentlichungen ebnen den
Weg fUr die ersten Ansétze zur Nutzung von agilen
Methoden in Unternehmen. Wahrend 1986 Hirotaka
Takeuchi und Ikujiro Nonaka im Harvard Business
Review den Artikel ,The New Product Development
Game* veréffentlichten und somit erstmals den
»,Rugby Approach” vorstellten, verknlpften Nagel und
Dove 1991 Agilitat mit der Unternehmensvision in ih-
rem Werk ,21st Century Manufacturing Enterprise
Strategy”. Diese Arbeit fiihrte im spateren Verlauf die-
ses Jahrzehnts zu weiteren Forschungsaktivitaten,
schnelleren Produktentwicklungen und dem organi-
sationalen Zusammenspiel von multi-funktionalen
Teams. [16,18] Hohepunkt der Historie war die Schaf-
fung des ,agilen Manifestes® im Februar 2001. 17 re-
nommierte  Softwareentwickler entwickelten ein
Schriftstliick mit den wichtigsten Werten und Prinzi-
pien der agilen Softwareentwicklung. Unter diesen
Persdnlichkeiten waren unter anderem die spateren
Begriinder des Scrum Frameworks Jeff Sutherland
und Ken Schwaber. Trotz des spezifischen Ur-
sprungs aus der Softwareentwicklung, lassen sich die
Lehren der agilen Zusammenarbeit auch auf andere
Industrien Ubertragen. Das agile Manifest, welches ei-
nen wesentlichen Meilenstein in der modernen Agili-
tatslehre darstellt, bietet dementsprechend ein tber-
greifendes Referenzmodell und genief3t in moderner
Literatur héchste Anerkennung [16] und Digitaleneu-
ordnung. Die vier zentralen Grundsétze des Manifes-
tes sind:

1. Individuals and interactions over processes
and tools

2. Working software over comprehensive doc-
umentation

3. Customer collaboration over contract nego-
tiaton

4. Responding to change over following a plan
(19]

2.2 AGILES ARBEITEN

In der Organisationslehre bezeichnet der Begriff
Agilitdt nach Forster und Wendler eine kundenorien-
tierte, schlanke und flexible Organisationsgestaltung.
Agile Unternehmen, welche oftmals die Charakter-
zlige einer jungen und modernen Organisationsform



aufweisen, nutzen zumeist neu entwickelte Technolo-
gien zur Erhéhung der eignen Agilitat. [20] Agiles Ar-
beiten im Projektmanagement ist sehr facettenreich.
Zur besseren Erklérung lasst sich agiles Arbeiten in
agile Werte, Prinzipien, Techniken und Methoden un-
terscheiden:

e Agile Werte bilden das Fundament des agi-
len Arbeitens

o Agile Prinzipien basieren auf den agilen
Werten und bilden die Handlungsgrund-
satze

e Agile Techniken sind konkrete Verfahren
zur Umsetzung der agilen Prinzipien

e Agile Methoden geben den agilen Techni-
ken eine Gesamtstruktur hin zum Projekt-
management

Um Entscheidungen treffen zu kénnen, bei denen
uns die notwendigen Informationen fehlen und wir
dementsprechend vor neuen, unerwarteten Heraus-
forderungen stehen, sind agile Werte notwendig. In
der agilen Arbeit bilden sie das Fundament fir den
Erfolg der genutzten Methoden. Diese Werte kdnnen
nicht direkt vermittelt werden, sondern werden von
Akteuren in realen Entscheidungssituationen verin-
nerlicht. Entsprechend erfolgt die Aneignung Uber
systematisches Lernen durch gesammelte Erfahrun-
gen. Demzufolge verandern sich die Werte im Laufe
der Zeit und beeinflussen allgegenwértig unser Han-
deln. Beispielsweise basiert die Scrum-Methode auf
eigenen Werten, die das Fundament der agilen Pro-
zesse bilden. [21] Agile Prinzipien sind entwickelte
Handlungsgrundsétze, die die Voraussetzung zur er-
folgreichen Umsetzung von agilen Arbeitsweisen bil-
den. [21] Agile Techniken sind konkrete Verfahren,
die zur Umsetzung agiler Prinzipien dienen und somit
helfen ein konkretes Projektmanagement aufzuset-
zen. Hauptaufgaben der agilen Techniken sind die Er-
héhung der Flexibilitat und Eigenverantwortung sowie
die Steigerung der Motivation im Team. Folgende
agile Techniken finden in der Praxis die groBte An-
wendung:

e Task Board: Ubersicht liber aktuelle Aufga-
ben

¢ Use Cases: Anwendungsfalle, Anforderun-
gen aus Kundensicht beschreiben

o Daily Stand-up-Meetings: Effiziente Sta-
tusmeetings, tagliche Besprechungen im
Stehen

¢ Work-in-Progress-Limits [WIP-
Limits]: Begrenzung von parallelen Aufga-
ben zur Wahrung der Produktivitat

e Burn-Down-Charts: Visualisierung des Ar-
beitsstands

o Timeboxing: Feste Zeitvorgaben

e Planning Poker: Dynamisches Verfahren
zur Schétzung von Aufwéanden

e Geschaftswert: Mdglichst frihzeitige Er-
zeugung von Kundennutzen

o Definition of Done: Klare Festlegung,
wann eine Aufgabe als fertiggestellt gilt

¢ Osmotische Kommunikation: Gleichen In-
formationsstand herstellen

e Earned Value: Fortschritts- und Budgetkon-
trolle

e Story Points: Einheit fir Aufwandsschét-
zungen

e Epic Persona: Zusammenfassen von ver-
wandten Anwendungsfallen

e Perspektive des Kunden einnehmen [22]

Agile Methoden verlangen dauerhafte und konti-
nuierliche Interaktionen zwischen den Teammitglie-
dern. [23] Sie beruhen auf den agilen Prinzipien und
sind gebindelte Handlungen und in Konzepte (ber-
setzte Aktionen. Entsprechend ist die agile Methodik
als Anwendung der Prinzipien zu verstehen. [24] Zu
den wichtigsten in der Praxis eingesetzten Methoden
gehdéren folgende:

e Scrum

e Kanban

e Design Thinking

e Lean Start-Up

e Unified Process

e Extreme Programming

e Adaptive Software Development [ASD]
e Agile Enterprise [25,22,26]

2.3 AGILE ORGANISATION

Um mit agilen externen Dienstleistern auf Augen-
héhe arbeiten zu kénnen, muss der Auftraggeber
nicht nur Verstandnis fir agile Partner aufweisen. Be-
sonders eigene agile Strukturen und Experten sind
notwendig, um das volle Potenzial der Zusammenar-
beit ausschdpfen zu kénnen. [27] Entsprechend wer-
den im folgenden Kapitel verschiedenste Ansatze zur
Einfihrung von agilen Strukturen erlautert.

Agile Methoden werden fiir Prozesse oder ein-
zelne Projekte bzw. Produkte eingesetzt. Die



Ubertragung dieser Techniken in die Organisation,
Unternehmensstrategie und -philosophie ist dabei
eine groRe Herausforderung. Um agile Strukturen in
Unternehmen zu schaffen, ist sowohl eine schritt-
weise Anndherung als auch die sténdige Begleitung
durch professionelles Change Management nétig.
Agilitét einzuflhren bedeutet nicht von Tag X an alle
Strukturen zu verandern, sondern in einem ganzheit-
lichen Prozess neue Werte und Prinzipien in der Or-
ganisation zu verwurzeln. Die Prinzipien und Werte
sind die Grundvoraussetzung fr die Nutzung von agi-
len Techniken und Methoden. [28]

Der Transformationsprozess zur agilen Organi-
sation kann verstanden werden als die Reduzierung
bzw. Minimierung, bis hin zur vollstdndigen Eliminie-
rung nicht wertschépfender Tatigkeiten. Mit nicht
wertschopfenden Tatigkeiten sind Aktivitaten ge-
meint, die aus Kundensicht keinen Einfluss auf den
Customer Value haben. Die Kunden kdnnen in die-
sem Fall nicht nur externe, sondern auch interne Kun-
den sein. Zentralfunktionen treten in diesem Zusam-
menhang als Dienstleister auf, die ihre internen
Kunden mit entsprechenden Dienstleistungen versor-
gen. Wertschdpfende Tatigkeiten sind also Aktivita-
ten, die zur Erstellung von beispielsweise neuen Pro-
dukten dienen. [29] Im folgenden Teil werden drei
Konzepte zur Implementierung von Agilitat auf ver-
schiedensten Unternehmensebenen vorgestellt.

2.4 ENTERPRISE AGILITY

Das Enterprise Agility Konzept nimmt die Heraus-
forderungen der strukturellen Einfihrung von Agilitat
an, indem es die agilen Prinzipien von der Team- auf
die Produkt- und Portfolioebene Ubertragt. Dabei ist
dieses Konzept kein dezidiertes Vorgehensmodell,
sondern ein Framework, welches die agile Geistes-
haltung verstarkt, alte Gewohnheiten kritisch hinter-
fragt und Veranderungen erméglicht. Ziel von Enter-
prise  Agility ist es Produktivitat und
Innovationsfahigkeit zu erhéhen.

Wahrend Agilitat bzw. agile Methoden und die
damit verbundenen Werte und Einstellungen haupt-
sachlich auf Teamebene, haufig in Entwicklerteams,
eingeflhrt werden, ist die Tragweite des Enterprise
Agility Konzeptes deutlich gréBer. Das Konzept ver-
andert die Einstellungen, die Art der Arbeitsteilung so-
wie Handlungsroutinen Gber mehrere Unternehmens-
ebenen hinweg. Diese tiefgreifenden Forderungen
verédndern Routinen der Organisationsstruktur, stei-
gern die Produktivitdt und Lieferfahigkeit, erhéhen
Qualitat und lassen Organisationen flexibler auf sich
verandernde Rahmenbedingungen reagieren. Diese
Ziele gelten nicht nur fir einzelne Teams, sondern fiir
das gesamte Unternehmen. Kurz zusammengefasst:
Enterprise Agility erhéht den Kundennutzen.

Die ausgefeilte Planung und eine Entwicklung,
die deutlich hinter dem Planungsprozess beginnt, be-
schreibt klassische Handlungsroutinen, die Enter-
prise Agility vom Ansatz her verandern kann. Trotz
der Tatsache, dass es verschiedene Segmente gibt,
in denen das klassische Projektmanagement sich
weiterhin als zielflhrend erweist, sind schnelllebige
Bereiche wie die Softwareentwicklung stark auf die
Kreierung von Marktinnovationen angewiesen. Pro-
dukte, die erst nach langer Planung auf dem Markt
erscheinen und den Kundennutzen durch Substitute
oder andere Innovationen verloren haben, sind am
Markt nicht mehr absatzfahig. Entsprechend muss
eine Marktinnovation drei Anforderungen erfillen: Sie
muss erschwinglich und funktionstiichtig sein und zu-
dem einen Bedarf beim Kunden wecken. Ist der letzte
Punkt nicht erfullt, ist das Produkt obsolet. In der klas-
sischen Vorgehensweise, in welcher Scope, Budget,
Zeit, Ressourcen und Arbeitsteilung klar definiert wer-
den, ist die Gefahr diesen entscheidenden Punkt
nicht zu erfullen, sehr gro3. Gerade in Branchen mit
komplexem Markt- und Technologieumfeld bzw. in
Markten, in denen Organisationen auf echte Marktin-
novationen angewiesen sind, missen sich diese
Handlungsroutinen verandern. [28]

Enterprise Agility dreht das Dreieck aus Zeit,
Budget und Scope um und verandert somit das ge-
samte Vorgehen. Zentral ist die Fragestellung nach
dem Hauptnutzen des neuen Produktes, ohne detail-
lierte Plane und Konzepte vorab zu erstellen. Pilotver-
sionen, die kein fertiges Produkt darstellen, jedoch
einsetzbare Funktionalitdten aufweisen missen, wer-
den in kurzer Zeit hergestellt und von Testkunden ge-
pruft und bewertet. Statt klassisch nach Plan vorzu-
gehen, entsteht in iterativen Schleifen ein Produkt,
welches transparent durch diverse Qualitats- und
Funktionstests entsteht. Genau diese Transparenz ist
die Grundlage des agilen Prozesses, welcher als nut-
zengetriebene Vorgehensweise verstanden wird. [30]

Scope Zeit Budget

Agiles Vorgehen

Klassisches
Vorgehen

Zeit Budget Scope

Basis !
Basis

Abbildung 1. Vorgehen Enterprise Agility

Die Veranderung iterativ zu arbeiten, anstatt gro-
Ben Aufwand in Analysen und Design zu stecken, an-
dert besonders die Rolle des Managements in Unter-
nehmen, die auf Enterprise Agility setzen.
Kundennutzen, Produktivitat, Mitarbeiterentwicklung
und Qualitat als die klassischen vier Auftrége, fir die
eine Fihrungskraft verantwortlich ist, werden



gesplittet und entsprechend auf vier verschiedene
Rollen aufgeteilt. Hierdurch wird der Fokus der Fih-
rungskrafte erhéht und einer Uberforderung entge-
gengewirkt. Die Verantwortung fir Qualitdt und die
zugehorige Lieferfahigkeit wird auf das Entwickler-
team Ubertragen. Im mittleren Management werden
zuséatzlich Verantwortliche fir Kundennutzen und
Produktivitét eingesetzt. Durch diese Veranderungen
verschlanken sich nicht nur Fdhrungsspannen,
gleichzeitig wachst die Verantwortung der Linienver-
antwortlichen. [28]

Innerhalb der agilen Organisation erhalten die
einzelnen Auftrage einen eigenen Verantwortlichen in
héchster Organisationsebene:

1. Mitarbeiterentwicklung [People]
2. Kundennutzen [Value]

3. Produktivitat [Productivity]

4. Qualitat [Quality]

Heruntergebrochen auf Teamebene flihrt ein Li-
nienverantwortlicher, der primar fir die Personalent-
wicklung zusténdig ist, ca. drei bis finf Teams. Jedes
Team wird zudem von einem Scrum Master und ei-
nem Product Owner betreut. Area Product Owner
sind entsprechend auf Area Ebene verantwortlich fir
den Kundennutzen und Area Scrum Master fiir die
Produktivitét. Die neue Funktion des Area Architects
verantwortet auf dieser Ebene die Qualitét. Der Sinn
der Aufteilung dieser Rollen liegt in der Fahigkeit
Change, agile Transition und Produktentwicklung
Uber inkrementelle Prozesse zu entwickeln. Der agile
Ansatz bietet kein fertiges Modell zur Umsetzung,
sondern die Mdglichkeit Uber diese inkrementellen
Prozesse passende Agilitatsformen zu entwickeln.

Die Formulierung von strategischen Zielen tber-
nimmt weiterhin das Top Management auf oberster
Ebene. Diese Ziele werden in die Unternehmensstra-
tegie eingebettet und ermdglichen den Mitarbeitern
die Sinnhaftigkeit der Verédnderung zu verstehen. Ent-
sprechend erklart das Top Management das Warum
und das Was, jedoch nicht das Wie. Die Art und
Weise wie die Ziele erreicht werden sollen, erarbeiten
die einzelnen Abteilungen. Abstrakte Anforderungen
der Geschaftsfihrung passen dementsprechend
nicht in dieses Konzept, sondern missen klar defi-
niert werden. [28]

Neben der klassischen Personalfiihrung, die in
diesem Konzept erhalten bleibt, stellen sich die neuen
Funktionen entsprechend der neuen agilen Struktur
auf. Die Transformation zur agilen Organisation ist
kein Standardprozess, in welchem ein bestimmtes
Rezept in allen Bereichen funktioniert. Vielmehr un-
terstltzt Enterprise Agility die einzelnen Bereiche in

der individuellen Transformation. Ahnlich wie bei
Scrum  verdndert das Konzept nicht auf
Team-, sondern auf Unternehmensebene die Arbeits-
weise der Organisation. Change Teams verandern
schrittweise und in festgelegten Etappen die Struktu-
ren und Ablaufe in der Organisation. Erst nach positi-
ver Rickmeldung folgen die nachsten Bereiche in
eine agilere Struktur. Unterstiitzt werden die Change
Teams durch ausgebildete Engagement Manager,
die zusammen mit dem Change Team agile Prinzi-
pien und Werte einfiihren. Die vier Kernauftrdge Mit-
arbeiterentwicklung, Kundennutzen, Produktivitat und
Qualitét entwickeln ihr eigenes spezifisches Backlog
und setzen es in iterativer Form bzw. nach Scrum de-
finierter Qualitdt um. Der Transformationsprozess
geht schrittweise und in transparenter Form vor, um
sich jederzeit an das verdndernde Umfeld anzupas-
sen und die Wettbewerbsfahigkeit aufrechtzuerhal-
ten. [29]

3 VERTRAGSGESTALTUNG IM AGILEN UMFELD

In diesem Kapitel wird speziell auf die Vertrags-
maoglichkeiten in der Softwareentwicklung eingegan-
gen. Agile Methoden und Techniken reRiver GmbHiv
kénnen einfach von der Softwareentwicklung in die
Entwicklung anderer Produkte Ubertragen werden.
Entsprechend gleich verhélt es sich bei Vertrdgen zur
Produktentwicklung.

Um sich fiir ein geeignetes Vertragsmodell ent-
scheiden zu kénnen, muss zunachst betrachtet wer-
den, ob es sich um ein plangetriebenes oder agiles
Verfahren handelt. Im plangetriebenen Verfahren
sind die Artefakte [Pflichtenheft, Spezifikation etc.]
bereits bestimmt. Entsprechend steht vorab eine
halbwegs stabile Grundlage fir die KalkuRiver
GmbHion des Aufwandes fest. Uberraschende und
spéate Anforderungen sollten in diesem Verfahren ent-
weder nicht vorkommen oder unkritisch fir den Pro-
jekterfolg sein. In agilen Verfahren ist bereits die
Grundannahme verankert, dass sich die meisten An-
forderungen erst im Entwicklungsprozess klar her-
auskristallisieren. Entsprechend wird haufig auf die
Erstellung umfangreicher Dokumente und klar dezi-
dierter Lastenhefte verzichtet. Hieraus ergibt sich die
Schwierigkeit eine aussagefahige Vorabschatzung
tatigen zu kdnnen. Andersherum wiirden fiktive und
I6chrige Lastenhefte zu willkarlich geschéatztem Auf-
wand flhren.

Neben dem Verfahren ist die Art des Kooperati-
onsmodells zwischen Anwendern und Entwicklern zu
klaren. Bei Eigenleistern sind Entwickler und Anwen-
der ausschlieBlich im selben Unternehmen beschéf-
tigt. Im Falle des Fremdleisters erfolgt die Beauftra-
gung eines externen Unternehmens. Bei
plangetriebenen Projekten liegt das Risiko sich



andernder Anforderungen bei dem Auftraggeber. Der
Auftragnehmer trégt allein das Risiko der Produktent-
wicklung, beispielsweise bei Mangeln durch man-
gelnde Qualifikation des Personals. Bei kooperativen
Leistungsgefligen wirken externe und interne Mitar-
beiter zusammen in gemischten Teams. In dieser Ar-
beit liegt der Fokus auf dem Modell des Fremdleis-
ters, weshalb der Fall des Eigenleisters nicht weiter
betrachtet wird.

3.1 TRADITIONELLE VERTRAGSMODELLE IN DER
AGILEN WELT

Zum weiteren Verstandnis muss zunachst der
Unterschied zwischen Werk- und Dienstleistungsver-
trag erlautert werden. Bei dem Werkvertrag schuldet
der Auftragnehmer dem Auftraggeber einen Erfolg in
Form eines Werkes mit bestimmten Eigenschaften.
Vorab werden die Eigenschaften oder Anforderungen
mit einem Lieferzeitpunkt und einem maximalen Preis
festgesetzt. Bleibt der Auftragnehmer den Leistungs-
erfolg schuldig, entstehen Ersatzanspriche auf der
Seite des Auftraggebers. Der Auftragnehmer ist in
diesem Fall dazu verpflichtet den Auftraggeber so zu
stellen, wie dieser im Falle der Erbringung der gesam-
ten Leistungen gestanden hatte. Dies kann enorme
wirtschaftliche Konsequenzen fir den Auftragnehmer
bedeuten. Im Falle eines Dienstvertrages muss der
Auftragnehmer die reine Téatigkeit erbringen und si-
cherstellen, dass diese im vorgesehenen Zeitraum
erbracht wird. Qualitat und Effizienz missen von mitt-
lerer Art und Gute sein. Die rechtlichen Konsequen-
zen sind gegenlber dem Werkvertrag bei einer
schuldhaften Schlechtleistung deutlich begrenzter.
Dieser Vertragstyp wird fir IT-Projekte sehr selten ge-
wabhlt, da er den wirtschaftlichen Anforderungen und
der Verantwortungsverteilung auf die Vertragspar-
teien meist nicht gerecht wird. Andersherum liegt bei
dem Werkvertrag das Risiko starker bei dem Auftrag-
nehmer. Die Festlegung der Anforderungen bei ei-
nem reinen Werkvertrag ist in der Praxis jedoch nicht
immer vollstdndig méglich oder gewilinscht. Der Auf-
tragnehmer kompensiert diese Unsicherheit mit un-
wirtschaftlichen Risikoaufschlagen. Entsprechend
sind vertragliche Mischformen zur besseren Verant-
wortungsverteilung in der Praxis deutlich geeigneter.

[7]
3.1.1 FESTPREIS

Bei dem Festpreismodell handelt es sich um eine
Vertragsart, in der ein fixer Preis und Lieferzeitpunkt
for die Entwicklung des Produktes festgelegt wird.
Der Auftraggeber beschreibt in einem vertraglich re-
ferenzierten Dokument wie dem Pflichtenheft alle An-
forderungen und Spezifikationen des Produktes. Auf
Basis des Pflichtenheftes kalkuliert der Auftragneh-
mer die Kosten und den fixierten Preis. Anpassungen

des Preises ergeben sich nur bei sogenannten
Change Requests, welche auftreten, wenn neue An-
forderungen entstehen, die nicht im Pflichtenheft auf-
tauchen. Im Idealfall ist geregelt, ob es sich bei einer
Veranderung nur um eine Konkretisierung eines spe-
zifischen Features handelt oder ob es sich um ein
echtes Change Request handelt. Konfliktpotenzial
kann entstehen, wenn diese Change Requests nicht
vertraglich geregelt sind. Change Requests missen
im Normalfall immer nachverhandelt werden. Hier
entstehen Probleme, wenn beispielsweise das Pro-
dukt zu einem Kampfpreis angeboten wurde und
Change Requests verhaltnismaBig hoch ausfallen.
Dementsprechend kdénnen Festpreise in der Praxis
eine Sicherheit vorgaukeln, die besonders im agilen
Umfeld, mit sich spat verdndernden Anforderungen,
nicht bestehen kann [31].

3.1.2 TIME AND MATERIALS

Time and Materials [T&M] Vertréage werden in Dienst-
leistungskontexten eingesetzt, also wenn grundsatz-
lich kein Projekterfolg, sondern eher die Arbeitsleis-
tung an sich geschuldet wird. Es ist jedoch méglich,
die Vergitung nach T&M fir die Erstellung eines Ge-
werkes zu beauftragen. In beiden Féllen erfolgt die
Bezahlung des Auftragnehmers nach dem tatsach-
lich eingesetzten Personal- & Materialaufwand. Fr
den Auftragnehmer ergibt sich praktisch kein Risiko.
Durch feste Tagessatze bleibt auch die Gewinn-
spanne des Auftragnehmers gleich. Eine Kontingent-
vereinbarung, in der innerhalb eines bestimmten
Zeitraumes definierte Mengen an Personentagen ab-
genommen werden mdissen, verringert das Risiko
des Auftragnehmers bei plétzlichem Aussetzen des
Projektes. Ohne diese Kontingente sind meistens
kurzfristige Vertragskindigungen mdglich. Im Falle
des Gewerkvertrages bei T&M liegen die typischen
Pflichten bei den Vertragspartnern, inklusive Ge-
wahrleistungen durch den Auftragnehmer. In agilen
Projekten hat sich die Vergiitung nach T&M bewahrt,
da das Risiko gegenliber dem Festpreis etwas weni-
ger beim Auftraggeber liegt. Basisschatzungen sind
im agilen Kontext schwierig zu definieren und meis-
tens gar nicht erwlinscht. Trotzdem kann festgehal-
ten werden, dass auch im T&M Modell das Hauptri-
siko, durch die Unsicherheit der Héhe des
eingesetzten Personals und Materials, beim Auftrag-
geber bleibt.

Trotz der Tatsache, dass das Festpreismodell und
T&M mdgliche Vertragsmodelle fir agile Projekte
darstellen, sind die Risikoverteilungen in beiden Fal-
len sehr ungleich. Selbst bei Spezifikationen wie
»,T&M mit Deckel”, in welcher eine Obergrenze fir
Kosten festgelegt wird, ergeben sich Probleme hin-
sichtlich des Risikos. Der Auftragnehmer stellt sich
mit der Kostendeckelung eher schlechter, da er



sowieso eine fixe Gewinnspanne hat und zuséatzlich
einen bestimmten Kostenpunkt nicht Uberschreiten
darf. Fir agile Projekte und Produkte sind modernere
Formen der Vertragsgestaltung besser geeignet. [31]

3.1.3 NUTZUNGSABHANGIGE ABRECHNUNG

Die nutzungsabhéngige Rechnung erfolgt beson-
ders oft, wenn der Dienstleister das Anwendungssys-
tem entwickelt hat und fiir den Kunden ein Software
as a Service [SaaS] Modell betreibt. Ein prominentes
Beispiel ist Office 365 von Microsoft. SaaS oder auch
Pay-per-Use-Modelle werden in der Regel nach
Transaktionen abgerechnet, wobei unterschiedliche
Funktionsumfénge hinzubuchbar sein kdnnen. Bei In-
dividualsoftware oder -projekten besteht fir den Auf-
tragnehmer bzw. Betreiber ein hohes Risiko vollstan-
dig nach nutzungsabhangigem Preis zu verrechnen.
Einerseits mlsste der Auftragnehmer die Kosten der
Entwicklung abschatzen und andererseits mussten
ihm starke Indikatoren fir die Zahl der spateren Nut-
zung vorliegen.

Das Risiko wirde quasi komplett beim Auftrag-
nehmer liegen. Eine faire Alternative kann eine
Mischform aus Festpreis und Pay-per-Use darstellen.
Somit wiirde der Auftragnehmer zwar das Risiko des

Je mehr Kompetenzen der IT-Dienstleister abdecken
kann, umso risikobereiter wird er aufgrund seiner Er-
fahrung sein. Entsprechend ergibt sich die Chance
Uber transaktionsbasierte Abrechnungsmodelle die
Risiken zwischen Auftraggeber und -nehmer besser
zu verteilen. [7]

3.2 AGILE VERTRAGSMODELLE

Im folgenden Kapitel werden Vertragsmodelle
vorgestellt, die die Mdglichkeit zulassen, agile Ele-
mente in die Vertragskonstruktion einzubauen. Ent-
sprechend bieten sich diese Modelle in der agilen
Produktentwicklung besonders gut an.

3.2.1 AGILER [INHALTSVARIANTER] FESTPREIS

Bei dem agilen Festpreis wird wie beim normalen
Festpreismodell ein verbindlicher Preis vereinbart.
Dieser wird jedoch nicht fir das Gesamtprodukt fest-
gelegt, sondern fiir einzeln zu entwickelnde Teilpro-
dukte. Obwohl der Lieferzeitpunkt bereits festgelegt
werden kann, ist der Scope vorab nicht klar definiert.
Der groéB3te Unterschied gegentiber T&M ist, dass der
Auftraggeber keine Arbeitszeit, sondern Teilprodukte
kauft. Wahrend der Entwicklungsphase entscheidet
der Kunde, welche Teile unverzichtbar und essenziell
fir das Produkt sind. Fir den Auftraggeber entsteht
so die Chance auf neue Gegebenheiten zu reagieren,
bestimmte Features wegzulassen, dafir jedoch

Entwicklungsaufwandes tragen, aber die Méglichkeit
besitzen, Uber ein gutes Produkt mit hohen Nutzungs-
zahlen héhere Gewinne im gesamten Nutzungszeit-
raum zu erwirtschaften. Flir den Auftraggeber ergibt
sich in dieser Form eine Risikoreduktion durch die Si-
cherheit des vorab festgelegten Festpreises. Dieses
Modell bietet sich vor allem fiir Situationen an, in de-
nen nicht klar ist, wie eine erfolgreiche Software ge-
staltet werden soll. Die potenzielle Verunsicherung
des Auftraggebers ist somit berlicksichtigt. [7] In der
Praxis wurden mit dieser Vertragsform in agilen Pro-
jekten gute Erfahrungen gemacht. Gerade in Zeiten
von VUCA bietet dieses Vertragsmodell beiden Sei-
ten eine gewisse Sicherheit. [32]

Aus folgender Tabelle kann entnommen werden,
welche klassischen Vertragsformen sich fir Unter-
nehmen mit unterschiedlichen Reifegraden anbieten.
Reifegrade beschreiben die Fahigkeiten der Dienst-
leister. Neben den technischen und fachlichen Kom-
petenzen, welche Unternehmen in den ersten beiden
Reifegraden aufweisen, kbnnen Unternehmen mit hé-
heren Reifegraden komplexere Projekte in Eigenver-
antwortung umsetzen. IT-Dienstleister, die Pay-per-
Use-Modelle anbieten, weisen im Normalfall hohe
Reifegrade auf, um komplette Prozesse des Auftrag-
gebers abwickeln zu kénnen.

andere in die Produktentwicklung einflieBen zu las-
sen. Der Dienstleister ist trotzdem verpflichtet ein fer-
tiges Produkt zu liefern. Die Teilprodukte sind dabei
die einzelnen Schritte zur Gesamterflllung. Entspre-
chend werden essenzielle Teile zuerst entwickelt, um
die Funktionsfahigkeit garantieren zu kdnnen. Der
Kunde kauft also ein Produkt, welches auf der Anzahl
der Teile basiert, die er pro Zeiteinheit bekommt.
Dementsprechend entstehen viele Minifestpreise.
Teilprodukte werden im Backlog des Produktes fest-
gelegt und kénnen innerhalb des Entwicklungspro-
zesses fortlaufend priorisiert werden. Das Backlog
gibt somit einen Uberblick Uber die Funktionalitaten
der zu entwickelnden Teilprodukte. [33]

Da der agile Festpreis am Anfang der Produkt-
entwicklung ausgehandelt werden muss, ist eine Ein-
schatzung Uber die benétigte Zeit und den Aufwand
der einzelnen Produktteile des Backlogs nétig. Daher
sieht dieses Modell eine Kalibrierungsphase vor, die
eine Orientierung fUr Auftraggeber und -nehmer bie-
tet. Die Teilprodukte des Backlogs, welche auch User
Stories sein kénnen, werden vorab entsprechend ih-
rer Komplexitat geschatzt und bewertet. Hierzu bieten
sich die Dimensionen Geschéftswert, Umsetzungstri-
siko, Aufwand und Kosten an. Zur vereinfachten Dar-
stellung der Komplexitat bieten sich Kategorien wie T-
Shirt GréBen von S bis XXL oder Gewichtseinheiten
an. Zur Einschatzung der Komplexitat wird folgende



Herangehensweise genutzt: Reprasentative Vertreter
der einzelnen Komplexitatsgruppen werden ausge-
wahlt und auf Grundlage des Expertenwissens des
Teams bewertet. Dies funktioniert besonders gut,
wenn das Team bereits in anderen Projekten Ele-
mente in sehr ahnlicher oder quasi gleicher Form um-
gesetzt hat bzw. die Einschatzung mit Praxiserfah-
rung belegen kann. Diese Phase kann in den meisten
Fallen nicht allein durch den Anbieter durchgefiihrt
werden, weshalb sich Workshops mit dem Auftragge-
ber und Kunden als ein probates Mittel bewéahrt hat,
um kollaborativ die Komplexitaten zu ermitteln. Dies
fordert gleichzeitig die Zusammenarbeit und schafft
mehr Transparenz auf beiden Seiten. In der Check-
pointphase, welche 2-5 Sprints beinhaltet, werden
durch empirische Erkenntnisse die unterstellten Kom-
plexitaten der Kalibrierungsphase Uberprift. Auftrag-
nehmer und -geber entscheiden in dieser Phase ob
eine Zusammenarbeit zustande kommt und wie das
Risk Share innerhalb des Projektes verteilt wird.
Sollte die MaBgabe bestehen, einzelne Anbieter mit-
einander zu vergleichen, kann diese Herangehens-
weise mit mehreren Anbietern in einer Prototyp-
Phase oder einem Pitch-Sprint eingesetzt werden.
Nach erfolgreicher Komplexitatsbestimmung ist die
Festlegung des agilen Festpreises bzw. des Fest-
preisrahmens mdglich, indem die bepreisten repra-
sentativen Vertreter mit der Anzahl der Elemente ihrer
Komplexitatsgruppe multipliziert werden. Am Ende
wird die Gesamtheit aller Elemente addiert. Sollten
einzelne Features nicht bendtigt werden, kdnnen
diese durch neue Features ersetzt werden.

Die Starken dieses Vertragsmodells liegen vor al-
lem in der absoluten Budgetsicherheit verbunden mit
der inhaltlichen Flexibilitdt. Wahrend der Auftragneh-
mer die Sicherheit bezlglich des Gesamtumsatzes
besitzt, bietet sich fur ihn die Chance, héhere Ge-
winne zu erwirtschaften, indem er die Anforderungen
gunstiger realisiert. Nachteile ergeben sich wenn An-
derungen entstehen, welche zu Uneinigkeiten in der
Schétzung der alten bzw. neuen Anforderungen flh-
ren. Dem wird entgegengewirkt, indem Uber das ge-
samte Projekt hinweg ein Vertrauensverhaltnis zwi-
schen den Parteien aufgebaut wird. Da bei
Anderungen nur Teile bzw. Features getauscht wer-
den, fiihrt die damit einhergehende dauerhafte Priori-
sierung durch den Auftraggeber automatisch zur Kon-
zentration auf die wichtigsten Anforderungen.
Demzufolge besteht ein niedrigeres Risiko ausufern-
der Anforderungen [Feature Creep] und es bewirkt
auBerdem eine héhere Konzentration auf das We-
sentliche. Besonders gut funktioniert dieses Vertrags-
modell bei Produktentwicklungen, in denen Anforde-
rungen sukzessiv ermittelt werden muissen. Somit
passt dieses Modell in die [Software-] Entwicklung im
agilen Umfeld, da es agile Anforderungen bericksich-
tigt. [34]

3.2.2 AGILER FESTPREIS PRO ITERATION

In der agilen Welt sind viele Gegebenheiten nicht
fixiert, sondern unterliegen stdndigem Wandel. Ware
dies nicht der Fall, wirde man sich ausschlieBlich auf
Festpreisvertrage verstédndigen. T&M Modelle bieten
die Médglichkeit, variable Preise festzulegen bzw.
nach Aufwand zu bezahlen. Das Hauptproblem ist,
dass dies ein Anreizmodell fir Dienstleister ist, mog-
lichst viel Aufwand zu generieren. Diese Ineffektivitat
des Auftragnehmers kénnte dem Kunden im Zweifel
erst sehr spéat auffallen. Agile Projekte bestehen je-
doch meistens aus einzelnen lterationen, die zeitlich
abgegrenzte Teilergebnisse oder -produkte erstellen.
Hier setzt der agile Festpreis pro Iteration an, sofern
die Grundannahme besteht, dass jede Iteration ahn-
lich lang dauert und das Entwicklerteam sich nicht
groBartig verandert. Die Vergiitung erfolgt in diesem
Modell reRiver GmbHiv einfach: Pro lteration wird ein
fester Betrag gezahlt. Fir ein Entwicklerteam von fiinf
Personen wird beispielsweise der Preis von 500€ pro
Personentag festgelegt. Bei einem zweiwdchigen
Sprint ergibt sich somit 500€ * 5 Personen * 10 Ar-
beitstagen = 25.000€ pro Sprint bzw. Iteration. Auf
den ersten Blick wirkt dieses Modell wie ein normaler
T&M Vertrag, in welchem das Entwicklungsrisiko voll-
sténdig bei dem Auftraggeber liegt. Rein rechtlich ist
dies auch wahr. Der Unterschied ergibt sich aus der
kommerziellen Wirklichkeit. Die zeitlich begrenzten
Iterationen ermdglichen schnelle Retrospektiven und
eine enge Erfolgskontrolle. Sollten gewiinschte Er-
folge in den Sprints ausbleiben, wird sich die Zufrie-
denheit des Auftraggebers schnell verédndern. Spa-
testens nach mehreren Sprints wiirden automatisch
Gesprache bzgl. der Effektivitat des Entwicklerteams
angestoBen werden. Obwohl der Auftraggeber wei-
terhin das Risiko tragt und mit zunehmender Projekt-
zeit eher abhangiger vom Dienstleister wird, wird die-
ser trotzdem vitales Interesse an effizienz- und
qualitatssteigernden MaBnahmen haben, um die er-
winschte Kundenzufriedenheit zu erreichen. Das
Modell des agilen Festpreises pro lteration fihrt zur
Méglichkeit der friihen EskaRiver GmbHion und mini-
miert somit das Entwicklungsrisiko auf Seiten des
Auftraggebers. Gerade fur Projekte und Produkte,
welche viele spate Verédnderungen der Bedingungen
und Anforderungen aufweisen, ist dieses Vertrags-
modell geeignet. [7]

3.2.3 MONEY FOR NOTHING, CHANGE FOR FREE

Dieses Vertragsmodell setzt bei dem Festpreis
pro lteration an. Neben der &hnlichen Lange der Ite-
rationen und der GréBe des Entwicklerteams, muss
zusatzlich davon ausgegangen werden, dass eine
Liste der zu realisierenden Features existiert. Idee
des Konzeptes ist es, dass zwischen zwei lterationen
jederzeit Features ausgetauscht werden kdénnen,



ohne dass der Preis angepasst werden muss
[,Change for Free®]. Durch das kontinuierliche Nutzer-
Feedback nach den einzelnen lterationen, erhalt der
Auftraggeber nach kurzer Zeit ein gutes Gefihl fiir
den Wert der einzelnen Features. Mit diesem Wissen
und der Flexibilitdt kann der Auftraggeber die wich-
tigsten Features in der Entwicklung vorziehen. Ab
dem Zeitpunkt, an dem nur noch Features mit gerin-
gem Business Value auf dem Backlog stehen, ergibt
sich die Mdglichkeit, die Entwicklung zu stoppen und
den Dienstleister mit einer Abbruchprédmie von z.B.
20% des eingesparten Aufwandes zu entlohnen,
ohne dass dieser weiterarbeiten muss [,Money for
Nothing“]. Fir den Dienstleister ist dies besonders in-
teressant, wenn er die Méglichkeit hat, im Anschluss
sofort in einem neuen Projekt eingesetzt zu werden.
Fir Softwareentwickler mit hohen Margen kann diese
Entlohnung durchaus lukrativ sein. ,Money for
Nothing, Change for Free® kann somit beide Parteien
dazu motivieren, méglichst schnell und effizient ho-
hen Business Value zu schaffen. Dieses Vertragsmo-
dell hat jedoch Restriktionen und kann entsprechend
nicht bei jeder Produktentwicklung genutzt werden.
[7]

4 RESEARCH METHODOLOGY

Die Untersuchung findet anhand einer deskripti-
ven Fallstudie statt. Dieser qualitative Forschungsan-
satz eignet sich besonders gut, wenn komplexe sozi-
ale Problemstellungen Anwendung finden, die
ganzheitlich, tiefgrindig und mdglichst umfassend
untersucht werden sollen. Bei der Fallstudie wird eine
aktuelle Problematik tiefgehend und innerhalb eines
realen Kontexts beschrieben. Da die gestellte For-
schungsfrage vielschichtig ist, missen mehrere Ak-
teursgruppen erfasst werden, um herauszustellen,
wie das Unternehmen mit externen Dienstleistern agil
zusammenarbeiten kann. Die Fallstudie stltzt sich
auf eine Vielzahl von Datenquellen, um méglichst
viele Blickwinkel zur Beantwortung der Fragestellung
einflieBen zu lassen. Die ermittelten Daten werden
mit den theoretischen Grundlagen zusammengefiihrt,
um die anschlieBende Interpretation vollstandig dar-
stellen zu kdnnen. Aus der Analyse l&sst sich dann
idealerweise eine analytische Generalisierung mit di-
rektem Bezug zur Forschungsfrage ableiten. [35]

5 RESULTS AND DISCUSSION FUR AGILES ARBEITEN

Im folgenden Kapitel werden auf Grundlage der
gesammelten Ergebnisse der Fallstudie und des auf-
gebauten theoretischen Wissens konkrete Hand-
lungsempfehlungen gegeben, welche MaBnahmen
die RIVER GMBH ergreifen muss, um agiles Arbeiten
mit externen Dienstleistern effektiv umsetzen zu kén-
nen.
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Um agil und auf gleicher Augenhéhe mit externen
Dienstleistern zusammenarbeiten zu kénnen, sind in-
terne agile Strukturen notwendig. Wahrend die
RIVER GMBH Uber nur vier Experten in diesem Be-
reich verflgt und bereits externe Dienstleister mit gu-
ten Konditionen abgelehnt werden mussten, weil man
keine geforderten Product Owner bereitstellen
konnte, ergibt sich fir das Unternehmen im Bereich
des agilen Setups Handlungsbedarf. Konkret kann
das Konzept Flight Levels genutzt werden, um agile
Strukturen in mehreren Ebenen einzufihren. Der Vor-
teil von Flight Levels liegt sowohl darin, dass nicht
jede Person sofort agil arbeiten muss als auch dass
die Umsetzung in einzelnen Bereichen und Teams in-
krementell erfolgen kann [36]. Fir die RIVER GMBH
bietet sich konkret an, mehrere Teams, beispiels-
weise in der Produktentwicklung und dem Business
Development, auf Flight Level 2 in den Interaktionen
neu zu koordinieren. Gerade fur tbergreifende Pro-
jekte kdnnen regelméaBige Stand-ups und Koordinati-
onsboards zur Visualisierung der Teams und deren
Abhangigkeiten eingesetzt werden, um Performance-
steigerungen zu erzielen. [37] Neben der Koordina-
tion auf Flight Level 2 kann auf Flight Level 1 die Op-
timierung der einzelnen Teams erfolgen, indem agile
Rollen eingefihrt und Techniken bzw. Methoden an-
gelernt und umgesetzt werden. Die Veranderung er-
folgt durch einen strategischeren Ansatz, welcher
durch Flight Level 2 koordiniert wird, um vereinzelte
Optimierungen zu vermeiden. Dieses Vorgehen passt
zudem in den Ansatz der interviewten Experten, ein-
zelne Multiplikatoren in verschiedenen Bereichen ein-
zusetzen. Die Nutzung von Flight Levels auf Ebene 1
und 2 fOhrt automatisch zu einer besseren Abstim-
mung zwischen den sich optimierenden Teams und
ermdglicht echten Kundennutzen zu generieren. [38]
Solange kein klares Bekenntnis aus dem Top Ma-
nagement zur Agilisierung vorherrscht, ist die Nut-
zung von Flight Level 3 nicht durchfihrbar. Dies
spricht jedoch nicht gegen diese Methode, da Flight
Levels seine Wirkung, wenn auch nicht vollends,
auch auf Level 1 und 2 gut entfalten kann.

Neben Flight Levels bietet sich SAFe an, sofern
ein gewisses Commitment aus dem Top Manage-
ment vorliegt. Die Stérke des Frameworks entsteht
aus der Skalierbarkeit. Eine Mdglichkeit besteht fir
die RIVER GMBH darin, einzelne Bereiche, [z.B. ei-
nen einzelnen Process Stream] welche derzeit und in
Zukunft mit externen Dienstleistern zusammenarbei-
ten sollen, durch Essential SAFe zu agilisieren. Dies
erfordert keine komplette Agilisierung der RIVER
GMBH, eignet sich jedoch fir parallel arbeitende
Teams, bei denen entsprechend Scrum als Hauptme-
thode eingesetzt wird. Engagement aus dem Top Ma-
nagement ist bei diesem Framework wichtig, wenn
nicht nur die Teamebene, sondern auch die Pro-
gramm- und Portfolioebene lean-agil ausgerichtet



werden muss, um die Geschéftsziele Uber die Unter-
nehmensstrategie und Vision zu erreichen. SAFe
ware aufgrund der vielen Rollen, Konzepte, Prozess-
beschreibungen und der groBen Change Prozesse
eher schwierig umzusetzen. Sollte sich die RIVER
GMBH dazu entscheiden die Unternehmensstruktur
agil gestalten zu wollen, wére SAFe aufgrund der Fo-
kussierung auf Geschéftsziele eine passende Wahl.
[39,40] Ebenso kann Enterprise Agility nur genutzt
werden, sofern groB3e Teile des Unternehmens agili-
siert werden sollen.

Grundsatzlich kann festgehalten werden, dass
die RIVER GMBH zur Zusammenarbeit mit externen
Dienstleistern eigene agile Strukturen benétigt, in
welcher sowohl Product Owner als auch agile Exper-
ten und ggf. Scrum Master in den einzelnen Fachbe-
reichen verankert sind, um somit in der kollaborativen
Zusammenarbeit das bendtigte Know-how, in Verbin-
dung mit der entsprechenden internen Arbeitserfah-
rung, bereits inne zu haben.

Neben dem Aufbau von Know-how sind vor allem
die vertraglichen Konstrukte zur Zusammenarbeit mit
externen Dienstleistern ein zentrales Thema. Die
RIVER GMBH nutzt derzeit keinerlei agile Vertrage
und schreibt Produktentwicklungen per Wasserfall
aus. Wie die Ergebnisse der Interviews zeigen, win-
schen sich die Experten agile Vertrage, um die Pro-
duktentwicklung schneller zu starten, realitatsnaher
Projekte umzusetzen und vor allem Anforderungen
an das Produkt erst im Verlauf der Entwicklung zu de-
finieren. In diesem Zusammenhang sollte die RIVER
GMBH auf den agilen Festpreis pro Iteration und mit
variablem Inhalt setzen. Der agile Festpreis pro ltera-
tion eignet sich besonders, wenn viele spét auftau-
chende Anforderungen an das Produkt gestellt wer-
den. Dieses Vertragsmodell minimiert nicht nur das
Entwicklungsrisiko auf Seiten des Auftraggebers, es
fordert zusatzlich durch die hdufigen Retrospektiven
die Zusammenarbeit zwischen Auftragnehmer und -
geber und generiert wertvolle Customer Insights. Soll-
ten die Iterationen &hnlich lang sein, wird empfohlen,
die Ausstiegsklausel ,Money for nothing, Change for
free® in das Vertragsmodell aufzunehmen, um noch
gréBere Flexibilitédt zu generieren. [7] Der inhaltsvari-
ante agile Festpreis sollte genutzt werden, wenn viele
verschiedene Features bzw. runtergebrochene User
Stories mit unterschiedlichen Komplexitdten entwi-
ckelt werden missen. Ein positiver Nebeneffekt die-
ses Modells ist, dass die standige Priorisierung eine
automatische Konzentration auf die wesentlichen Be-
standteile der Entwicklung mit sich bringt. [34] Bei bei-
den Vertragsarten sind in mindestens der ersten
Phase der Projektentwicklung kollaborative agile Ele-
mente [Kalibrierungsphase, Checkpointphase etc.]
enthalten. Je nach Projekt kdnnen in beiden Modellen
vom Anbieter zusétzlich freigestellte interne Product
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Owner zur Realisierung vom externen Dienstleister
verlangt werden. Entsprechend missen fur diese
Falle interne Ressourcen und agiles Expertenwissen
bei der RIVER GMBH vorhanden sein.

Das Vertragsmodell T&M kann in einer Uber-
gangsphase genutzt werden, bis agile Vertragsmo-
delle eingefiihrt werden. Obwohl das Risiko haupt-
sachlich beim Auftraggeber liegt, ermdglicht dieses
Modell in gewisser Weise agiles Arbeiten, da spéate
Veranderungen der Anforderungen durch zusétzlich
eingekaufte Einheiten ausgeglichen werden kénnen.
[31] Sollte ein Produkt wie Wave durch einen exter-
nen Dienstleister nicht nur entwickelt, sondern weiter-
hin betrieben werden, bietet die nutzungsabhéngige
Abrechnung eine Mdéglichkeit, das Risiko auf den Auf-
tragnehmer zu transferieren. Wave kénnte im Pay-
per-Use-Modell betrieben werden, was zwar die mdg-
lichen Gewinnmargen verkleinert, jedoch gleichzeitig
risikominimierend wirkt. Da es sich bei Wave um ei-
nen Prototyp handelt, kann davon ausgegangen wer-
den, dass kein Dienstleister den Regelbetrieb voll-
sténdig Ubernehmen wird, da ein eher hohes Risiko
fir den Dienstleister besteht.

Wahrend das interne agile Setup und die agile
Vertragsgestaltung den Rahmen fir die agile Zusam-
menarbeit schaffen, ist die richtige Nutzung von agi-
len Methoden der Schllssel fir die erfolgreiche Zu-
sammenarbeit mit externen Dienstleistern. Die
RIVER GMBH setzt auf innovative Dienstleistungen
und wird dazu in Zukunft eher mehr Produkte und
Software, die von externen Dienstleistern entwickelt
werden, benétigen. Die Inhalte der Produkte unterlie-
gen oftmals rechtlichen Regularien und vordefinierten
Standards. Gleichzeitig bendtigt es spezielles Exper-
tenwissen, um Produkte zu entwickeln, die von den
Kunden als wertvoll und niitzlich erachtet werden. Der
Interaction Room bietet fir die RIVER GMBH eine
Methode, um die internen Fachexperten, Anwender
und technischen externen Dienstleister zusammen zu
bringen. Dieses Instrument kann der RIVER GMBH
ermdglichen, eine gemeinsame Vision unter allen
Stakeholdern zu erschaffen, Kommunikation und kol-
laboratives Arbeiten zu férdern und gemeinsam inno-
vative Ldsungen zu kreieren. Innerhalb des Interac-
tion Rooms bietet sich eine Mischung aus Scrum und
Kanban an, um kontinuierliches Feedback einzuholen
und Uber implementierte Lernprozesse eine agile L6-
sungsentwicklung zu etablieren. [24,21] Essenziell fir
den Erfolg bei der RIVER GMBH ist die Nutzung von
User Stories, um sowohl Transparenz als auch den
bestmdglichen Kundennutzen zu erschaffen. In die-
sem Zusammenhang muss mindestens ein echter
Raum von der RIVER GMBH zur Verfligung gestellt
werden, welcher den Anforderungen des Interactions
Rooms. [7] Wie die Interviewergebnisse zeigen, wur-
den bereits Formen von Design Thinking, Scrum und



Kanban eingesetzt. Ebenso eignet sich der Design
Sprint, um schnell Prototypen zu entwickeln. Diese
Methode kann von der RIVER GMBH in ver-
schiedensten Bereichen genutzt werden, um Innova-
tionsprozesse zu férdern [41]. Eine genaue Eingren-
zung der Bereiche ist nicht nétig, da die Methode
kurzfristig und universell einsetzbar ist und in klrzes-
ter Zeit Entscheidungsgrundlagen schafft. Trotz der
Tatsache, dass Design Thinking eher aufwendig ist,
kénnen Elemente dieser Methode in den Interaction
Room integriert werden, da viele externe Dienstleister
diese Methode nutzen, um einen flexiblen Prozess
mit starker Kundenorientierung zu implementieren.
Fir das Projekt Wave empfiehlt es sich den Interac-
tion Room in Verbindung mit Scrum und ggf. Kanban
in der Zusammenarbeit mit dem externen IT Dienst-
leister einzusetzen, um eine kundenorientierte Mar-
ketplace Lésung entwickeln zu kénnen.

Kanban und Scrum bieten sich zusétzlich an, um
verschiedene interne Bereiche der RIVER GMBH zu
agilisieren und ein internes agiles Setup zu férdern.
Gerade die Einflihrung von Kanban erfordert keine
lange Schulung, sondern die Einhaltung von Prinzi-
pien und Werten. Die Einfihrung von Daily Stand-
ups, Kanban Boards, inklusive der Erfassung der
Tasks, erfordern nicht nur einen geringen Aufwand,
sondern kénnen bei der RIVER GMBH in kirzester
Zeit zu positiven Ergebnissen, wie der Reduktion von
falscher Priorisierung, unklaren Verantwortlichkeiten,
Schnittstellenproblemen und Uberlastung fihren. [21]

6 CONCLUSION

Agilitédt im organisationalen Kontext wird in mo-
dernen Unternehmen haufig als Antwort genutzt,
wenn sich die Unternehmensaktivitdten im VUCA
Umfeld bewegen. Obwohl agiles Arbeiten nicht in je-
dem Umfeld oder Projekt eingesetzt werden kann,
bietet es grundsatzlich die Mdéglichkeit, mit raschen
Markt- und Umweltverdnderungen umzugehen. Nicht
nur die Entwicklung zur agilen Organisation hat in
groBen Unternehmen, wie Accenture oder General
Electric Einzug gehalten, auch das Thema [IT-] Out-
sourcing bleibt im Trend und flhrt zu einer Abh&ngig-
keit von externen Dienstleistern. Gerade in der Soft-
wareentwicklung arbeiten die meisten Firmen mit
agilen Methoden. Dies bedeutet im Umkehrschluss,
dass fr Unternehmen agiles Arbeiten Gber Unterneh-
mensgrenzen hinaus immer stérker an Bedeutung
gewinnen wird. Handlungsbedarf besteht besonders
bei Firmen, die sowohl nicht agil sind als auch auf [IT-]
Outsourcing setzen. Die positiven Effekte der Agilisie-
rung und der agilen Zusammenarbeit sind die Gene-
rierung von Insights durch kontinuierliches Feedback
und die damit verbundene Schaffung von Produkten
mit echtem Kundennutzen. Sichergestellt wird dies
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durch die Mdglichkeit spate Anforderungen in das
Produkt einflieBen lassen zu kdnnen.

Stellvertretend wurde die Konzerngesellschaft
River GmbH ausgewahlt, um zu analysieren, welche
MaBnahmen das Unternehmen ergreifen muss, um
agiles Arbeiten mit externen Dienstleistern effektiv
umsetzen zu kénnen. Im Zuge dieser Arbeit wurden
drei Kernpunkte vorgestellt, die diese agile Zusam-
menarbeit ermdglichen kdnnen: Die Art und Weise
wie Unternehmen ein internes agiles Setup kreieren
kdnnen, welche Vertragskonstrukte bendtigt werden
und welche agilen Techniken und Methoden in der
kollaborativen Zusammenarbeit eingesetzt werden
sollten.

Die Forschungsergebnisse zeigen, dass die
RIVER GMBH vor allem agile Vertragsmodelle bend-
tigt, um einen passenden Rahmen zur agilen Zusam-
menarbeit zu schaffen. Die derzeitigen Vertrage ge-
nugen den agilen Anforderungen nicht. Entsprechend
bieten sich die Einflhrung der Vertragsmodelle agiler
Festpreis pro Iteration und agiler inhaltsvarianter
Festpreis als passendste Méglichkeiten fur die RIVER
GMBH an und bilden die erste MaBnahme, die das
Unternehmen umsetzen sollte.

Neben den Vertrdgen missen zusétzlich agile in-
terne Strukturen geschaffen werden, um einerseits
auf Augenhéhe mit den externen Dienstleistern zu ar-
beiten und andererseits agile Experten [Product Ow-
ner] mit fachlichem Know-how bereitstellen zu kén-
nen. Es besteht also ein Zusammenhang zwischen
der effektiven Nutzung von agilen Vertragen und dem
Aufbau eines internen agilen Setups. Das SAFe
Framework und das Enterprise Agility Konzept kén-
nen hierzu nicht empfohlen werden, solange nicht
groBe Teile der RIVER GMBH agilisiert werden sol-
len. Voraussetzung hierfur ist ein Commitment des
Top Managements zur Agilitat. In der derzeitigen Si-
tuation kann jedoch das Modell Flight Levels auf
Ebene 1 und 2 genutzt werden, um sowohl interne
agile Strukturen zu schaffen als auch die agile Koor-
dination und Steuerung der Teams einzuflihren, ohne
flachendeckende MaBnahmen zu ergreifen. Flight Le-
vels kann entsprechend genutzt werden, um an den
richtigen Stellen Agilitat einzufiihren. Die zweite Maf3-
nahme flr die effektive Zusammenarbeit mit externen
Dienstleistern bildet also die Einfihrung von agilen
Strukturen innerhalb der RIVER GMBH.

Agile Zusammenarbeit benétigt neben dem Rah-
men durch die Vertrdge und dem agilen internen
Setup Methoden und Techniken zur realen Umset-
zung. Der Interaction Room ist ein geeignetes Mittel,
um mit externen Dienstleistern innovative Produkte
fir die RIVER GMBH zu entwickeln und die techni-
sche mit der fachlichen Expertise



zusammenzubringen. Fir die RIVER GMBH bedeutet
dies konkret die Bereitstellung mindestens eines Rau-
mes flr die kollaborative Zusammenarbeit. Eine
Kombination von Scrum, Kanban, Design Thinking
und Design Sprints sollte verwendet werden, um in-
nerhalb des Interactions Rooms Produkte zu entwi-
ckeln, die nicht nur den hohen Standards der RIVER
GMBH geniigen, sondern einen wirklichen Kunden-
nutzen generieren. Um diese Methoden und Techni-
ken effektiv einzusetzen, ist methodisches Wissen bei
den internen Mitarbeitern nétig. Betrachtet man die
Forschungsfrage, ist auch in diesem Zusammenhang
herauszustellen, dass Unternehmen, die effektiv und
agil mit externen Dienstleistern zusammenarbeiten
mochten, eigene interne agile Strukturen und Multipli-
katoren benétigen. Die dritte MaBnahme, die die
RIVER GMBH ergreifen muss, ist die Nutzung des In-
teraction Rooms in Verbindung mit verschiedensten
agilen Methoden. Die genaue Auswahl der Methoden
kann je nach Projekt und Produkt angepasst werden.

In dieser Arbeit wurde analysiert, welche Maf3-
nahmen die RIVER GMBH ergreifen muss, um agiles
Arbeiten mit externen Dienstleistern effektiv umset-
zen zu kénnen. Die gewonnen Forschungsergeb-
nisse bieten einen Ansatzpunkt flir andere Unterneh-
men,  Rahmenbedingungen fir die agile
Zusammenarbeit mit externen Dienstleistern zu
schaffen. Der Reifegrad der Unternehmen im Bereich
Agilitdt kann sehr unterschiedlich sein. Die genannten
MaBnahmen sind jedoch universell einsetzbar und
bieten fir unterschiedlichste Reifegrade einen An-
satz.
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