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Das fehlende Teil im
Puzzle: der Agile
Festpreisvertrag

Wie wir in Kapitel 1 gezeigt haben, sind agile Methoden - sei es als Entwicklungsmethode
oder als Management-Framework - bereits etabliert. Und dennoch gibt es erst wenige bis
gar keine Ansidtze, auch passende vertragliche Rahmenbedingungen zu etablieren. Erst
langsam werden den Verantwortlichen in der IT-Branche die Herausforderungen und neuen
Anforderungen hinter diesem Thema bewusst. Bei den meisten IT-Projekten kommt derzeit
der herkommliche Festpreisvertrag zur Anwendung. Die zweite gdngige Alternative ist der
Vertragsrahmen nach Time & Material.

Keiner dieser zwei Vertragsrahmen berticksichtigt aber die neue Form der Zusammenarbeit
in agilen Projekten optimal, definiert klare Regeln und hélt sie rechtlich bindend fest. Fiir
agile IT-Projekte ist es notig, einen Vertragsrahmen zu finden, der den Spagat zwischen
festem Kostenrahmen (Maximalpreisrahmen) und agiler Entwicklung - zum Beispiel im
Rahmen von Scrum - unterstiitzt. Das ist nicht zwangslédufig eine neue Erfindung, sondern
in weiten Teilen die natiirliche Evolution des herkommlichen Festpreisvertrags. Wir bezeich-
nen diese Vertragsform als Agilen Festpreis. Damit wollen wir eine sehr klare Abgrenzung
zum Terminus agiler Vertrag treffen, der oft fiir Time & Material-Vertrage verwendet wird, in
deren Rahmen agil entwickelt wird. Das scheinbare Oxymoron ist hier bewusst und auch in
gewissem MaBe provozierend verwendet: Kann es denn sein, dass ein Preis feststeht und
trotzdem agil ist? Die Antwort ist vielschichtig.

Definition Agiler Festpreis

Der Agile Festpreis balanciert die Interessen von Anbieter und Kunde aus und
schafft als neue Vertragsform ein kooperatives Modell fiir die Umsetzung,
indem er Grundséatze der Zusammenarbeit und Flexibilitdt in der Ausgestaltung
der Anforderungen bestmdoglich vereint. Im Sinne der Budgetsicherheit und des
Kostenbewusstseins in der Umsetzung zieht er eine Preisobergrenze ein.
Dieser Vertrag enthalt eine klare Methode, wie Teile des Leistungsgegenstands
(Sprints) auf Basis des Gesamtkonzepts (Backlog) gemeinsam definiert und
umgesetzt werden, aber er enthélt keine finale Leistungsbeschreibung.

Zum einfacheren Verstandnis sprechen wir in weiterer Folge immer vom
»Agilen Festpreisvertrag®, um Verwechslungen mit dem kommerziellen
Hauptelement dieser Vertragsform zu vermeiden. Dieses Hauptelement ist
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der ,echte Festpreis“ oder auch ,,Maximalpreis“. Dabei handelt es sich um
den vereinbarten, maximalen Euro-Betrag, in dessen Rahmen das IT-Projekt

umgesetzt wird.
|

Bild 2.1 illustriert die grundséatzliche Problematik. In einem Koordinatensystem aus Varia-
bilitat des Preises und Variabilitat des Umfangs sind in der linken Grafik exemplarisch
einige Projektarten angefiihrt. So zeigt der erste Quadrant (rechts oben) Projektbeispiele
mit fixem Preis und fixem Umfang, zum Beispiel Maschinen gleicher Bauart, die immer auf
Basis desselben Plans hergestellt werden. Das komplette Gegenteil dazu findet sich im vier-
ten Quadranten (rechts unten): Dort sind Projekte angesiedelt, deren Umfang fix ist, die
aber im Preis variieren. Um beim Beispiel des Maschinenbaus zu bleiben, ware das der Fall,
wenn man die ersten Pline der Maschine kennt (fixer Umfang), aber gerade den ersten
Prototypen anfertigt und der Preis daher noch nicht genau fixiert werden kann. Denn es
kann wihrend des Baus noch zu Anderungen kommen, die eine Anpassung des Plans und
der Ausfiihrung notwendig machen.

1 Fixer Preis I i Fixer Preis L
Maschinenbau,
Anlagenbau
Agiler Festpreis Festpreis
I IT—Projekteé | IT-Proj ekte@
Variabler Fixer Variabler, Fixer
Umfang Umfang | Umfang Umfang
Leiharbeit Prototypen- Time & Time &
erstellung Material Material
1 Variabler Preis v il Variabler Preis v

Bild 2.1 Anwendung von Vertragstypen

Im dritten Quadranten (links unten) sind Projekte zu finden, deren Preis und Umfang varia-
bel sind. Beispiele dafiir wiaren die Neuentwicklung einer Maschine, Leiharbeit oder auch
Consulting-Aufgaben, deren Umfang noch nicht genau bekannt ist und deren Preis dement-
sprechend variiert. Auch manche IT-Projekte kann man in diesem Quadranten ansiedeln,
meistens wird man sie in der Praxis aber im Bereich variabler Umfang bei fixem Preis
wiederfinden und schon gar nicht (wie falschlicherweise oft angenommen) im Quadranten
fixer Umfang und fixer Preis. Realistischerweise zeichnen sich IT-Projekte durch einen fixen
Preis (bzw. fixe Preis- oder Budgetvorgaben), aber einen zumindest {iber die Laufzeit des
Projekts variablen Umfang aus.

Betrachtet man nun die verfiigbaren vertraglichen Rahmenbedingungen, sind die Quadran-
ten [, IIl und IV durch herkommliche Vertragsarten abgedeckt. Fiir den zweiten Quadranten
(fir die IT-Projekte, links oben) fehlt aber eine passende Vertragsart! Mit dem Agilen Fest-
preisvertrag schlieBen wir diese Liicke.

Von welchen IT-Projekten sprechen wir?

Eine wichtige Abgrenzung zu Beginn betrifft die Art der IT-Projekte, fiir die wir den Agilen
Festpreisvertrag als klaren Vorteil sehen. Dabei geht es um Projekte, bei denen entweder
Software in eine komplexe IT-Landschaft integriert wird, oder um Projekte, in deren Verlauf
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neue Funktionalitét erstellt wird. Kurzum: Projekte, bei denen bei ehrlicher Betrachtung
tatsdchlich vieles erst auf dem Weg zum Ziel wirklich klar definiert werden kann. Fiir stark
standardisierte IT-Projekte ist diese neue Vertragsform nur wenig relevant: Wird zum Bei-
spiel das gleiche ERP-System zum hundertsten Mal in einem dhnlichen Umfeld eingefiihrt,
halten sich Uberraschungen und Anderungen im Zuge des Projektverlaufs durch die Stan-
dardisierung in engen Grenzen.

Fiir jene Projekte, auf die wir uns hier konzentrieren wollen, bringt es Elmar Grasser, CTO
bei Sunrise, auf den Punkt (aus einem Interview mit Andreas Opelt im Méarz 2012):

»Erst wenn man beginnt, an solchen IT-Projekten zu arbeiten, das heiit, wenn man die
ersten Schritte in der Implementierung durchfiihrt und deren Resultat sieht bzw. erkennt,
welche Probleme auftreten, lernen Kunde und Lieferant, die richtigen Fragen zu stellen.
Derzeitige Vertragsformen unterstiitzen das nicht und jede Vertragsart, die ein solches
Vorgehen klar regelt, ist auf jeden Fall von groBem Interesse.*

Dartiber hinaus sollten Sie aber iiberlegen, ob es nicht auch fiir standardisierte IT-Projekte
moglich und sinnvoll ist, bereits vorhandene Detailspezifikationen in den Rahmen des Agi-
len Festpreisvertrags zu inkludieren, wenn die zugrunde liegende (Entwicklungs-)Methode
agil - also zum Beispiel Scrum - ist. So lieBen sich die Vorteile des Festpreises und jene der
Agilitiat nutzen, falls dann doch etwas nicht ganz so standardisiert ablauft wie gedacht.

Ein paar Definitionen fiir den Weg durch die Vertragswelt

= |T-Projekte: Wenn in diesem Buch von IT-Projekten die Rede ist, so meinen
wir damit immer IT-GroBprojekte mit einem Umfang von mehr als 200,
meist jedoch Tausenden Personentagen. Je kleiner IT-Projekte sind, desto
weniger relevant sind die Faktoren, die fiir ein agiles Projektvorgehen bzw.
einen Agilen Festpreisvertrag sprechen (einen Unterschied gibt es immer
noch, aber der ist laut Chaos Report fiir kleine Projekte gering: 58 Prozent
erfolgreiche agile Projekte vs. 44 Prozent erfolgreiche Projekte nach dem
Wasserfallprinzip). Umgekehrt sind diese Faktoren fiir groBe Projekte umso
wichtiger: GemaB Chaos Report 2016 ist die Erfolgswahrscheinlichkeit bei
agil umgesetzten groBen Projekten sechsmal hoher als bei einem Vorgehen
nach dem Wasserfallprinzip. Wir erwéhnen das so explizit, weil wir in der
Praxis manchmal der genau kontraren Meinung begegnen. Wir nehmen
bei der allgemeinen Betrachtung IT-Projekte aus, die stark standardisiert
abgewickelt werden kénnen und fiir die eine finale Leistungsbeschreibung
moglich ist. Auf diese IT-Projekte gehen wir gezielt und punktuell an
geeigneter Stelle ein.

Erfolgreiches IT-Projekt: Ob ein Projekt erfolgreich ist oder nicht, hangt
oft davon ab, wie das Projekt intern und extern vermarktet wird und welche
kommerziellen und politischen Hebel man auf den unterschiedlichen Seiten
in Bewegung gesetzt hat, um eine gewisse Darstellung zu forcieren. Teile
dieses Vorgehens sind notwendig, die dramatisch schlechte Performance
von IT-Projekten scheint die Kreativitat in diesen Darstellungen aber noch
zu befligeln. In diesem Buch halten wir es mit dem Erfolg folgendermaBen:
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Ein IT-Projekt gilt dann als erfolgreich, wenn keiner der Faktoren Budget,
Zeit und Kundenwerterreichung um mehr als zehn Prozent tberschritten
(bzw. bei der Kundenwerterreichung unterschritten) wurde.

= Als Budget gilt der zu Projektbeginn fixierte Maximalpreisrahmen.
= Als Zeit gilt der kommunizierte Zeitpunkt fir die Fertigstellung.

= Als Kundenwerterreichung werden die zu Projektbeginn festgelegten -
meist auf dem Business Case basierenden - Wertigkeiten der einzelnen
Funktionalitaten gesehen.

Naturlich sind das keineswegs die einzigen Faktoren, die ein IT-Projekt
erfolgreich machen, sie sind aber in unserem Zusammenhang und auch in
vielen anderen Berichten und Publikationen wichtige Anhaltspunkte.

= Herkommlicher Festpreisvertrag: Diese Vertragsart regelt auf Basis
eines Vertragsgegenstands bzw. einer vollstandig und final definierten
Leistungsbeschreibung die entsprechende Kompensation, die Abnahme
und die Liefertermine. Dieser Vertrag basiert auf der Annahme, dass der
Kunde genau weiB (oder annimmt zu wissen), was er geliefert haben
mochte. Wir bedienen uns der géngigen Ausdrucksweise ,,Festpreis-
vertrag®, dem natirlich ein Werkvertrag mit dem kommerziellen Haupt-
element ,,Festpreis“ zugrunde liegt.

= Time & Material-Vertrag: Diese Vertragsart regelt meist auf Basis von
Erfahrungslevels (Junior, Senior etc.) und Rollen (z. B. Analyse, Tester,
Developer, Projektmanager) die Kosten fiir einen Tag oder eine Stunde an
Leistung im Rahmen eines IT-Projekts.

B 2.1 Die Probleme herkommlicher
Festpreisvertrage

Wer profitiert von einem herkommlichen Festpreisvertrag? Der Kunde oder der Lieferant?
Meistens treffen wir auf die Ansicht, der Festpreis stelle aus Kundensicht das geringste
Risiko dar. Daher sei auch die Motivation, diese Vertragsgrundlage zu dndern, auf jener
Seite am geringsten, die die Wahl hat - also auf Seiten des Kunden als Initiator der Projekt-
ausschreibung. Aber sehen wir uns doch einmal an, ob nicht der Lieferant derjenige ist, der
den groBeren Vorteil aus einer Festpreisbeauftragung zieht.

Ein Festpreisprojekt geht meist von einem klar vorgegebenen Wasserfallprojektablauf aus.
Wie in Bild 2.2 dargestellt, bedeutet das also, dass ausgehend von einem Lastenheft in einer
groBen Iteration (oder manchmal auch in zwei bis drei groBen Iterationen = Releases) die
Gesamtlieferung des Vertragsgegenstands geschafft werden soll.
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Bild 2.2 Softwareentwicklung nach dem Wasserfallmodell

Treten bei Projekten, die nach diesem Modell vorgehen, Probleme auf (und das kommt hau-
fig vor), ist die erste Reaktion meist diese: Im Rahmen der Ausschreibung und des Vertrags
wird der Vertragsgegenstand im Lastenheft noch genauer beschrieben. In das Pflichtenheft
und das Design flieBt immer mehr Aufwand, um noch feiner und detaillierter zu arbeiten.
Die Spezifikation muss immer besser und eindeutiger werden und die Qualitit der Imple-
mentation sollte auf hochstem Stand sein. Tausende Tests am Ende des Projekts sollen die
Qualitét sichern - und damit werden zu einem sehr spiten Zeitpunkt sehr aufwendig die
Fehler behoben.

Das Wasserfallmodell sollte urspriinglich nur dazu dienen, wichtige Arbeitsschritte in gro-
Ben IT-Projekten aufzuzeigen. Doch es wird seit rund 40 Jahren in der Softwarebranche
eingesetzt und das, obwohl es gravierende Nachteile hat:

= Falsche Annahmen: Das Wasserfallmodell geht davon aus, dass es moglich ist, den Ver-
tragsgegenstand zum Zeitpunkt des Projektstarts genau zu beschreiben, und dass sich
diese Beschreibung wéahrend der Projektlaufzeit nicht oder nur marginal andert. Mittler-
weile wissen wir aber, dass die vollstindige Beschreibung in der Entwicklung von Indi-
vidualsoftware und bei Softwareintegrationsprojekten nicht oder kaum maglich ist. Man
operiert mit unvollstdndigem Wissen dartiber, wie der Vertragsgegenstand tatsdchlich
aussehen wird. Und genau das ist der Ursprung fiir Anderungen, Mehrkosten und Dis-
kussionen.

= Falsche Erwartungen: Um die Schwéche der unvollstandigen und unvorhersehbaren
Information durch haarkleine Beschreibungen auszugleichen, dehnen sich die Projekt-
vorlaufzeiten auf Monate und manchmal sogar Jahre aus. Zwischen Experten und Manage-
ment, zwischen IT und Fachbereich bleibt aber die Tatsache unausgesprochen, dass
Anforderungen nicht einmal anndhernd zu 100 Prozent detailliert erfasst werden Kon-
nen. Vollig kontraproduktiv wird damit die Erwartungshaltung erzeugt, dass diese (sinn-
lose) Vorleistung auch Budgetsicherheit schafft. Im Laufe des Projekts stellt sich oft das
Gegenteil ein und dann hat es das Projektteam umso schwerer, die entstandene Erwar-
tungshaltung aufzubrechen.
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= Falscher Zeitpunkt des Detailwissens: Anforderungen sind ein Gut, dessen Wert {iber
die Zeit abgeschrieben werden muss. In Wasserfallprojekten lduft es hdufig so: Zunichst
werden ein paar Seiten Anforderungen geschrieben, ein Jahr spéter startet das Projekt
und vielleicht noch einmal 20 Monate spater werden die Anforderungen getestet. Viele
machen sich nicht ausreichend bewusst, dass der Verfall von Wissen in dieser Zeitspanne
enorm ist und sich die Anforderungen massiv dndern konnen. Um wieder zum urspriing-
lichen Wert der Anforderungen zu gelangen, muss ein enormer Aufwand betrieben wer-
den. Keinem Automobilhersteller wiirde es einfallen, ein Jahr vor Produktionsbeginn alle
denkbaren Autotiiren bereitzulegen. Genau das passiert aber in der Softwareentwicklung
bei groBen Festpreisprojekten.

= Falsche Anforderungen: Die Anforderungen an Softwareprojekte andern sich um bis zu
drei Prozent pro Monat, wenn wir uns an die Ergebnisse der verschiedenen Untersuchun-
gen aus Kapitel 1 erinnern. In eineinhalb Jahren hat sich also die Hélfte der Anforderun-
gen geandert. Das ist wohl der gravierendste Nachteil des Wasserfallmodells. Im Gegen-
satz zum Wissensverfall geht es hier tatsichlich um die Anderung der Ausgangslage in
den Anforderungen.

Ubrigens schrieb bereits Winston Royce, der Schopfer des Wasserfallmodells, in seinem
Artikel ,Managing the Development of Large Software Systems*, dass das Wasserfallmodell
in Reinform riskant sei. Schon Royce meinte, dass Iterationen zwischen den Prozessschrit-
ten das Risiko mindern kénnen (Royce 1970).

Markus Hajszan-Meister, damaliger CFO bei Silver Server (ein Tochterunternehmen von
Tele2), hat viele IT-Projekte aus der Sicht des Fachbereichs, aber auch aus Sicht des Control-
lings miterlebt. In einem Gesprach im Februar 2012 hat er uns seine Einschdtzung zu den
wichtigsten Ursachen gegeben, warum IT-Projekte nach dem herkommlichen Festpreis
nicht erfolgreich waren:

,Oft mangelte es an der Ubersetzung von Business Requirements in ein detailliertes
Pflichtenheft. Das fiihrte immer wieder zu unnétigen und teuren Iterationsschleifen im
Rahmen von Festpreisvertragen, natiirlich meist auf Basis von Change Requests zwischen
Auftraggeber und Lieferant. Ebenso - und vermutlich am gravierendsten - kann fehlen-
des Wissen der entsprechenden Mitarbeiter des Auftraggebers zu Problemen vor allem
beim Scope und der Anforderungsformulierung fithren. Somit kommt es im Laufe eines
Projekts sehr schnell zu einem schleichenden Descoping. In jedem gréBeren Unterneh-
men sollte daher der CIO selbst den Projektfortschritt kontrollieren und bei Unstimmig-
keiten sehr friih gegensteuern.”

Aus unserer Sicht ist das ein passendes Beispiel fiir fehlende Kommunikation zwischen den
richtigen Leuten und dem Unvermdgen (aus unterschiedlichen Griinden), den Vertragsgegen-
stand zu Beginn eindeutig zu beschreiben. Interessant ist auch, dass hier die erste Diskus-
sion zur Vollstdndigkeit des Vertragsgegenstands bereits intern beim Auftraggeber, an der
Schnittstelle zwischen IT und Fachbereich stattfindet. Die beteiligten Parteien haben nicht
die Moglichkeit, iterativ das Wissen und die Kommunikation zu verbessern.

Bild 2.3 fasst den praktischen Sachverhalt zusammen. Man beginnt in einer langen Pla-
nungsphase auf der Basis einer Zieldefinition, die zwar nach bestem Wissen und Gewissen
gemacht wurde, die sich aber im Projektverlauf eklatant d4ndert. In dieser Zeit entstehen
zwar Kosten, aber kein Wert fiir den Kunden (Business Value), weil es kein einsetzbares
Produkt gibt. An die Planung schlieBt sich ein umfangreicher Entwicklungszyklus an. Alle
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Anderungen des Ziels werden mit massiven Change Requests gehandhabt. Da das Produkt
erst am Ende einsetzbar ist, besteht keine Moglichkeit, das Projekt ohne massiven Verlust
zu einem gewissen Zeitpunkt abzubrechen. Die Auswiichse dieser Abweichung konnen von
unangenehmen Zusatzkosten und Verschiebungen der Termine bis hin zu unternehmens-
bedrohenden ,Black Swans“ ausufern (siehe Kapitel 1).

Anteil fiir grobe
Gesamtarchitekeur
am ijt:ktziel

Anderungen

_.e=="" BUSINESS
.- VALUE

Bild 2.3 Klassisches Scheitern mit der Wasserfallmethode
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Welchen rechtlich-kommerziellen Rahmen bréuchten diese Aspekte, damit ein IT-Projekt
doch noch erfolgreich ablaufen kann? Wie stellt sich der herkommliche Festpreis aus Sicht
der beteiligten Parteien dar?

Der herkommliche Festpreisvertrag aus Sicht des Kunden

Der herkommliche Festpreisvertrag resultiert zum Teil aus dem klassischen Vergabepro-
zess, der in Unternehmen etabliert ist. Der Einkauf sieht ihn haufig noch immer als eine
attraktive Variante an, da er den damit verbundenen Einkaufs- und Verhandlungsprozess
gewohnt ist und der Preis ex ante betrachtet das geringste Risiko mit sich bringt. Auch die
bestehenden Zielerreichungsmodelle des Einkaufs sind meist auf Fixpreisbeauftragungen
ausgerichtet. Indem er am Wasserfallprinzip festhalt, erspart sich der Einkauf die Umstel-
lung auf eine projektorientierte Sichtweise (siehe Kapitel 7). Aus Sicht des Kunden ist aber
genau dieses Zielerreichungsmodell (,um wie viel kann das urspriingliche Festpreisange-
bot nach unten verhandelt werden?“) immer 6fter ein Punkt fiir Diskussionen, da dieses Ziel
mit dem {ibergeordneten Unternehmensziel (,das Unternehmen bendtigt einen bestimmten
Wert bzw. eine bestimmte Funktion und kann dafiir ein gewisses Budget ausgeben*) nicht
zusammenpasst. Tatsdchlich nimmt aber auf Kundenseite die Anzahl derer zu, die schon
massive Misserfolge miterlebt haben und daher bereit sind, neue Wege zu beschreiten, um
das Risiko zu minimieren und Erfolg zu sichern. Oder wie es Markus Hajszan-Meister aus-
gedriickt hat: ,Ja. Neue Ansdtze sind wiinschenswert. “

Der herkdmmliche Festpreisvertrag aus Sicht des Lieferanten

Aus Lieferantensicht betrachtet, kann man mit einem guten Projektleiter und der entspre-
chenden Expertise den Nachteilen des herkommlichen Festpreisvertrags sehr gelassen
gegeniiberstehen. SchlieBlich steht im herkommlichen Festpreisvertrag, dass der Lieferant



2.1 Die Probleme herkdémmlicher Festpreisvertrage

das zu liefern hat, was im Vertragsanhang spezifiziert ist. Wenn Teile fehlen, gibt es einen
Change Request, der - da das Projekt ja bereits an den Lieferanten vergeben ist - ohne
Konkurrenzdruck mit einem Preis versehen werden kann. Solche Change Requests entste-
hen eben dann, wenn sich Anforderungen dndern (das konnen bei einem 1,5 Jahre dauern-
den Projekt bis zu 50 Prozent des Gesamtscopes sein!). Das alles ist zusétzlicher Umsatz
und gleichzeitig wird allen Versuchen des Lieferanten Tiir und Tor geoffnet, etwaige eigene
Versaumnisse (z.B. einen zeitlichen Verzug) in der Diskussion um Mehraufwidnde und
gednderte Zeitpldne zu verschleiern. Im Normalfall ist die Expertise iiber den Projektum-
fang beim Lieferanten hoher als beim Kunden. Insofern enthalten Festpreisangebote meist
einen umfangreichen Katalog an Annahmen, die es dem Lieferanten erlauben, sein Angebot
trotz liickenhafter oder zu wenig detaillierter Spezifikation gut abzugrenzen.

Vielleicht haben Sie selbst schon einmal ein Haus gebaut. Sehr wahrscheinlich kennen Sie
jemanden, der das bereits getan hat. Bestimmt ist Ihre Baufirma in dem Angebot fiir Thr
Einfamilienhaus freiwillig kein groBes Risiko eingegangen. Vermutlich konnte die Baufirma
mit ihrer Expertise ganz klar ein Angebot von spateren - oft liberteuerten - Regieleistungen
abgrenzen und somit am Ende ein passables Geschift machen. Wenn Sie nicht selbst prak-
tizierender Bautechniker sind, ist der Lieferant klar im Vorteil, wenn ein Festpreis-Scope
definiert wird.

Einem Lieferanten kommt es natiirlich entgegen, dass unter den Kunden die Meinung vor-
herrscht, dass man zumindest bei einem moglichst groBen Lieferanten mit dem Festpreis
auf der ,sicheren Seite“ ist. Ein groBer Lieferant kann durch sein politisches Gewicht und
sein professionelles Projektvorgehen meist noch mehr zusatzlichen Umsatz auf Basis von
Change Requests durchsetzen, ohne dass sich der Kunde effektiv wehren kann.

Der herkommliche Festpreisvertrag aus Sicht des Beraters

Oft werden Berater als externe Experten zur Unterstiitzung im Auswahlverfahren oder fiir
Schliisselrollen im Projekt hinzugezogen. Das groBe Manko: Berater haben meist keine
Erfahrung mit agilen Vertragsformen oder sind sich leider zu bewusst, dass sich Kunden
derzeit mit dem herkdmmlichen Festpreisvertrag wohler fiihlen, weil sie damit Erfahrung
haben. Daher ist der herkommliche Festpreisvertrag eine Moglichkeit fiir sie, die eigene
Expertise einzubringen. Denn gerade bei Vertragen, die nicht unbedingt von Kooperations-
geist und gegenseitigem Vertrauen getragen sind, setzen Kunden gerne externe Expertise
und Erfahrung ein, um die Wahrscheinlichkeit fiir einen erfolgreichen Projektverlauf zu
erhohen. Doch der Erfolg ist trotzdem nicht garantiert - und das ist ein Risiko fiir den Bera-
ter, der ja nicht gerne mit scheiternden Projekten in Verbindung gebracht werden will.

Im Grunde diirfte die Zahl der Kunden, die Unterstiitzung beim Scoping und der Durchfiih-
rung des Agilen Festpreisvertrags benotigen, groB sein. Und Projekte auf Basis des Agilen
Festpreisvertrags diirften fiir Berater schon deshalb immer interessanter werden, weil sie
meist von einer viel besseren Stimmung begleitet werden und somit das Ansehen des Be-
raters beim Kunden nach einem solchen Projekt weiter steigt.
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Was ist der Agile
Festpreisvertrag?

Charakteristisch fiir den Wandel zum agilen Paradigma ist, dass der Umfang des IT-Projekts
nicht mehr - so wie beim klassischen Wasserfall - am Anfang im Detail fixiert werden muss
(Bild 3.1). Stattdessen werden Kosten und Zeit auf Basis von vereinbarten Grundsatzen im
Laufe des Projekts definiert und der Leistungsumfang durch kurze Iterationszyklen (siehe
Kapitel 1) Schritt fiir Schritt entwickelt und umgesetzt. Damit dieses Modell im Vertrag
seinen Niederschlag findet, definiert der Agile Festpreisvertrag keinen genauen Umfang
(,Scope®).

WASSERFALL AGIL
FIXPUNKTE SCOPE KOSTEN TERMIN
Value/Vision
Driven
SCHATZUNG
KOSTEN TERMIN SCOPE

Bild 3.1 Value Driven Projects

Vielmehr schafft der Agile Festpreisvertrag einen Vertragsrahmen, in dem man sich auf
Kosten und Termin einigt und ein strukturiertes Vorgehen vereinbart, mit dem man den
»Scope“ innerhalb eines vereinbarten Rahmens und innerhalb vereinbarter Prozesse im
Detail definiert und steuert. Damit reagiert das Vertragsmodell auf zwei Unsicherheiten:
Zum einen weiBl man bei einem Projekt vor Projektstart nicht genau, was man braucht. Das
klingt zwar hart, es deckt sich allerdings mit unserer praktischen Erfahrung: Kunden kon-
nen sich oft nicht vorstellen, wie sich das entstehende Produkt oder Projekt in der Realitét
»anfihlt“. Zum anderen aber braucht man auch nicht alles, was man urspriinglich als
wichtig erachtet hat, wie sich meist wahrend des Projektverlaufs oder {iberhaupt erst nach
Abschluss des Projekts herausstellt. Wenn Sie gut priorisieren, konnen Sie bestimmt ohne
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die letzten 50 Features live gehen. Und wir wiirden uns nicht wundern, wenn Sie auch in
der Zeit danach - d.h. nachdem Sie live gegangen sind und das Produkt nutzen und stetig
weiterentwickeln - viele dieser Features gar nicht mehr umsetzen. Deshalb ermdglicht der
Agile Festpreisvertrag eine Scope-Steuerung: Noch im Verlauf der Entwicklung kann man
entscheiden, ob ein bestimmtes Feature mehr oder weniger komplex sein muss oder ob man
es gegen ein anderes austauschen mochte. Was mit dem Agilen Festpreisvertrag natiirlich
nicht gelost werden kann, sind klassische Situationen: etwa dass neue Anforderungen ein-
gebracht werden, aber aufgrund fehlender Priorisierung (aus welchem Grund auch immer)
keine bestehenden Anforderungen (aus dem vereinbarten Umfang) herausgenommen wer-
den. Hier empfehlen wir zu Beginn des Projekts mit den Fachabteilungen ausreichende
Schulungen und Workshops zu machen, da so ein Vorgehen meist ungewohnt ist. Klassisch
reagieren alle bei einem neuen IT-Projekt so, dass sie alles - und wirklich alles - was sie
sich schon jemals gewiinscht hatten, in die Spezifikation packen. Nach dem Motto: ,Wenn
ich es jetzt nicht einfordere, bekomme ich das nie mehr!“ Aber davon muss man sich losen,
wenn man wirklich erfolgreiche IT-Projekte umsetzen will.

Das ,Agil“ beim Agilen Festpreis bedeutet ja nicht, dass der Kunde zu Beginn keine Vor-
stellung davon hat, was er fiir sein Geld bekommt. Es bedeutet, dass der Kunde zu Beginn
weiB, was er ausgeben muss, um die Businessanforderungen zu erfiillen, die zu Projekt-
beginn auf einer gewissen Detailebene definiert wurden.

B 3.1 Bisherige Ansatze

In der Literatur rund um agile Methoden fand man schon vor der ersten Auflage dieses
Buchs immer wieder Hinweise, die genau in die Richtung des hier beschriebenen Vertrags-
rahmens weisen (z.B. Poppendiek 2003), doch detailliert hatte sich noch niemand damit
auseinandergesetzt, wie der Gesamtprozess rund um so einen Vertrag aussieht (im Speziel-
len: wie man diesen ausschreibt und dann ein darauf basierendes Projekt durchfiihrt). Viel-
mehr lag der Fokus stets auf der Methodik im Projekt mit wenig Relation zu einem passen-
den Vertrag. Aus der Vielzahl von Biichern iiber Scrum und Projektmanagement sei hier
stellvertretend das Werk von Roman Pichler erwéhnt (Pichler 2012).

Das ist ein echtes Manko, das auch Experten wie Dr. Walter Jaburek sahen (Interview im
Februar 2012): ,Wenn agile Methoden geplant sind, muss sich das natiirlich im Vertrag
widerspiegeln.”“ Doch unsere Recherchen haben ergeben, dass sich mittlerweile die Juristen
dieses Themas annehmen. So hatte zum Beispiel der Miinchner Anwalt Marcus Antonius
Hofman bereits beim Erscheinen der ersten Auflage dieses Buchs ein Template fiir Projekte
ausgearbeitet, die nach agilen Methoden entwickelt werden. Das Template war lange Zeit
online abrufbar, ist aber derzeit auf der Website nicht mehr zu finden (trotzdem sehen wir
Herrn Hofman als einen der damaligen Pioniere). Ein englisches Vertragsmuster wurde
zum Beispiel beim DSDM Consortium erstellt (nach einem Renaming formiert das Konsor-
tium seit 2016 unter Agile Business Consortium). Zudem sind einige Artikel zu dem Thema
verfiighar (z.B. Witte 2010a, Kremer 2010, Miiller-Hengstenberg 2008), die rund um die
Vertragsgestaltung fiir agile Methoden speziell die rechtlichen Rahmenparameter diskutie-
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ren (Details dazu siehe Kapitel 6). Zuletzt wurde das Thema immer o6fter aufgegriffen und
zum Beispiel in einem Werk zweiter Juristen zur Beschaffung von IT-Leistungen aufgearbei-
tet (Erben und Giinther 2022). Das Spannungsfeld, ob nach einem Sprint wirklich funktio-
nierende Software geliefert wird, und damit ein ,kleines“ Werk, oder man doch im Time-&-
Material-Vertrag arbeitet, wird treffend diskutiert. Damit wird das Thema immer breiter
diskutiert und die Community, welche sich damit beschéftigt, ein IT-Projekt innerhalb eines
echten Festpreises (oder Abwandlungen davon) nach agilem Vorgehen zu steuern, wird
immer breiter.

In der Literatur zu IT-Vertrdgen fiir Festpreisprojekte (nach Werkvertrag) finden sich
Ansatze, die dem agilen Modell nahekommen. Auch die Absicherung von Aufwandschat-
zungen auf Basis von Referenzwerten wird in der Literatur bereits angesprochen. So wird
bereits im ,Handbuch der EDV-Vertrage“ (Jaburek 2003) auf die Verwendung von Function
Points verwiesen, die die Komplexitiat des Themas festhalten und vergleichbar machen.
Auch andere Werke, wie zum Beispiel von Marly (2009), Pfarl et al. (2007), Schneider (2006)
und Horen (2012), beleuchten die herkdommlichen Vertragsarten und beschreiten in gewis-
sen Aspekten schon den Weg zum Agilen Festpreisvertrag. Auch in der englischen Literatur
wird das IT-Vertragsthema bereits seit einiger Zeit in Angriff genommen - zum Beispiel bei
Overly und Kalyvas (2004) oder Landy (2008). Eines der passendsten Werke jedoch findet
sich erst in dem 2010 erschienenen Buch von Larman und Vodde (2010), die ein dhnliches
Konzept wie den Agilen Festpreis vorstellen. In ihrem Werk fokussiert sich aber die Dar-
stellung stark darauf, wie man bei Juristen ein Umdenken einleiten kann, wohingegen sich
dieses Buch stark daran orientiert, wie man den gesamten Prozess inklusive Ausschreibung
rund um den Agilen Festpreis aufsetzt. Eine hilfreiche, von Alistair Cockburn (Cockburn
2012) verwaltete Website listet unterschiedliche Arten von ,Agile Contracting” auf. Neben
den hier angefiihrten Werken ist nur wenig Literatur rund um das Thema verfiighar, spe-
ziell was den Fokus auf den Gesamtprozess inklusive Ausschreibung betrifft.

Leser, die schon Erfahrung mit dem Agilen Festpreis haben und in einer Kunden-Lieferan-
ten-Beziehung ein Gefiihl fiir Aufwand und Kosten vs. Komplexitét erarbeitet haben, kon-
nen sich auf Basis dieses Vertrauens auch kleinere Stiicke (Sprints) vornehmen und nur die
vertraglich regeln. Wie man hier vorgehen kann, wird von Jesse Fewell recht anschaulich
beschrieben (Fewell 2012). Als Vertrag konnte ebenfalls ein Rahmenvertrag in Anlehnung
an den Agilen Festpreis zugrunde liegen. Seit der ersten Auflage dieses Buchs und der eng-
lischen Version , Agile Contracts® (Opelt et al. 2013) wurden eine Vielzahl von Artikeln {iber
die Anwendung und zu unterschiedlichen Aspekten dieser Idee veroffentlicht, wie zum Bei-
spiel von Drew Jemilo (2015). Der Leser kann sich auch in einigen Tech- und IT-Foren zu
den Diskussionen ein aktuelles Bild machen. Wir sehen seit der ersten Auflage 2012 nun
zehn Jahre spéter, dass dieses - zu Beginn von vielen als praxisfremde Wunschvorstellung
abgestempelte - Konzept langsam in die Breite der Entscheidungsebenen einsickert und
mehr und mehr Erfahrungen dazu ausgetauscht werden.

Zurickkommend zum Ursprung: Ausgehend vom lang erprobten herkommlichen Festpreis-
vertrag einerseits und den ersten Ansatzen von Vertrdgen fiir Projekte nach Scrum ande-
rerseits haben wir das Modell des Agilen Festpreisvertrags entwickelt und in den letzten
Jahren weiter verfeinert. Er verbindet den Bedarf an einem fixen Kostenrahmen mit den
Grundlagen agiler Entwicklungsmethoden. Wie dieser Spagat gelingt, wollen wir uns im
Folgenden ansehen.
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B 3.2 Der Agile Festpreisvertrag

Wir beschreiben zundchst aus praktischer Sicht, welche Schritte notig sind, um zu einem
Agilen Festpreisvertrag zu kommen. Eine passende Vertragsvorlage mit konkreten Formu-
lierungsvorschldgen zu den einzelnen Themen finden Sie anschlieBend in Kapitel 4.

Der Agile Festpreisvertrag zeichnet sich durch folgende Eigenschaften aus:

® Die initialen Aufwinde fiir eine Detailspezifikation werden auf die Projektphasen verteilt.
So konnen die Anforderungen zeitnah verfeinert werden.

® Diese Vorgehensweise
reduziert den Wissensverfall,
vereinfacht die Anpassung an Anderungen des Scope,
ermoglicht einen schnellen Projektstart und

bietet den Vorteil, dass die neuen Teile der Detailanforderungen auf Basis der Erfahru-
ngen erstellt werden, die in der Zusammenarbeit und mit den bisherigen Lieferungen
im Rahmen des Projekts gesammelt wurden. So lasst sich die Kommunikation zwischen
den Beteiligten iterativ verbessern. Das kommt einer Erweiterung des Deming Cycle
(siehe Kapitel 1) in die Phase der Detailspezifikation gleich. Das bedeutet, dass von
Kunden und Lieferanten iterativ die Qualitit der Detailspezifikation vor jedem Sprint
verbessert wird. Fiir das Verstiandnis zwischen Fachbereich, IT und Lieferant ist das
ein besonders groBer Vorteil.

= Anderungen im Projektscope (,Exchange for free“) sind vorgesehen und ohne Mehrkos-
ten moglich.

® Ein Vorgehen zur gemeinsamen Aufwandschitzung und bewussten Governance wird ver-
traglich vereinbart.

m Es ist ein Kooperationsvertrag, der neben dem Projekterfolg auch die Projektmotivation
auf allen beteiligten Seiten hochhilt.

® Aber: Es ist keinesfalls ein Vertrag, der die Moglichkeit bietet, neue Anforderungen unter-
zubringen, ohne irgendwo anders zu kiirzen! Mehr dariiber in der in diesem Kapitel fol-
genden Diskussion, warum es auch hier Change Requests geben kann, aber nicht sollte.

In Kapitel 8 arbeiten wir genauer heraus, welche Vor- und Nachteile der Agile Festpreisver-
trag im Vergleich zu bereits etablierten Vertragsmodellen mit sich bringt. Sehen wir uns
nun den grundséatzlichen Prozess an, wie man zu den wesentlichen Parametern und Verein-
barungen im Agilen Festpreisvertrag kommt und wie das Vorgehen im Projekt zu verstehen
ist. Beispielszenarien zu diesem Prozess aus der Praxis finden Sie in Kapitel 10.

Wie kommt man zum Agilen Festpreisvertrag?

Wenn Sie einen Agilen Festpreisvertrag ausarbeiten, sollten Sie folgende Prozessschritte
beriicksichtigen:

1.Definieren Sie den Vertragsgegenstand auf der Ebene von Produkt- oder Projekt-

vision, Themen und Epics aus der Sicht der Anwender - also auf einem Level, auf dem
der Vertragsgegenstand vollstandig, aber noch nicht detailliert beschrieben ist. Mit einem
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Epic werden die Anforderungen auf einer noch sehr groben Ebene beschrieben. Erarbei-
ten Sie den fiir das jeweilige agile Projekt passenden rechtlich-kommerziellen Rahmen.
Verhandeln und vereinbaren Sie diesen Rahmen mit dem Partner, um von Anfang an eine
solide Basis fiir die Partnerschaft sicherzustellen.

2.Spezifizieren Sie die Details eines Epic bis auf die Ebene der User Story. Daraus resul-
tiert bei geeigneter Auswahl eines Epic eine repriasentative Menge an User Stories unter-
schiedlicher Komplexitat. Eine User Story ist ein Absatz, der einen Teil einer Funktionali-
tatreprasentiertund als Grundlage fiir detailliertere Uberlegungen des Entwicklungsteams
dient. Details zu User Stories finden sich zum Beispiel im Artikel ,So vermeiden Sie
Stolpersteine bei User Stories“ von Steffen Thols (2012).

3.In einem gemeinsamen Workshop wird eine Gesamtschidtzung der Aufwénde, des Imple-
mentierungsrisikos und des Business Value vorgenommen. Das Ergebnis ist ein indika-
tiver Festpreisrahmen, weil erst in einem spateren Schritt der Preis wirklich fixiert
wird. Seit einiger Zeit beobachten wir in der Praxis auch eine Abwandlung: Die Vertrags-
partner geben jedem Epic einen ,Risk Level und multiplizieren dann die Schatzung
jedes Epic mit diesem Risk Level. Zwar scheint uns das bisher recht gut tiber die Fibo-
nacci-Zahlen abgebildet zu sein, es ist aber eine zusatzliche Moglichkeit, mit der Unsicher-
heit transparent umzugehen.

4.Ein weiterer Schritt ist die Fixierung des Riskshare, der Ausstiegspunkte und der
Checkpoint-Phase (ebenfalls eventuell mit speziellem Riskshare fiir genau diese Check-
point-Phase). Keine der beiden Seiten wird dazu gendtigt, die Katze im Sack zu kaufen.
Bei dieser Vereinbarung wird auch festgehalten, dass nach der Checkpoint-Phase der
indikative Festpreisrahmen in einen Festpreisrahmen umgewandelt wird.

5.Vereinbaren Sie den Prozess zur Scope- und Aufwandsverwaltung und natiirlich fiir
die Governance des Entscheidungsprozesses.

6. Vereinbaren Sie ein Motivationsmodell und ein Kooperationsmodell: Uberlegen Sie
sich ein Bonussystem.

Bild 3.2 illustriert diesen Prozess, unterteilt in die Phase des Scoping (d.h. der Umfangs-

beschreibung und Aufwandsermittlung) und die Phase der Prozessdefinitionen. Der ergan-

zende und folgend diskutierte Vorbereitungsschritt, der Schritt ,0, ist hier nicht erwéhnt,

da er abseits des Kernprozesses zum Wissensaufbau dient.
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Bild 3.2 Scoping und Prozessdefinition fiir den Agilen Festpreisvertrag





