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Kurzfassung

Eine klassische Projektabwicklung kann bei sich dndernden Marktbedingungen oder dem
Kundenwunsch nach mehr Flexibilitat schnell an seine Grenzen stof3en und damit den
Projekterfolg in Gefahr bringen. ALTEN sieht in der agilen Projektabwicklung das

Potential, diesem Problem entgegenwirken zu kdnnen.

Das Ziel der vorliegenden Masterarbeit war es, magliche Anpassungen bzw. Anderungen
in Bezug auf die unterschiedlichen ALTEN-internen Zusammenarbeitsmodelle (IQP-
Modelle) zu identifizieren, um ein agiles Projekt erfolgreich abwickeln zu kénnen. Auch
wurde untersucht, worin ALTEN die Vorteile von agiler Projektabwicklung sieht und
welche Grundvoraussetzungen fir eine erfolgreiche agile Abwicklung vorhanden sein

mussen.

Zur Beantwortung der Forschungsfragen wurden eine ausfihrliche Literaturrecherche
und mehrere ALTEN-interne Experteninterviews durchgefiihrt. Die bei den Interviews
erhaltenen Daten wurden vollstandig transkribiert und einer qualitativen Inhaltsanalyse

nach Mayring (Mayring, 2002) unterzogen.

Die gewonnenen Ergebnisse zeigen, dass eine agile Projektabwicklung neben den
wirtschaftlichen ~ Vorteilen auch zu einer  gesteigerten  Kunden-  und
Mitarbeiterzufriedenheit fiihrt. Als wichtigste Grundvoraussetzung fur agile Abwicklung
wurde das agile Mindset identifiziert. Sowohl der Kunde als auch das Projektteam auf
ALTEN-Seite missen hierzu die agile Arbeitsweise verstehen, akzeptieren und anwenden
kénnen. Um agile Ansétze erfolgreich in zukinftige Projekte implementieren zu kdnnen,
ist es notwendig, Anpassungen im Angebot bzw. Vertragswerk vorzunehmen. In
standardisierten  Angebotsvorlagen sollten die agilen Grundsatze, die agilen
Arbeitsweisen und in diesem Zusammenhang stehenden Rechte und Pflichten von

ALTEN und Kunden verstandlich niedergeschrieben werden.



Abstract

A classic project approach can quickly reach its limits for changing market conditions or
customers desire for more flexibility and therefore threaten the project success. ALTEN

sees the potential in an agile project approach to counteract this problem.

The aim of this master thesis was to identify possible adjustments or changes in relation
to the different ALTEN internal collaboration models (IQP models) in order to
successfully transact an agile project. Furthermore, it was examined, wherein ALTEN
sees the advantages of an agile project approach and which basic requirements need to be

present for a successful completion of an agile project.

To answer the different research questions a detailed literature research and several in-
house expert interviews were conducted. The data obtained in the interviews were fully
transcribed and analyzed with the qualitative content analysis of Mayring (Mayring,
2002).

The gained results show that an agile project approach does not only lead to economic
benefits but also to increased customer and employee satisfaction. As the most important
basic requirement the agile mindset was identified. Both the customer and the ALTEN
project team have to understand, accept and deploy the agile operating principles. In order
to successfully implement agile approaches in future projects, it is necessary to make
adjustments to the offer or contract. Standard templates should clearly describe the agile
principle, the agile way of working and in this context all related rights and obligations
of ALTEN and its customers.
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Einleitung 1

1 Einleitung

Die vorliegende Masterarbeit wurde in Zusammenarbeit mit dem Unternehmen ALTEN
Austria Stid GmbH sowie dem Institut fur Unternehmensfiihrung und Organisation der
Technischen Universitdt Graz erstellt. Dieses Kapitel beinhaltet die Einleitung der
Masterarbeit. Es erfolgt eine Gliederung in Kapitel 1.1 Problemstellung, Kapitel 1.2

Zielsetzung und Forschungsfragen und Kapitel 1.3 Aufbau der Masterarbeit.

1.1 Problemstellung

Das Unternehmen ALTEN ist ein global agierender Ingenieurdienstleister, dessen
Tatigkeitsbereich sich auf die Geschaftsfelder Automotiv, Aerospace, IT, Energy und
Telecom verteilt. Die Themenfelder der angebotenen Dienstleistungen reichen von Soft-
und Hardwareentwicklung ber Simulation und Berechnung, Produktions- und
Prozessplanung bis hin zu Projekt- und Qualitdtsmanagement. Eine gute Kooperation mit
dem Kunden sowie eine effektive Projektplanung und Durchfuhrung ist in dieser Branche
zwingend erforderlich, um langfristig erfolgreich bestehen zu kénnen. Dementsprechend
wird der Abwicklung von Werkvertragen grofie Beachtung geschenkt. Ein Werkvertrag

ist folgendermalien definiert:

,, Vertrag, durch den sich der Unternehmer zur Herstellung eines Werkes, der Besteller

zur Zahlung einer Vergiitung verpflichtet “ (Berwanger, 2018)

So einfach diese Definition auch klingt, so schwer ist es, diese in der Praxis erfolgreich
umzusetzen.  Anderungswiinsche des Kunden nach  Projektstart, unklare
Projektanforderungen zu Beginn, falsche Aufwandsabschéatzungen oder Unzufriedenheit
des Kunden mit den Ergebnissen sind nur einige wenige Beispiele, die im Zuge eines
Projektes immer wieder zu Problemen und Unstimmigkeiten zwischen Kunde und
Dienstleister fuhren. Der Uberwiegende Anteil aller Projekte bei ALTEN bedient sich
dem altbewahrten, klassischen Projektmanagement. Die Daseinsberechtigung dieses
Ansatzes steht auBer Frage, ob dieser jedoch fur jedes Projekt die geeignetste Wahl
darstellt, darf hinterfragt werden. Andern sich Marktbedingungen, fordert der Kunde
mehr Flexibilitdt oder Planungsfreiheit, sto3t das klassische Projektmanagement mit

seinem starren Planungsgerust sehr schnell an seine Grenzen und oben genannte
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Probleme konnen den Projekterfolg in Gefahr bringen. Dies sind nur einige von vielen

Griunden, alternative Ansatze in Betracht zu ziehen.

1.2 Zielsetzung und Forschungsfragen

ALTEN besitzt 5 unterschiedliche Zusammenarbeitsmodelle, auch IQP-Modelle genannt
(IQP 1 bis 5), die die Zusammenarbeit in Bezug auf die Aufwandsabrechung und
Angebotsgestaltung mit dem Kunden regeln. Die Anwendung der unterschiedlichen 1QP-
Modelle hangt von den Praferenzen des Kunden und der Eigenverantwortung, die
ALTEN im Rahmen des Projektes tibernimmt, ab. So bezeichnet man das Modell IQP-5
auch als Festpreisprojekt, bei dem ALTEN die gesamte Entwicklungsverantwortung
tragt. Bei den Modellen 1QP-3 und 1QP-4 erfolgt nur eine Beauftragung von einzelnen
Phasen eines Gesamtprojektes. IQP 3 bis 5 fallen somit in den Bereich der Werkvertrége,
wohingegen sich die Modelle 1QP-1 und IQP-2 auf Arbeitnehmeriberlassung beziehen

und daher in der Masterarbeit nicht weiter behandelt werden.

Wie schon im vorherigen Kapitel (siehe 1.1) angefihrt, benotigt es alternative
Projektmanagement Ansatze, um in einem dynamischen Markt dem Kundenwunsch nach
mehr Flexibilitdt und Planungsfreiheit gerecht zu werden. ALTEN sieht in der agilen
Projektabwicklung, im speziellen in dem agilen VVorgehensmodell Scrum, Potential, oben
genannte Probleme zu adressieren und zu kompensieren. Das volle Potential agiler
Abwicklung kann aber nur dann ausgeschopft werden, wenn es richtig angewendet wird
und sich das Projekt sowie das Zusammenarbeitsmodell fiir das agile VVorgehen eignen.

Im Zuge der Masterarbeit sollen somit folgende Forschungsfragen beantwortet werden:

F1:  Worin liegen fiir ALTEN die Hauptprobleme bei klassischer Projektabwicklung?

F2:  Worin sieht ALTEN die Vorteile von agiler Projektabwicklung?

F3:  Welche Grundvoraussetzungen miissen fur eine agile Projektabwicklung gegeben
sein?

F4:  Welche Anpassungen und Anderungen miissen fiir ein agiles Projekt in Bezug auf
die unterschiedlichen 1QP-Modelle getroffen werden, damit dieses erfolgreich
abgewickelt werden kann?

F5:  Wiekonnte eine agile Projektabwicklung mit Scrum fur ein Festpreisprojekt (IQP-

5) aussehen und welche Vertragsinhalte missen dabei beriicksichtigt werden?
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Die Beantwortung oben genannter Forschungsfragen erfolgt mittels Literaturrecherche
und firmeninternen Experteninterviews. Als Basis hierfur dienen semi-strukturierte
Interviews, die anschliefend mittels ,,qualitativer Inhaltsanalyse nach Mayring®

ausgewertet werden.

Die Ergebnisse sollen ALTEN einerseits einen  Grundstock sinnvoller
Handlungsempfehlungen bereitstellen, wie agile Ansatze erfolgreich in bestehende
Prozesse und zukunftige Projekte implementiert werden konnen und andererseits als
Grundlage fir mogliche, zukinftige Bachelor- und Masterarbeiten im Bereich der agilen

Projektabwicklung dienen.

1.3 Aufbau der Masterarbeit

Im Kapitel 2 (Theoretische Grundlagen) werden die Bausteine des agilen
Projektmanagements sowie Grundlagen zur Scrum Methodik naher erldutert. Diese
Informationen werden in Kapitel 3 (Klassisch versus Agil) den Kklassischen
Projektmanagement Ansatzen gegeniibergestellt, Unterschiede sowie Gemeinsamkeiten
beleuchtet und Vorteile der agilen Ansdtze erarbeitet. Kapitel 4
(Zusammenarbeitsmodelle) gibt einen kurzen Einblick in die unterschiedlichen
Zusammenarbeitsmodelle (IQP 3-5) und skizziert den Untersuchungsbereich der
Masterarbeit. Einen  wesentlichen Erfolgsfaktor bei Projekten stellt die
Vertragsgestaltung zwischen Dienstleister und Kunde dar. Die Notwendigkeit,
Anpassungen des Vertragskonstrukts bei agilem Vorgehen vorzunehmen und ,,Best
Practices” hierzu, werden in Kapitel 5 (Agile Vertragsgestaltung) diskutiert. Im
darauffolgenden Kapitel (6 Forschungsfragen) werden nochmals die Forschungsfragen
angefiihrt. Das methodische Vorgehen, der Interviewleitfaden, die Interviewpartner
sowie die Datenauswertung werden in Kapitel 7 (Methodisches Vorgehen) naher
beschrieben. Die aus der Literaturrecherche sowie den Experteninterviews gewonnenen
Erkenntnisse werden im vorletzten Kapitel (8 Ergebnisse) intensiv diskutiert.

AbschlieRend erfolgt eine kurze Zusammenfassung sowie ein Ausblick (9 Fazit).
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2 Theoretische Grundlagen

In diesem Kapitel werden alle notwendigen Grundlagen angefiihrt, um agiles
Projektmanagement sowie das VVorgehensmodell Scrum in seiner Gesamtheit verstehen
zu konnen. Daflr werden zuerst die Bausteine des agilen Projektmanagements (siehe
Kapitel 2.1) beschrieben. Darauf aufbauend werden die Grundlagen zur Scrum Methodik
(siehe Kapitel 2.2) und sinnvolle Erweiterungen (siehe Kapitel 2.3) angefihrt. Im
abschlieBenden Kapitel (siehe Kapitel 2.4) wird das Scrum Prozessmodell im Detail

erklart.

2.1 Agiles Mindset

Das agile Mindset, auch ,,Bausteine des agilen Projektmanagements“ genannt, dient als
Hyperonym und beinhaltet die agilen Werte, agilen Prinzipien, agilen Techniken und
agilen Methoden. Wie in Abbildung 1 zu sehen, bauen die einzelnen Bausteine
aufeinander auf. Die agilen Werte stellen hier das Fundament aller agilen Arbeitsweisen
dar und werden durch 4 Gegensatzpaare beschrieben (siehe Kapitel 2.1.1). Auf diesen
Werten basieren die agilen Prinzipien, die die Handlungsgrundséatze bilden. Zur
praktischen Umsetzung dieser werden agile Techniken eingesetzt. Die dafiir benétigte
Struktur wird durch agile Methoden gegeben. (PreuBig, 2015, S. 9)

Agiles Mindset

Abbildung 1: Agiles Mindset
Quelle: in Anlehnung an (Powers, 2017)

Fur voll funktionsfahige, agile Methoden missen also nicht nur agile Techniken

beherrscht, sondern auch agile Werte und agile Prinzipien berticksichtigt werden. In den
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folgenden Kapiteln werden die oben genannten Bausteine des agilen
Projektmanagements n&her beschrieben.

2.1.1 Agile Werte

Kent Beck, Jeff Sutherland, Ken Schwaber und weitere 14 Vordenker im Bereich der
Softwareentwicklung verfassten 2001 in den USA das sogenannte ,,Agile Manifest“. Ihr
Ziel war es, der sich langsam abzeichnenden agilen Bewegung einen Namen zu geben,
um moglichst viele Gleichgesinnte zu erreichen. Dabei definierten sie 4 Leitsatze, auch
agile Werte genannt, die basierend auf ihrem fundierten Expertenwissen zu nachhaltig
besserer Softwareentwicklung fiihren sollten. Im Folgenden werden die, aus dem

Englischen Ubersetzten, agilen Werte angefiihrt (Beck, et al., 2001):

» ,, Individuen und Interaktionen wichtiger als Prozesse und Werkzeuge
» Funktionierende Software wichtiger als umfassende Dokumentation
» Kundenzusammenarbeit wichtiger als Vertragsverhandlungen

» Reaktion auf Veranderung wichtiger als das Befolgen eines Plans

Laut den Verfassern des Agilen Manifests werden die auf der rechten Seite angefiihrten
Werte (Prozesse, Werkzeuge, Dokumentation, Vertragsverhandlungen und Pléne) zwar
als wichtig erachtet, die linken Werte (Individuen, Funktionierende Software,
Kundenzusammenarbeit und Reaktion auf Veranderungen) aber hoher eingeschétzt.
(Pieper & Roock, 2017, S. 2)

2.1.2 Agile Prinzipien

Neben den 4 agilen Werten wurden im ,Agilen Manifest” 12 agile Prinzipien
niedergeschrieben, die die Wertaussagen genauer charakterisieren und die Auswirkung
dieser auf die tagliche Arbeit n&her definieren (Pieper & Roock, 2017, S. 3):

» ,,Unsere hochste Prioritat ist es, den Kunden durch frihe und kontinuierliche
Auslieferung wertvoller Software zufrieden zu stellen.
» HeilRe Anforderungsanderungen, selbst spat in der Entwicklung willkommen.

Agile Prozesse nutzen Veranderungen zum Wettbewerbsvorteil des Kunden.
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>

Liefere funktionierende Software, regelmaRig innerhalb weniger Wochen oder
Monate und bevorzuge dabei die kiirzere Zeitspanne.

Fachexperten und Entwickler mussen wahrend des Projektes taglich
zusammenarbeiten.

Errichte Projekte rund um motivierte Individuen. Gib ihnen das Umfeld und die
Unterstltzung, die sie bendtigen und vertraue darauf, dass sie die Aufgabe
erledigen.

Die effizienteste und effektivste Methode, Informationen an und innerhalb eines
Entwicklungsteams zu Gbermitteln, ist im Gesprach von Angesicht zu Angesicht.
Funktionierende Software ist das wichtigste Fortschrittsmali.

Agile Prozesse fordern nachhaltige Entwicklung. Die Auftraggeber, Entwickler
und Benutzer sollten ein gleichmaliges Tempo auf unbegrenzte Zeit halten
konnen.

Standiges Augenmerk auf technische Exzellenz und gutes Design fordert Agilitat.
Einfachheit, die Kunst, die Menge nicht getaner Arbeit zu maximieren, ist
essenziell.

Die besten Architekturen, Anforderungen und Entwirfe, entstehen durch
selbstorganisierte Teams.

In regelmaligen Abstanden reflektiert das Team, wie es effektiver werden kann

und passt sein Verhalten entsprechend an. “

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass fir eine erfolgreiche agile Arbeitsweise laut

Definition die Werte sowie die daraus resultierenden Prinzipien vollstandig verstanden

und noch wichtiger, auch angewendet werden mussen. Die agilen Prinzipien geben uns

zur Anwendung aber keine Werkzeuge in die Hand, dies wird durch die sogenannten

»agilen Techniken* bewerkstelligt. Im ndchsten Kapitel werden einige der wichtigsten

Techniken kurz beschrieben.

2.1.3

Agile Techniken

Der Rahmen eines agilen Projektes wird durch die agilen Werte und Prinzipien definiert.

Die agilen Techniken dagegen stellen konkrete Verfahren dar, um alle oben genannten

Prinzipien in der Praxis anwenden zu kénnen. Der Groliteil der agilen Techniken (siehe

Abbildung 2), beschéftigt sich mit dem Management von Anforderungen, Tasks,
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Meetings und dem Fortschritt des Projektes. Im Folgenden werden die wichtigsten agilen
Techniken kurz angeschnitten und erklért. Deren konkrete Anwendung in einem agilen
Projekt wird in Kapitel 2.2 (Scrum — Grundlagen) diskutiert. (Preuf8ig, 2015, S. 78-79)

(4 \

Planen, Organisieren und Kontrollieren

Anforderungen Tasks Meetings Fortschritt

N /

Abbildung 2: Agile Techniken
Quelle: In Anlehnung an (Preufig, 2015, S. 77-130)

User Stories

Bei der agilen Technik ,,User Stories* werden die Anforderungen an das Produkt nur aus
Sicht des Kunden bzw. Anwenders beschrieben. Der Kunde definiert also in den User
Stories was er, bzw. der Anwender mit dem fertigen Produkt machen will und welchen

Nutzen es haben soll. Dies sieht folgendermalen aus:

,,Als <Rolle> mdéchte ich <Funktion> um <Nutzen> " (Plewa, 2017)

Ein Beispiel hierfur wére: Als <Student der TU Graz> mdchte ich <mich im TeachCenter
anmelden>, um <mich fiir diverse Vorlesungen und Ubungen bestmdglich
vorzubereiten>. Diese Nutzerdarstellung fuhrt einerseits bei dem Entwickler zu einem
besseren Verstandnis der Anforderungen, es kommt also zu weniger Missverstandnissen,
andererseits kann sich auch der Kunde -einfacher bei Entscheidungen sowie
Priorisierungen einbringen, da die Anforderungsbeschreibung mit der Sprache des
Kunden und nicht des Dienstleisters formuliert wurde. (PreuBig, 2015, S. 92-93)
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Epics

User Stories sind meist sehr detailliert beschrieben, bei vielen Anforderungen kann man
hier sehr schnell den Uberblick verlieren. Mittels einem Epic lassen sich mehrere,
miteinander verknlipfte User Stories zusammenfassen. Dies ermdglicht, das Projekt zu
Beginn besser zu strukturieren und wie schon erwéhnt, bei groReren Projekten den
Uberblick zu bewahren (siehe Abbildung 3). (PreuRig, 2015, S. 94)

Anforderungen

() () ()

Abbildung 3: Anforderungen
Quelle: In Anlehnung an (Plewa, 2017)

Story Points

In Klassischen Projekten wird hauptsdchlich mit Personenstunden oder Personentagen
gearbeitet. Die Erfahrung hat aber gezeigt, dass Menschen mit absoluten Schéatzungen
sehr haufig Schwierigkeiten haben. Laut Rubin (Rubin, 2014) kdnnen mit relativen
Schétzungen hingegen, sehr viel bessere Ergebnisse erzielt werden. So fallt es zum
Beispiel schwer, das Gewicht eines Steines zu schétzen, eine relative GrolRenabschéatzung
zu anderen Steinen hingegen ist problemlos mdoglich und liefert auch noch sehr gute
Ergebnisse (siehe Abbildung 4). (Rubin, 2014, S. 163-164)
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Abbildung 4: Relative Schéatzung
Quelle: In Anlehnung an (Rubin, 2014, S. 164)

Neben der agilen Anforderungsbeschreibung (siehe User Stories, Seite 7) gibt es auch
eine agile Technik fiir die relative Aufwandsschatzung (siehe Planning Poker, Seite 9).
Das Schatzmal’ wird als Story Point bezeichnet und ist ein abstraktes Mal3. Story Point
deshalb, weil bei dieser Technik User Stories geschéatzt werden. Je nach Umfang bzw.
Komplexitat der User Stories werden weniger oder eben mehr Story Points vergeben. Ist
eine User Story aus Sicht der Schatzenden zweimal so gro wie eine Andere, so werden
dieser auch zweimal so viele Story Points zugewiesen. Damit aber eine Schétzung
durchgefuhrt werden kann, muss zu Beginn eine Referenz User Story bestimmt werden.
Diese sollte keinen zu groRen, aber auch keinen zu kleinen Umfang haben. Hat man sich
auf eine Referenz geeinigt, weist man dieser eine gewisse Anzahl an Story Points zu. Da
im Anschluss relative Schétzungen zu dieser Referenz stattfinden, kann der
Ausgangswert beliebig gewéahlt werden. (Rubin, 2014, S. 165-167)

Planning Poker

Planning Poker ist eine Technik flr eine strukturierte agile Aufwandsschéatzung von User
Stories mittels Story Points. Zuerst muss ein Schatzteam zusammengestellt werden. Im
Idealfall besteht dieses aus dem zukinftigen Entwicklungsteam. Ebenfalls wird eine
Schétzskala benétigt. Dies wird durch den minimalen und maximalen Wert, die einer
User Story zugewiesen werden kénnen, beschrénkt. In der Praxis hat sich hier eine leicht
abgewandelte Fibonacci-Folge bewéhrt: %2, 1, 2, 3, 5, 8, 13, 20, 40, 100. Der
Hintergedanke besteht darin, dass mit zunehmender GroRe der Stories auch die
Schétzabweichung zunimmt und daher der Abstand zwischen den Zahlen immer groRer
wird. Betragt der Umfang einer User Story 2 oder 3 Story Points, kann dies noch relativ
einfach abgeschétzt werden. Ob eine User Story 20 oder 21 Story Points hat, liefert jedoch

kein seridses Ergebnis. Bevor die Schatzung starten kann, werden Schatzkarten, die sich
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aus den oben genannten Zahlen zusammensetzen, an jeden ,,Spieler” ausgegeben. Der
Projektleiter stellt anschlieBend die erste User Story vor und bittet alle Anwesenden
gleichzeitig eine erste Schatzung abzugeben. Die Personen mit der niedrigsten und
hdchsten Schatzung werden dann vom Projektleiter zur Begriindung ihrer Entscheidung
aufgefordert. Danach startet eine neue Schatzrunde mit derselben User Story. Nun sollten
die Schatzungen néher zusammenliegen, im Idealfall sogar gleich sein. Dieser VVorgang
wird solange wiederholt, bis sich die Schatzungen auf ein akzeptables MaR angenahert
haben. Sind User Stories jedoch schlecht beschrieben und es kommen Fragen auf, so
konnen diese in der Schatzrunde sogleich diskutiert und besser definiert werden.
(PreuBig, 2015, S. 98-103)

Task Board

Ein Task Board visualisiert alle anstehenden Aufgaben sowie deren Bearbeitungsstand
(siehe Abbildung 5). Meist wird das Board in 4 Spalten unterteilet. Sobald ein Task
(Teilaufgabe einer Story) bearbeitet wird, wandert dieser von ,,ToDo* in die Spalte ,,In
Progress*. Wird ein Task beendet, kann dieser in ,,Done* abgelegt werden. Grundsétzlich
soll so ein Board Transparenz schaffen und fir alle Teammitglieder motivierend sein. Es
zeigt aber auch ein Gesamtbild des Arbeitsfortschritts und dient somit als
Planungswerkzeug. (Timinger, 2017, S. 175)

o

Task Board

In Progress

Abbildung 5: Task Board
Quelle: In Anlehnung an (Timinger, 2017, S. 175)
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Definition of Done

Bevor ein Task nun aber von der Spalte ,,In Progress* weiter nach ,,Done* geschoben
werden kann, missen alle Kriterien fiir dessen Fertigstellung erfullt sein. Diese Kriterien
werden friihestens bei der Schatzung der Stories, jedoch spatestens wenn die Tasks mit
auf das Task Board genommen werden, vom gesamten Team definiert und als ,,Definition
of Done“ bezeichnet. Auch bei dieser agilen Technik soll wie schon bei der
Aufwandsschatzung ein Konsens des gesamten Teams gefunden werden, um
Reibungsverluste, aber auch Produktfehler zu vermeiden. (Preuf3ig, 2015, S. 152-153)

Work-in-Progress-Limits

In einem Projekt ist es Ublich, dass eine Person mehrere Tasks gleichzeitig bearbeitet. Da
es zu immer wieder zu Stillstanden verschiedener Aufgaben kommen kann, ist dies
naturlich der richtige Ansatz, um den Arbeitsfluss nicht zu unterbrechen und die
Produktivitat zu steigern. Werden jedoch zu viele Aufgaben parallel abgearbeitet, kommt
es zu einem Komplexitatsanstieg der Tasks, was wiederum zu einer abflachenden
Produktivitat fihrt. Dieser Zusammenhang kann mit dem sogenannten Work-in-Progress-
Limit, kurz WIP-Limit, dargestellt werden (siehe Abbildung 6). Jedes Team, bzw. jede
Person hat ein individuelles WIP-Limit. Dieses Limit muss somit fur jedes Projekt und
jede Person neu definiert werden. Ein Task Board, in welchem die Anzahl der Tasks in
der Spalte ,,In Progress® mit dem WIP-Limit begrenzt werden, liefert hierfur eine gute
Basis. (PreuBig, 2015, S. 87-91)

T Produktivitat
Komplexitat

Optimales WIP-Limit

v

Parallele Tasks

Abbildung 6: WIP-Limit
Quelle: In Anlehnung an (Preufig, 2015, S. 88)
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Daily-Standup-Meetings

Eine ebenso wichtige agile Technik ist das ,,Daily-Standup-Meeting*. Dieses findet jeden
Tag statt, es wird im Stehen abgehalten, um die Dynamik des Meetings zu erhéhen. Pro
Meeting Teilnehmer sollte es ca. 2 Minuten, in Summe jedoch maximal 15 Minuten
dauern. Das Meeting ist strikt durchgeplant und l&uft folgendermalen ab: Jeder
Teilnehmer muss Uber seine geleistete Arbeit vom Vortag, die Aufgaben des Tages und
mdogliche Hindernisse berichten. Dieses Vorgehen soll dem Team dabei helfen, sich

gegenseitig effektiv abzustimmen und zu informieren. (PreuBig, 2015, S. 82-83)

Osmotische Kommunikation

Wie schon bei den agilen Werten (siehe 2.1.1) angefihrt, besitzen Individuen und
Interaktionen im agilen Projektmanagement einen besonderen Stellenwert. Die
Kommunikation innerhalb des Teams ist deshalb ein sehr wichtiger, wenn nicht der
wichtigste Baustein fur erfolgreiche agile Projekte. Alistair Cockburn definierte 2004
hierzu den aus dem Englischen libersetzten Begriff ,,Osmotische Kommunikation®.
Cockburn nahm an, dass Informationen innerhalb eines Teams nicht aktiv unter den
einzelnen Teammitgliedern ausgetauscht werden mdissen, sondern diese sich nur in
naherer Umgebung oder im selben Raum befinden missen, um relevante
Gesprachsinhalte zu teilen oder zu erhalten. Es kommt also zu einem standigen
Informationsausgleich, ahnlich dem Teilchenaustausch bei der Osmose. Der
Hintergedanke dieser agilen Technik liegt in der Erzeugung von Strukturen, die diese
osmotische Kommunikation fordern. Dazu gehdren gemeinsame Ré&umlichkeiten,
Pausenbereiche, aber auch Chat-Tools, wenn die Unterbringung in einem gemeinsamen
Buro nicht mdglich ist. (Cockburn, 2004)

Timeboxing

Als Timeboxing bezeichnet man die strikte Einhaltung von Terminen und Pl&nen. Es ist
eine der grundlegendsten und wichtigsten Techniken im agilen Projektmanagement und
hat einen maRgeblichen Einfluss auf die Effizienz von Prozessen. Es wird sowohl bei
kleinen Meetings, als auch bei grélieren Zeitplanen stets angewendet. All jene Themen,
die nicht in der daftr vorhergesehenen Time-Box besprochen oder bearbeitet werden
konnen, missen verschoben oder gestrichen werden. Bekraftigt wird diese agile Technik
durch das allgemein bekannte Pareto Prinzip. Dieses, nach dem italienischen

Mathematiker und Okonom Vilfredo Pareto benannte Prinzip besagt, dass 80 % der
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Ergebnisse mit 20 % des Gesamtaufwands erreicht werden kénnen. Dieses Phdanomen ist
nicht allgemein giltig, kann aber im Projekt- und Zeitmanagement sehr gut angewendet
werden. Abbildung 7 soll diesen Zusammenhang veranschaulichen. Die fiir einen
Projektschritt oder Meeting eingeplante Zeit wird mit hoher Wahrscheinlichkeit
effektiver genutzt als jene, die Uber die Time-Box hinausgehen wirde. Im Allgemeinen
soll die Anwendung dieser agilen Technik dazu fiihren, dass die in einem Projekt nur
begrenzt vorhandenen Zeitressourcen moglichst effektiv genitzt werden, indem man sich
bei Meetings auf das Wesentliche konzentriert, bei der Aufgabenabarbeitung Prioritaten
setzt und stets dafiir sorgt, dass geplante Termine auch eingehalten werden. (PreuRig,
2015, S. 106-109)

20% 50% 100%
L

80%

50%

Ergebnis

Aufwand

Abbildung 7: Pareto Prinzip
Quelle: In Anlehnung an (Fleig, 2016)

Burn-Down-Chart

Mittels einem Burn-Down-Chart lasst sich der Arbeitsfortschritt eines Projektes sehr
einfach und Ubersichtlich visualisieren. Dabei wird auf der Abszisse der Projektverlauf,
auf der Ordinate der Restaufwand (zum Beispiel Story Points) aufgetragen (siehe
Abbildung 8). Mit fortschreitendem Projekt sollte demnach der Restaufwand abnehmen,
bis er schlieRlich unter Annahme perfekter Planung am Ende des Projektes den Wert Null
erreicht. In den wenigsten Fallen wird der Chart linear verlaufen, sondern um den idealen
Burn Down schwanken. Im Falle, dass sich der reale vom idealen Burn Down mit
zunehmenden Projektfortschritt negativ entfernt, ware dies ein Kklares Zeichen,

Gegenmalinahmen einzuleiten. Dieser Chart hilft demnach den Fortschritt eines Projektes
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besser zu Uberwachen, aber auch einen negativen Trend friihzeitig zu erkennen, um darauf

reagieren zu konnen. (Preuf3ig, 2015, S. 110)

100
Realer Burn Down

AN Idealer Burn Down

Restaufwand (z.B. Story Points)

Projektverlauf (Tage)

Abbildung 8: Burn-Down-Chart
Quelle: In Anlehnung an (PreuRig, 2015, S. 110)

Velocity

Unter der Velocity versteht man die Entwicklungsgeschwindigkeit eines Teams. Die
Einheit der Velocity kann grundsatzlich selbst festgelegt werden, in der Praxis werden
meist Story Points dafur verwendet. Die in einem vorher definierten Zeitraum (bei Scrum
waéren das die Sprints) abgearbeiteten Story Points definieren somit die Velocity. Liegt
ein Burn-Down-Chart vor, kénnte man damit sehr einfach die Velocity berechnen und
darstellen. Abbildung 9 zeigt diesen Zusammenhang. Die schwarze Punktlinie definiert
hierbei den Restaufwand in Story Points. Je weiter das Projekt fortgeschritten ist, desto
weniger Story Points mussen abgearbeitet werden. Im ersten Teilabschnitt des Projektes,
hier Sprint 1 bezeichnet, hat das Team 8 Story Points umgesetzt. In Sprint 2 waren es
dann schon knapp unter 20. Die Balken stellen hier also eine Momentaufnahme der
Velocity dar. Betrachtet man diese (iber einen ldngeren Zeitraum, also Gber mehrere
Sprints, kann eine durchschnittliche Entwicklungsgeschwindigkeit gefunden werden.
Diese wird sehr hdufig als Unterstitzung fur die Sprintplanung herangezogen, dient aber

auch als Grundlage fir die Planung neuer Projekte.
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Abbildung 9: Velocity
Quelle: Eigene Darstellung

2.1.4 Agile Methoden

Wie in Abbildung 1 schon gezeigt, bilden die agilen Methoden den Kern des agilen
Mindset. Sie werden von den agilen Techniken, Prinzipien und Werten umgeben. Das
Ziel agiler Methoden besteht darin, Projekten eine Struktur zu geben und hierbei auf die
oben genannten Techniken, Prinzipien und Werte zuriickzugreifen. (PreulRig, 2015, S.
132)

Es gibt heutzutage viele Methoden, die im Bereich des agilen Projektmanagements
eingesetzt werden konnen, wobei der Grofteil dieser Methoden aus der
Softwareentwicklung stammt und hauptsachlich auch in diesem Gebiet angewendet wird.
AuRerdem wurde aber auch eine Methode namens Scrum entwickelt, die aufgrund der
allgemeinen Beschreibung ebenfalls in anderen Bereichen seine Anwendung findet.
Daher wird dieses Vorgehensmodell in der Praxis am hdaufigsten angewendet. Das
folgende Kapitel zeigt neben den Grundlagen von Scrum, wie oben genannte agile

Techniken in einem Scrum Prozess optimal integriert werden.
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2.2 Scrum - Grundlagen

Die erste namentliche Nennung von Scrum erfolgt in einem Artikel von Hirotaka
Takeuchi und Ikujiro Nonaka im Harvard Business Review aus dem Jahre 1989 mit dem
Titel ,, The New New Product Development Game* (Takeuchi & Nonaka, 1989). Diese
untersuchten Unternehmen wie Honda, Canon und Fuji-Xerox und stellten fest, dass sich
bei der Entwicklung neuer, komplexer Produkte hervorragende Ergebnisse mittels
kleinen selbstorganisierten Teams sowie einer ganzheitlichen Produktenwicklung
erzielen lieRen. Den Begriff Scrum, aus dem Englischen iibersetzt ,,Gedriange* und aus
dem Rugbysport kommend, verwendeten Takeuchi und Nonaka, um das Teamwork
besser zu veranschaulichen. Inspiriert von diesen Ansétzen, entwickelte Ken Schwaber
1993 einen Scrum Prozess, um diesen bei der Software-Entwicklung einsetzen zu kénnen.
1995 verdffentlichte er seinen ersten Artikel Uber Scrum auf der OOPSLA-Konferenz
(Object-Oriented Programming, Systems, Languages, and Applications). (Rubin, 2014,
S. 35-36)

Scrum wird heute oft als der Standard in der agilen Soft- und Hardwareentwicklung
angesehen. Da es aber eine sehr allgemeine Beschreibung aufweist und keine konkreten
agilen Techniken fordert, sondern nur den Projektrahmen vorgibt, wie zum Beispiel
Projektrollen und Prozessablauf, handelt es sich bei Scrum eher um ein Rahmenwerk
(Framework) fir agiles Vorgehen, innerhalb dessen die Soft- oder Hardwareentwicklung
stattfindet. Scrum definiert dazu verschiedene Rollen, Ereignisse und Artefakte (siehe
Abbildung 10). (Opelt, et al., 2018, S. 3ff)

4 \

Scrum Framework

Artefakte Ereignisse

S )

Abbildung 10: Scrum Framework
Quelle: In Anlehnung an (Opelt, et al., 2018, S. 3ff)
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Das gesamte Framework beruht auf einem empirischen, iterativen und inkrementellen
Ansatz. Das Produkt wird hier in wiederkehrenden (iterativen) Entwicklungszyklen, den
sogenannten Sprints, entwickelt. Die nach den Sprints entstehenden Zwischenergebnisse
bauen dabei aufeinander auf (inkrementell) und wachsen stetig zum fertigen Produkt.
Dabei greift Scrum auf die Theorie der ,,empirischen Prozesssteuerung® zuriick. Diese
beruht auf den 3 Séulen der Transparenz, Uberpriifung (Inspect) und Anpassung (Adapt).
Dabei missen Fortschritte aber auch Hirden stets mit hochster Transparenz innerhalb
aller Stakeholder kommuniziert und das Produkt und der Prozess kontinuierlich Gberprift
und angepasst werden. Um diese Zusammenhéange sowie die chronologische Abfolge des
Scrum Prozesses verstehen zu kénnen, gibt Abbildung 11 einen kurzen Uberblick oben
genannter Scrum Aktivitaten. Wie sich das Framework nun im Detail zusammensetzt und
welche agilen Techniken fur einen erfolgreichen Scrum Prozess nicht fehlen dirfen, wird
in den folgenden Kapiteln erklart. (Opelt, et al., 2018, S. 3ff)

/ Sprint Retrospektive Sprint Review \
[
— & |« dam

[ Inspect / Adapt l l Inspect / Adapt l

Daily Scrum @

O Inspect / Adapt

Product Backlog

Sprint Planning

dh -

Sprint Backlog e
L ) (im Stakeholder (Kunde)

i@ Development Team
& Product Owner
K & Scrum Master /
Abbildung 11: Vereinfachter Scrum Prozess
Quelle: In Anlehnung an (Rubin, 2014, S. 51)

Inkrement
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2.2.1 Rollen

Innerhalb eines Scrum Teams erfolgt die Aufgabenverteilung auf drei Rollen. Diese sind
der Product Owner, der Scrum Master und das Development Team. Eine Person darf
maximal eine Rolle einnehmen, um Interessenskonflikte zu vermeiden. Die Rolle des
Scrum Masters und des Product Owners weisen im ldealfall keinen Stellvertreter auf und
sollten nicht doppelt besetzt sein. Die Frage nach der optimalen Grél3e eines Scrum
Teams kann nicht genau beantwortet werden, es sollten jedoch nicht weniger als funf,

aber auch nicht mehr als elf Personen im Team sein. (Heimrath, 2018, S. 25ff)

Product Owner

Der Product Owner kann am ehesten mit einem Projektmanager im klassischen
Projektmanagement verglichen werden. Einer seiner Hauptaufgaben ist die Pflege und
Priorisierung der zu entwickelnden Features (User Stories). Dies bedarf einer engen
Kommunikation mit dem Development Team und allen involvierten Stakeholdern. Er
wird deshalb auch oft als Schnittstelle zwischen diesen beiden Parteien angesehen.
Zudem tragt der Product Owner die Verantwortung fur das Projektergebnis, in
technischer, als auch 6konomischer Sicht. Er muss dafiir sorgen, dass das Team einerseits
termingerecht abliefert und dies andererseits auch mit den geplanten Ressourcen mdglich
ist. (Heimrath, 2018, S. 25ff)

Scrum Master

Ein entscheidendes Kriterium im Scrum Framework ist die Einhaltung der Scrum
Prozesse. Dafir gibt es einen Scrum Master. Dieser tberwacht alle mit Scrum in
Verbindung stehenden Prozesse und ist fir die Ldsung intern wie auch extern
versursachter Probleme verantwortlich. Auch hier bedarf es einer guten Kommunikation
mit allen Teammitgliedern. Neben diesen Aufgaben dient er als Trainer fur das Team und
muss als Ansprechperson fiir Fragen in Bezug auf Scrum jederzeit verfugbar sein.
(Heimrath, 2018, S. 25ff)

Development Team
Das Development Team besteht im Normalfall aus ca. 3-9 Personen und ist fur die
Entwicklung des Produktes verantwortlich. Das Team sollte méglichst cross-funktional

aufgebaut sein, um alle fir die Erreichung des Projektziels notwendigen Kompetenzen zu
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vereinen. Dabei haben sich in der Praxis vor allem generalisierte Spezialisten bewéhrt,
also Personen, die ein Spezialgebiet vorweisen konnen, aber dennoch ein grofRes
Breitenwissen besitzen. Genau dieses Breitenwissen ermdglicht es ihnen, sich
hervorragend in Teams einzuordnen, da sie andere Disziplinen fir die Losung von
Aufgaben erkennen und auch akzeptieren. Ein besonders wichtiges Merkmal des
Development Teams ist die Selbstorganisation und die daraus resultierende vollkommen
autonome Aufgabenverteilung. Wie das vom Product Owner gesteckte Ziel erreicht wird,
bestimmt demnach das Development Team selbst. Ein Einfluss von auf’en muss vom
Scrum Master moglichst verhindert werden. (Heimrath, 2018, S. 33-35)

2.2.2 Artefakte

Neben den drei Rollen definiert Scrum drei Artefakte (siehe Abbildung 10). Das Product
Backlog, Sprint Backlog und das Inkrement. Diese helfen dem Scrum Team die Ubersicht

zu behalten und dienen zugleich als Indikator fur den Arbeitsfortschritt.

Product Backlog

Unter dem Product Backlog versteht man die Gesamtheit aller Anforderungen an das zu
entwickelnde Produkt. Es handelt sich hier also um eine Art Liste von Product Backlog
Items (PBIs), meist User Stories (siehe 2.1.3) genannt. Diese wird jedoch nicht wie bei
einem traditionellen Lastenheft als vollstdndig angesehen, sondern l&sst sich aufgrund
verschiedenster Einflisse (dndernde Marktbedingungen oder Kundenwiinsche)
dynamisch anpassen. Dabei ist es wichtig, dass die Items im Backlog nach Geschéftswert
priorisiert werden, da wie bei allen agilen Methoden stets die wichtigsten und niitzlichsten
Aufgaben zuerst bearbeitet werden sollen. Es mussen zu Beginn jedoch nicht alle PBIs
eine Priorisierung erhalten, sondern nur diejenigen, die zuerst abgearbeitet werden. Die
gesamte Pflege (Priorisierung, Anderungen, usw.) des Backlogs obliegt, wie schon oben
angefihrt, dem Product Owner. (Rubin, 2014, S. 52-54)

Sprint Backlog

Da Scrum ein iteratives und inkrementelle VVorgehen aufweist, wird das Gesamtprodukt
in kleinen Teilschritten, den sogenannten Sprints, entwickelt (siehe Abbildung 12). Aus
allen Anforderungen (PBIs) im Product Backlog mussen also Items in das Sprint Backlog

fur den anstehenden Sprint Gbertragen werden. Die Anzahl der zu transferierenden
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Eintrdge hangt von deren Aufwand sowie der Sprintldnge ab. Das Sprint Backlog ist also
wie das Product Backlog eine Ansammlung von Anforderungen, jedoch nur von so
vielen, wie auch tatséchlich in einem Sprint vom Development Team bewaltigt werden
kdnnen. (Rubin, 2014, S. 54-56)

Sprint 1 Sprint 2 Sprint 3 Sprint 4 Sprint 5

OO0 w

Inkrementell

v

Zeit

Abbildung 12: Iterativ und Inkrementell
Quelle: Eigene Darstellung

Inkrement

Das dritte Artefakt heillt Inkrement und beschreibt das Ergebnis eines Sprints, es
entspricht also einem Teilprodukt. Bei jedem weiteren Sprint entsteht auch ein weiteres
Inkrement, welches auf dem vorherigen Inkrement aufbaut (siehe Abbildung 12). Dabei
ist darauf zu achten, dass jedes fertige Inkrement einen auslieferungsfahigen,

beziehungsweise einsatzfahigen Zustand aufweisen muss. (PreuBig, 2015, S. 137)

2.2.3 Ereignisse

Unter den Scrum Ereignissen versteht man die wiederkehrenden Iterationen, also die
sogenannten Sprints und verschiedene dazu in Bezug stehende Scrum Meetings (siehe
Abbildung 10).

Sprint

Wie schon oben angefiihrt, erfolgt die Entwicklung bei Scrum in Sprints, die im
Normalfall zwischen 2 und 4 Wochen dauern. Die Anzahl der bendtigten Sprints hangt
vom Gesamtaufwand des Projektes ab. Zudem kann jeder Sprint als Timebox angesehen
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werden und weist deshalb eine konstante Lange auf, die wéhrend des Projektes im
Idealfall nicht gedndert wird (siehe Abbildung 13). Eine der wichtigsten Einschrdnkungen
betrifft Anderungen in Bezug auf Umfang und Personal. Die Aufnahme von weiteren
Anforderungen oder personelle Umstrukturierungen sollten immer erst nach Abschluss
eines Sprints durchgefuhrt werden. (Rubin, 2014, S. 54-56)

Timebox mit konstanten Langen

Sprint 1 Sprint 2 Sprint 3 Sprint 4 Sprint 5

v

Zeit

Abbildung 13: Ein Sprint als Timebox
Quelle: In Anlehnung an (Rubin, 2014, S. 54)

Sprint Planning

Bevor ein Sprint gestartet werden kann, missen im Sprint Backlog alle fiir den Sprint
vorgesehenen Anforderungen definiert werden. Dazu wird das Sprint Planning Meeting
bendtigt, bei dem sich der Product Owner, der Scrum Master und das Development Team
treffen. Wie alle Meetings in Scrum, unterliegt auch das Sprint Planning Meeting dem
strikten Timeboxing. Bei einer Sprintlange von zwei Wochen sollten hierflr ca. vier
Stunden eingeplant werden. Zu Beginn des Meetings wird gemeinsam ein Sprint-Ziel
festgelegt. Basierend auf dieser Grundlage werden Items aus dem Product Backlog
entnommen und das Sprint Backlog damit befullt. Im Normalfall handelt es sich hier um
die am hdchsten priorisierten Eintrdge. Die Verantwortung, wie viele Items in dem
anstehenden Sprint abgearbeitet werden kénnen und demnach in das Backlog transferiert

werden, obliegt einzig und alleine dem Development Team. (Rubin, 2014, S. 55-56)

Daily Scrum

Das Daily Scrum, auch als Daily-Standup-Meeting bezeichnet, ist ein tdgliches, meist 15
Minuten langes Meeting, das im Stehen abgehalten wird und zum gegenseitigen
Informationsaustausch des gesamten Scrum Teams dient. Da es schon im Kapitel 2.1.3

(Agile Techniken) angefiihrt wurde, wird es hier nicht weiter beschrieben.
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Sprint Review

Eine gute Zusammenarbeit mit dem Kunden sowie ein friihes Feedback zum Teilprodukt
sind wichtige Bestandteile der agilen Werte und Prinzipien und werden deshalb im Sprint
Review berlcksichtigt. Es ist die vorletzte Aktivitat in einem Sprint und dient zur
Uberpriifung und Anpassung des entwickelten Teilproduktes. Dabei treffen sich alle
Stakeholder sowie das gesamte Scrum Team. Bei einem zweiwochentlichen Sprint sollten
ca. zwei Stunden fur das Review angesetzt werden. Das Development Team stellt dabei
allen involvierten Parteien das entwickelte Inkrement vor. Diese haben nun die
Maglichkeit mit ihrem Input die weitere Entwicklung und damit das zuktinftige Produkt
zu beeinflussen. Das Sprint Review ist somit die perfekte Plattform, um wertvolle Kritik,
Anregungen und Anderungswiinsche einzubringen. In einer konstruktiven Diskussion
zwischen dem Scrum Team und den Stakeholdern kann nun die Richtung fur den néchsten
Sprint definiert werden. Der Wunsch nach neuen, oder die Anpassung bestehender
Anforderungen kann sogleich vom Product Owner im Product Backlog vorgenommen
werden. (Rubin, 2014, S. 60)

Sprint Retrospektive

Die letzte Aktivitéat in einem Sprint ist die Sprint Retrospektive. Diese findet meist nach
dem Review und vor dem néachsten Sprint Planning statt und dient ebenfalls zur
Uberpriifung und Anpassung, jedoch nicht auf Produkt- sondern auf Prozessebene. Am
Meeting beteiligen sich der Scrum Master, der Product Owner und das Development
Team. Das Ziel ist eine stetige Verbesserung des Scrum Prozesses sowie der
angewendeten Techniken. Es handelt sich hier also um eine Art Lessons Learned, wobei
die notwendigen Aktionen fiir effizientere Prozesse und bessere Techniken gleich im
nachsten Sprint umgesetzt werden. Ist die Sprint Retrospektive abgeschlossen, kann
sogleich mit dem né&chsten Sprint, also dem Sprint Planning gestartet werden. (Rubin,
2014, S. 61)
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2.3 Scrum - Erweiterungen

Neben dem allgemeinen Prozess, den Rollen, Artefakten und Ereignissen gibt Scrum
keine weiteren Aktivitaten vor. Die in Kapitel 2.1.3 angefuhrten Techniken kénnen somit
frei eingebunden werden. Dies ist auch notwendig, da ohne eine weitere Konkretisierung
der Rollen, Artefakte und Ereignisse, das Scrum-Framework in seiner reinen Form nicht
angewendet werden kann. In diesem Kapitel sollen deshalb all jene Aktivitaten
beziehungsweise agilen Techniken angefuhrt werden, die sich in der Praxis bewéhrt
haben und eine gute Erweiterung fiir den allgemeinen Scrum Prozess darstellen. Der
Fokus wird hier auf die Projektanforderungen, Aufwandsabschatzung und
Projektplanung gelegt.

2.3.1 Projektanforderungen

Im Kklassische Projektmanagement kommuniziert der Kunde seine gewinschten
Anforderungen im Allgemeinen Uber ein Lastenheft. Diese sind je nach
Produktkomplexitat und GrolRe des Projektes entweder sehr umfangreich und detailliert
beschrieben, oder eben sehr grobkdrnig. In beiden Fallen sind sie aber fixiert und kénnen
nach Projektstart nicht mehr ohne Mehraufwand geandert werden. Bei agilen Projekten
hingegen, muss eine gewisse Flexibilitdit der Anforderungen gewadhrleistet werden.
Zudem werden die Inhalte des Lastenhefts oft vom Entwickler anders verstanden, als vom
Kunden vorgesehen. In der Praxis haben sich hier die agilen Techniken der User Stories,
Epics und Tasks bewahrt (siehe Seite 7). Diese helfen einerseits durch ihre gute
Strukturierung einen Uberblick zu behalten und andererseits, ein besseres Verstandnis
dafur zu entwickeln, was der Kunde wirklich bendtigt. Eine weitere sehr hilfreiche agile
Technik ist die ,,Definition of Done* (siehe Seite 11). Diese nennt alle Akzeptanzkriterien
fur eine Anforderung und hilft somit, Missverstandnisse bei allen Beteiligten in Bezug

auf die Fertigstellung zu reduzieren.

2.3.2 Aufwandsabschatzung

Scrum besitzt eine Arte Liste, die alle vom Kunden geforderten Anforderungen enthélt,
das sogenannte Product Backlog. Uber ein Sprint Planning Meeting wird zu Beginn des
Sprints das Sprint Backlog erzeugt. Dabei handelt es sich um eine Auswahl von PBIs fir

den anstehenden Sprint. Damit diese Auswahl aber getroffen werden kann, muss der
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Aufwand fur die unterschiedlichen Anforderungen (auch User Stories genannt) zuerst
geschatzt werden. Man bendtigt also ein Schatzverfahren und ein Schatzmal3. Fur diese
Aktivitat nennt Scrum aber keine unterstiitzende Technik. Sehr viele Unternehmen, die
agil arbeiten, verwenden als Schatzmal ,,Story Points“ (siehe Seite 8) und als
Schitzverfahren ,,Planning Poker* (siche Seite 9). Damit lassen sich die Vorteile des
relativen Schatzens und der konsensbasierten Expertenmeinungen zusammenfuhren. Bei
sehr groRen Teams oder umfangreichen Backlogs, stoRt dieses Verfahren aber an seine
Grenzen. Neben dem Planning Poker erfreut sich deshalb ein weiteres Schatzverfahren
namens ,,Magic Estimation* immer grol3erer Beliebtheit. Diese von Boris Gloger (Opelt,
et al., 2018) entwickelte Methode ermdglicht einerseits das Schatzen von sehr groRRen
Backlogs und liefert andererseits auch noch schnellere und genauere Schatzungen als
Planning Poker. Aus diesen Grinden soll es im Folgenden kurz dargestellt werden.
(Opelt, et al., 2018, S. 55-56)

Magic Estimation

Der Product Owner platziert auf einem groBen Tisch, am Boden, oder einer Pinnwand
Karten der angepassten Fibonacci-Folge (1, 2, 3, 5, 8, 13, 20, 40, 100) in ausreichend
grolRem Abstand zueinander. Zusétzlich muss der Product Owner Karten (empfohlen wird
DIN A4) mit den User Stories erstellen, die er anschlielend gleichméRig auf die
Teammitglieder verteilt. Wichtig ist, dass die Karten den Wert der Priorisierung enthalten
und moglichst groR und deutlich geschrieben sind, dass die Information auch bei gréiierer
Entfernung einfach gelesen werden kann. Das Schétzverfahren kann nun starten. Jedes
Mitglied schaut sich seine Stories an und platziert sie unter dem Wert der Fibonacci-
Folge, der seiner Meinung nach den Aufwand widerspiegelt. Haben alle Spieler ihre User
Stories abgelegt, startet die zweite Runde. In dieser hat jeder Spieler Zugriff auf alle
Stories. Das bedeutet, wenn jemand mit der Positionierung einer Story nicht zufrieden ist,
kann dieser sie einfach verschieben. Dazu muss der Spieler nur ein kurzes Statement
abgeben, warum er diese verschieben will. In dieser Runde ist es Uberaus wichtig, dass
der Product Owner alles sehr genau beobachtet. Wenn eine Karte oft springt, liegt eine
Meinungsverschiedenheit vor, die eine weitere Klarung bendtigt. Man kann diese Karte
aus dem Spiel nehmen, oder auch einfach markieren. Das Spiel endet, sobald es zu keinen
weiteren Umpositionierungen kommt. Wahrend des gesamten Spiels missen drei
Prinzipien befolgt werden. Zwischen den Spielern ist keine Kommunikation erlaubt, jeder

Spieler darf jede User Story so oft er will bewegen und jede User Story, die entweder zu
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grolR ist oder nicht verstanden wird, kommt auf den Wert 100. Das Ergebnis des
konsensbasierten Verfahrens Magic Estimation, sind wie auch beim Planning Poker,
geschatzte User Stories, jedoch in kiirzer Zeit und mit hoherer Genauigkeit. (Opelt, et al.,
2018, S. 56)

2.3.3 Projektplanung

Neben den agilen Techniken zur besseren Definition von Anforderungen (siehe Kapitel
2.3.1) und deren Aufwandsabschatzung (siehe Kapitel 2.3.2) werden auch solche flr die
gesamte Projektplanung, also auf Release-Ebene (langfristig) und Sprint-Ebene
(kurzfristig) bendtigt. Scrum nennt hierflr keine unterstiitzenden Aktivitaten. Mit der
Einflhrung von User Stories, Story Points und Schétzverfahren wie Planning Poker oder
Magic Estimation wurde schon ein guter Grundstein gelegt. Fragen wie, in welchem
Zeitrahmen kann man das Projekt abschlieRen, wie viele User Stories kénnen pro Sprint
abgearbeitet werden oder wie kann man den Projektfortschritt effektiv tracken, kénnen
damit aber nicht beantwortet werden. Eine der wichtigsten Techniken, um die oben
genannten Fragen zu beantworten, ist die Team-Velocity (siehe Seite 14). Kennt man die
durchschnittliche Entwicklungsgeschwindigkeit des Teams und liegt ein priorisiertes,
geschatztes Product Backlog vor, so kann sehr einfach eine erste Abschatzung in Bezug
auf die Projektdauer (Release-Ebene) abgegeben werden. (Rubin, 2014, S. 297ff)
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Abbildung 14: Priorisiertes und geschatztes Product Backlog
Quelle: In Anlehnung an (Rubin, 2014, S. 360)
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Abbildung 14 zeigt ein priorisiertes (A-K) und geschatztes Product Backlog. Dieses hat
11 User Stories mit einem Gesamtaufwand von 39 Story Points. Liegt die
durchschnittliche Velocity des Teams bei 13 Story Points pro Sprint, werden zumindest
drei Sprints bend6tigt. Dauert ein Sprint zwei Wochen, kann der Gesamtaufwand mit sechs
Wochen angegeben werden. Auch ist es sehr einfach eine grobe Zuordnung der einzelnen
Elemente vorzunehmen. Jene Stories mit der hochsten Priorisierung werden Sprint 1
zugeordnet bis 13 Story Points erreicht werden. Genauso verféahrt man auch mit Sprint 2
und Sprint 3. Liegen keine historischen Daten zur Team Velocity vor, muss diese vor
Sprint 1 abgeschatzt und im Laufe des Projekts kontinuierlich angepasst werden. Um den
Projektfortschritt zu berwachen und einen mdoglichen stagnierenden Arbeitsfortschritt
frihzeitig zu erkennen, wirde sich ein Burn-Down-Chart (siehe Seite 13) hervorragend
eignen. Auch kann von diesem die Team-Velocity mit wenig Aufwand tagesaktuell

abgelesen werden.
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2.4 Scrum — Prozessmodell

Wie nun diese angefuhrten Erweiterung (siehe Kapitel 2.3) in einem detaillierten Scrum-
Prozess Anwendung finden, wird im Folgenden erklart und visualisiert. Dazu wird der
Ausgangsprozess (Abbildung 11) um die in Kapitel 2.3 angefiihrten agilen Techniken
erweitert (siehe Abbildung 15).
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Abbildung 15: Erweiterter Scrum Prozess

Quelle: In Anlehnung an (Rubin, 2014, S. 51)

Vision
An erster Stelle steht die Vision des Kunden. In dieser wird das gewiinschte Produkt kurz

beschrieben und jene Bereiche hervorgehoben, die einen Mehrwert fur alle Stakeholder
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darstellen. Im Zuge der Visionsfindung mussen dann die Produktdetails in Form von
Epics (Seite 8) dargestellt werden. Diese Aufgabe tbernimmt der Product Owner,
idealerweise in Kooperation mit dem Scrum Master und dem Development Team. Wird
das Projekt mit einem Entwicklungsdienstleister durchgefiihrt, wiirde dieser den Scrum
Master und das Development Team stellen, der Kunde im Idealfall den Product Owner.
Je nach Wunsch des Kunden kann die Rollenverteilung aber auch eine abweichende
Struktur aufweisen. Vorstellbar wére auch ein Product Owner auf Seiten des
Entwicklungsdienstleisters, der als Proxy des Kunden Product Owners fungiert. (Rubin,
2014, S. 329-348)

Product Backlog

Im nachsten Schritt muss das erste Product Backlog angelegt werden. Dieses basiert auf
der Produktvision und beinhaltet alle Kundenanforderungen in Form von Epics und User
Stories (Seite 8). Zu Beginn mssen die Epics Schritt fur Schritt vom Product Owner und
dem Development Team in User Stories Ubergefuihrt werden. AnschlieRend werden alle
gefundenen Stories vom Development Team mittels Planning Poker (Seite 9) oder Magic
Estimation (Seite 24) geschatzt. Idealerweise wird dazu ein relatives Groflenmal} wie
Story Points (Seite 8) verwendet. Anschlielend fuhrt der Product Owner eine
Priorisierung aller Product Backlog Items nach Geschaftswert durch. Das Ergebnis ist
eine nach Aufwand geschdtzte und nach Geschaftswert priorisierte Liste an
Kundenanforderungen, in Form von User Stories. Wenn vom Kunden gewtinscht, kann
an dieser Stelle auch eine erste Schatzung der Gesamtprojektdauer (Release Planung)
abgegeben werden (siehe auch Seite 25). Das nun vorliegende Backlog dient als
Startpunkt fur den eigentlichen Scrum Prozess und wird nach jeder Iteration neu bewertet
und gegebenfalls angepasst. (Rubin, 2014, S. 137-155; Heimrath, 2018, S. 37-50)

Sprint Planning

Da ein Backlog im Normalfall mehrere Wochen oder gar Monate an Arbeit représentiert,
wird im né&chsten Schritt das sogenannte Sprint Planning durchgefihrt. In diesem Meeting
ist das gesamte Scrum Team vertreten. Der Product Owner und das Development Team
einigen sich dabei auf ein Sprint Ziel. Auf Basis des Ziels, der Team Velocity (falls
bekannt) und nattrlich der Sprint L&nge (2-4 Wochen), erstellen sie zusammen das Sprint
Backlog. Dieses beinhaltet all jene User Stories, die in diesem Sprint umgesetzt werden

sollen. Ob die hier enthaltenen Stories in einem néchsten Schritt weiter in kleinere Tasks
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zerlegt werden, héngt von deren Ausgangsgrofe und den individuellen Wiinschen des
Teams ab. Grundsatzlich empfiehlt sich dieses Vorgehen, da sich anschlieRend mittels
einem Task Board (Seite 10) der Arbeitsfortschritt besser steuern und tiberwachen l&sst.
(Rubin, 2014, S. 377-388; Preulig, 2015, S. 148-150)

Sprint

Ist das Sprint Planning abgeschlossen und ein Sprint Backlog gefunden, kann mit der
Sprintausfuhrung gestartet werden. In dieser findet die eigentliche Produktentwicklung,
sei es nun Software oder Hardware, statt. Das Team trifft sich zur gegenseitigen
Abstimmung und Informationsweitergabe zu einem téglichen Standup-Meeting, dem
Daily Scrum. Ein Task Board (physisch oder digital) kann hier als visuelle Unterstlitzung
dienen. Die Zuordnung der Tasks auf die unterschiedlichen Entwickler erfolgt
vollkommen autonom und darf unter keinen Umstanden weder vom Scrum Master, noch
vom Product Owner selbststdndig gedndert werden. Diese mussen jedoch darauf achten,
dass die Entwickler nicht zu viele Tasks gleichzeitig abarbeiten und deren Produktivitat
dadurch abflacht (siehe WIP, Seite 11). Mit Fortschritt des Sprints wandern also immer
mehr Tasks in die Spalte ,,Done” des Task Boards. Hier ist es wichtig eine gute
,Definition of Done* (Seite 11) festzulegen, um spéatere Diskussionen und Produktfehler
zu vermeiden. Neben dem Task Board empfiehlt es sich auch einen Burn-Down-Chart
(Seite 13) anzulegen. Dieses lasst sich einfach erstellen, kann mit dem Task Board
verknupft werden und hilft bei der Arbeitsfortschrittskontrolle. (Rubin, 2014, S. 389-403,;
PreuBig, 2015, S. 147-148)

Produktinkrement

Am Ende des Sprints werden idealerweise alle User Stories des Sprint Backlogs
abgearbeitet und damit ein auslieferungsféhiges Produktinkrement erstellt. Darunter soll
aber nicht verstanden werden, dass das Produkt wirklich ausgeliefert wird, sondern die
vorher zugesagten Items des Sprint Backlog auch wirklich umgesetzt wurden. (Rubin,
2014, S. 389-403)

Sprint Review
Im nachsten Meeting, dem Sprint Review, findet eine Uberpriifung des geschaffenen
Produktinkrements statt. Hier ist vor allem die Teilnahme der wichtigsten Stakeholder,

allen voran des Kunden, essentiell. Denn dieser hat das Produkt in Auftrag gegeben und
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nur er kann auch beurteilen, ob das Inkrement seinen Erwartungen entspricht und die
Entwicklung in die richtige Richtung geht. Sehen der Kunde oder auch andere
Stakeholder Anderungsbedarf, kann dies in dem Meeting sogleich diskutiert werden.
Anderungswiinsche werden dann wieder im Kollektiv bewertet und dem Product Backlog
zugeordnet. (Rubin, 2014, S. 405-415; PreuRig, 2015, S. 150-151)

Sprint Retrospektive

Das letzte Meeting in einem Sprint ist die Sprint Retrospektive. Hier erfolgt das Review
nicht auf Produkt- sondern auf Prozess-Ebene. Das gesamte Scrum Team bewertet in
diesem Meeting alle Prozesse und angewendete Techniken innerhalb eines Sprints,
diskutiert mogliche Schwachen und definiert Verbesserungspotentiale. Das Ziel sind also
konkrete Aktionen zur Prozessverbesserung, die sofort im ndchsten Sprint umgesetzt
werden kénnen. Haufig ist jedoch die Sprint Retrospektive das am wenigsten geschéatzte
Ereignis innerhalb des Scrum Frameworks. Viele Teams sehen es als zeitraubend und
nicht notwendig. Aber genau dieses Meeting bildet neben dem Produkt Review die
Grundlage des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses und sollte deshalb unter keinen
Umsténden ausgelassen werden. (Rubin, 2014, S. 417-436; PreulRig, 2015, S. 151)

Neue Iteration

Mit Abschluss dieses Meetings kann direkt in den nachsten Sprint ibergegangen werden.
Dieser startet wieder mit dem Product Backlog. Die neuen Anforderungen werden vom
Product Owner zusammen mit dem Development Team wieder in User Stories
ubergefiihrt und Uber eine anschliefende Aufwandsabschatzung und Priorisierung dem
bestehenden Product Backlog zugefiihrt. Auch beim nachfolgenden Sprint Planning
Meeting miissen mdgliche Veranderungen miteinbezogen werden. So hat eine verbesserte
Team Velocity direkten Einfluss auf das Sprint Backlog, da mehr Items aus dem Product
Backlog mit in den kommenden Sprint ibernommen werden kodnnen. Wird dieser
Umstand nicht bericksichtig, kann es zu Leerzeiten und damit zu sinkender Produktivitét
kommen. Dies sind nur wenige Beispiele mdglicher Veranderungen beziehungsweise
Verbesserungen. Die Aufgabe des Product Owners und Scrum Masters ist es, den
Uberblick zu bewahren und fiir eine reibungslose Integration von Verbesserungen auf
Produkt- und Prozessebene zu sorgen. (Rubin, 2014, S. 417-436)
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3 Kilassisch versus Agil

In diesem Kapitel werden die Unterschiede und Gemeinsamkeiten agiler und klassischer
Projektmanagementansédtze gegenibergestellt (siehe Kapitel 3.1). Weiteres wird
untersucht, worin die Hauptgrunde fur nicht erfolgreiche Projekte liegen und wie agile
Ansatze helfen kdnnen, diese Bilanz zu verbessern (siehe Kapitel 3.2). Danach werden
beide Ansatze nochmals betrachtet und Vorteile des agilen Ansatzes abgeleitet (siehe
Kapitel 3.4). Welche Projekte von einem agilen Vorgehen schlussendlich profitieren

konnen und wo die Grenzen liegen, wird in Kapitel 3.3 diskutiert.

3.1 Unterschiede und Gemeinsamkeiten

Die agilen Methoden weisen groRe Unterschiede zum klassischen Vorgehen auf, es
kdénnen aber auch Gemeinsamkeiten gefunden werden. Im Folgenden werden die

wichtigsten Gemeinsamkeiten und Unterschiede beider Ansatze dargestellt.

3.1.1 Gemeinsame Basis

Die gemeinsame Basis beider Ansétze bildet der Projektmanagementprozess. Dieser
wird, egal ob es sich um ein klassisches oder agiles Projekt handelt, von den meisten
Experten gleich definiert und ist in Abbildung 16 dargestellt. (Timinger, 2017, S. 162)

Klassisch

Umsetzung ] — Abschluss

Abschluss

[ Initiierung J»{ Planung J»

Agil
-~ Planung Umsetzung Abschluss
[ Initilerung ]»‘ Iteration ]» Iteration ’»‘ Iteration ]

Abbildung 16: Grundlegender Projektmanagementprozess
Quelle: In Anlehnung an (Timinger, 2017, S. 162)

Jedes Projekt startet mit einer Initiierungsphase. In dieser werden die Projektziele und die

Anforderungen des Kunden grob definiert. Die Planungsphase stellt im klassischen
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Projektmanagement einen umfangreichen Prozess dar, da hier der gesamte Inhalt und
Umfang des Projektes festgelegt wird, wohingegen bei agilem VVorgehen nur eine Planung
der néchsten Iteration stattfindet. Im nachsten Prozessschritt erfolgt die Umsetzung, also
die Abarbeitung vorher definierter Aufgaben. Auch hier werden bei agilem VVorgehen nur
Aufgaben der aktuellen lIteration bearbeitet, beim klassischen Vorgehen jedoch alle
anfangs festgelegten Aufgaben. Nach Abschluss der Iteration startet man mit der Planung
und Umsetzung einer neuen lteration. Dieser iterative, inkrementelle Vorgang wird
solange wiederholt, bis das Projektziel erreicht und das Projekt damit abgeschlossen wird.
Bei klassischem Vorgehen werden, im Gegensatz dazu, schon in der ersten
Umsetzungsphase alle Aufgaben sequenziell abgearbeitet und das Projekt anschlieRend
beendet. (Timinger, 2017, S. 162-163)

3.1.2 Zieldreieck

Das Zieldreieck (siehe Abbildung 17) des klassischen und agilen Projektmanagements
besteht aus drei Komponenten, den Kosten (z.B. Ressourcen), der Zeit (z.B. Termine und
Projektdauer) und dem Umfang (z.B. Leistung und Qualitat). (Preuf3ig, 2015, S. 35-36)

Klassisch
variabel

statisch

Umfang Kosten Zeit

Abbildung 17: Zieldreieck
Quelle: In Anlehnung an (Proagile, 2017)

Um ein vorher definiertes Projektziel zu erreichen, stehen einem Projektmanager diese
drei  Komponenten als Stellschrauben zur Verfligung. Beim klassischen
Projektmanagement geht man zu Beginn davon aus, dass ein Projekt und dessen
Endzustand detailliert geplant werden kann. Man definiert die Komponente Umfang,
wohingegen die Komponenten Zeit und Kosten auf dieser Basis geschatzt werden.
Jegliche Anderungen und damit verbundene Abweichungen vom Plan werden als

Storfaktor angesehen und sollten demnach mdglichst vermieden werden. Kommt es



Klassisch versus Agil 33

dennoch zu unvorhergesehenen negativen Einflussen, werden in den meisten Féllen
Termine des Projektes nach hinten verschoben oder die Kosten erhéht, um vorher
definierte Leistungsumfange zu erreichen. Die Komponenten ,.Zeit“ und ,,Kosten*
kdnnen hier als erste Stellschraube identifiziert werden (siehe Abbildung 17). Anders
sieht dies beim agilen Projektmanagement aus. Hier wird die Komponente Zeit als
besonders hohes Gut angesehen (siehe Timeboxing, Seite 12). Da Leistungsumfénge
iterativ festgelegt und geplant werden, gelten diese auch als verhandelbar und stellen bei
agilen Projekten die erste Stellschraube dar. (Preuig, 2015, S. 35-36)

3.1.3 Rahmenbedingungen

Neben dem Projekt an sich hat auch das Projektumfeld einen groRen Einfluss auf die
Entscheidung, ob ein Projekt agil oder eher klassisch gemanagt werden soll. In Tabelle 1
werden die optimalen Rahmenbedingungen fir agiles Vorgehen dargestellt. (Preufig,
2015, S. 37-39)

Optimale Rahmenbedingungen ftr agiles Vorgehen

Relativ kleine Projektteams Enge Zusammenarbeit mit Stakeholder

Projektteam an einem Standort Projektanforderungen miissen zu Beginn
noch nicht exakt definiert sein

Wenige einzelne Spezialisten (eher Projektteam darf selbstorganisiert

Generalisten) arbeiten

Lieferprodukt des Projektes ist in Projektteam arbeitet nur flr dieses

Teilprodukte zerlegbar Projekt

Gesamtaufwand ist in kleine Aufgaben
zerlegbar

Tabelle 1: Optimale Rahmenbedingungen fur agiles Vorgehen
Quelle: In Anlehnung an (Preufig, 2015, S. 37-38)
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3.1.4 Die Unterschiede im Uberblick

Tabelle 2 zeigt nochmals alle wesentlichen Unterschiede zwischen agilen und klassischen

Projekten.

Wesentliche Unterschiede im Uberblick

Anforderungen zu Beginn bekannt

Anderungen von Anforderungen
wéhrend des Projektverlaufs schwierig

Hohe Kosten fiir spatere Anderungen

Anforderungsbeschreibung aus
technischer Sicht (Features)

Sequenzieller Entwicklungsprozess
Starrer Projektmanagementprozess

Kunde sieht nur Endergebnis oder
wenige Zwischenergebnisse

Erste Stellschraube ist die Zeit

Klare Hierarchie

Sehr groRRe Teams maglich

Viele Spezialisten im Team

Team kann verteilt sitzen

Aufgaben werden von oben zugeteilt

Viel Kommunikation Gber Dokumente
und lange Meetings

Aufwandsabschédtzung durch
Projektleiter oder Experten

Anforderungen zu Beginn unscharf

Anderungen an Anforderungen wahrend
des Projektverlaufs eingeplant

MaRige Kosten fiir spatere Anderungen

Anforderungsbeschreibung aus
Kundensicht (User Stories)

Iterativer Entwicklungsprozess
Fortlaufende Prozessverbesserungen

Kunde sieht viele Zwischenergebnisse
und bewertet diese

Erste Stellschraube ist der Aufwand
Selbstorganisierte Teams

Relativ kleine Teams notig

Viel gemeinsame Verantwortung

Team sollte méglichst zusammensitzen
Aufgabenvergabe erfolgt selbstandig

Viele informelle Kommunikation und
Standup-Meetings

Aufwandsabschéatzung gemeinsam im
Team

Tabelle 2: Wesentliche Unterschiede zwischen klassischen und agilen Projekten

Quelle: In Anlehnung an (Preufig, 2015, S. 40-42)
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3.2 Grunde fur nicht erfolgreiche Projekte

In diesem Kapitel werden die Hauptgrunde fiir nicht erfolgreich abgeschlossene Projekte
angefihrt. Dabei wird auf zwei Studien der ,,GPM und PA Consulting Group GmbH*
und der ,,Standish Group“ verwiesen. Die GPM und PA Consulting Group GmbH
untersuchte dabei die Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren von Projekten von 82
Unternehmen aus den unterschiedlichsten Branchen, wie Automotive, IT, Maschinenbau,
Energie und anderen. Die Standish Group dagegen, legt mit dem jahrlich erscheinenden
Chaos-Report (Standish Group, 2015) den Hauptfokus auf IT-Projekte. Es erfolgt
nachstehend eine Unterteilung in Allgemeine Projekte (siehe Kapitel 3.2.1) und IT-
Projekte (siehe Kapitel 3.2.2), in denen jeweils die grofiten negativen Einflussfaktoren flr

ein Projekt angefuhrt werden.

3.2.1 Allgemeine Projekte

Laut der 2008 veroffentlichten Studie der GPM und PA Consulting Group GmbH
scheitern mehr als 30 % aller Projekte. Die Hauptgrinde hierfur sind in der
untenstehenden Abbildung (Abbildung 18) dargestellt. (Engel & Quadejacob, 2009)

Schlechte Kommunikation

Unklare Anforderungen

Fehlende Ressourcen bei
Projektstart

Kompetenzstreit

Mangel an qualifizierten
Mitarbeitern

Fehlende Unterstutzung des
Top-Managements

0% 25% 50% 75% 100%
Héaufigkeit der Nennung

Abbildung 18: Misserfolgsfaktoren fiir ein Projekt
Quelle: In Anlehnung an (Engel & Quadejacob, 2009)
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Spitzenreiter der Misserfolgsfaktoren bilden dabei ,,Schlechte Kommunikation® und
,Unklare Anforderungen®, gefolgt von ,,Fehlenden Ressourcen bei Projektstart™ und

,Kompetenzstreits®.

3.2.2 IT-Projekte

Die Standish Group fuihrt seit 1994 eine jahrliche Studie, den sogenannten Chaos-Report,
zu Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren in IT-Projekten durch und hat seitdem mehr als
40.000 Einzelprojekte untersucht. In dieser Studie werden drei Erfolgskategorien
angefihrt (erfolgreiche Projekte, teilweise erfolgreiche Projekte und fehlgeschlagene
Projekte). Ein Projekt wird als erfolgreich eingestuft, wenn der anfangs geplante Umfang
umgesetzt und das Projekt innerhalb des Budgets und Zeitrahmens abgeschlossen wird.
Kann eine dieser Komponenten nicht eingehalten werden, wird es den teilweise
erfolgreichen Projekten zugeteilt. Wird es gar nicht abgeschlossen, kann es den
fehlgeschlagenen Projekten zugeteilt werden. Abbildung 19 zeigt das Ergebnis des Chaos
Reports im Zeitraum von 1994-2015. (Standish Group, 2015)

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%

20%
0%

2015 2014 2013 2012 2011 2009 2006 1994

Erfolgreich
Teilweise erfolgreich
m Nicht erfolgreich

Abbildung 19: Anteil erfolgreicher bzw. gescheiterter 1T-Projekte
Quelle: In Anlehnung an (Standish Group, 2015)

Der Anteil nicht erfolgreicher Projekte ist zwar in den letzten 20 Jahren stark
zurtickgegangen, die erfolgreichen Projekte konnten aber nur leicht zulegen. Betrachtet
man nur die letzten 10 Jahre, gibt es hier kaum negative, aber auch kaum positive

Bewegungen. Der Chaos-Report nennt folgende Misserfolgsfaktoren (Tabelle 3).
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Misserfolgsfaktoren

Fehlende Zusammenarbeit

Unvollstédndige und unklare Anforderungen sowie
h&ufige Anforderungsénderungen

Fehlende Unterstitzung durch das obere Management

Tabelle 3: Misserfolgsfaktoren nach Chaos-Report
Quelle: In Anlehnung an (Standish Group, 2015)

Obwohl bei beiden Studien sehr unterschiedliche Branchen und Projekte betrachtet
wurden, konnen viele Gemeinsamkeiten gefunden werden. So wird eine schlechte
Kommunikation bzw. fehlende Zusammenarbeit als einer der Hauptfaktoren angefiihrt.
Aber auch unklare bzw. unvollstandige Anforderungen sowie fehlende Unterstiitzung des

oberen Managements werden als negative Faktoren beschrieben.

3.3 Einsatzgebiete

Wie schon in Kapitel 2.2 (Scrum — Grundlagen) angeftihrt, ist das Scrum Framework sehr
allgemein gehalten und kann deshalb in den unterschiedlichsten Branchen angewendet
werden, wobei es derzeit hauptsachlich in der Softwareentwicklung Anwendung findet.
In welchen Bereichen abgesehen von der Softwareentwicklung, Scrum eine Alternative
zum klassischen Projektmanagement sein kann, wird im Folgenden diskutiert. Ralf D.
Stacey (Stacey, 1996) bietet mit dem nach sich benannten Stacey Landscape Diagram
(siehe Abbildung 20) eine gute Grundlage. Dieses visualisiert die Anwendungsbereiche
von Scrum sowie klassischer Projektabwicklung und kann als Entscheidungshilfe
herangezogen werden. In dem Diagramm wird der Losungsansatz (skaliert von bekannt
bis unbekannt) den Anforderungen (klar bis unklar) gegentibergestellt. Ein Produkt kann
damit in einen der vier Bereiche (einfach, kompliziert, komplex und chaotisch)
eingeordnet werden. (Pieper & Roock, 2017, S. 26)
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Abbildung 20: Stacey Landscape Diagram
Quelle: In Anlehnung an (Stacey, 1996)

Einfach

Sind Anforderung klar definiert und ein Losungsansatz bzw. eine Losungstechnologie
vorhanden und unbestritten, kann das Produkt oder die Aufgabe als einfach bezeichnet
werden. Die Entwicklung des Produktes sollte in diesem Bereich mit bekannten ,,.Best
Practices* erfolgen. Scrum kann grundsétzlich angewendet werden, stellt aber bei weitem
nicht die effizienteste Methode dar. Ein vorher definierter Routineprozess mit

klassischem Projektmanagement ware hier besser geeignet. (Rubin, 2014, S. 41)

Kompliziert

Ist der Losungsansatz teilweise bekannt und Anforderungen nicht vollstandig klar
definiert, gelangt man in den komplizierten Bereich. Auch hier empfiehlt sich die
Entwicklung des Produktes mit ,,Best Practices*, wobei es viele Losungsmdglichkeiten
geben kann. Zur Auswahl der vielversprechendsten Ldsung sind deshalb
Expertenmeinungen notwendig. Man befindet sich hier im typischen Anwendungsbereich
fur die klassische Projektabwicklung. Aber auch in diesem Bereich ist eine agile
Abwicklung mit Scrum mdglich, wobei sich ein hybrider Ansatz, also eine Mischung von
agilen und klassischen Elementen besser eignen wirde, als der reine Scrum Prozess.
(Rubin, 2014, S. 40-41)
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Komplex

Werden Anforderungen immer unklarer und sind Lésungsansatze eher unbekannt, liegt
man im komplexen Bereich. Das Produkt ist zu Beginn mit vielen unbekannten Faktoren
behaftet. Eine langfristige Planung ist nicht moglich und vorher definierte
Routineldsungen fihren selten zum Erfolg. Vielmehr bedarf es einer kontinuierlichen
Uberpriifung (Inspect) und Anpassung (Adapt) der Entwicklung. Das Scrum
Vorgehensmodell eignet sich mit seiner iterativen, inkrementell und adaptiven Planung
und Umsetzung hervorragend flr solche Produkte bzw. Problemstellungen. (Rubin, 2014,
S. 40)

Chaotisch

Sind Anforderungen und LOsungsansdtze unbekannt, ist weder Scrum noch ein
klassischer Ansatz die richtige Wahl. Solche Projekte sollte man mdglichst meiden, da
der Ausgang unberechenbar ist. Liegt dennoch ein chaotisches Projekt vor, muss man
versuchen, dieses zumindest in den komplexen Bereich (berzufuhren. Praktische
MaRnahmen wie Experimentieren, Lernen oder Hypothesenbildung koénnen hier
unterstitzen. (Rubin, 2014, S. 41)

Grundsatzlich kann Scrum also fur jedes Projekt, ob einfach, kompliziert oder komplex
angewendet werden. Die Erfahrung hat aber gezeigt, dass es sich vor allem fiir komplexe
Thematiken sehr gut eignet und in diesem Bereich dem klassischen VVorgehen tberlegen
ist. Bei einfachen und komplizierten Projekten muss abgewogen werden, ob nicht doch

ein klassischer Ansatz die bessere Variante waére.
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3.4 Vorteile eines agilen Ansatzes

In diesem Kapitel werden einige der nennenswertesten Vorteile von agilem Vorgehen
gegenuber klassischem Projektmanagement dargestellt und erklért. Tabelle 4 gibt dazu

einen kurzen Uberblick.

Vorteile von agilem Vorgehen

Kirzere ,, Time to Market*
Hohere Qualitat
Grolere Effektivitat
Mehr Innovation
Zufriedenere Mitarbeiter

Tabelle 4: Vorteile von agilen Ansétzen
Quelle: Eigene Darstellung

Kiirzere ,,Time to Market*

Die ,,Time to Market“, also jene Zeit zwischen Projektstart und Markteinfiihrung kann
bei agiler Entwicklung reduziert werden und hat zwei Ursachen. Einerseits fihrt der
kontinuierliche Verbesserungsprozess (Inspect/Adapt) zu einer besseren Team Velocity
und damit zu einer effektiveren Abwicklung von Anforderungen. Andererseits wird durch
die Priorisierung des Product Owners gewahrleistet, dass nur die wichtigsten
Anforderungen entwickelt werden und es somit zu einer geringeren

Ressourcenverschwendung kommt. (Pieper & Roock, 2017, S. 18-20)

Hohere Qualitat

Aus Sicht des Kunden ist Qualitat ein MaR daftrr, wie gut das entwickelte Produkt den
bestehenden Anforderungen entspricht. Aufgrund der vielen Iterationsschleifen innerhalb
eines Scrum Prozesses, erhédlt man vom Kunden regelméliiges Feedback zum Produkt.
Dies sorgt einerseits daflr, dass die Richtung der Entwicklung kontinuierlich den
Wiinschen des Kunden angepasst werden kann und andererseits, mogliche Fehler friiher

erkannt und eliminiert werden kénnen. (Pieper & Roock, 2017, S. 21)
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Grolere Effektivitat

Effektivitdt kann als MaR fur die Zielerreichung angesehen werden. Eine einfache
Definition dazu lautet ,,Die richtigen Dinge tun“ (Nicht zu verwechseln mit Effizienz
,Die Dinge richtig tun“). Auch dieser Vorteil basiert auf der kontinuierlichen
Priorisierung von Anforderungen, dem Timeboxing (siehe Pareto-Prinzip, Seite 12) und
den stetigen Feedbackschleifen mit dem Kunden. (Preu3ig, 2015, S. 106-109)

Mehr Innovation

Laut Sawyer (Sawyer, 2007) entsteht Innovation vor allem aus Diversitat und guter
Zusammenarbeit. Scrum bietet deshalb mit selbstorganisierten, cross-funktionalen
Teams, die auch meist in gemeinsamen R&umlichkeiten sitzen hervorragende
Voraussetzungen dafur. (Pieper & Roock, 2017, S. 22)

Zufriedenere Mitarbeiter

Dan Pink (Pink, 2011) nennt 2 Arten der Motivation. Die extrinsische und intrinsische
Motivation. Erstere wird durch &uBere Reize, wie zum Beispiel Angst vor Bestrafung
oder Bezahlung der Arbeit hervorgerufen und deshalb von Pink als schédlich fur die
Wissensarbeit angesehen. Im kompletten Gegensatz dazu steht die intrinsische
Motivation, eine aus sich selbst entstehende Motivation. Hier werden Tatigkeiten
durchgefuhrt, weil sie Spal machen, interessant sind oder man diese als sinnvoll und
herausfordernd ansieht. Die intrinsische Motivation kann nur dann entstehen, wenn drei
Voraussetzungen erfillt sind. (Pieper & Roock, 2017, S. 22-23)

» Purpose: Ich muss den Zweck meiner Arbeit verstehen und sinnvoll finden.

» Mastery: Ich muss an der Aufgabe wachsen kénnen, darf aber nicht maflos
uberfordert sein.

» Autonomy: Ich kann das Wie der Aufgabenerledigung weitestgehend selbst
bestimmen. (Pieper & Roock, 2017, S. 22)

Mit Scrum werden diese drei Voraussetzungen sehr gut erfullt. Ein Scrum Team ist
selbstorganisiert, die Aufgabenverteilung erfolgt demnach autonom (Autonomy),
Anforderungen werden zusammen entwickelt und nach Kundennutzen priorisiert

(Purpose) und der kontinuierliche Verbesserungsprozess auf Produkt- und Prozessebene
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flihrt zu stetiger Verbesserung des Teams und der Individuen (Mastery). (Pieper & Roock,
2017, S. 22-23)

Oben genannte Vorteile ergeben sich aber nur, wenn alle Beteiligten, also die Stakeholder
und das Scrum Team selbst, die agilen Werte, Prinzipien, Techniken und Methoden
verstehen und auch leben. Inwieweit eine Abweichung mdglich ist, um dennoch Vorteile
der agilen Arbeitsweise genieflen zu kdnnen, kann nicht pauschal beantwortet werden.

Hier gilt der Grundsatz ,,Mehr bringt mehr.
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4 Zusammenarbeitsmodelle

Das Dienstleistungsangebot von ALTEN umfasst einerseits die Abwicklung von
Kundenprojekten mittels Werkvertragen und andererseits, die Bereitstellung von
Mitarbeitern fur Kundenprojekte, bei denen diese ausschlieBlich nach Kundenvorgaben
arbeiten und ALTEN keinerlei Projektverantwortung ubernimmt
(Arbeitnenmeriiberlassung). Die ALTEN Gruppe nennt dazu finf verschiedene
Zusammenarbeitsmodelle, auch 1QP-Modelle genannt (siehe Abbildung 21). Diese
regeln die Zusammenarbeit mit dem Kunden in Bezug auf die Angebotsgestaltung und
die Aufwands- bzw. Leistungsabrechnung. Die Modelle 1 und 2 beziehen sich auf die
Arbeitnehmeriberlassung, wohingegen die Modelle 3 bis 5 in den Bereich der

Werkvertrage fallen.

Zusammenarbeitsmodelle

Werkvertrag

f N\ ( R
IQP - 3 IQP - 4 IQP -5
& J N J

Abbildung 21: Zusammenarbeitsmodelle von ALTEN
Quelle: Eigene Darstellung

Wie sich Werkvertrage zur Arbeitnehmeriiberlassung abgrenzen lassen, wird in Kapitel
4.1 diskutiert. Da sich die Masterarbeit ausschlieflich auf die unterschiedlichen
Werkvertrége bezieht, werden diese in Kapitel 4.2 ndher betrachtet.

4.1 Abgrenzung

Ein Werkvertrag ist wie auch die Arbeitnehmeriiberlassung eine Ubereinkunft zweier
Parteien. Der Vertragsgegenstand eines Werkvertrages ist die Erbringung einer vorher

definierten Leistung, die vom Kunden abgenommen werden muss. Die Vergltung erfolgt
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hier nach Erfolg. Bei der Arbeitnehmerlberlassung bildet die Bereitstellung geeigneter
Mitarbeiter den Vertragsgegenstand. Nachfolgende Tabelle zeigt noch weitere
Unterschiede zwischen einem Werkvertrag und einer Arbeitnehmeriberlassung (siehe
Tabelle 5).

Werkvertrag Arbeitnehmeriberlassung

Erbringung definierten Leistung ,,Werk®  Bereitstellung geeigneter Mitarbeiter

Vergutung nach Erfolg (Abnahme) Vergutung nach Stundensatz

Abnahme des Werkes notwendig Keine Abnahme erforderlich

Weisung nur durch Alten Weisung durch den Kunden

Freie Auswahl der Mitarbeiter Integration des Mitarbeiters in
Organisation des Kunden

Mangelhaftung (Schadenersatz, Haftung nur fir fehlerhafte Auswahl des

Ruicktritt, Minderung, etc.) Personals

Tabelle 5: Abgrenzung Arbeitnehmeriberlassung zu Werkvertrag
Quelle: In Anlehnung an ALTEN-interne Dokumente

4.2 Werkvertrage

Da die IQP-Modelle 3 bis 5 den zentralen Betrachtungspunkt der Masterarbeit darstellen,
erfolgt eine nahere Beschreibung in diesem Kapitel. Zur Optimierung der
Zusammenarbeit mit dem Kunden hat ALTEN fur das Werkvertragsmodell drei
Zusammenarbeitsmodelle entwickelt, die dann nach Kundenwunsch eingesetzt werden
(siehe Abbildung 22).

( 4 )
1QP-3 1QP-4 1QP-5
Service Center Competence Center Full Service Center

» Verrechnung nach
Arbeitseinheiten

» Verrechnung nach
Aufwand

» Einmaliges
Festpreisprojekt

» Auf Basis von » GroRes Risiko

Leistungs-

indikatoren

» Auf Basis von
Leistungskatalog

o

Abbildung 22: Werkvertragsmodelle
Quelle: In Anlehnung an ALTEN-interne Dokumente
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Dabei wird unterschieden, wieviel Eigenverantwortung ALTEN im Rahmen des
Projektes tbernehmen soll. So Ubertrdgt der Kunde bei einem IQP-5 Modell, auch
Festpreisprojekt genannt, die gesamte Entwicklungsverantwortung auf ALTEN. Bei den
Modellen IQP-3 und IQP-4 hingegen, wird die Verantwortung auf einzelne Phasen eines
Gesamtprojektes reduziert. Wie sich diese nun genau voneinander unterscheiden, wird in

den folgenden Kapiteln behandelt.

4.2.1 1QP-3 Modell

Da zu Beginn eines Projektes der Umfang oft schwer abgeschétzt werden kann, wiinscht
der Kunde hdufig nur eine Beauftragung von Teilumféngen, anstatt eines
Komplettpaketes. Eine Mdglichkeit dazu bietet das 1QP-3 Modell, auch Service Center
Modell genannt. Bei diesem erfolgt die Abwicklung auf Basis von Leistungsindikatoren,
flr die es ein vom Kunden definiertes Gesamtbudget gibt. Mdgliche Leistungsindikatoren

waéren zum Beispiel Story Points oder vorher festgelegte Kriterien wie:

» Entwicklung einfacher Software
» Entwicklung mittlerer Software

» Entwicklung schwerer Software

Die Verrechnung dieser Leistungen erfolgt aufwandsbezogen im zeitlichen Fortschritt
des Projektes. Dazu muss jeder Leistung ein Aufwand hinterlegt werden, welcher anhand
der daflir ben6tigen Personenstunden definiert wird. Der geleistete Anteil kann dann vom

Gesamtbudget in Abzug gebracht werden (siehe Abbildung 23).

‘& I
IQP-3 Gesamtbudget
Service Center Leistung / Story Points

& Leistung / Story Points
) ‘——[ [

Kunde Alten Leistung / Story Points
— | ]

- J

Abbildung 23: 1QP-3 Modell
Quelle: In Anlehnung an ALTEN-interne Dokumente
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Das Modell 3 basiert also auf der Berechnung von Stunden, wobei ein Ergebnis bzw. eine
Leistung vom Kunden abgenommen wird. Angewendet wird dieses Modell, wenn
Produktdetails zu Beginn noch nicht absehbar sind, der Kunde kurzfristige
Kapazitatserweiterungen benétigt, seine Infrastruktur begrenzt oder ausgelastet ist. Dies
ermoglicht hohe Flexibilitat fir neue Entwicklungsumféange und einen gezielten Know-

How Transfer von auRen.

4.2.2 1QP-4 Modell

Das zweite mogliche Modell fur die Beauftragung von Teilumfangen eines
Gesamtprojektes ist das IQP-4 Modell, auch Competence Center Modell genannt. Hier
erfolgt die Abrechnung nicht wie beim IQP-3 Modell nach Aufwand im zeitlichen
Kontext, sondern auf Basis von vorher definierten Arbeitspaketen (AP). Abbildung 24

zeigt diesen Zusammenhang.

8 ™
IQP-4 AP-1 AP-2 AP-3 AP-n
Competence Center i--=
— 30% o
50% : 1
1 1
259 [N
Kunde Alten E b

\ J

Abbildung 24: 1QP-4 Modell
Quelle: In Anlehnung an ALTEN-interne Dokumente

Man definiert hier auf Basis des Lastenhefts des Kunden einen Leistungskatalog,
bestehend aus unterschiedlichen Arbeitspaketen zu jeweils festen Preisen, die flexibel
vom Kunden abgerufen werden kdnnen. Die ALTEN Mitarbeiter kénnen je nach ihrer
Qualifikation in den unterschiedlichen Arbeitspaketen ihre Leistung erbringen. Dies
ergibt fir ALTEN groRe Vorteile in Bezug auf eine flexible personelle Gestaltung.
Angewendet wird das IQP-4 Modell vor allem fir wiederkehrende Téatigkeiten, deren
Umfang gut abgeschatzt werden kann.
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4.2.3 1QP-5 Modell

Beim IQP-5 Modell erfolgt vom Kunden eine Beauftragung eines Komplettpaketes, bei
dem ALTEN die gesamte Entwicklungsverantwortung tbernimmt. Hier werden die
Rahmenbedingungen wie Anforderungen, Zeit und Preis zu Beginn klar definiert (siehe
Abbildung 25). Dies ermoglicht dem Kunden eine Auslagerung einer vollumféanglichen
Produktentwicklung bei festem Budget mit minimalem Risiko. Fir ALTEN stellt dieses
Modell jedoch die risikoreichste Variante dar, da von Beginn an alle Anforderungen und
Produktspezifikationen bekannt sein und deren Aufwande richtig abgeschatzt werden
mussen. Fordert der Kunde Anpassungen, so ist dies grundsatzlich méglich, kann aber
nur Gber einen aufwandigen und kostenintensiven ,,Change Request Prozess* realisiert
werden. Ein Festpreisprojekt findet bei einmaligen, nicht stetig wiederkehrenden
Umfangen Anwendung, wobei Produkt- und Qualitdtsmerkmale von Beginn an klar

definierbar sein miissen.

(( IQP-5 Kosten Zeit )
Full Service Center

Kunde Alten

. )

Abbildung 25: IQP-5 Modell
Quelle: In Anlehnung an ALTEN-interne Dokumente
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5 Agile Vertragsgestaltung

Um ein Kundenprojekt erfolgreich abwickeln zu kénnen, benétigt es neben einem guten
Team vor allem eine gute Kooperation und Kommunikation innerhalb des Teams, aber
auch mit dem Kunden. Die Art und Weise, tber welche Kandle die Kommunikation mit
dem Kunden erfolgt, welche Mitwirkungspflichten dieser trégt, welche Projektrollen es
gibt und vieles mehr, wird in einem Vertrag geregelt. Im Idealfall orientiert sich ein
Vertragswerk an der Art der Entwicklung. So soll ein Vertrag den Rahmen fiir eine agile
Projektabwicklung ermdoglichen und fordern. Dazu missen neben dem agilen
Wertesystem (siehe Kapitel 2.1) auch das agile Vorgehensmodell im Vertragskonstrukt
eingebunden werden. Welche Punkte im Falle agiler Abwicklung mit Scrum geregelt
werden sollen wird in Kapitel 5.1 diskutiert. Im darauffolgenden Kapitel 5.2 werden die
Grundziige sowie Probleme von herkémmlichen Festpreisvertragen angefihrt. Welche
agilen Alternativen es dazu gibt, behandelt Kapitel 5.3. (Pieper & Roock, 2017, S. 25ff)

5.1 Wichtige Aspekte fur agile Vertragsgestaltung

Agile Entwicklung mit Scrum basiert auf den agilen Wertevorstellungen, dem
sogenannten agilen Mindset. Dieses muss in einem agilen Vertrag unbedingt seinen
Niederschlag finden, wobei vor allem folgende drei agile Grundsétze berlcksichtigt
werden sollen. (Pieper & Roock, 2017, S. 30)

» Unvollstéandige Funktionsbeschreibung: Wir wissen zu Projektbeginn noch nicht

vollstandig, wie das Produkt aussehen muss, um den erhofften Nutzen zu bringen.

» Gemeinsames Verstandnis: Wir erzeugen ein gemeinsames Verstandnis Uber

agile Entwicklung
» Kooperative Problemldsung: Wir reagieren auf Probleme mit grofiter Nahe und
nicht mit groRter Distanz. (Pieper & Roock, 2017, S. 30-31)

Zudem sollte auch das agile VVorgehensmodell Scrum mit seinen Rollen, Artefakten und
Ereignissen in den Vertrag mit aufgenommen werden. Im Folgenden wird neben den drei
Grundsétzen der Einfluss von Scrum auf das Vertragskonstrukt ndher beschrieben.
(Pieper & Roock, 2017, S. 30)
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5.1.1 Unvollstandige Funktionsbeschreibung

Wie schon in Kapitel 3.3 (Einsatzgebiete, Seite 39) angefiihrt lassen sich bei komplexen
Produkten zu Beginn deren Anforderungen noch nicht genau abschétzen. Bei der agilen
Entwicklung nach Scrum ermdglicht ein iteratives Vorgehen mit stetiger Uberpriifung
und Anpassung, Produktanforderungen kontinuierlich nachzuschérfen, um somit den
maximalen Kundennutzen zu generieren. Ein agiler Vertrag muss demnach so gestaltet
werden, dass von vorher definierten Funktionen abgewichen werden kann und
Anforderungen, die zu Beginn noch nicht bekannt waren, ohne Mehraufwand und

Mehrkosten in die Entwicklung integriert werden kénnen. (Pieper & Roock, 2017, S. 31)

5.1.2 Gemeinsames Verstandnis

Das Vorgehensmodell Scrum basiert auf den im agilen Manifest niedergeschriebenen
agilen Werten und agilen Prinzipien (siehe Kapitel 2.1). Fir eine erfolgreiche
Projektabwicklung miissen neben der Beherrschung des Scrum Prozesses auch die agilen
Wertvorstellungen und Handlungsgrundsétze gelebt und verstanden werden. Da bei
agilem Vorgehen auch der Kunde eng in die Entwicklung eingebunden werden muss,
bedarf es einem gemeinsamen Verstandnis, wie agile Entwicklung funktioniert und auf
welchen Grundsatzen sie beruht. Es empfiehlt sich somit, das agile Manifest, oder
zumindest die wichtigsten Werte und Prinzipien in einem agilen Vertag anzufiihren.
(Pieper & Roock, 2017, S. 32)

5.1.3 Kooperative Problemldsung

Auch bei agilen Projekten wird es friiher oder spater zu Problemen und
Missverstandnissen kommen. Ein kooperativer Problemlésungsprozess sollte demnach in
jedem agilen, aber auch klassischem Vertrag vereinbart werden. In diesem sollen
idealerweise Termine (z.B. wochentlich oder nach jedem Sprint Review), Teilnehmer und
ein Eskalationsmechanismus festgelegt werden. Ein ebenfalls vorab im Vertrag
definiertes Riskshare-Modell kann diesen Ldsungsfindungsprozess noch forcieren.
(Pieper & Roock, 2017, S. 32-35)
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5.1.4 Rollen

Im Vertrag muss zwingend definiert werden, wer welche Scrum Rollen einnimmt und
welche Rahmenbedingungen dabei einzuhalten sind. In den folgenden Unterteilungen
werden die wichtigsten Aspekte, die zu bertcksichtigen sind, kurz angeflhrt. (Pieper &
Roock, 2017, S. 35-38)

Product Owner

Dieser sollte jedenfalls vom Kunden gestellt werden, da er sonst seiner Hauptaufgabe,
der Pflege des Product Backlogs in den meisten Féllen nicht gerecht werden kann. Wird
dennoch ein Product Owner auf Dienstleister Seite bendtigt, mussen seine Aufgaben und
Pflichten von Beginn an klar definiert werden. Fehlt dem Product Owner auf Kundenseite
das Know-How flr gewisse Scrum-Praktiken, wie Detaillierung von User Stories oder
Epics, so muss das Development Team diese Liicke schlieBen. Auch solche Szenarien
sollten im Vertrag abgesteckt werden. (Pieper & Roock, 2017, S. 36-38)

Scrum Master

Da der Scrum Master einen sehr engen Kontakt mit dem Development Team pflegt, sollte
dieser vom Dienstleister bereitgestellt werden. Bei groReren Projekten kann es durchaus
sinnvoll sein einen weiteren Scrum Master auf Kundenseite einzusetzen. Auch hier
missen dann deren Aufgaben und Pflichten im Vertrag niedergeschrieben werden.
(Pieper & Roock, 2017, S. 36)

Development Team

Das Development Team wird vom Dienstleister gestellt, kann fur spezielle Teilaufgaben
aber auch Mitarbeiter des Kunden einbeziehen. In solchen Fallen sollte der Arbeitsbereich
des Kunden und Dienstleisters genau definiert werden. Die Hauptaufgabe des
Development Teams ist die Entwicklung von technisch einwandfreien Produkten. Um
spatere Missverstandnisse dariber, ob ein Produkt einwandfrei ist oder nicht zu
vermeiden, empfiehlt es sich eine ,,Definition of Done® in den Vertrag einzubinden. Auch
sollen Beschrankungen fiir personelle Anderungen vertraglich geregelt werden, da diese
einen erheblichen Einfluss auf die Teamdynamik wund damit auf die

Entwicklungsgeschwindigkeit haben koénnen. Hier empfiehlt sich ein Zusatz, dass
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Anderungen in der Teamstruktur nur in gegenseitiger Ubereinstimmung vorgenommen
werden dirfen. (Pieper & Roock, 2017, S. 35-36)

5.1.5 Artefakte

Das Product Backlog stellt neben dem Sprint Backlog das zentrale Element eines Scrum
Prozesses dar. Der Grundaufbau des Backlogs, wie es zu fuhren und wer fir die Pflege
verantwortlich ist, sollte im Vertrag gemeinsam festgelegt werden. Zudem muss definiert
werden, wann und wie die Abnahme der Produktinkremente erfolgen soll. (Pieper &
Roock, 2017, S. 38-39)

5.1.6 Ereignisse

Um ein gemeinsames Verstandnis des Scrum Vorgehensmodells und der chronologischen
Abfolge aller Ereignisse zu schaffen, empfiehlt sich eine visuelle Darstellung des
Prozesses im Vertrag. Zudem sollte man fir jedes Meeting die Teilnehmer, den Zeitpunkt
und die Dauer festlegen. Auch sollte eine Klausel aufgenommen werden, dass jegliche
Anderungen an der Meeting Struktur (z.B. Abschaffung eines Meetings) nur im
gegenseitigen Einvernehmen durchgefihrt werden dirfen. (Pieper & Roock, 2017, S. 38)

Je nach Vertrauensverhéltnis zum Kunden, kann ein Vertrag mehr oder weniger
umfangreich ausgestaltet werden. Die oben angefiihrten Punkte sollten aber in jedem Fall
mit aufgenommen werden, da sie von Anfang an fur mehr Klarheit auf beiden Seiten

sorgen und spateren Missverstandnissen vorbeugen. (Pieper & Roock, 2017, S. 40)

5.2 Klassischer Festpreis

In diesem Kapitel werden die Grundziige eines herkommlichen Festpreisvertrages (auch
Klassischer Festpreis genannt), also einem Werkvertrag mit festem Preis und die damit
verbundenen Probleme dargestellt. Ein Festpreisvertrag ist vor allem auf
Auftraggeberseite eine beliebte Beauftragungsart, da sie aus seiner Sicht zu einer
Risikominimierung fihrt und sich bei Ausschreibungen gut fur die Auswahl des
gunstigsten Anbieters eignet. Die Beauftragung erfolgt dabei nach folgendem
schematischen Ablauf (siehe Abbildung 26). (Opelt, et al., 2018, S. 38)
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#{ Pflichtenheft J#[ Umsetzung

Abbildung 26: Schematischer Ablauf einer klassischen Beauftragung
Quelle: In Anlehnung an (Pieper & Roock, 2017, S. 28)

[ Lastenheft

# [ Abnahme J

Auf Basis seiner Bedurfnisse erstellt der Auftraggeber fur den Auftragnehmer ein
Lastenheft mit allen Anforderungen an das zu entwickelnde Produkt. Der Auftragnehmer
formuliert im Gegenzug ein Pflichtenheft, in dem er beschreibt, wie die angefuhrten
Punkte des Lastenheftes umgesetzt werden konnen. Nimmt der Auftraggeber das
Pflichtenheft an, startet der Auftragnehmer mit der Umsetzung. Dabei erfolgt die
Gesamtlieferung des Vertragsgegenstandes in einem oder manchmal in zwei bis drei
Releases. Das Ergebnis wird nach jedem Release vom Auftraggeber abgenommen, wenn
die daflr vorgesehenen Anforderungen aus dem Lastenheft umgesetzt wurden.
Theoretisch macht dieses VVorgehen Sinn, praktisch ist es aber mit sehr vielen Nachteilen
behaftet. So kann es bei einfachen und auch komplizierten Projekten noch gut
funktionieren, bei komplexen Problemstellungen aber an seine Grenzen stofRen.
Grundsatzlich stimmt die Aussage, dass ein Festpreisvertrag die Kosten flr ein vorher
definiertes Produkt deckelt. Sehr oft ist aber das vorher definierte Produkt nicht jenes, das
der Kunde spéater haben will. Stellt sich im Laufe des Projektes heraus, dass
Anforderungen vom Kunden falsch definiert oder vergessen wurden, so muss dieser das
entweder akzeptieren oder teure Change Requests anfordern, um das Produkt zu erhalten,
das er benotigt. Kommt es hingegen beim Dienstleister aufgrund komplexer
Problemstellung oder  Missverstandnisse der  Anforderungen zu falschen
Aufwandsschadtzungen, kann dieser in den meisten Féllen seine Mehrarbeit nicht an den
Kunden verrechnen. Beide Félle bergen groRes Streitpotential, fiihren oft zu langen
Diskussionen und bieten nicht die besten Voraussetzungen fur eine langfristige
erfolgreiche Zusammenarbeit. Soll die Projektabwicklung agil erfolgen, ist ein
klassischer Festpreis demnach nicht die beste Option. (Pieper & Roock, 2017, S. 28-50)
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5.3 Agile Abwandlungen

In diesem Kapitel werden verschiedene Abwandlungen des herkémmlichen

Festpreisvertrages diskutiert, die flr agile Projekte angewendet werden kénnen.

5.3.1 Kilassischer Festpreis mit agilen Techniken

Wie schon in Kapitel 5.2 (Klassischer Festpreis) angefuhrt, ist der klassische
Festpreisvertrag nicht die beste Variante fur agile Projektabwicklung. Hier werden alle
SteuerungsgroRen, also Kosten, Zeit und Umfang (siehe Zieldreieck, Seite 32) von
Beginn an fixiert. Sollen Umfange geandert werden, ist das bei dieser Beauftragungsform
mit erheblichem Mehraufwand und Mehrkosten verbunden. Fordert der Kunde dennoch
einen Klassischen Festpreisvertrag, konnen durch Einbindung agiler Techniken so
manche Vorteile generiert werden (siehe Tabelle 6). Der schematische Aufbau der
Projektabwicklung bleibt erhalten, weist jedoch geringe Anderungen auf (siehe
Abbildung 27). (Pieper & Roock, 2017, S. 101-102)

- Grobes Pflichtenheft - Umsetzung mit -
‘ (Details in Sprint Planung) J ‘ agilen Techniken { AISTEITE

_— N\

[ Uberfiihrung Lastenheft ]-‘ Entwicklung in ]

in Product Backlog Sprints

Priorisierung in der ( ) Vorabnahme im
Sprint Planung Sprint-Review
Abbildung 27: Klassischer Festpreis mit agilen Techniken
Quelle: In Anlehnung an (Pieper & Roock, 2017, S. 101)

Der Kunde liefert, wie auch beim herkdbmmlichen Festpreis ein Lastenheft, auf dessen
Basis der Dienstleister ein Pflichtenheft erstellt. Dieses soll soweit wie mdglich nur grob
definiert sein, da die genauere Beschreibung der Umsetzung in der Sprint Planung und
im Sprint selbst erfolgen soll. In der Umsetzungsphase wird dann das Lastenheft in ein
Product Backlog Ubergefiihrt. Steht der Kunde fur die Sprint Planung zur Verfligung
empfiehlt sich eine gemeinsame Priorisierung der Product Backlog Elemente. Die
Entwicklung wird anschlieBend in Sprints durchgefiihrt. Mittels einem Sprint-Review

findet zwischen Kunde und Dienstleister abschlieRend eine VVorabnahme des erstellten
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Produktinkrements statt. Um im Falle von notwendigen Anforderungsanderungen nicht
auf schwerfallige Change Request zurlickgreifen zu missen, empfiehlt sich bei dieser
Vorgehensweise zu Projektbeginn ein Mehraufwandsbudget zu definieren. Dieses kann
individuell festgelegt werden und liegt in der Praxis oft bei ca. 20 % des
Gesamtvolumens. Ebenfalls vorstellbar ist eine Kombination mit dem Modell ,,Money
for Nothing, Change for Free* (Ndheres dazu im Kapitel 5.3.3). Tabelle 6 zeigt Vorteile
die sich durch den Einsatz agiler Techniken ergeben. (Pieper & Roock, 2017, S. 101-106)

Vorteile agiler Techniken im Festpreis

Héufiges Feedback gibt Sicherheit das Richtige zu entwickeln
Agile Vorgehensweise ermdglicht frihe Validierung der Aufwandsabschétzung
Hé&ufiger personlicher Kontakt baut gegenseitiges Vertrauen auf
Mehraufwandsbudget ermdglicht schnellere Reaktion auf Anderungen

Tabelle 6: Vorteile agiler Techniken im Festpreis
Quelle: In Anlehnung an (Pieper & Roock, 2017, S. 105)

Es muss jedoch berticksichtigt werden, dass trotz der Einbindung agiler Techniken und
der damit verbundenen Vorteile, dieses VVorgehen nicht die optimale Beauftragungsform
flr agile Projekte darstellt. (Pieper & Roock, 2017, S. 101-106)

5.3.2 Festpreis mit garantiertem Minimalumfang

Beim Konzept des Festpreises mit garantiertem Minimalumfang ist die Stellschraube
nicht wie bei klassischen Festpreisen die Zeit oder die Kosten, sondern der
Funktionsumfang. Dazu werden alle Anforderungen vom Kunden definiert, priorisiert
und auf dieser Basis in drei Kategorien eingeteilt, den Must-have Features, Should-have
Features und Could-have Features (siehe Abbildung 28). Diese Einteilung muss
unbedingt vom Kunden selbst oder in Zusammenarbeit mit dem Dienstleister
vorgenommen werden, da nur der Kunde den Geschaftswert der einzelnen Features
bewerten kann. Die Must-have Features sollten dabei genauer definiert werden (zum
Beispiel auf Basis von User Stories), bei den Should-have und Could-have Features reicht
eine grobkornige Darstellung (zum Beispiel auf Basis von Epics). Der Dienstleister fuhrt
anschlielend eine Schétzung aller Features durch und garantiert bei festem Preis dem

Kunden einen Minimalumfang auf Basis der Must-have Features. Kann der
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Minimalumfang nicht mit dem vorher definierten festen Preis entwickelt werden, gehen
die Mehrkosten zu Lasten des Dienstleisters. Konnen hingegen die Must-have Features
mit weniger Kosten geliefert werden als geplant, werden Should-have und Could-have
Features so lange entwickelt, bis der Festpreis erreicht wird. (Pieper & Roock, 2017, S.
108)

Must-have
Features

Should-have
Features

Could-have
Features

Abbildung 28: Festpreis mit garantiertem Minimalumfang
Quelle: In Anlehnung an (Pieper & Roock, 2017, S. 108)

Damit reduziert sich das Risiko auf Kunden Seite erheblich, da er in jedem Fall zu festem
Preis ein nutzbares Produkt erhélt. Aber auch der Dienstleister kann bei diesem VVorgehen
Vorteile generieren. Zum einen reduziert sich das Schétzrisiko, zum anderen erhoht sich
die Kundenzufriedenheit, wenn es dem Dienstleister gelingt, mehr als die Must-have
Features zu entwickeln. Werden Anpassungen oder Anderungen der zu Beginn
definierten Features vom Kunden gefordert, konnte dies mittels dem Prinzip ,,Change for
Free* (Né&heres dazu im nachfolgenden Kapitel 5.3.3) umgesetzt werden. (Pieper &
Roock, 2017, S. 108)

5.3.3 Money for Nothing, Change for Free

Das Prinzip ,,Money for Nothing, Change for Free* wurde 2008 von Jeff Sutherland
(Sutherland, 2008) entwickelt und hat sich seitdem in der Praxis bewahrt. Wie auch beim
klassischen Festpreis definiert der Kunde den gewiinschten Lieferumfang in Form eines
Lastenhefts und der Auftragnehmer erstellt ein Pflichtenheft und bietet das Gewerk zu
einem festen Preis an. Anschlielend missen die Anforderungen in ein Product Backlog
ubergefuhrt und priorisiert werden. Der Kunde stellt daftir einen Product Owner, der

diesen Vorgang verantwortet. Es empfiehlt sich, den Dienstleister, also das
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Entwicklungsteam in diese Aufgabe zu integrieren. Die anschlieBende Entwicklung
erfolgt iterativ mittels Sprints und die dabei entstehenden Produktinkremente werden dem
Kunden in Sprint-Reviews vorgestellt. Fordert der Kunde neue Anforderungen, so ist dies
ohne Mehraufwand mdglich, wenn eine zumindest gleichwertige Anforderung aus dem
Product Backlog entfernt wird (siehe Abbildung 29). (Pieper & Roock, 2017, S. 111-114)
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Abbildung 29: Change for Free
Quelle: In Anlehnung an (Pieper & Roock, 2017, S. 111)

Neben dem ,,Change for Free* Prinzip, behandelt das Vertragsmodell auch ein vorzeitiges
Beenden des Projektes. Durch die Priorisierung der Features, wird in vielen Féllen schon
vor dem eigentlichen Ende des Projektes ein Produkt erstellt, dessen Weiterentwicklung
sich wirtschaftlich gesehen nicht lohnt. Die kumulierte Wertentwicklung eines agilen
Projekts folgt dabei einer S-Kurve und wird in Abbildung 30 dargestellt. (Pieper &
Roock, 2017, S. 111-114)
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Abbildung 30: Money for Nothing
Quelle: In Anlehnung an (Pieper & Roock, 2017, S. 113)
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Bei konstanter Entwicklungsgeschwindigkeit des Teams wird aufgrund der Priorisierung
nach Geschaftswert, der kumulierte Wert zu Beginn einen starken Anstieg verzeichnen.
Mit fortschreitendem Projekt nimmt dieser ab, da nur noch Features mit geringem Wert
in das Produkt einflieBen. Eine Beendigung des Projektes soll erfolgen, wenn ein
nltzliches Produkt vorliegt und die Weiterentwicklung 6konomisch nicht mehr sinnvoll
ist. Anhand der wiederkehrenden Sprint-Reviews kann der Produkt Owner den optimalen
Ausstiegspunkt leichter finden und Gebrauch von der ,,Money for Nothing* Klausel
machen. Dabei wird das Projekt mit dem Dienstleister beendet und der nicht verbrauchte
Betrag anhand eines vorher definierten Schlissels auf beide Parteien aufgeteilt. Pieper
und Rock (Pieper & Roock, 2017) empfehlen auch bei diesem Modell ein
Mehraufwandsbudget fir zusatzliche Anforderungen zu Beginn des Projektes zu
definieren. Zudem stellten Sie fest, dass der Projekterfolg mit der Héaufigkeit des
Anforderungstausches in einer Wechselbeziehung steht. Je ofter die ,,Change for Free*
Klausel angewendet wurde, desto hdufiger wurden die gesteckten Ziele erreicht und
nltzliche Produkte entwickelt. (Pieper & Roock, 2017, S. 111-114)

5.3.4 Der agile Festpreis

In diesem Kapitel wird das letzte und auch das ausgefeilteste agile Vertragswerk, der
sogenannte agile Festpreis erklart. Dieser zeichnet sich dadurch aus, das zum Beginn des
Vertragsabschlusses der Vertragsgegenstand noch nicht im Detail bekannt ist. Es muss
aber ein guter Uberblick vorhanden sein, was der Auftraggeber als Resultat des Projektes
erhalten mochte. Einerseits muss die Beschreibung fir einen internen Business Case des
Kunden ausreichen, andererseits muss auch der Dienstleister ein grobes Bild der
Gesamtanforderungen haben. Um den Uberblick iber den doch sehr umfangreichen

Prozess des agilen Festpreises zu wahren, erfolgt eine Unterteilung in vier Schritten.

Schritt 1- Vertragsgegenstand festlegen

In einem ersten Schritt wird der Vertragsumfang gemaR der Produktvision anhand von
Epics definiert. Dieses VVorgehen soll das Produkt vollstandig, aber vorerst nur sehr grob
beschreiben. Abbildung 31 zeigt wie bei der Detaillierung der Vision vorzugehen ist.
(Opelt, et al., 2018, S. 49-53)



Agile Vertragsgestaltung 58

Epics User Stories

{ )
F1 \_Z%J
£2 u%]

Produkt 10 |
Vision F3 [
Fa \_6%] _
Story Points
[ N N ]

Fn %35

-

[ Story Points ]

Abbildung 31: Detaillierung der Produktvision beim agilen Festpreis
Quelle: In Anlehnung an (Opelt, et al., 2018, S. 53)

Schritt 2 — Detailspezifikation

AnschlieBend wird ein repréasentatives Epic (je nach ProjektgroRe auch zwei bis drei) bis
auf die Ebene der User Stories verfeinert (siehe Abbildung 31). Sowohl die Definition
der Epics, als auch der User Stories sollte der Kunde (Product Owner) in Kooperation mit
dem Dienstleister (Development Team) durchfiihren, um schon von Beginn an ein
gemeinsames Verstandnis flr das Produkt zu entwickeln. Wurden alle Epics und User
Stories definiert, missen zundchst vom Development Team die Aufwénde der User
Stories mittels Story Points abgeschétzt werden. Hierbei soll man auf eine
konsensbasierte relative Aufwandsschiatzung wie ,,Magic Estimation“ oder ,,Planning
Poker* zuriickgreifen. Im oben angefiihrten Beispiel (siehe Abbildung 31) konnten fiir
Epic-F1 sechs User Stories mit einem Gesamtaufwand von 21 Story Points gefunden
werden. (Opelt, et al., 2018, S. 49-57)

Schritt 3 — Gesamtaufwand
Anhand dieses Referenzwertes konnen dann in einem nachsten Schritt die Aufwénde fiir

die restlichen Epics abgeschétzt werden. Dies erfolgt innerhalb eines gemeinsamen
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Workshops, zwischen Kunde und Dienstleister. Dabei ergeben sich fir beide Seiten
folgende Vorteile (Opelt, et al., 2018, S. 57):

» ,,Der Kunde versteht, an welchen Stellen der Dienstleister die Komplexitat sieht.

» Beide Parteien verstehen, wie die jeweils andere die geschriebene Anforderung
interpretiert.

» Zudem konnen im Zuge des Workshops die Beschreibungen der Epics erganzt und
erweitert werden, um Unklarheiten schon von Beginn an zu eliminieren. “ (Opelt,
etal., 2018, S. 57)

Als Resultat der Schétzung erhalt man fur das Projekt eine Gesamtanzahl an Story Points.
Opelt, Gloger, Pfarl & Mittermayer (Opelt, et al., 2018) empfehlen im Zuge der
Aufwandsabschatzung zu jedem Epic und jeder User Story auch den Geschéaftswert und
das Umsetzungsrisiko mit zu schétzen. Diese machten hdufig die Erfahrung, dass sich
ohne diese Transparenz zwischen Kunde und Dienstleister die Priorisierung und
Projektsteuerung in eine falsche Richtung entwickelt hat. Da der Kunde bei einem
Festpreisprojekt an den Gesamtkosten interessiert ist, erfolgt noch eine letzte Schétzung.
Dabei wird ein Umrechnungsfaktor von Story Points auf Teamkosten von einem Team
bestehend aus erfahrenen Projektleitern und Entwicklern (nicht dem Development Team)
ermittelt. Hier muss angemerkt werden, dass dieser Umrechnungsfaktor einen initialen
Wert darstellt, welcher sich im Laufe des Projektes bei veradnderter Team Velocity schnell
andern kann. Bevor der Festpreis final definiert wird, muss noch ein Sicherheitsaufschlag
auf Basis der Komplexitdt und bendtigten Qualitat des Liefergegenstandes und der
Expertise des Dienstleisters festgelegt werden. Nach Kléarung all dieser Punkte liegt ein
indikativer Festpreis (nicht vertraglich bindend) vor. Im Unterschied zum herkdmmlichen
Festpreis wird dieser von Dienstleister und Kunde gemeinsam ermittelt und verstanden.
(Opelt, et al., 2018, S. 57-59)

Schritt 4 — Definition von Riskshare, Checkpoint-Phase und Ausstiegspunkte

In diesem Schritt wird ein Riskshare-Modell festgelegt. Dabei wird ein Schlissel
definiert, wie Mehrkosten im Falle von Uberschreitung des Festpreisranmens aufgeteilt
werden. Dies soll einerseits die Kooperation beider Parteien unterstiitzen, da bei
Problemen beide zur Kasse gebeten werden und andererseits, lange Diskussionen im

vornhinein ausschlielen. Fordert der Kunde Anforderungsanderungen so eignet sich
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dafiir das ,,Change for Free® Modell (siche Kapitel 5.3.3). Der Kunde hat hier die
Madglichkeit, immer vor Definition des n&chsten Sprint Backlogs Anforderungen

auszutauschen, wenn diese denselben Aufwand aufweisen. (Opelt, et al., 2018, S. 59-61)

Neben einem Riskshare-Modell muss auch eine Checkpoint-Phase definiert werden. In
dieser Phase vereinbaren beide Parteien, bis zu einem vorher festgelegten Zeitpunkt
(meist 2-5 Sprints) zusammenzuarbeiten. Am Ende der Checkpoint-Phase angekommen,
kdnnen sich Kunde und Dienstleister (iber eine Fortsetzung des Projektes abstimmen. Im
Falle des Projektabbruchs muss festgelegt werden, wie das bis dahin erstelle Produkt
vergltet wird. Entscheidet man sich aber dafur, das Projekt fortzusetzen werden alle
getroffenen Annahmen und Schatzungen mittels den gewonnenen Erfahrungen
angepasst. In den meisten Fallen wird auch der Maximalpreis nochmals nachgescharft.
Zuletzt sollten noch zum Schutz beider Parteien weitere Ausstiegspunkte neben der
Checkpoint-Phase festgelegt werden. (Opelt, et al., 2018, S. 59-64)
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6 Forschungsfragen

In diesem Kapitel werden die Forschungsfragen (vgl. Kapitel 1.2 Zielsetzung und
Forschungsfragen) nochmals angefihrt und néher beschrieben. ALTEN agiert in einem
dynamischen Markt mit sich haufig &ndernden Anforderungen und hat die Problematik
der Projektabwicklung mit einem starren, klassischen Projektmanagement erkannt. Im
agilen Projektmanagement sieht ALTEN das Potential, diese Probleme zu adressieren.
Auf Basis der initialen Fragestellung, wie sich agile Ansétze erfolgreich in bestehende
Prozesse und Projekte implementieren lassen, wurden finf aufeinander aufbauende

Forschungsfragen abgeleitet:

F1:  Worin liegen fir ALTEN die Hauptprobleme bei klassischer Projektabwicklung?

F2:  Worin sient ALTEN die Vorteile von agiler Projektabwicklung?

F3:  Welche Grundvoraussetzungen missen fur eine agile Projektabwicklung gegeben
sein?

F4:  Welche Anpassungen und Anderungen miissen fiir ein agiles Projekt in Bezug auf
die unterschiedlichen IQP-Modelle getroffen werden, damit dieses erfolgreich
abgewickelt werden kann?

F5:  Wiekonnte eine agile Projektabwicklung mit Scrum fur ein Festpreisprojekt (IQP-

5) aussehen und welche Vertragsinhalte mussen dabei bericksichtigt werden?

Die erste Forschungsfrage beschaftigt sich mit den Hauptproblemen bei klassischer
Projektabwicklung, also all jenen Faktoren, die einen negativen Einfluss auf den

Projekterfolg haben.

Forschungsfrage zwei behandelt die Vorteile von agiler Projektabwicklung und

beschaftigt sich mit den positiven Einflussfaktoren fiir den Projekterfolg.

Bei der dritten Forschungsfrage werden Grundvoraussetzungen fur die unterschiedlichen
Zusammenarbeitsmodelle (IQP-3 bis IQP-5) gesucht, die eine agile Projektabwicklung
erst moglich machen und damit eine bessere Alternative zur klassischen

Projektabwicklung darstellen.
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Welche ALTEN-internen Anpassungen bzw. Anderungen anschlieRend vorgenommen
werden massen, um bei den unterschiedlichen 1QP-Modellen ein agiles Projekt

erfolgreich abwickeln zu kénnen, untersucht Forschungsfrage vier.

Eine agile Projektabwicklung bei Festpreisprojekten zeigt sich als groRRe Herausforderung
(vgl. Kapitel 5.2 Klassischer Festpreis). Forschungsfrage funf widmet sich daher der
Exploration eines allgemeinen Prozesses und Best Practices in Bezug auf die
Vertragsgestaltung (siehe Kapitel 5 Agile Vertragsgestaltung), um auch solche Projekte

erfolgreich zu managen.

Die Grundlage zur Beantwortung oben angefuhrter Forschungsfragen wird aus einem
Mix von Literaturrecherche und firmeninternen Experteninterviews gebildet. Wie die
Datenerhebung und nachfolgende Datenauswertung durchgefiihrt wurde, wird im
néachsten Kapitel im Detail beschrieben.
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7 Methodisches Vorgehen

In diesem Kapitel wird die methodische VVorgehensweise der Datenerhebung (Interviews)
und der anschlielenden Datenauswertung (qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring)
beschrieben.

7.1 Datenerhebung

Die Datenerhebung erfolgte mittels leitfadengestiitzten Interviews in vier Schritten:
Erstellung des Interviewleitfadens, Auswahl geeigneter Experten, Interviewdurchfiihrung

und Transkription. Diese vier Schritte werden im Folgenden kurz beschrieben.

7.1.1 Interviewleitfaden

Als Datenerhebungsinstrument wurde wie schon oben angefuhrt, ein leitfadengestiitztes
Interview verwendet. Dieses zahlt zu den qualitativen Methoden der Sozialforschung und
kam in seiner einfachsten Ausfliihrung, dem semistrukturierten Experteninterview zur
Anwendung. Bei dieser Form des Experteninterviews werden fur jedes Interview
vorgefertigte Fragestellungen verwendet, deren Beantwortung offen ist, also keinen
Einschrankungen unterliegen. Zudem kdnnen mehrere Themenbereiche behandelt
werden und eine Improvisation bzw. Abweichung von den Fragen ist ebenfalls mdglich.
Da es sich bei den zugrunde liegenden Forschungsfragen um einen Mix aus
firmeninternen und allgemeinen Fragestellungen im Bereich des klassischen und agilen
Projektmanagements handelt, kann diese Interviewform als zweckmaRig eingestuft
werden. (Helfferich, 2005)

Auf Basis der vorher durchgefiihrten Literaturrecherche und der zu beantwortenden

Forschungsfragen wurde das Interview in 5 Abschnitte geteilt:

Hauptprobleme bei klassischer Projektabwicklung
Grundvoraussetzungen fir agile Projektabwicklung
Eignung der unterschiedlichen Zusammenarbeitsmodelle

Notwendige Anpassungen um agilem Vorgehen zu gentigen

m o O W™ >

Allgemeiner Scrum basierter Prozess
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Zu jeder dieser Ubergeordneten Kategorien wurden anschliefend geeignete
Fragestellungen erarbeitet, um die gewtinschten Auskunfte zu den Forschungsfragen zu
erhalten (gesamter Interviewleitfaden mit allen Unterfragen, siehe Anhang A). GroRer

Wert wurde dabei auf eine offene und vor allem verstandliche Fragestellung gelegt.

7.1.2 Auswahl der Experten

Um eine ausreichend grofle Datenmenge zu generieren, aber auch innerhalb des
vorgegebenen Rahmens einer Masterarbeit zu bleiben, wurden in Summe sechs
Experteninterviews durchgefihrt. Bei den Befragten handelt es sich um leitende
Angestellte unterschiedlichen Alters und unterschiedlicher Standorte. Dabei wurde
jedenfalls darauf geachtet, dass jeder befragte Experte mehrere Jahre in dem fir die

Masterarbeit relevanten Forschungsgebiet an ausreichender Erfahrung verfigt.

7.1.3 Durchfihrung des Interviews

Der Grofteil der durchgefuhrten Interviews erfolgte personlich, fir den Rest wurde auf
telefonische Interviews zuruckgegriffen. Zu Beginn wurde den Befragten das Thema, die
Problemstellung und das Ziel der Masterarbeit mitgeteilt. Dann erfolgte ein kurzer
Uberblick zu den fiinf Interviewabschnitten (siehe Interviewleitfaden, Seite 63). Zur
Wahrung der Anonymitat erfolgte anschlieBend eine Information, dass jegliche
Gespréchsinhalte des Interviews ohne Angaben von Namen und Unternehmungen
ausgewertet werden. Abschlielend wurde noch die Zustimmung zur digitalen
Aufzeichnung des Interviews mittels Diktiergerdt eingeholt. Die durchschnittliche
Interviewlange lag bei etwa 60 Minuten. Das erste Interview diente als ,,Pretest fir den
Interviewleitfaden. Dabei erfolgte am Ende des Interviews eine Befragung des Experten
zu Aufbau, Verstandlichkeit und Dauer des Interviews. Dieser nannte wenige
Kritikpunkte, somit konnte der Interviewleitfaden in seiner Gesamtheit mit nur kleinen

Adaptionen fur die restlichen Interviews verwendet werden.

7.1.4 Transkription

Im letzten Schritt der Datenerhebung erfolgte die sogenannte Transkription. Darunter

versteht man die Verschriftung digitaler Gesprachsprotokolle nach festgelegten Regeln
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(Deppermann, 2013, S. 39). In der vorliegenden Masterarbeit erfolgte eine vollstandige
und wortliche Transkription aller Interviews, lediglich DialektauRerungen wurden durch
geeignete hochdeutsche Worter ersetzt. Dabei wurde stets darauf geachtet, keine
Veranderungen am Kontext des Satzes vorzunehmen. Das hier entstandene Transkript
konnte anschlieBend als Grundlage zur nachfolgenden Datenauswertung verwendet
werden. Der Interviewer wurde dabei mit ,I:*, die Befragten mit ,,B1“ bis ,,B6
bezeichnet, wobei sich die Nummerierung durch die chronologische Reihenfolge der

Interviews ergab.

7.2 Datenauswertung

Die Auswertung des Datenmaterials, also der Transkripte der Experteninterviews,
erfolgte mittels qualitativer Inhaltsanalyse nach Mayring. Welche konkrete Technik zur

Anwendung kam und wie dabei vorgegangen wurde, zeigen die folgenden Kapiteln.

7.2.1 Qualitative Inhaltsanalyse

Unter einer qualitativen Inhaltsanalyse versteht man eine Methode zur systematischen
Textanalyse, um Textmaterial in Form von Transkripten auf eine Fragestellung hin
regelgeleitet und nachvollziehbar zu interpretieren und auszuwerten (Mayring, 2002).
Dabei werden jene flr die Forschungsfrage relevanten Textpassagen schrittweise und
streng theoriegeleitet in ein Kategoriensystem eingeordnet (Baur & Blasius, 2014, S.
544). Das Kategoriensystem ermdglicht dabei eine systematische Reduktion des
Datenmaterials auf die Kernaussagen und stellt somit das Hauptelement der qualitativen
Inhaltsanalyse dar. Als Ergebnis erhélt man verschiedene Kategorien, geflllt mit den
relevanten Inhalten aller Interviews. Mayring nennt zwei verschiedene Ansdtze, wie die
Kategorienbildung erfolgen kann: die induktive Kategorienentwicklung und die
deduktive Kategorienanwendung (Baur & Blasius, 2014, S. 547-548). Bei der induktiven
Kategorienentwicklung werden anhand des vorliegenden Textmaterials Kategorien
schrittweise entwickelt. Dabei werden fur die Forschungsfrage relevante Textstellen zu
Kategorien abstrahiert, oder bereits entwickelten Kategorien zugeordnet. Bei der
deduktiven Kategorienanwendung hingegen, werden zur Einordung relevanter
Textpassagen vorher festgelegte Kategorien verwendet, die zum Beispiel aus der

Literatur gewonnen wurden. Der groe Unterschied liegt darin, dass bei induktivem
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Vorgehen Kategorien erst gebildet und bei deduktiven Vorgehen Kategorien schon
vordefiniert werden mussen. Da es sich bei den vorliegenden Forschungsfragen
hauptsachlich  um  ALTEN-interne  Fragestellungen  handelt, war eine
Kategoriendefinition wvorab nicht mdoglich. Es wurde deshalb die qualitative
Inhaltsanalyse mit induktiver Kategorienentwicklung verwendet. Im nachfolgenden
Kapitel wird das Vorgehen der qualitativen Inhaltsanalyse mit induktiver
Kategorienentwicklung anhand eines speziell dafur entwickelten Ablaufmodells néher
beschrieben. (Baur & Blasius, 2014, S. 543ff)

7.2.2 Ablaufmodell

Abbildung 32 zeigt das Ablaufmodell fiir induktive Kategorienbildung.

Schritt 1: Festlegung der Forschungsfrage

Schritt 2: Auswahl und Charakterisierung des
Materials

Schritt 3: Festlegung der Analyseeinheiten

-

Schritt 4: Festlegung der Kategoriendefinition

e

Schritt 5: Bestimmung des Abstraktionsniveau

-

Schritt 6: Beginn der induktiven Kategorienbildung

¥

Schritt 7: Intracodercheck - Uberarbeitung des
Kategoriensystems

Schritt 8: Endgultiger Materialdurchgang

4

Schritt 9: Intercoder-Reliabilitatsprifung

. 4

Schritt 10: Qualitative und quantitative Analyse der
Kategorien

Abbildung 32: Ablaufmodell der qualitativen Inhaltsanalyse mit induktiver Kategorienbildung
Quelle: In Anlehnung an (Baur & Blasius, 2014, S. 550)
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Der Grundgedanke des Ablaufmodells liegt darin, eine nachvollziehbare, intersubjektiv
Uberprifbare und streng regelgeleitete Analyse zu erhalten (Mayring, 2002). Bevor man
mit der Analyse jedoch starten kann, missen zuerst in Bezug auf die jeweilige
Fragestellung, Rahmenbedingungen fur die Methode festgelegt werden. Wie dies fir die
vorliegende Masterarbeit erfolgte, wird anhand der in Abbildung 32 angefiihrten 10
Schritte im Folgenden erklért.

Schritt 1
Das Ablaufmodell nennt in einem ersten Schritt die Festlegung aller relevanten
Forschungsfragen. Diese wurden schon zu Beginn der Masterarbeit definiert und werden

zum besseren Uberblick nachfolgend nochmals angefiihrt:

F1:  Worin liegen fir ALTEN die Hauptprobleme bei klassischer Projektabwicklung?

F2:  Worin sient ALTEN die Vorteile von agiler Projektabwicklung?

F3:  Welche Grundvoraussetzungen missen fur eine agile Projektabwicklung gegeben
sein?

F4:  Welche Anpassungen und Anderungen missen fiir ein agiles Projekt in Bezug auf
die unterschiedlichen IQP-Modelle getroffen werden, damit dieses erfolgreich

abgewickelt werden kann?

Forschungsfrage funf wird in oben genannter Auflistung nicht erwéhnt, da diese
vorrangig mittels Literaturrecherche beantwortet werden soll und daher fiir die qualitative

Inhaltsanalyse wenig Relevanz aufweist.

Schritt 2
Anhand der Forschungsfragen wurden firmeninterne, leifadengestiitzte Interviews als
geeignetes Untersuchungsmaterial ausgewéhlt. Dabei wurden sechs semistrukturierte

Experteninterviews durchgefihrt und vollstandig transkribiert.

Schritt 3
Zur Prazisierung der Inhaltsanalyse erfolgte anschlielend die Festlegung der
Analyseeinheiten. Diese werden im Folgenden genannt und kurz erklart:

» Als Kodiereinheit (kleinster zu kategorisierender Textbestandteil) wurde die

sinntragende Phrase festgelegt.
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» Die Kontexteinheit (grolRter Textbestandteil einer Kategorie) wurde mit dem
einzelnen Interview definiert.
» Als Auswertungseinheit (welche Texte nacheinander ausgewertet werden) wurde

das gesamte Textmaterial, also alle Interviews festgelegt. (Mayring, 2010, S. 59)

Schritt4 -5
Bevor die eigentliche Arbeit am Textmaterial beginnen kann, sind als weitere
vorbereitende  Schritte die Kategoriendefinition und die Bestimmung des
Abstraktionsniveaus notwendig.
» Die Kategoriendefinition, auch Selektionskriterium genannt, beschreibt, welche
Textstellen im Material kategorisiert werden durfen.
» Das Abstraktionsniveau legt fest, auf welcher Verallgemeinerungsebene die

Kategorien sprachlich formuliert werden. (Baur & Blasius, 2014, S. 547)

Diese beiden Schritte wurden fiir jede Forschungsfrage (F1 — F4) separat durchgefihrt

und werden in nachfolgender Tabelle dargestellt (siehe Tabelle 7):

Fragestellung (F) Kategoriendefinition (K) / Abstraktionsniveau (A)

F1: Worin liegen fir ALTEN die | K: Alle Hinweise auf negative Einflussfaktoren auf den
Hauptprobleme bei klassischer | Projekterfolg bei klassisch gemanagten Projekten
Projektabwicklung?

A: Konkret beschreibbare negative Einflussfaktoren

F2: Worin sient ALTEN die Vorteile | K: Alle Hinweise auf positive Einflussfaktoren auf den
von agiler Projektabwicklung? Projekterfolg bei agiler Projektabwicklung

A: Konkret beschreibbare positive Einflussfaktoren

F3: Welche Grundvoraussetzungen | K: Alle Hinweise auf mogliche Voraussetzungen die es fir
missen fur eine agile Projekt- | eine agile Projektabwicklung benétigt
abwicklung gegeben sein?

A: Konkret beschreibbare Voraussetzungen fir agile
Projektabwicklung

F4: Welche Anpassungen bzw. | K: Alle Hinweise auf notwendige oder sinnvolle
Anderungen misssen fiir ein agiles | Anpassungen bzw. Anderungen, damit ein agiles Projekt
Projekt in Bezug auf  die | erfolgreich abgewickelt werden kann

unterschiedlichen IQP-Modelle
getroffen  werden, damit  dieses A: Konkrete Vorschldge oder ldeen zu Verbesserungen,

erfolgreich abgewickelt werden kann? | Anpassungen und Anderungen

Tabelle 7: Kategoriendefinition und Abstraktionsniveau
Quelle: Eigene Darstellung
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Schritt6 - 8

Zur Unterstltzung der induktiven Kategorienbildung wurde das webbasierte Programm
»QCAmap*“ verwendet. Dazu wurden alle sechs Interviews als Textdateien in das
Programm hochgeladen und die Forschungsfragen, die Analyseeinheiten, die
Kategoriendefinition und das Abstraktionsniveau, wie in den Schritten 1-5 gezeigt,
definiert. AnschlieRend erfolgte eine schrittweise induktive Kategorienbildung fur die

ausgewahlten Forschungsfragen in Bezug auf Definition und Abstraktionsniveau.

I: Was sind deiner Meinung nach negative Einflussfaktoren fir den
Projekterfolg fur klassisch gemanagte Projekte?

B1: Negativer Einfluss ist, dass man sehr oft unflexibel ist. Man

hat ein relativ starres Planungsgerist, wo man halt einen Anfang

und ein Ende hat und wo man dann, die Dinge oft versucht, parallel A
zu machen und am Schluss manches Mal, Themen nicht
zusammenpassen. Also, da jeder so seinen eigenen Plan verfolgt,

aber am Schluss dann feststellt, dass Dinge nicht zusammenpassen

oder zeitlich komplett aus dem Rahmen kommen, weil man halt oft

sehr lange Phasen hat, in so einer klassischen Projektplanung...

[

Abbildung 33: Kategorisierung mit QCAmap
Quelle: Eigene Darstellung

Abbildung 33 zeigt die Kategorienbildung mittels des Programms QCAmap anhand eines
Textausschnittes der Interviews. Relevante Textpassagen werden markiert und auf Basis
des Inhaltes, entweder einer neu entwickelten Kategorie (hier K1: Unflexibel aufgrund
starren Planungsgerists) oder einer schon vorhandenen Kategorie zugewiesen. Diese
werden mit einer fortlaufenden Nummer (K1, K2, ...) abgekdirzt. Der Vorgang wurde fir
jede Forschungsfrage und dem gesamten Textmaterial durchgefiihrt. Nach der Halfte des
Materialdurchgangs erfolgte der sogenannte ,,Intracodercheck (Schritt 7), welcher die
Stabilitat der Analyse gewéhrleisten soll. Dabei wurden Ausschnitte des Textmaterials
erneut kodiert und den schon vorher erstellten Kategorien gegeniibergestellt. Gab es
Abweichungen wurden die Kategorien angepasst, wenn notwendig zusammengefasst
oder auch geldscht. Hierbei wurde groRes Augenmerk daraufgelegt, dass alle Kategorien
demselben Abstraktionsniveau entsprechen und Kklar voneinander abgegrenzt werden
konnen. Nach dieser Zwischentberpriifung erfolgte der endgiltige Materialdurchgang
(Schritt 8). (Baur & Blasius, 2014, S. 546)
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Schritt 9 - 10

Zur Uberpriifung der Zuverlassigkeit und Reproduzierbarkeit der Inhaltsanalyse erfolgte
in einem néchsten Schritt die ,,Intercoder-Reliabilitatspriifung®, welche vom Betreuer
der Masterarbeit durchgefiihrt wurde. Hierbei wurden alle Kategorien auf eine
verstandliche Formulierung, sinnvolle Kategorienentwicklung und nachvollziehbare
Kategorienzuordnung zu den ausgewahlten Textpassagen uberprift. Auf Grundlage der
Intercoder-Reliabilititspriifung erfolgte eine abschlieBende Uberarbeitung aller
entwickelten Kategorien und Kategorienzuordnungen. Basierend auf den gewonnenen
Kategorien wurde in einem weiteren Schritt fur jede Forschungsfrage ein
Kategoriensystem in Anlehnung an die Gioia-Methode (Gioia & Corley, 2004) gebildet.
Bei diesem Vorgehen erfolgte eine schrittweise Zusammenfassung sinndhnlicher
Kategorien zu Uber- und Hauptkategorien, um die Ergebnisse besser interpretieren zu
konnen. Im Gegensatz zu der streng regelgeleiteten Entwicklung von Kategorien gibt es
zur Bildung von Uber- und Hauptkategorien kein Regelwerk und somit mehr Raum fiir
Interpretationen. (Baur & Blasius, 2014, S. 546-547)

Kategorie Uberkategorie Hauptkategorie
e N
» ALTEN interpretiert Anforderungen anders als Kunde p
» Diskussionen mit Kunden ube_r Anforderungsbeschreibung 28% Unzureichende
»  Unklare Anforderungsbeschreibung vom Kunden Anforderun
»  Unsicherheit der Mitarbeiter bei unklarer 0 e_u gs-
Anforderungsbeschreibung beschreibung
»  Unvollstandige Anford beschreib Kund
L > nvollstandige Anforderungsbeschreibung vom Kunden )
»  Anforderungsanderungen aufgrund langer Planungsphasen 28% Haufige Probleme mit
»  Kunde kennt zu Projektbeginn noch nicht alle Anforderungen Anforderungs- F—— Anforderungen
»  Wechselnde Anforderungen des Kunden anderungen 9
L )
» Falscher Liefergegenstand wegen schlechter Kommunikation Schlechte
zwischen Kunde und ALTEN Kommunikation

v

Abbildung 34: Beispiel zu einem Kategoriensystem
Quelle: Eigene Darstellung
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Zudem erfolgte eine quantitative Auswertung des gesamten Kategoriensystems. Dabei
wurden die Nennungen der einzelnen Kategorien gezahlt und auf Basis dieser Daten
relative Haufigkeiten fir Uber- und Hauptkategorien berechnet. Die quantitative
Auswertung soll dabei helfen, die Relevanz der gefundenen Kategorien fir die betrachtete

Forschungsfrage besser einschatzen zu kdnnen.

Abbildung 34 zeigt einen Ausschnitt des entwickelten Kategoriensystems fiir
Forschungsfrage eins und soll im Folgenden kurz erklart werden. Die linke Spalte zeigt
die aus dem Textmaterial entwickelten Kategorien. Sinndhnliche Kategorien kénnen
dabei in Form von Uberkategorien (Spalte zwei) dargestellt werden. Diese
Uberkategorien konnen in einem letzten Schritt zu Hauptkategorien (Spalte drei)
aggregiert werden. Die in grau hinterlegten Prozentzahlen geben dabei die relative
Haufigkeit der Nennung von Uber- und Hauptkategorien wieder. Der ersten
Uberkategorie (Unzureichende Anforderungsbeschreibung) kénnen beispielsweise 28 %

aller entwickelten Kategorien zugeordnet werden.
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8 Ergebnisse

Die Darstellung der aus der qualitativen Inhaltsanalyse und Literaturrecherche erhaltenen
Ergebnisse erfolgt in gleicher Reihenfolge wie die in Kapitel 6 angefihrten
Forschungsfragen.

Zunédchst werden die gefundenen Hauptprobleme fir ALTEN bei klassischer
Projektabwicklung (siehe Kapitel 8.1) behandelt. Kapitel 8.2 zeigt die Vorteile agiler
Projektabwicklung aus der Perspektive der befragten Experten. Welche
Grundvoraussetzungen fir agile Projektabwicklung vorhanden sein missen, wird in
Kapitel 8.3 dargestellt. Ideen aus Sicht der Experten fir mogliche Anpassungen
beziehungsweise Anderungen fiir zukiinftige agile Projekte, behandelt Kapitel 8.4. Im
abschlieRenden Kapitel 8.5 werden Best Practices in Bezug auf die Vertragsgestaltung
und Projektdurchfiihrung flr Festpreisprojekte dargestellt. Wie schon in Kapitel 7.2.2
(Ablaufmodell, Seite 67) angeflhrt, wurden die Ergebnisse zu den Forschungsfragen eins
bis vier hauptsachlich aus den Expertenbefragungen und nachfolgender Inhaltsanalyse
abgeleitet. Die  erarbeiteten Kategoriensysteme  dienen hierbeli als
Interpretationsgrundlage. Die Ergebnisse zu Forschungsfrage finf hingegen, basieren

zum groRten Teil auf Literaturrecherche.
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8.1 Hauptprobleme bei klassischer Projektabwicklung

Dieses Kapitel beschreibt die Hauptprobleme bei klassischer Projektabwicklung aus der
Perspektive von ALTEN und zielt auf die Beantwortung der ersten Forschungsfrage
(siehe Kapitel 6) ab. Mittels der qualitativen Inhaltsanalyse konnten in Summe 20
Kategorien, 8 Uberkategorien und 3 Hauptkategorien identifiziert werden. Abbildung 35

zeigt das Kategoriensystem dazu.

Kategorie Uberkategorie Hauptkategorie
e N

» ALTEN interpretiert Anforderungen anders als Kunde ,
»  Diskussionen mit Kunden uber Anforderungsbeschreibung 28% Unzureichende
»  Unklare Anforderungsbeschreibung vom Kunden Anforderunas-
»  Unsicherheit der Mitarbeiter bei unklarer . 9

Anforderungsbeschreibung beschreibung
» Unvollstandige Anforderungsbeschreibung vom Kunden
»  Anforderungsanderungen aufgrund langer Planungsphasen 28% Haufige Probleme mit
»  Kunde kennt zu Projektbeginn noch nicht alle Anforderungen Anforderungs- ——H Anforderunaen
» Wechselnde Anforderungen des Kunden &nderungen g

< N —

\ : o 7%
> Falscher Liefergegenstand wegen schlechter Kommunikation Schlechte

zwischen Kunde und ALTEN Kommunikation

>  Falsche oder fehlende Mitarbeiter zu Projektbeginn 9%
Falsche Personalkostenabschétzung vor Projektstart
» Falsche Aufwandsabschatzung von ALTEN

Falsche Kosten-
abschétzung

\

»  Falsche Meilensteinsetzung zu Projektbeginn 9% ) .
Zeitliche Projektiiberschreitung aufgrund enger Timelines Falsche Probleme mit
> Zeitliche Projektiberschreitung durch zu lange Zeitplanung Projektplanung
Planungsphasen T —————SE—
J

10%

g g O O

Y vV

Starre
Projektplanung

N

Unflexibel aufgrund starrem Planungsgeriist

—
A

> Schwierige Kostenkontrolle, wenn Anderungswiinsche 4%
ungeplant und eigenhandig vom Team durchgeflhrt werden
>  Eigenhindige Aufnahme von Anderungswiinschen durch

Schwierige
Kostenkontrolle

¢ |

L Projektleiter ) Probleme mit
N s 3 Projektsteuerung
> Schwierige Projektfortschrittskontrolle aufgrund vieler 5% Unzureichende
Change Requests Fortschritts-
»  Vernachlassigte oder fehlende Projektfortschrittskontrolle kontrolle
< ~—

Abbildung 35: Kategoriensystem - Forschungsfrage 1
Quelle: Eigene Darstellung

Mit einer relativen Haufigkeit von 63 % zeigen Probleme mit Anforderungen den mit
Abstand groBten negativen Einflussfaktor fir klassisch gemanagte Projekte.
Unzureichende Anforderungsbeschreibung (28 %), haufige Anforderungsanderungen (28
%) und schlechte Kommunikation zwischen ALTEN und Kunden (7 %) bilden hierbei die

Uberkategorien.
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Abbildung 36 enthalt Ausziige aus den Experteninterviews, um oben genannte Punkte zu

untermauern:

Hauptkategorie Zitat

., Anderungen der Anforderungen. Wenn sich wéihrend dem Projekt sich
Anforderungen andern, dann ist das immer ein Problem, was mach ich jetzt

damit. “
. ,,Also das Problem, was wir oft bei Projekten haben, ist, dass das Lastenheft
Probleme mit oft sehr unklar definiert ist.
Anforderungen i

,, Kommunikation ist aus meiner Sicht das A und O. Kommunikation zwischen
Kunde und der Firma, wenn die nicht passt, wenn der Kunde nicht
kommuniziert oder selber nicht bewusst ist, was er letztendlich an Output
haben will. “

Abbildung 36: Zitate der Experteninterviews zu Forschungsfrage 1

Diese von den Experten abgegebene Einschatzung deckt sich weitestgehend mit den in
der Literatur gefundenen Misserfolgsfaktoren (siehe 3.2 Griinde fir nicht erfolgreiche
Projekte, Seite 35-37). Auch hier werden schlechte Kommunikation (bzw. fehlende
Zusammenarbeit), unvollstandige bzw. unklare Anforderungen und hdaufige

Anforderungsanderungen als die groRten negativen Faktoren beschrieben.

Neben den  hauptsachlich  extern, also vom  Kunden  verursachten
Anforderungsproblemen, konnten auch interne Probleme mit der Projektplanung und der
Projektsteuerung gefunden werden. Eine falsche Kosten- und Zeitplanung sowie starre
Projektplanung werden hier mit einer kumulierten relativen Héufigkeit von 28 %
angefihrt. Eine schwierige Kosten- und Fortschrittskontrolle weist mit einer Summe von
9 % den geringsten Wert auf. Es muss jedoch angefuhrt werden, dass es hier zu einem
Ursache-Wirkungs-Konflikt kommt. Betrachtet man die entwickelten Kategorien der
Hauptkategorie ,, Probleme mit Projektsteuerung* so fallt auf, dass 75 % all dieser in
direktem Zusammenhang mit Anderungswiinschen stehen. Anderungswiinsche
allerdings, stehen in direktem Kontakt zu Anforderungsédnderungen, welche der ersten
Hauptkategorie ,, Probleme mit Anforderungen® zugerechnet werden. Auch bei
Hauptkategorie zwei ,, Probleme mit Projektplanung* konnen vereinzelt Kategorien

gefunden werden, die einen kausalen Zusammenhang mit Anforderungen aufweisen. Dies
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verdeutlicht jedenfalls die Problematik mit unzureichenden Anforderungsbeschreibungen
und haufigen Anforderungsanderungen.
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8.2 Vorteile von agiler Projektabwicklung

In diesem Kapitel werden die Vorteile von agiler Projektabwicklung diskutiert. In Summe

wurden dabei 26 Kategorien zu 8 Uberkategorien und diese zu 3 Hauptkategorien

zusammengefasst. Abbildung 37 zeigt dazu das entwickelte Kategoriensystem fir

Forschungsfrage zwei (siehe Kapitel 6).

\.

J

Abbildung 37: Kategoriensystem - Forschungsfrage 2
Quelle: Eigene Darstellung

Kategorie Uberkategorie Hauptkategorie
4 N\
>  Leistungsumfange kénnen flexibel gestaltet werden
> Prio\;\i/s_iehrgng der TastI:s_ mit Kl:jnden stellt sicher, dass zuerst Einfachere
am Wichtigsten gearbeitet wir B
»  ProjektteamgroBe kann flexibel gestaltet werden Projektplanung
\__> Sehr gute Planbarkeit, aufgrund kurzer Sprints ) _
e N
» Einfacheres Management von Anforderungsanderungen
»  Bessere Fortschrittskontrolle durch kurze Sprints .
»  Mehr Kostenkontrolle aufgrund gréBerer Flexibilitét in 16% Wirtschaftlichere
Bezug auf Scope und Team Bessere Proiekt-
> Mit agiler Abwicklung kénnen Kundenprojekte besser Projektsteuerung o)
gesteuert werden abwicklung
»  Unsicherheiten kdnnen besser gemanagt werden, da bei
L agilen Projekten in kiirzeren Einheiten agiert wird )
e N
» Risikominimierung, da agile Projekte dem Kunden eher als <
Aufwandsprojekt verkauft werden kdnnen 10% Geringeres
»  Geringeres Risiko, da der Kunde im Normalfall den Product Risiko fiir
Owner stellt
»  Geringeres Risiko, da alle Parteien von Beginn an involviert ALTEN
sind
\ J
4 N\
»  Frihes Feedback vom Kunden ob das Produkt seinen ( )
Erwartungen entspricht 14% Kommunikation zur
» Haufiges Feedback des Kunden erhéht die Lieferqualitat P :
»  Scrum fordert das gemeinsame Verstandnis tber den Qualitdtssteigerung
L Liefergegenstand ) . g
: \
»  Durch ein frihes laufféhiges Produkt kann auch wichtiges N
Kundenfeedback friiher eingeholt werden 12% Proiektan Gesteigerte
»  Kunde kann schneller auf Marktanderungen reagieren . ) . pass'gngen o Kunden-
»  Sprint Review mit Kunde zeigt friiher ob das Produkt als sind friiher mdglich zufriedenheit
System funktioniert \ J
. J/
'd N\
Weniger Diskussionen mit Kunde tiber die
Leistungserbringung, aufgrund héherer Transparenz .
>  Die Mechanismen des Daily Scrum kénnen auf die 11% Verbesserte
wdchentlichen Kundenreports angewendet werden .
»  GroRe Transparenz fiihrt zu groRerer Akzeptanz des Kunden Zusa'mmenarbelt
fur Zusatzleistungen mit Kunden )
»  Kunde muss nicht von Anfang an ein 100% definiertes
Lastenheft abgeben
(. J
»  Frihere Erfolgsbestéatigung aller Projektmitarbeiter, da sie Frihes
spatestens nach einem Sprint Feedback erhalten Erfolgsfeedback Gesteigerte
- ~ Mitarbeiter-
»  Agile Arbeitsweisen fordern das Teamwork und damit die 14% Transparenz und zufriedenheit
Zufriedenheit und Motivation der Mitarbeiter Kommunikation
»  Hohe Transparenz im Team ist motivationsférdernd . .
»  Scrum ist kommunikationsférdernd im Projektteam im Projektteam
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Den groBten Vorteil sieht ALTEN in einer wirtschaftlicheren Projektabwicklung mit
einer relativen Haufigkeit von 47 %. Fir diese Hauptkategorie konnten folgende drei
Uberkategorien gefunden werden: Einfachere Projektplanung (21 %), Bessere
Projektsteuerung (16 %) und Geringeres Risiko fur ALTEN (10 %). Vor allem in der
flexiblen Gestaltung von Leistungsumfangen und TeamgrofRen sieht ALTEN einen
entscheidenden Vorteil gegenlber klassischer Projektabwicklung. Eine bessere
Projektsteuerung zeichnet sich dadurch aus, dass Anforderungsanderungen einfacher
gemanagt werden konnen und mehr Kostenkontrolle aufgrund hoherer Flexibilitét
vorhanden ist. Da der Kunde im Normalfall den Product Owner stellt, kommt es zu einer
deutlichen  Risikominimierung bezuglich  falscher  Lieferung. Ein  weiterer
risikominimierender Faktor ist, dass bei agiler Projektabwicklung schon von Beginn an
alle Stakeholder im Projekt involviert sind und es dadurch zu weniger negativer

Uberraschungen am Ende des Projektes kommt.

Neben diesem 6konomischen Aspekt nennt ALTEN mit einer relativen Haufigkeit von
37 % eine gesteigerte Kundenzufriedenheit als zweiten Erfolgsfaktor fir agile
Projektabwicklung. Hier wird vor allem Kommunikation (14 %) mit dem Kunden als
entscheidend angesehen. Friihes, sowie hdufiges Feedback vom Kunden wirken sich
sowohl positiv auf die Lieferqualitat, als auch auf die Erwartungen des Kunden aus. Ein
weiterer Vorteil fir den Kunden ist die Mdglichkeit, friher Projektanpassungen
vornehmen zu konnen (12 %). GroRere Transparenz sowie hdaufigerer Austausch

verbessern zudem die Zusammenarbeit mit dem Kunden (11 %).

Die letzte Hauptkategorie bildet eine gesteigerte Mitarbeiterzufriedenheit mit einer
Nennung von 16 %. Verantwortlich dafir ist eine hohere Transparenz im Team und mehr
interne Kommunikation. Dies erhéht zum einen die allgemeine Zufriedenheit und wirkt

sich zum anderen positiv auf die Motivation der Teammitglieder aus.

In Abbildung 38 werden Aussagen von Experten in Bezug auf die zwei wichtigsten
Hauptkategorien, wirtschaftlichere Projektabwicklung und gesteigerte Kunden-
zufriedenheit, dargestelit:
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Hauptkategorie Zitat

,,Und dann, wenn man agil arbeitet, kann man denk ich auch besser darauf
reagieren, weil man in kleineren Scheiben plant und dort schneller feststellt,
wenn man aus dem Plan rausfdllt.

,, Wenn man aber alle involvierten Parteien von Anfang an dabeihat und die
regelméalig diesen Austausch haben, dann hat man am Ende glaube ich
weniger Uberraschungen.

Wirtschaftlichere
Projektabwicklung

,,Bei der agilen SW Entwicklung ist der Product Owner meistens der Kunde.
Da ist natlrlich viel Verantwortung auf seiner Seite. Hier einen Fehler auf
Alten Seite zu machen, ist sehr viel kleiner.

,» Und mit jedem Sprint wird das Produkt noch einmal reifer und besser. Das
heif3t, dieses Thema Qualitat und das, was der Kunde mdchte, ist deutlich
besser dadurch geworden.

Gesteigerte
Kundenzufriedenheit

Abbildung 38: Zitate der Experteninterviews zu Forschungsfrage 2

Ein Vergleich zur Literatur (siehe Kapitel 3.4 Vorteile eines agilen Ansatzes) zeigt sehr
ahnliche Ergebnisse. Auch hier werden wirtschaftliche Faktoren (kiirzere ,,Time to
Market“, hohere Qualitit und grofere Effektivitit) und personliche Faktoren
(zufriedenere Mitarbeiter) zu den groRten Vorteilen gezéhit.
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8.3 Grundvoraussetzungen fur agile Projektabwicklung

Dieses Kapitel beschreibt welche Grundvoraussetzungen fir eine erfolgreiche agile
Projektabwicklung gegeben sein miissen (siehe Forschungsfrage drei in Kapitel 6). Dazu
wurden 17 Kategorien, 7 Uberkategorien und 3 Hauptkategorien entwickelt, welche in

Abbildung 39 dargestellt werden.

Kategorie Uberkategorie Hauptkategorie
4 N\
» Agiles Mindset muss bei allen Projektmitgliedern vorhanden ~ -
sein Verstandnis von
» Business Manager missen die agile Arbeitsweise verstehen agiler
»  Das Projektteam muss fir die agile Arbeitsweise bereit sein Arbeitsweise bei
»  Oberes Management muss die agile Arbeitsweise kennen und ALTEN

akzeptieren

Vs
(.

42%

»  Das Projektteam muss die agilen Methoden kennen und 17% Fachliche
richtig anwenden kdnnen Qualifikation I\ Anforderungen
»  Scrum Master muss seine Aufgaben und Pflichten verstehen von ALTEN an ALTEN
L und ausfihren kdnnen )
4 N\
> Die TeamgréRe muss passen (im Idealfall zwischen drei und Optimale
elf Personen) 2 Teamzusammen
> Ein junges Scrum Team braucht einen permanent aktiven -setzung bei
Scrum Master ALTEN
»  Fur agile Projekte eigenen sich eher kleine Teams ~———

Verstandnis von

» Agile Arbeitsweise darf nicht von Kunde gestort werden X
> Kunde muss agile Arbeitsweise verstehen und akzeptieren agller ]
>  Kunde muss verstehen, wie bei ALTEN die agile Arbeitsweise
L Projektabwicklung funktioniert ) L beim Kunden ) Anforderungen
( - Y| 6% Fachliche an den Kunden
»  Kunde (zB. Product Owner) muss seine eigenen Aufgaben Qualifikation
und Pflichten kennen und anwenden kénnen
\ J vom Kunden
'd N\
» Das Angebot muss die agile Arbeitsweise von ALTEN ———
widerspiegeln und firr den Kunden klar sein Einbindung der
>  Das Vertragskonstrukt zwischen Kunde und ALTEN muss an agilen
die agile Arbeitsweise angepasst werden Arbeitsweise im
»  Ein Vertrag zwischen Kunde und ALTEN muss fir ein agiles Vertragswerk A
B : Lo - nforderungen
Projekt die Kommunikation und Offenheit fordern (__vertragswerk ) Oagz:s ge
.
: i Einbindung aller Vertragswerk
> Das Vertragswerk muss auch fir agile Projekte Rechte und
L Rechtssicherheit schaffen ) Pflichten im
Vertragswerk

Abbildung 39: Kategoriensystem - Forschungsfrage 3
Quelle: Eigene Darstellung

Mittels Expertenbefragung und anschlieBender Inhaltsanalyse konnten die gefundenen
Grundvoraussetzungen drei Hauptkategorien zugeteilt werden. Mit jeweils 42 % relativer
Haufigkeit stellen Anforderungen an ALTEN und Anforderungen an den Kunden die

wichtigsten Hauptkategorien dar.
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Die Uberkategorien Verstandnis von agiler Arbeitsweise und fachliche Qualifikation
konnen sowohl bei den Hauptkategorien fur ALTEN, als auch des Kunden angefunden
werden. Fasst man die Uberkategorie Verstandnis von agiler Arbeitsweise bei ALTEN (19
%) und Verstandnis von agiler Arbeitsweise beim Kunden (36 %) beider Hauptkategorien
zusammen, ergibt sich als relative Haufigkeit ein Wert von 55 %. Mehr als jede zweite
Kategorie beschreibt also das Verstandnis von agiler Arbeitsweise als die wichtigste
Grundvoraussetzung fir agile Projektabwicklung. Die Analyse zeigt ebenfalls, dass nicht
nur das Projektteam, sondern auch Business Manager und das obere Management von
ALTEN diese Arbeitsweise kennen und akzeptieren missen. Dieser Grundsatz gilt
ebenfalls fir die Kundenseite. Auch diese muss die agile Arbeitsweise verstehen und
akzeptieren. Zudem bedarf es einer gewissen fachlichen Qualifikation auf beiden Seiten:
Das Projektteam (ALTEN), der Scrum Master (ALTEN) und naturlich der Product Owner
(Kunde) mussen ihre Aufgaben und Pflichten kennen und auch richtig anwenden kénnen.
ALTEN-intern lasst sich dies sehr einfach in Form von Schulungen bewerkstelligen. Auf
die Anforderungen an den Kunden hingegen kann nur begrenzt Einfluss genommen

werden. Die einzige Mdglichkeit dazu bietet der Vertrag bzw. das Angebot.

Folgende Abbildung zeigt einen Ausschnitt von Expertenaussagen zu den ersten beiden

Hauptkategorien, um deren Wichtigkeit zu verdeutlichen:

Hauptkategorie Zitat

,,Sie mussen selbst wissen, was erwartet wird und proaktiv im
Entwicklungsprozess teilhaben. Das ist das Wichtigste. Die Mitarbeiter sind der
Anforderungen an Kern in der agilen Entwicklung. *

ALTEN

,,»Da muss jeder genau wissen, was er eigentlich darf, was er nicht darf, was
er kann und was er tun oder lassen sollte.

., Problem ist, Agilitit funktioniert aus meiner Sicht nur, wenn man auch das

Mindset innerhalb der Firma ALTEN und auch beim Kunden hat. “
Anforderungen an

den Kunden ,,Der Kunde muss von Anfang an verstehen, dass er agil arbeitet. Das ist
sehr wichtig. Sollte das fir den Kunden nicht verstandlich sein, was die agile
Entwicklung bedeutet, dann ist er vielleicht nicht reif daffiir.

Abbildung 40: Zitate der Experteninterviews zu Forschungsfrage 3
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Die dritte und somit letzte Hauptkategorie wird durch Anforderungen an das
Vertragswerk mit einer Nennung von 16 % gebildet. Dabei ist es wichtig, dass das
Angebot die agile Arbeitsweise von ALTEN widerspiegelt und fir den Kunden Klarheit
schafft. Auch muss ein Vertrag die fur ein agiles Projekt so wichtigen Punkte wie

Kommunikation und Offenheit fordern und darf diese in keiner Weise einschranken.
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8.4 Anpassungen und Anderungen

Dieses Kapitel behandelt mogliche Anpassungen bzw. Anderungen in Bezug auf die
unterschiedlichen IQP-Modelle, die fur ein agiles Projekt getroffen werden miissen, um
dieses erfolgreich abwickeln zu kénnen (siehe Forschungsfrage vier in Kapitel 6). In
Summe konnten 17 Kategorien gefunden werden, die in 5 Uberkategorien und 2
Hauptkategorien zusammengefasst wurden (siehe Abbildung 41).

Kategorie Uberkategorie Hauptkategorie

v

Aufnahme der agilen Grundsétze und der agilen
Arbeitsweise im Vertragswerk

»  Aufnahme von allen Scrum Rollen, Artefakten und
Ereignissen mit allen Rechten und Pflichten im Angebot

> Definition eines Referenzprozesses fir agile Entwicklung 38% Allgemeine
mit Best Practices
» Fokus auf Vertragsgestaltung legen, um Rechtssicherheit fur Angebots

Kunden und ALTEN zu schaffen gestaltung
» Standardisierte Angebotsvorlagen fir agile Projekte
» Wahrend Angebotsphase einen Workshop mit Kunden
durchfuihren und den gesamten Entwicklungsprozess
definieren

Anpassungen im
J Angebot bzw.

N

Vs

N

Vertragswerk

»  Bei agilen 1QP-4 Projekten konnten Sprints als Arbeitspakete
definiert werden

»  Bei agilen 1QP-4 Projekten konnten Stories (Story Points) als
Arbeitspakete definiert werden

»  Bei agilen 1QP-4 Projekten mussen die Umfange der 29% _
Arbeitspakete flexibel bleiben 1oP !\f/l_odsll
»  Bei agilen IQP-4 Projekten eine Probephase mit Kunden Spezifiscne

vereinbaren, um eine Basis fiir die Abrechnung zu schaffen Angebotsgestaltung
»  Bei einem agilen 1QP-5 Projekt muss der Vertrag die agile
Entwicklung ermdglichen
»  1QP-5 Projekte mit Kunden klassisch definieren, aber intern
so viele Scrum Elemente wie mdglich einbinden

. J
»  Schulung fir Projektmitarbeiter zu agiler Arbeitsweise Interne

»  Schulungen fiir Business Manager zu agiler Arbeitsweise Schulungen
10% E .
[ »  Kundentraining zu agiler Arbeitsweise ]7 xterne — Wissens-
Schulungen management

»  Ausbau und Forderung der Scrum Master Community bei A
ALTEN Wissens-
»  Probleme mit agiler Abwicklung in "Lessons Learned verteilung

Meetings" behandeln und konsequent verfolgen

Abbildung 41: Kategoriensystem - Forschungsfrage 4
Quelle: Eigene Darstellung

Die von den Experteninterviews Kkategorisierten Ideen und Vorschldge zu
Verbesserungen bzw. Anpassungen und Anderungen fiir zukiinftige agile
Projektabwicklung ergaben dabei zwei Hauptkategorien. ALTEN sieht einerseits die
Notwendigkeit, Anpassungen im Angebot bzw. Vertragswerk (67 %) vorzunehmen und

andererseits ein Wissensmanagement (33 %) zu betreiben bzw. weiterzuentwickeln.
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Einige der durch Kategorien identifizierten MaRnahmen wurden bei ALTEN schon
implementiert, werden zur Vollstdndigkeit aber trotzdem im Folgenden angefuhrt.

Mit internen Schulungen (19 %), externen Schulungen (10 %) und Wissensverteilung (4
%) wurden drei Uberkategorien zur Hauptkategorie Wissensverteilung entwickelt. Diese
Uberkategorien sind unabhingig von den IQP-Modellen und daher allgemeingiiltig.
Neben internen Schulungen zu agiler Arbeitsweise fir Projektmitarbeiter empfiehlt sich
laut Expertenaussagen auch die Schulung von Business Managern, da diese die ersten
Ansprechpartner der Kunden sind. Wie schon in Kapitel 8.3 angefiihrt, ist das Verstandnis
und die Akzeptanz des Kunden fiir agile Arbeitsweise essentiell und sollte nicht
vernachlassigt werden. Plant man demnach eine Zusammenarbeit mit einem Kunden mit
wenig oder ohne Erfahrung im Bereich agiler Projektabwicklung, empfiehlt es sich hier
Kundentrainings durchzufihren. Folgende Abbildung zeigt ausgewahlte Zitate zu dieser

Hauptkategorie:

Hauptkategorie Zitat

,,Ansonsten ist es eher so, dass die Leute wissen wie das funktioniert, dass sie
die richtige Ausbildung haben, auch, dass wir das dem Kunden erklaren, dass
er das versteht.

Wissensmanagement
,,Auch die Business Manager miissen diese agile Arbeitsweise verstehen, weil
das Kundenfeedback auf eine andere Art und Weise kommt, direkter kommt und
die Interaktion der Business Manager auch kaufmdnnisch eine Andere wird.

Abbildung 42: Zitate der Experteninterviews zu Forschungsfrage 4

Die zweite Hauptkategorie ,, Anpassungen im Angebot bzw. Vertragswerk* setzt sich aus
zwei Uberkategorien zusammen: Allgemeine Angebotsgestaltung (38 %) und IQP-Modell
spezifische Angebotsgestaltung (29 %). Es wird daher im Folgenden eine Unterteilung

der Ergebnisse vorgenommen.

Allgemein

Die Experten fuhrten an, dass vor allem ein starker Fokus auf die Vertragsgestaltung
(wurde in den Interviews gleichgesetzt mit Angebotsgestaltung) zu legen ist, um
Rechtssicherheit fir den Kunden und ALTEN zu schaffen. Ein erster Schritt sollten
standardisierte Angebotsvorlagen, speziell fir agile Projekte sein. Hier ist es wichtig, dass

neben den agilen Grundsédtzen und der agilen Arbeitsweise auch alle Scrum Rollen,
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Artefakte, Ereignisse sowie alle Rechte und Pflichten von ALTEN und Kunden in Bezug
auf die agile Projektabwicklung verstandlich dargelegt werden. Hier konnte die
Definition eines Referenzprozesses mit Best Practices flr mehr Klarheit auf Kunden- als
auch auf ALTEN-Seite sorgen. Um eine noch bessere Zusammenarbeit mit dem Kunden
zu erreichen und diesem die agile Projektabwicklung, wie sie bei ALTEN stattfindet,
naher zu bringen, empfiehlt sich ein gemeinsamer Workshop schon wéhrend der
Angebotsphase. Dabei sieht der Kunde im Detail wie ein Sprint von der Planung bis zum
Review bzw. der Retrospektive durchgefuhrt wird und welche Mitwirkungspflichten er
tragt. Unklarheiten kénnen dabei schon vor dem eigentlichen Projektstart angesprochen

und im besten Fall vollstandig eliminiert werden.

IQP-Modell spezifisch

Bei den 1QP-Modell spezifischen Ideen bzw. Vorschldgen fur mogliche Anpassungen
und Anderungen konnten nur Kategorien zu den IQP-Modellen vier und fiinf gefunden
werden. 1QP-3 wurde einheitlich von allen Experten als sehr gut geeignetes Modell fur
agile Projektabwicklung beschrieben und bendtigt daher keine spezifischen
Anpassungen. Der Eignung der 1QP-4 und IQP-5 Modelle fiir agile Projektabwicklung
standen die Befragten geschlossen kritisch gegeniiber und nannten auch hier weniger

Kategorien als erwartet.

Um eine agile Projektabwicklung mit einem IQP-4 Modell durchfiihren zu kénnen,
flhrten die Experten an, dass die Umfange der Arbeitspakete unbedingt flexibel bleiben
miussen, da sonst die wichtigen Scrum-Elemente, wie das Review und die Retrospektive
an Relevanz verlieren. Ach wurde erwahnt, dass man fur ein agiles 1QP-4 Modell
Arbeitspakete mittels Sprints oder Story Points definieren konnte, diese Formen aber ein

Konfliktpotential mit dem Kunden bergen.

Eine agile Projektabwicklung mit einem IQP-5 Modell (Festpreis) sahen alle Experten als
problematisch an, da bei diesem Modell der Aspekt der Retrospektive fehlt und ein
fixierter Leistungsumfang im Kontrast zur agilen Entwicklung nach Scrum steht. Ein
hybrides Projektmanagement, die Projektabwicklung zum Kunden hin klassisch gestaltet,

aber intern so viele Scrum Elemente wie méglich integriert, wiirde sich hier besser eignen.
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Nachfolgende Abbildung enthalt Expertenaussagen zu moglichen Anpassungen im
Angebot bzw. Vertragswerk und soll die oben angefiihrten Interpretationen der

Ergebnisse untermauern:

Uberkategorie Zitat

., Das grofie Hindernis, das ich sehe, ist das Vertragswerk. Scrum erfordert viel
Kommunikation und fordert Offenheit. Und wenn ich jetzt irgendwo einen
Vertrag dazwischengeschaltet habe, der die Offenheit nicht intensiv fordert,

Allgemeine sondern blockiert, dann wird es scheitern.

Angebotsgestaltung ., Ich glaube, wir sollten auf einer Seite gucken, dass wir die Angebotsvorlagen

fir agile Projekte standardisieren, ich glaube da gibt es auch schon Ansétze,

wo sich Leute Gedanken machen. Das man da halt einfach ein einheitliches
Vorgehen hat und eine Vergleichbarkeit der Projekte.

., Also ich wiirde bei IQP-5 und dem Zusammenspiel mit dem Kunden sagen,
das ist nicht so geeignet dafiir. Nattrlich kénnen wir intern immer agil und
der Kunde kann fiir seine Sachen agil arbeiten, aber so das Zusammenspiel

IQP-!\/I_Odell macht wenig Sinn.
spezifische
Angebotsgestaltung ,,Sagen wir mal so, wenn ich es erlaube eine Retrospektive zu machen und

gegebenfalls diese Preise zu veréndern, wenn ich feststelle, dass es doch
komplexer war und ich das auch verninftig begriinden kann. Wenn ich diese
Tlr aufmache, dann wiirde auch IQP-4 funktionieren.

Abbildung 43: Zitate der Experteninterviews zu Forschungsfrage 4
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8.5 Agile Projektabwicklung mit Scrum fir ein Festpreisprojekt

Dieses Kapitel adressiert die funfte und somit letzte Forschungsfrage der Masterarbeit
(siehe Kapitel 6). Im Gegensatz zu den Forschungsfragen eins bis vier wird zur
Beantwortung dieser nicht auf ALTEN-interne Expertenmeinungen zurtickgegriffen. Die
im Folgenden vorgestellten Ergebnisse wurden zum Grofteil mittels Literaturrecherche
erarbeitet und sollen darstellen, wie eine agile Projektabwicklung mit Scrum flr ein
Festpreisprojekt (IQP-5 Modell) aussehen konnte und welche Vertragsinhalte

berucksichtigt werden mussen.

In Kapitel 5 (Agile Vertragsgestaltung) wurden neben dem klassischen Festpreis vier

agile Abwandlungen vorgestellt:

» 5.3.1 Klassischer Festpreis mit agilen Techniken
» 5.3.2 Festpreis mit garantiertem Minimalumfang
» 5.3.3 Money for Nothing, Change for Free

» 5.3.4 Der agile Festpreis

Welche dieser vier Varianten nun am ehesten fur eine agile Projektabwicklung verwendet
werden sollte, hangt hauptséchlich von den Préferenzen des Kunden ab. Fordert dieser
einen klassischen Festpreis, so empfiehlt es sich, das Projekt wie in Kapitel 5.3.1
(Klassischer Festpreis mit agilen Techniken) angefuihrt, abzuwickeln. Dabei wird zum
Kunden hin das Projekt klassisch definiert, ALTEN-intern aber, werden so viele agile

Techniken wie moglich eingebunden (siehe Seite 53-54).

Winscht der Kunde jedoch eine agile Projektabwicklung mit festem Preis, so empfiehlt
sich eine Projektabwicklung in Anlehnung zu dem in Kapitel 5.3.4 (Der agile Festpreis)
beschriebenen agilen Festpreis (siehe Seite 57-60).

Die Varianten ,,5.3.2 Festpreis mit garantiertem Minimalumfang® und ,,5.3.3 Money for
Nothing, Change for Free“ stellen Grundkonzepte zur agilen Abwicklung dar, weisen
aber keinen eigenstandigen Gesamtprozess auf. Diese konnten zum Beispiel als
Erweiterungen in den agilen Festpreis oder den klassischen Festpreis mit agilen

Techniken eingebunden werden.
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Welche Aspekte fir eine agile Vertragsgestaltung berucksichtigt werden sollten,
beschreibt Kapitel 5.1 (Wichtige Aspekte fiir agile Vertragsgestaltung, Seite 48-51).
Dabei konnen vier Punkte hervorgehoben werden, die den Minimalumfang an

Vertragsinhalten darstellen:

» Vertrag muss unvollstandige Funktionsbeschreibung erlauben
» Gemeinsames Verstandnis
» Kooperative Problemldsung

> Scrum Elemente

Ein agiler Vertrag muss auf jeden Fall so ausgefuhrt sein, dass von vorher definierten
Funktionen abgewichen werden kann und Anforderungen, die zu Beginn noch nicht
bekannt waren, ohne Mehraufwand und Mehrkosten in die Entwicklung integriert werden
konnen (siehe 5.1.1 Unvollstandige Funktionsbeschreibung).

Da der Kunde bei agiler Projektabwicklung eng in die Entwicklung eingebunden werden
muss, bedarf es eines gemeinsamen Verstandnisses, wie bei ALTEN die agile
Entwicklung funktioniert und auf welchen Grundsétzen diese basiert. Es sollten also
zumindest die wichtigsten agilen Werte und Prinzipien sowie ein Referenzprozess zum
besseren Verstandnis des Kunden angefiihrt werden (siehe 5.1.2 Gemeinsames

Verstandnis).

Wie bei allen Projekten kann es auch bei agiler Abwicklung zu Problemen und
Missverstandnissen kommen. Ein Problemldsungsprozess, Eskalationsmechanismen und
ein vorab definiertes Riskshare-Modell sollten hier nicht fehlen (siehe 5.1.3 Kooperative

Problemldsung).

Einer der wichtigsten Punkte ist die Definition der Scrum Elemente, also der Rollen,
Artefakte und Ereignisse. Hierbei sollten die Rechte und Pflichten von Scrum Master,
Projektteam und Product Owner festgehalten werden. Neben dem Sprint Backlog stellt
das Product Backlog das zentrale Element eines Scrum Prozesses dar. Wie diese zu fuhren
sind und wer vorranging fur die Pflege verantwortlich ist, sollte gemeinsam festgelegt

werden. Fir ein gemeinsames Verstdndnis zum Scrum Vorgehensmodell und der
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chronologischen Abfolge aller Ereignisse, empfiehlt sich eine visuelle Darstellung des

Prozesses im Vertrag (siehe 5.1.4 - 5.1.6)

Grundsatzlich kann jeder Vertrag mehr oder weniger umfangreich ausgestaltet werden.
Die oben angefiihrten vertraglichen Aspekte bilden dabei die Mindestanforderungen an
einen agilen Vertrag und sollten auch bei einem guten Vertrauensverhéltnis zum Kunden

auf keinen Fall weggelassen werden.
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9 Fazit

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit sollte gezeigt werden, welche Anpassungen bzw.
Anderungen fur ein agiles Projekt in Bezug auf die unterschiedlichen ALTEN-internen
Zusammenarbeitsmodelle (IQP-Modelle) und der Vertragsgestaltung getroffen werden
miussen, um dieses erfolgreich abwickeln zu kénnen. Auch wurde untersucht, mit welchen
Hauptproblemen ALTEN bei Kklassischer Projektabwicklung derzeit konfrontiert wird
und worin die Vorteile von agiler Projektabwicklung liegen. Die gewonnenen Ergebnisse
sollen flir ALTEN eine Bestandsaufnahme der aktuellen internen Situation aufzeigen und
einen Grundstock an sinnvollen Handlungsempfehlungen bereitstellen, wie agile Ansétze

flr zukunftige agile Projekte implementiert werden konnten.

Um einen Uberblick tiber das umfangreiche Themengebiet der agilen Projektabwicklung
zu erhalten, wurde als Erstes eine ausfihrliche Literaturrecherche durchgefiihrt. Neben
den Bausteinen des agilen Projektmanagements und den Grundlagen zur Scrum
Methodik, wurden in einem Theorieteil der Masterarbeit die klassischen den agilen
Ansétzen gegeniibergestellt und dabei Gemeinsamkeiten sowie Unterschiede beleuchtet.
Zudem war es notwendig, sich in das Thema der ALTEN-internen
Zusammenarbeitsmodelle einzuarbeiten. Da flr einen Ingenieurdienstleister wie ALTEN
vor allem die Zusammenarbeit mit dem Kunden einen entscheidenden Erfolgsfaktor
darstellt, wurde auch die Vertragsgestaltung fiir agile Projekte im Theorieteil néher
betrachtet.

Da es sich bei den zu Beginn definierten Forschungsfragen um einen Mix aus
firmeninternen und allgemeinen Fragestellungen im Bereich des klassischen und agilen
Projektmanagements handelt, wurde die Entscheidung getroffen, diese sowohl mittels der
schon angeftuihrten Literaturrecherche, als auch firmeninternen Experteninterviews zu
beantworten. Auf Basis der Literaturrecherche wurde fir die sechs durchgefiihrten
Interviews ein geeigneter Interviewleitfaden entwickelt, um die gewinschten Auskunfte
zu den Forschungsfragen zu erhalten. Das dabei erhaltene Datenmaterial wurde
vollstéandig transkribiert und einer qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring unterzogen.
Fur die ersten vier der flnf Forschungsfragen konnte anschliel3end aus den Resultaten der
Inhaltsanalyse in Anlehnung an die Gioia-Methode ein Kategoriensystem entwickelt
werden, welches als Interpretationsgrundlage fur die Ergebnisse diente. Die
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Beantwortung von Forschungsfrage flinf hingegen, erfolgte zum Grol3teil mit den aus der

Literatur gewonnenen Erkenntnissen.

Die grolten Probleme bei klassischer Projektabwicklung sieht ALTEN derzeit mit den
vom Kunden initial definierten Anforderungen. Neben einer unzureichenden
Anforderungsbeschreibung und hdufigen Anforderungsdnderungen des Kunden
erwéhnen die Experten auch einen schlechten Informationsaustausch mit dem Kunden als
negativen Einflussfaktor. Langwierige Diskussionen (ber den Liefergegenstand,
sinkende Kundenzufriedenheit und zeitliche Projektiiberschreitungen kénnen die Folge
sein. Bei der agilen Projektabwicklung hingegen kdnnen Leistungsumfénge flexibel
gestaltet werden, der Kunde wird Uber die gesamte Projektlaufzeit stark in die
Entwicklung eingebunden und gibt regelméaRiges Feedback und Mitarbeiter haben die
Chance, freier und selbstbestimmter zu arbeiten. Deshalb nennt ALTEN hier Vorteile zu
einer wirtschaftlicheren Projektabwicklung sowie einer gesteigerten Kunden- und
Mitarbeiterzufriedenheit. Nun kann aber nicht jedes Projekt agil abgewickelt werden. Es
gibt gewisse Grundvoraussetzungen die eingehalten werden sollten, um agile Projekte
erfolgreich abschlieBen zu koénnen. Dazu z&hlt vor allem das agile Mindset: Das
Projektteam und der Kunde mdssen die agile Arbeitsweise verstehen und zu 100 %
akzeptieren. Auch sollte das obere Management und die Business Manger verstehen, was
unter agiler Entwicklung gemeint ist und wie sie funktioniert. AuRerdem mdissen alle in
das Projekt involvierten Parteien, also das Development Team (ALTEN), der Scrum
Master (ALTEN) und der Product Owner (Kunde) die agilen Methoden & Techniken
anwenden kdénnen und noch wichtiger, deren eigenen Rechte und Pflichten kennen. Um
die interne fachliche Qualifikation des Projektteams und des Scrum Masters zu
gewahrleisten sollten regelméRig Schulungen und Zertifizierungen angestrebt werden.
Madgliche fachliche Defizite auf Kundenseite konnte man mit gemeinsamen Workshops
oder Kundentrainings reduzieren. Um fir ALTEN aber auch fur den Kunden
Rechtssicherheit zu schaffen, sollten aulerdem Anpassungen in der Vertragsgestaltung
vorgenommen werden. Neben der Erstellung von standardisierten Angebotsvorlagen fur
agile Projekte, sollten in diesen die agilen Grundsatze, die agile Arbeitsweise und alle
Scrum Rollen, Artefakte, Ereignisse, sowie in diesem Zusammenhang stehende Rechte
und Pflichten von ALTEN und Kunden verstandlich niedergeschrieben werden. Fir das
IQP-3 Modell konnten keine spezifischen Anpassungen gefunden werden, da sich dieses
Modell schon sehr gut fur agile Abwicklung eignet. Die Modelle 1QP-4 und IQP-5
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konnen jedoch als kritisch fur die agile Abwicklung angesehen werden, da bei diesen der
Leistungsumfang fixiert wird, fur Scrum dieser aber variabel bleiben muss. Uber die
Experteninterviews  konnten  nur  wenige  konkrete  Anpassungs-  bzw.
Anderungsvorschlage hierzu gefunden werden. Das IQP-4 Modell konnte dann
funktionieren, wenn es gelingt, die Arbeitspakete und Umfange flexibel zu gestalten. Das
IQP-5 Modell wurde interviewtbergreifend als das am wenigsten geeignete Modell fur
agile Projektabwicklung eingestuft, da der Aspekt der Scrum Retrospektive verloren geht
und der fixierte Leistungsumfang im kompletten Gegenteil zur Scrum Idee, Umfénge zu
priorisieren und nur jene mit hdchsten Geschaftswert zu entwickeln, steht. Dennoch
konnte in der Literatur ein Ansatz gefunden werden, um auch solche Projekte agil
abwickeln zu kénnen. Dieser unter dem Begriff ,,der agile Festpreis* angefiihrte Ansatz

wurde deshalb in der Masterarbeit in seinen Grundziigen behandelt.

Abschliefend kann angemerkt werden, dass sich ALTEN auf einem guten Weg fur
zukiinftige, erfolgreiche agile Projektabwicklung befindet. Die Interviews haben klar
gezeigt, dass schon jetzt ALTEN-intern ein grofRes Know-how vorhanden ist und
kontinuierlich an Verbesserungen (Angebotsanpassungen, Schulungen fiir Scrum-Master
und Projektmitarbeiter) gearbeitet wird. Auch zeigte sich, dass aktuelle Defizite bei agilen
Projekten realistisch reflektiert wurden und vorgeschlagene Anpassungen bzw.
Anderungen der Experten im Einklang mit jenen in der Literatur angefiihrten, stehen.
Zudem kann positiv erwéhnt werden, dass bei ALTEN das obere Management in diesem

Prozess aktiv beteiligt ist.
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Anhang

A. Gesamter Leitfaden der Experteninterviews

Wo liegen die Hauptprobleme bei klassischer Projektabwicklung?

1.

Was sind Ihrer Meinung nach negative Einflussfaktoren fir den Projekterfolg bei
klassisch gemanagten Projekten?

Welche dieser Faktoren denken Sie, sind die Hauptgriinde flr nicht erfolgreich
abgeschlossene Projekte?

In vielen Unternehmen gibt es einen Trend in Richtung agiler Abwicklung. Sehen
Sie die treibende Kraft hier eher beim Kunden oder in der Alten Organisation?
Wo denken Sie, sieht der Kunden die Vorteile fiir sich bei agiler Abwicklung?
Wo sieht Alten die Vorteile bei agiler Abwicklung? Welche oben genannten

negativen Einflussfaktoren kénnte man mit agilem VVorgehen kompensieren?

Was sind Grundvoraussetzungen fur erfolgreiche agile Projekte?

1.

Denken Sie, gibt es gewisse Grundvoraussetzungen, die es benétigt, damit eine
agile Projektabwicklung Sinn macht?

Welche der von Ihnen angefiihrten Punkte wirden Sie zu den Knockout Kriterien
flr agiles Vorgehen zéhlen?

Wenn Sie an lhr letztes Scrum Projekt denken, was lief hier besonders gut und wo
sehen Sie Vorteile dieser Methodik?

Wenn Sie an Ihr letztes Scrum Projekt denken, was lief nicht so gut und wo sehen
Sie Nachteile dieser Methodik?

Gab es ein Projekt, dass agil abgewickelt wurden, dass Sie im Nachhinein aber

eher klassisch machen wiirden? Wo lagen hier die Griinde?

Wie gut eignen sich die unterschiedlichen 1QP-Modelle flr agiles Vorgehen?

1.

2.

Wie gut eignet sich aus Ihrer Sicht das IQP-3, 4 und 5 Modell fiir agiles VVorgehen
nach Scrum?

Warum denken Sie, eignet sich dieses Modell (nicht) fir die agile
Projektabwicklung?
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Welche Anpassungen oder Anderungen mussen getroffen werden um dem agilen
Vorgehen zu genligen?
1. Wo sehen Sie Anderungs- bzw. Anpassungsbedarf in Bezug auf das 1QP-3,4 und

5 Modell, um ein Projekt mit Scrum erfolgreich abzuwickeln zu kénnen?

Wie sollte ein allgemeiner Scrum basierter Prozess aussehen?

1. Denken Sie an lhr letztes agiles Projekt. Haben Sie dieses laut dem in der Literatur
beschriebenen Scrum-Prozesses durchgefiihrt, oder gab es hierbei Abweichungen
in Bezug auf die Meetings, Rollen und Artefakte?

2. Warum sind Sie vom Prozess abgewichen und ergaben sich dadurch Vorteile oder
eher Nachteile aus lhrer Sicht?

3. Wenn Sie an lhr letztes nicht sehr erfolgreiches agiles Projekt denken, fallt Ihnen
ein was hier nicht so gut gelaufen ist, in Bezug auf die Meetings, Rollen und
Artefakte? Wirden Sie es beim néchsten Projekt anders machen?
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B. Interviewberichte

Interview 1

I: Was sind deiner Meinung nach negative Einflussfaktoren fur den Projekterfolg fur
klassisch gemanagte Projekte?

B1: Negativer Einfluss ist, dass man sehr oft unflexibel ist. Man hat ein relativ starres
Planungsgerust, wo man halt einen Anfang und ein Ende hat und wo man dann, die Dinge
oft versucht, parallel zu machen und am Schluss manches Mal, Themen nicht
zusammenpassen. Also, da jeder so seinen eigenen Plan verfolgt, aber am Schluss dann
feststellt, dass Dinge nicht zusammenpassen oder zeitlich komplett aus dem Rahmen
kommen, weil man halt oft sehr lange Phasen hat, in so einer klassischen Projektplanung.
Was dann noch mit dazu kommt ist, wenn man das Thema mit den Kunden anschaut, ist
es sehr oft so, dass man bei so einer klassischen Projektabwicklung so eine Art Lastenheft
hat, wo dann genau definiert sein sollte, was zu tun ist und man aber auf der Strecke
relativ oft draufkommt, dass man eigentlich Dinge vergessen hat oder unklar sind und
dann kommen ewige Diskussionen, die das alles erschweren und ja auch das

Zusammenarbeitsgefuge erschweren dadurch.

I: Jetzt hast du mir Punkte genannt in Bezug auf den Kunden und in Bezug auf die
Planung. Fallt dir vielleicht noch ein negativer Einflussfaktor fir das Projektteam ein?

B1: Da ist es auch so, dass das Projektteam mit unklaren Bedingungen losstartet. Das es
schon ein Ziel gibt, aber der Weg dorthin nicht klar ist, weil das Ziel oft zu weit in der
Ferne ist und da braucht man halt oft eine starke Projektleitung und starke Prozesse, die
man nicht immer hat. Da haben die Mitarbeiter oft eine Unsicherheit, speziell in der

Anfangsphase.

I: Und von diesen genannten Faktoren, wo siehst du die Hauptgrunde fir nicht erfolgreich
abgeschlossene Projekte? Liegt das eher, zwischen Alten und Kunde oder in der
Projektplanung oder im Projektteam?

B1: Sehr oft ist es zum einen ein Erfahrungsthema, dass man das Projekt falsch einschétzt.
Das ist auch relativ oft so, dass man den Umfang falsch einschétzt. Zu optimistisch zum
Beispiel und dann in der Projektlaufzeit draufkommt, es ist eigentlich ganz anders als

man es erwartet hat und was auch oft Thema ist, dass sich der Kunde was Anderes
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erwartet als das, was man als Lieferant versteht. Das heil3t, so dieses genaue definieren,
was zu tun ist. Bei der klassischen Projektleitung ist es so, dass man eigentlich sehr autark
arbeitet und immer wieder mal ein Zwischenergebnis abgibt und da ist es oft so, dass man
etwas Anderes bringt als der Kunde erwartet hat, weil halt dieser Austausch nicht so

intensiv ist.

I: Wie du weilt gibt es in vielen Unternehmen jetzt den Trend in die Richtung agile
Abwicklung. Wo siehst du jetzt die treibende Kraft dafiir? Kommt die eher von der Alten
Organisation oder vom Kunden?

B1: Es hat einen Wechsel gegeben. Am Anfang ist es von der Alten Organisation
gekommen, weil wir einfach gesehen haben, dass wir Uber den Weg unsere Projekte
besser managen kénnen und zwischenzeitlich ist es so, dass fast alle Kunden das fordern,
dass wir agil entwickeln. Aber es heif3t, wir haben jetzt schon konkrete Anforderungen
vom Kunden, die zitiert eine agile Entwicklung erwarten. Da hat es sich ein bisschen
geéndert - von, dass wir einen Vorteil sehen - zu, die Kunden sehen nun auch einen Vorteil

bzw. Nutzen dahinter.

I: Wo glaubst du, sieht der Kunde die Vorteile fur sich bei dieser agilen Abwicklung?
B1: Die haben halt auch das Problem, dass wenn sie einen normalen klassischen
Werkvertrag haben, am Anfang ein dickes Lastenheft abgeben miissen und sehr oft ist es
so, dass sie es selbst nicht beschreiben kénnen oder dass sie am Anfang inhaltlich noch
gar nicht wissen, wie sich das Projekt entwickeln wird. Ganz ein einfaches Thema, man
entwickelt einen Prototyp und kommt wahrend der Entwicklung eigentlich erst drauf, was
die Schwierigkeiten sind. Und deshalb ist es fir sie eine gute Moglichkeit, sich aus dieser
100 % definierten Spezifikation zurilickzuziehen und tber diesen Weg quasi iterativ sich
zum Ziel hin zu entwickeln. Ein zweiter groRer Vorteil ist, dass man schon vom friihen
Zeitpunkt an ein laufendes Produkt hat. Das heif3t, man hat schon relativ friih etwas und
man kann probieren, wird das am Schluss rauskommen was man sich vorgestellt hat. Ein
weiterer Vorteil ist, da man agil unterwegs ist, kann man auch mit dem Lieferanten
flexible TeamgroRen zusammenstellen oder auch die Umféange flexibel definieren. Man
hat Uber den Weg noch ein bisschen mehr das Thema Kosten unter Kontrolle.

I: Jetzt mochte ich nochmal kurz in eine spezielle Richtung gehen und zwar, wenn man

jetzt den Unterschied aufgreift zwischen agil und klassisch, dann ist es doch so, dass beim
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Klassischen der Kunde mal anfangs dieses Lastenheft definiert und dann gibt es bestimmt
Kunden, die sagen, ok jetzt sehe ich mich nicht mehr in der Verantwortung irgendetwas
zu  tun, wohingegen  bei agil er doch (Uber den  gesamten
Dienstleistungsrealisierungsprozess immer in diesem Prozess involviert ist und immer
dieses Kundenfeedback gefordert wird. Ist den Kunden das bewusst, dass sie bei agiler
Abwicklung ein anderes Mindset bendtigen als bei Klassischer?

B1: Das ist unterschiedlich, das hangt vom Kunden ab. Wir haben Kunden, bei denen ist
genau die Problematik, dass die quasi agil arbeiten, aber dann nichts damit zu haben
wollen und sich dann wundern, warum wir immer mit Themen daherkommen bzw. wir
in eine Situation kommen, wo wir Dinge entwickeln, wo der Kunde sagt, dass wollen sie
eigentlich gar nicht, weil wir halt aus der Diskussion heraus verstanden haben, dass ist
die nachste Planung fur den nachsten Sprint, dann aber erfahrt, dass der Kunde unter
Anflhrungszeichen nur mal laut gedacht hat. Das sind so die Kunden die das Thema agil
toll finden, aber sich nicht richtig damit besch&ftigt haben. Bei anderen Kunden ist es aber
wieder so, die haben globale Scrum Teams geplant, wo sie selbst eingebunden sind. Da
ist der Kunde der Product Owner und die dann halt Gber diesen Weg die Interaktion sehr
stark fordern und deren Organisation auch danach ausgerichtet haben. Es ist also eine
Frage der Reife, wie weit sich die Firmen auch schon Richtung agiler Entwicklung

orientiert haben.

I: Du hast mir ja ganz am Anfang die negativen Einflussfaktoren genannt und die
Hauptgrinde, wenn Projekt nicht erfolgreich abgeschlossen werden, bei klassisch
gemanagten Projekten. Jetzt haben wir ja gerade Uber die agile Vorgehensweise
gesprochen. Denkst du, kann man mit der agilen VVorgehensweise alle oben genannten
negativen Einflussfaktoren kompensieren, oder wo denkst du, wird es auch mit agil
schwierig?

B1: Agil ist so das Thema, was wir hatten mit Unklarheiten oder dass man halt zu weit
entfernte Ziele hat. Das kann man mit Sicherheit besser in den Griff kriegen, weil man
halt in kirzeren Zeiten und in kiirzeren Einheiten unterwegs ist. Was da passieren kann
ist, dass man dann zum Beispiel diesen eigentlichen Projektinhalt und Projektende aus
den Augen verliert, weil man dann immer nur in kurzen Etappen unterwegs ist. Das ist
dieser Nebeneffekt dabei, habe ich auch schon beobachtet, dass dann oft die Teams gar
nicht mehr wissen, wo das, was sie entwickeln ins groRe Ganze reinpasst. Und das Thema

Richtung Kunde kann sein, dass sie im Rahmen der agilen Entwicklung noch weniger
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genau definieren, was sie eigentlich haben wollen. Also das Problem, was wir oft bei
Projekten haben, ist, dass das Lastenheft oft sehr unklar definiert ist. Und wenn man dann
ins Agile reingeht und man sich von Einheit zu Einheit durch hantelt, kann es dann sogar
so weit kommen, dass der Kunden keine VVorgaben mehr gibt und diese dann von uns
kommen und dann am Schluss der Kunde draufkommt, das ist doch nicht das, was ich
haben mochte. Also das heift, da ist dann diese Klarheit, die vom Kunden kommen sollte,

noch geringer. Er zieht sich also komplett aus dieser Spezifikationsverantwortung raus.

I: Wir haben somit Teil A abgeschlossen und ich gehe somit direkt in Teil B Gber. Hier
geht es um die Grundvoraussetzungen fir agiles VVorgehen. Da starte ich gleich mit der
ersten Frage. Denkst du, gibt es berhaupt gewisse Grundvoraussetzungen, die es
benétigt, dass eine agile Projektabwicklung Sinn macht?

B1: Zum einen muss die Mannschaft dafiir bereit sein, so zu arbeiten. Es ist ganz eine
andere Arbeitsweise, als die, die man bisher kennt. Und wenn man sich das bei uns
anschaut, da haben wir ja verschiedene Themenbereiche. Und als Beispiel mechanische
Konstruktion und als zweites Beispiel nehme ich SW Entwicklung. Bei der SW
Entwicklung ist es ja sehr oft so, dass die Entwickler selber so dieses iterative Entwickeln
ja kennen. Also es wird ein Teil der SW entwickelt, dann getestet, weiterentwickelt,
wieder testen und sich halt iterativ vorwarts hanteln, dass sie am Ende zu einem Ergebnis
kommen. Das heil3t, da ist schon ein bisschen so ein Gedankengut dabei. Bei der agilen
Entwicklung muss man halt dann mehrere Personen synchronisieren, dass man halt dann
auf eine gemeinsame iterative VVorgehensweise kommt. Das sind so Themen, da ist es
wahrscheinlich grundsétzlich besser geeignet, man muss aber trotzdem die Leute mit
dieser Methode vertraut machen, dass sie alle von der gleichen Sprache reden und in der
gleichen Art und Weise arbeiten. Wenn man es vergleicht mit der mechanischen
Entwicklung, zum Beispiel irgendein Konstruktionsthema, das ist meistens so, dass man
ein Bauteil konstruiert und man Vorgaben hat, wo dieses Teil reinpassen muss oder auch
mechanische VVorgaben hat. Das ist meines Erachtens einfacher oder besser, wenn man
vom Anfang zum Ende dieses Ding durchentwickelt und dann nicht immer diese
Zwischenstufen macht. Das ist dann ein Aufwand der dann kommt, der einfach das Ganze
zu umstandlich macht. Und ich glaube auch, dass da die Denkweise von der
Vorgehensweise noch sehr klassisch geprégt ist und sich die Mitarbeiter schwer tun in
die flexible Arbeitsweise reinzukommen. Das sind so Grundeinstellungen zur

Entwicklung.
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I: Da hatten wir wieder das Mindset von Kunde und Alten natirlich. Du hast es jetzt auch
angesprochen, dass wenn eine vollstandige Definition von Projekttasks vorhanden ist,
also man weil} was man zu tun hat, dann eignet sich agil dementsprechend nicht so stark.
Sieht du irgendwelche Grundvoraussetzungen in Bezug auf die Vertragsgestaltung oder
Angebotsphase.

B1: Das ist ja auch so das Thema, wenn es um Angebote oder Vertrage geht, dass halt der
Kunde gerne hétte, zum einen agil entwickelt, aber zum anderen einen festen Preis vom
ersten Tag an hat. Das ware somit das Schonste. Man sagt, das Ganze kostet zum Beispiel
100.000 € und am Weg dorthin kann ich noch flexibel meine Wiinsche und Ziele
verdandern, was aber dazu fiihren kann, dass es keine 100.000 € mehr sind, sondern zum
Beispiel 500.000 €. Weil man halt das Thema Vertrag und agil nicht immer 100 %
zusammen kombinieren kann. Dieses starre Fixpreis-Angebot passt halt zu dieser agilen
Arbeitsweise nicht.

I: Du hast mir nun ein paar Grundvoraussetzungen genannt. Welche von den angefiihrten
Punkten wirdest du zu den Knockout Kriterien flr agiles VVorgehen zahlen?

B1: Definitiv die Vertragsgestaltung. Das ist sicher ein Thema. VVon der Kundenseite ist
es theoretisch angenehm, von der Lieferantenseite natirlich ist es eine
Grundvoraussetzung, wenn die Vertragsgestaltung nicht zur flexiblen Arbeitsweise passt,
kann man es nicht machen. Das ist dann ein wirklich kritisches Thema und da werden
beiden Seiten nicht glucklich, weder der Kunden noch der Lieferant, weil man immer
herumstreitet und herumkampft. Also das ist meines Erachtens wirklich ein Knockout
Kriterium. Bei den anderen Themen, wie Mitarbeitertraining, Bekanntheit und Mindset
wirde ich jetzt nicht so sehen. Das sind eher Themen, die man auch dem Team noch

beibringen kann, sind jetzt keine Knockout Kriterien meines Erachtens.

I: Wenn du an dein letztes Scrum Projekt denkst, was lief hier besonders gut und wo siehst
du die Vorteile dieser Methodik?

B1: Das eine ist ein Qualitatsthema. Da ist es so, dass man in der Entwicklung 14-tagig
oder monatlich, je nachdem wie die Sprints sind, immer ja schon ein lauffahiges Produkt
hat. Das heift zum einen ist es so, dass man schon relativ frih wei3, funktioniert das
System in sich, weil es sind ja verschiedene Teams, wo verschiedene Leute

verschiedenste Teilmodule entwickeln und zum anderen kriegt man einen Vorteil, da man
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vom Kunden schon riickgemeldet kriegt, ist es das was er haben méchte. Und mit jedem
Sprint wird das Produkt noch einmal reifer und besser. Das heift, dieses Thema Qualitat
und das, was der Kunde mdchte, ist deutlich besser dadurch geworden. Wenn man sich
den Aspekt Planbarkeit anschaut, ist es so, dass man diese kurzen Phasen sehr gut planen
kann. Also das heif3t, ich kann gut sagen in 14 Tagen, was ungefahr kommen wird. Wo
man aber darauf achten muss, dass man das Endziel nicht aus den Augen verliert. Weil
oftist es so, man bewegt sich mit den Sprints halt in eine Richtung, nach links, nach rechts
und dann kommt man drauf, einige Hauptfeatures sind noch gar nicht drinnen und in 2
Wochen haben wir schon unseren Endtermin. Da braucht man immer jemanden, der das
ganze Thema steuert und halt auch so dieses Ziel im Kopf behélt. Und vielleicht den
dritten Aspekt, wenn man in Richtung Kosten geht oder Preis auch geht, man hat eine
deutliche groRere Transparenz dem Kunden gegenuber. Der weil3 halt immer, was los ist.
Man kann zwar zum einen drinnen nicht sehr viel verstecken, dass man sagt, man macht
deutlich mehr, als man eigentlich getan hat, das geht nicht, aber im Gegenzug ist es so,
dass jede Zusatzleistung oder Zusatzumfang dem Kunden direkt bekannt ist und man
kann dann direkt verhandeln, ob man das jetzt macht oder nicht macht, ob er das Geld
dafur hat oder wie auch immer. Also da ist eine Akzeptanz vorhanden, wenn es
Verénderungen gibt, was man bei so einem Fixpreisprojekt nicht hat. Weil der zahlt halt

seinen Betrag und was da drinnen passiert, von dem will er eigentlich nix mehr horen.

I: Und jetzt die Gegenfrage. Wenn du wieder an dein letztes Scrum Projekt denkst, was
lief hier nicht so gut und wo siehst du eventuelle Nachteile dieser Methodik?

B1: Was jetzt wirklich eine Schwierigkeit war, ist jetzt dieses Zusammenspiel mit dem
Kunden, der jetzt nicht in der Scrum Methodik drinnen war. Das heif3t er ist halt mit dieser
Fixpreisvorstellung unterwegs, sagt aber er will Scrum haben, das heif3t er hat einfach
andere Vorstellungen was agil bedeutet und das ist ein starker finanzieller Aspekt. Dem
Kunden hat es zwar Spall gemacht, weil er immer sieht was wir tun und monatlich
festlegen kann wo es hingeht, aber wo wir dann mit flexibler Rechnung gekommen sind,

hat er sich schwergetan. Das ist ein ganz wesentlicher Punkt dabei.

I: Denkst du, hatte man das mit einem Kundentraining besser gestalten kénnen, dass man
mit Ihm im Vorfeld detailliert dartiber spricht und so etwas auch im Vertragskonstrukt
festhalt?
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B1: Auf alle Falle. Auf alle Falle. Wir haben ja am Anfang immer so ein internes Kickoff
und ein Kunden Kickoff. Und bei dem Kunden Kickoff sollte man solche Dinge
genauestens festlegen. Also ein Training mit dem Kunden zu machen, also was heilt das
konkret, damit der auch versteht was diese Arbeitsweise bedeutet und gegebenenfalls sich

auch noch dagegen entscheiden kann, falls er sagt, das ist nicht ,,seins®.

I: Dann komme ich gleich zur letzten Frage in diesem Kapitel. Gab es Projekte die agil
abgewickelt wurden, die du aber mit deinem jetzigen Wissensstand nicht mehr agil
machen wirdest, sondern klassisch? Wenn ja, wo lagen die Griinde daftr?

B1: Ist mir so jetzt eigentlich nicht bekannt. Das einzige, was wir mal hatten, habe ich
jetzt schon leicht angesprochen, das war das Projekt mit dem Widerspruch zwischen
Fixpreis-Bestellung bei Kunden und agiler Entwicklung bei uns. Also da ware im
Nachhinein betrachtet, entweder was du vorher angesprochen hast, im Kickoff mit dem
Kunden das besser zu besprechen, oder dann vielleicht wirklich nach Fixpreismethodik
abzuwickeln, also, weil man einfach diesen Widerspruch hatte. Aber sonst bei den

anderen Projekten muss ich sagen, wirde ich es jetzt nicht anders machen.

I: Dann gehe ich gleich Gber zum néchsten Teil C. Da geht es um die Eignung der
unterschiedlichen IQP-Modelle. Wie gut eignet sich aus deiner Sicht das IQP-3 Modell
flr agiles Vorgehen a la Scrum?

B1: IQP-3 ist bei uns das bestgeeignetste Modell, weil da ist es so, dass man ja eigentlich
eine Mannschaft definiert, die dann immer auch von der Abrechnungsweise, monatsweise
abgerechnet wird und immer auch monatsweise in diesem Modell die Ziele und
Abnahmen definiert. Das heif3t, eigentlich passt das sehr gut zu dieser Scrum Methodik
dazu. Man hat immer ein definiertes Entwicklerteam, das Scrum Team kann man es auch
gleich nennen in diesem Fall und definiert halt immer so in diesen Einheiten seine Ziele
und Ergebnisse. Da ist es von dem ersten Tag an schon dem Kunden bekannt, dass wir
jetzt nicht ein Fixpreis-Thema haben, sondern das halt einfach in Form von GroRe einer
Mannschaft das ganze Thema dann mitbewerten. Und deshalb ist das wirklich sehr gut

auf das Thema zugeschnitten.

I: Fallen dir noch weitere Punkte ein, warum es sich gut fiir agil eignet?
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B1: Vielleicht noch ganz kurz. Die Vertragsgestaltung passt genau dazu, dann das Thema
Zielsetzung und Abnahme passt genau dazu und dann auch so die Flexibilitat das Team

in kurzen Einheiten zu gestalten.

I: Wie gut eignet sich aus deiner Sicht das IQP-4 Modell fiir agiles Vorgehen a la Scrum?
B1: IQP-4 ist so, dass man vordefinierte Arbeitspakete festlegt. Zum Beispiel Testen:
klein, mittel, grof3 oder SW Entwicklung: einfach, mittel, schwer. Da ist es gedacht, dass
man immer wiederkehrende Einheiten hat, die man dann macht. Man kann das auch fir
die agile Entwicklung verwenden, in dem man diese Arbeitspakete auf die Sprints
zuschneidet, ist insofern aber komplizierter, weil man im Vorfeld diesen Leistungskatalog
sehr genau definieren muss. Und wie agil schon sagt, kann sich dieser Leistungskatalog,
den man dann in diesen Sprints schon hat, immer wieder mal verdndern. Das heif3t, einmal
ist es vielleicht eine komplexe Funktion, das néchste Mal ist es eine mittelkomplexe
Funktion und das nachste Mal ist es eine leichte Funktion und wir haben vielleicht nur
leicht, mittel und komplex aber nicht mittelkomplex definiert. Und dementsprechend hat
man dann immer eine gewisse Unschérfe dabei. Prinzipiell geht’s, das heiflt man kann ja
auch dann immer diese Arbeitspakete nehmen fur Sprint, es ist nur mehr an Kontrolle
oder mehr an Eignung der Definition der Arbeitseinheiten. Da ist etwas mehr an Aufwand

dahinter.

I: Wenn es wiederkehrende Téatigkeiten sind und ich es schon das erste Mal gemacht habe,
dann weil ich ja, um was es da geht und was es zu machen gibt. Agil ist ja eher in dem
Bereich, wo man sagt, man kennt zwar ungeféhr das Ziel und die Ausgangsbasis, aber
wie man dann zum Ziel hinkommt ist noch nicht 100 % klar. Wohingegen beim IQP-4
Modell ist das ja doch schon ziemlich stark definiert, oder?

B1: Das Thema ist, man fangt dann an, diese wiederkehrenden Arbeitspakete sehr
schwammig zu definieren. Also es gibt dann sehr oft ein Arbeitspaket, das nennt sich
einfach: Entwicklung mittleren Umfangs. Und da ist nicht beschrieben, was heif3t
mittlerer Umfang. Heilt das, ich arbeite jetzt 10 h dran, heil3t das, ich arbeite jetzt eine
mittelkomplexe Funktion aus, heil3t es, ich arbeite jetzt 200 Zeilen Codes ab. Das heif3t,
man fangt dann an, das sehr schwammig zu definieren, damit es halt fur alle Félle
irgendwie passt. Weil wie du es vorher angesprochen hast, dass es wirklich definierte
wiederkehrende Pakete sind, das hat man in diesem Fall ja nicht, sondern man hat ja

immer nur so Arbeitseinheiten, die man halt definiert, die einen gewissen Umfang haben.
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Im Prinzip versucht man, eigentlich ein IQP-3 Modell auf IQP-4 umzuwandeln, aber wo
man halt sagt, man hat keine fixe Mannschaft in dem Zeitrahmen, sondern Einheiten von
Leistungsgrofien oder eine Leistungsmannschaft, die man da definiert und hat aber nicht

mehr ein echt definiertes Thema, was immer wiederkehrend gemacht wird.

I: Wie wirdest du jetzt IQP-4 genau einstufen. Eher nicht geeignet, schwammig, ...

B1: Ich wirde sagen, eher schwammig. Wie gesagt, der eigentliche Hintergedanke von
IQP-4, wiederkehrende Pakete immer wieder gleich zu machen, der geht verloren. Man
kann aber trotzdem irgendwie so Art Arbeitseinheiten definieren, die schwammig
definiert sind. Das heil3t, man kann es schon damit machen, ist fur den Kunden oft besser,
weil er bei IQP-3 den Eindruck hat, dass er eine fixe Mannschaft zahlt, egal, ob die was
tun oder nicht. Und so hat er den Eindruck, dass er die Umfange besser gestalten kann.
Jetzt hat er zum Beispiel weniger zu tun, jetzt braucht er nicht mehr die 5 Leute, sondern
jetzt zieht er 3 Tickets, wo jedes Ticket eine Person als Leistungsumfang ist. Das heif3t,
fur den Kunden ist es ein bisschen flexibler von den Kosten her. Er hat zumindest den
Eindruck, dass es flexibler ist, ist aber im Managen vom Ablauf komplexer, weil ich auf
beiden Seiten schauen muss, passt das zu dem was wir jetzt aktuell machen. Sofern ist es

schwieriger, aber es geht auf alle Félle.

I: Wie gut eignet sich das IQP-5 Modell aus deiner Sicht fiir das agile VVorgehen?

B1: Gar nicht eigentlich. Also man hort ja schon am Namen, Fixpreis mit flexibler
Entwicklung ist ja schon ein Widerspruch an sich. Ist aber so, dass der Kunde das sehr
oft fordert, weil er sagt, er hat ein Budget von so und so viel und will halt in dem Rahmen
das Projekt gemacht haben, aber er will es halt so haben, dass er es flexibel gestalten
kann. Das heil3t, das ist so fur uns die Schwierigkeit einen Weg zu finden, wo man Beides

unter bekommt.

I: Im n&chsten Kapitel geht es um die Anpassungen die notwendig waren, oder sinnvoll
waéren, um IQP-3, 4 oder 5 doch fiir das agile VVorgehen fit zu machen. Du hast ja erwahnt,
IQP-3 eignet sich sehr gut fur das agile Vorgehen, wirdest du trotzdem noch
Anderungsbedarf sehen oder ein Verbesserungspotential, um noch bessere Ergebnisse zu
erzielen in Bezug auf den Kunden, das Projektteam, die Organisation oder die

Prozesslandschaft?
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B1: Was sicher ist, ist das Thema Prozessgestaltung bei uns. Wir haben ja die IQP
Modelle bei uns schon beschrieben, aber eher so im Sinne von Abrechnung und
Angebotsgestaltung. Wie man aber konkret jetzt das in der Praxis in der Entwicklung
umsetzt, da haben wir noch relativ wenig beschrieben, bzw. festgelegt von der
Prozessseite her. Das ist eher intuitiv, wie es halt die Leute dann machen. Beim 1QP-3 ist
es ja dann so, dass es schon dazu passt, insofern nicht so schwierig ist. Aber trotzdem, da
waére es ganz schon, wenn wir bei uns so ein Art Referenzprozess hatten, oder VVorschlag,
oder Best Practice, wie man es auch immer nennen mochte. Wo man sieht wie macht man
idealerweise bei 1QP-3 dann die agile Entwicklung. Aber prinzipiell denke ich so
grundsatzlich ist es ein sehr gutes Modell, wo man jetzt nicht so viel herumschrauben
muss. Das ist eher so, dass man Leuten was an die Hand gibt, um zu sehen wie es am

besten oder effizientesten funktioniert.

I: Siehst du Anderungsbedarf in Bezug auf den Kunden?

B1: Dieses Thema Kickoff mit dem Kunden gemeinsam, also was wir da schon
angesprochen haben kurz. Das Thema Training finde ich eine super Idee, das man dem
Kunden beim Projektstart noch einmal einfach klar macht, wie das Ganze ablauft. Was
es genau im Detail bedeutet, auch fir Ihn. Dass man einfach ein gleiches Verstandnis hat
flr das Thema. Das Thema Abrechnung ist ganz gut Gber das Modell festgelegt, das passt

eigentlich ganz gut.

I: Du wiirdest jetzt an der Vertragsgestaltung oder Angebotsphase speziell fur ein agiles
Projekt bei IQP-3 nichts andern? Oder es wére nicht zwingend notwendig?

B1: Genau. Da wirde ich nichts sehen jetzt direkt. Das passt wirklich ganz gut.

I: Auch nicht vielleicht die Scrum Nomenklatur in den Vertrag mit rein zu geben?

B1: Also wir haben es momentan drinnen, dass wir, wenn wir ein Scrum Projekt haben,
ein gewisser Textblock drinnen ist. Das sind meistens so 2, 3 Seiten, da wird mal
grundsétzlich die Scrum Methodik beschrieben, dann auch noch ein bisschen Referenz
was wir dazu schon gemacht haben. Also das ist schon im Angebotstext bei Scrum

Projekten schon mit drinnen.
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I: Gehen wir gleich zu IQP-4 tber. Da haben wir gesagt, es hat eine mittlere Eignung fiir
Scrum. Dementsprechend konnte es ja Anpassungen oder Anderungen geben, die man
machen koénnte, damit das agile Vorgehen noch besser funktioniert.

B1: Das Kundentraining sowie Scrum Team Training gilt fir alle IQP Modelle, muss also
nicht nochmal im Detail angefuhrt werden. Was bei der Vertragsgestaltung sehr wichtig
ist, ist die Arbeitspakete zu definieren. Was ich vorher angesprochen habe, die immer
sehr weich besprochen werden, so gro, mittel, klein. Das, was alles bedeuten kann und
das ist glaub ich ein Thema, wo man sich wirklich Gedanken machen muss, wie macht
man das bei dieser Scrum Entwicklung. Da habe ich jetzt auch keine spontane Ldsung
dafir, aber das ist ein Thema, wo man konkret sich tiberlegen kann, was ist da die beste
Definition der Arbeitspakete oder Arbeitseinheiten, dass es fiir den Kunden passt, dass es
flir uns passt, dass es aber auch keine Widerspriiche gibt und es einigermafen gut definiert
ist. Weil es ist generell so bei IQP-4, der Erfolg bei IQP-4 hangt sehr stark von dieser
Leistungskatalog- bzw. Arbeitspaketkatalogdefinition ab. Und noch einmal mehr, wenn
es ein agiles Projekt ist, weil man ja eigentlich diesen Katalog nicht starr definieren kann,
sondern man braucht eine Flexibilitat dahinter, sollte aber trotzdem einen starren Weg
finden, weil man sonst in diese Einheiten nicht viel reingie3en kann. Und diesen Spagat
bzw. diese Optimierung zu finden, ist ein wichtiges Thema.

I: Fallt dir bei IQP-4 noch irgendwas bezliglich Prozesslandschaft ein?

B1: Das ist das gleiche wie bei IQP-3. Also auch hier ist es so, dass das Modell sehr stark
auf Angebot und Abrechnung ausgelegt ist, von der Beschreibungsseite her. Da ware auch
noch wichtig, diese Verbindung zu schaffen, wie es dann konkret in der Entwicklung
aussieht. Also auch so Best Practice oder Grundger(st, damit man sagen kann, so oder so

macht man es bei IQP-4.

I: Dann gehen wir gleich zum letzten Punkt tGber, IQP-5. Da haben wir schon gesagt,
dieses flexible und starre schneidet sich, das funktioniert nicht. Aber vielleicht gibt es
Maoglichkeiten, um dieses doch dem agilen VVorgehen anzupassen. Siehst du irgendwo
Maoglichkeiten?

B1: Da ist ja der Widerspruch zwischen wie wir intern arbeiten und dem, wie wir zum
Kunden hin agieren. Der Kunde hatte gerne, dass wir flexibel arbeiten, will aber starr
abrechnen. Das ist der Weg, wo man sich Uberlegen misste, wie kann man die beiden

Dinge zusammenbringen, wie kann man das in dem Rahmen machen. Zum Beispiel, wir
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arbeiten agil, aber nur bis zu einen gewissen Budgetrahmen. Er hat zum Beispiel auf
100.000 € bestellt. Wir arbeiten agil, solange bis die 100.000 € aufgebraucht sind, er
kriegt regelmaRig eine Aussage, wie viel er noch ubrighat und dann kann der quasi
gestalten im Rahmen seines Fixpreises, wie viel das wir agil noch weiterentwickeln bzw.
ob man rechtzeitig das Ganze beendet. Das heif3t, auch wieder Richtung Transparenz zu
gehen.

I: Der Kunde stellt ja am Anfang gewisse Features, die er haben will und bei dieser Scrum
Methodik ist es ja sehr wichtig zu priorisieren. Da geht es ja eigentlich immer darum, zu
schauen was ist am wichtigsten, was hat den groten Geschaftswert fir den Kunden und
da versucht man dann natirlich auch mit jenen Features zu starten, die den hochsten Wert
haben. Wire es dann nicht zum Beispiel mdglich, im Vertrag so eine Art ,,exchange for
free” zu hinterlegen? Also der Kunden sagt, er mochte doch noch etwas Anderes haben.
Alten sagt, dass kannst du gerne haben, daflir musst du aber etwas aus deinen
Anforderungen streichen, das ungeféhr den gleichen Aufwand hat.

B1: Das ist eine gute Idee. Das finde ich sehr gut. Was damit aber auch verbunden ist, ist,
dass er immer auch den Vertrag mit uns verandern muss. Wenn man es rein formell sieht,
ist in diesem Vertrag vom Werkvertrag inhaltlich beschrieben, was wir zu tun haben. Und
beim IQP-5 ist das ja sehr detailliert beschrieben. Das heift, wenn wir so einen Tausch
machen, Funktion 1 machen wir nicht, stattdessen gleichwertig Funktion 2, dann muss
man halt jedes Mal den Vertrag anpassen, rein formell gesehen. Aber prinzipiell ist es
moglich. Finde ich keine schlechte Idee. Dann muss man kein Geld verhandeln, weil das
ist oft sehr unangenehm, flr beiden Seiten. Sondern man diskutiert Gber
Leistungsumfénge. Ok, dann ist uns das nicht so wichtig, dann machen wir lieber das
Andere, hat aber auf den Endpreis keine Auswirkung. Immer, wenn es um Kosten oder

Preise geht, ist es auch fir den Kunden oft schwer intern zu argumentieren.

I: Dann gehen wir zum letzten Kapitel E Uber. Hier geht es um den allgemeinen Scrum
basierten Prozess. Wenn du an dein letztes agiles Projekt denkst, hast du das laut dem in
der Literatur beschriebenen Scrum Prozess durchgefiihrt, oder gab es hierbei
Abweichungen in Bezug auf die Meetings, die Rollen und Artefakte?

B1: Im Detail kann ich jetzt nicht alles beantworten. Aber wo ich es weil3, das ganze

Backlog Thema wird so betrieben wie es in der Literatur beschrieben ist. Wir haben auch
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meistens Product Owner und Scrum Master. Manches Mal ist es aber so, dass dies in einer
Person ist, vor allem bei kleineren Projekten.

Interview 2

I: Was sind deiner Meinung nach negative Einflussfaktoren fiir den Projekterfolg bei
klassischer Projektabwicklung?

B2: Meiner Ansicht nach, derzeit, sind die groRten Probleme A: Technologiewachstum,
B: wechselnde Anforderungen der Kunden. Beispiel: Ein Kunde mdchte ein Produkt
entwickeln. Die Entwicklung dieses Produktes dauert nach Einschatzung ca. 1 Jahr. Das
ist ein sehr kurzfristiger Entwicklungsprozess, normalerweise hat man 3 Jahre. In diesem
einem Jahr kann A: Technologie gewechselt werden. Bsp: Du hast einmal Android, du
hast einmal 10S. Du schreibst klassisch ein Lastenheft. Da drinnen beschreibst du nicht
nur was gemacht werden musste, sondern auch welche Technologien dafur verwendet
werden sollten. Dann stellt sich heraus, dass es eine bessere Alternative gibt um das
Programm zu schreiben. Was noch schlimmer ist, ist B, dass der Kunde sagt, wir haben
eine Marktstudie durchgefuhrt und es ist nicht mehr interessant oder relevant, dass dieses
Produkt die Features A, B und C, die wir als hochpriorisiert haben, sondern lediglich D,
E und F entwickelt werden. Oder eine Marktstudie besagt, dass die Zielgruppe nicht mehr
14-25 Jahre alt ist, sondern 18-65, weil doch mehr dltere Menschen Smartphones
benitzen. Durch die sehr schnelle Umgestaltung, kann ich in einem klassisch gemanagten
Projekt diese Anderungen nicht vornehmen. Weil wir starten bei A und héren erst bei Z
auf. Wenn du ein Jahr spater mit Z fertig bist, dann entspricht das nicht den
Anforderungen vor einem halben Jahr, sondern den Ausgangsanforderungen. Das ist das
grolite Problem, das ich hier sehe. Es kann auch sein, dass sich in der Pilotphase
herausstellt, dass das was entwickelt worden ist, nicht das ist, was die Zielgruppe braucht.
Man hat es gelb entwickelt, die Zielgruppe mdchte aber eine andere Farbe. Friiher hat
man die Pilotphase erst nach Abschluss des Projektes gestartet. Alphatester waren nur
beim Abschluss des Projektes involviert. Hier haben wir die Méglichkeit durch SCRUM
in Zyklen MVP (Minimum Value Product) zu erstellen und die Features fir diese MVPs

bereitzustellen, damit die Testgruppen die Produkte testen kdnnen.

I: Du hast jetzt ein Paar negative Einflussfaktoren genannt. Welche von denen wirdest

du zu den Hauptproblemen zéhlen?
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B2: Falsches Verstandnis der Kundenwinsche. Nicht, dass die Kundenwinsche falsch
aufgenommen werden, sondern, dass diese in Wochen oder Monaten ganz anders sein

kdnnen.

I: In vielen Unternehmen gibt es jetzt einen Trend in Richtung agile Abwicklung. Siehst
du den Trend eher bei Alten oder beim Kunden?

B2: Mittlerweile ist es beidseitig. Agile SW Entwicklung ist von Alten seit 2017 aktiv
gepusht worden in sdmtlichen Projekten die ich jetzt kenne. Leider kann ich nicht das
gesamte Spektrum von Alten tberblicken. Aber das was ich bis jetzt erlebt habe, mochte
Alten proaktiv, dass die Projekte in agiler Weise umgesetzt werden.

I: Befurwortet das auch der Kunde?

B2: Ja, definitiv. Lediglich was mich etwas stutzig macht, ist, dass nicht jeder versteht,
was agil bedeutet. Der Kunde mdchte das, weil es oben das Signal gibt, mach mal agil,
aber nicht versteht, was agil bedeutet. In den meisten der Falle. Das hat aber auch damit
zu tun, dass wir gréRere Kunden haben, die jetzt in den letzten 25 Jahren auf ihre eigene
Weise gearbeitet haben. Die sagen, warum sollten wir etwas dndern, obwohl es bis jetzt
super funktioniert hat.

I: Wo sieht Alten die grofiten Vorteile bei der agilen Abwicklung? Welche oben
genannten negativen Einflussfaktoren konnte man mit der agilen Abwicklung
kompensieren?

B2: Bei der agilen SW Entwicklung ist der Product Owner meistens der Kunde. Da ist
natlrlich viel Verantwortung auf seiner Seite. Hier einen Fehler auf Alten Seite zu
machen, ist sehr viel kleiner. Zweitens ist die Hauptverantwortung auf Kundenseite. Das
ist nattrlich fir uns ein enormer Vorteil. Ein weiterer Vorteil sind viel schnellere
Ruckmeldungen vom Kunden. Du hast Feedback vom Kunden, sowie Sprintabnahmen
(2 oder 4 Wochen). Gehen wir in die richtige Richtung, machen wir tatsachlich, was von
uns erwartet wird. Das ist natirlich ein sehr grof3er Vorteil fur Alten. Seitens Kunden
kann man sehr schnell auf Marktédnderungen reagieren. Man kann die neuesten Trends

sofort mitnehmen. Hier sehe ich einen klaren Vorteil fiir den Kunden.

I: Denkst du gibt es tiberhaupt gewisse Grundvoraussetzungen die es benétigt, damit eine

agile Projektabwicklung Sinn macht?
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B2: Bei Immobilien ist es immer Lage, Lage, Lage. Bei der agilen SW Entwicklung ist
es Team, Team, Team. Die agile SW Entwicklung stellt das Team in den Vordergrund.
Teams Uber Lastenheft. Aber auch das Wort Selbstmanagement ist sehr wichtig. Eine
weitere Grundvoraussetzung ist eine bestimmte Grofle des Teams. Mit 2 Mitarbeiter
kannst du kein agiles Projekt aufsetzen. Aber auch nicht mit 11. Ab 3 — 8 macht es
definitiv Sinn. Die Grundvoraussetzung ist das Team selbst. Das Team muss agil sein.
Die Gedanken mussen agil sein. Sie muissen selbst wissen, was erwartet wird und proaktiv
im Entwicklungsprozess teilhaben. Das ist das Wichtigste. Die Mitarbeiter sind der Kern
in der agilen Entwicklung. Ebenfalls wird vorausgesetzt, dass der Product Owner weil}
wohin es gehen soll. Dieser ist auch ein Teil des Teams. Das wird sehr oft missverstanden.
Es ist oft nicht leicht, dem Kunden zu vermitteln, dass wir alle zusammen in einem Team

sind. Wir arbeiten alle zusammen. Dieser Aspekt wird sehr oft vernachlassigt.

I: Denkst du ist bei einem agilen Projekt die Angebotsphase oder Vertragsgestaltung
anders zu machen als bei einem klassischen Projekt?

B2: Definitiv. Viel einfacher. Es muss ein gewisses architektonisches Skelett gebaut
werden, auf dem agil aufgesetzt werden kann. Aber sobald diese VVoraussetzung erfllt
ist, ist natirlich auch die Vertragsgestaltung viel einfacher. Einen Vorteil sehe ich
dadurch in den definierten Rollen. Der Product Owner schafft an, die Entwickler

entwickeln und der Scrum Master versucht zwischen allen Parteien zu vermitteln.

I: Ich greife jetzt ein bisschen vor. Gibt es dieses architektonische Skelett schon fur agiles
Vorgehen?

B2: Agile Strukturen missen gegeben sein, sonst ist das ein chaotischer,
selbstentscheidender Organismus, der macht was er mdchte. Selbstverstandlich muss
dieses Skelett vorhanden sein. Meistens wird dies mit Jira oder Trello gemacht, die eine
gewisse Struktur reinbringen. Da wird gesagt, was wir machen méchten, da wird konkret
unterteilt, was gemacht werden muss, in welchem Zeitraum. Also diese Struktur muss
vorhanden sein. Agil heif3t nicht, dass wir die Wilden sind und wir nach Lust und Laune

entwickeln. Hier sind auch Regeln drinnen, die befolgt werden massen.

I: Gibt es deiner Meinung nach Knockout Kriterien fur agiles VVorgehen?
B2: Ja die gibt es definitiv. Der Kunde versteht nicht was agil bedeutet. Fiir diesen ist agil

kleine Lastenhefte und fixierte Aufwandsabschédtzung. Die Aufwandsabschatzung ist
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aber nur eine Estimation. Es ist nicht in Stein gemeiRelt. Ein weiteres groRes Knockout
Kriterium ist, wenn das Team selbst nicht agil ist. Das Team muss sich selbst organisieren
und die Kommunikation im Team muss stimmen. Wenn das Team davon ausgeht, dass
der Scrum Master und Product Owner die Leitung tibernehmen, dann kann man hier nicht

mehr von Scrum sprechen.

I: Denkst du, gibt es auch Knockout Kriterien in Bezug auf die Angebots- und
Vertragsgestaltung?

B2: Die Praxis zeigte, dass die Vertragsgestaltung bei einem ineffektiven Projekt zu
Problemen flihren kann. Wenn alles Geforderte geliefert wird, dann gibt es hier nattrlich
auch keine Reibereien in Bezug auf den Vertrag. Der Kunde muss von Anfang an
verstehen, dass er agil arbeitet. Das ist sehr wichtig. Sollte das fiir den Kunden nicht
verstandlich sein, was die agile Entwicklung bedeutet, dann ist er vielleicht nicht reif
dafur. Vertragsgestaltung ist, glaube ich, nicht das grél3te Problem, sondern das Mindset

der Menschen.

I: Wenn du an deine letzten Scrum Projekte denkst, was lief hier besonders gut und worin
siehst du den Vorteil dieser Methodik?

B2: Dass die Mitarbeiter mitentscheiden kénnen wie etwas entwickelt wird. Das gibt
Ihnen mehr Freiheit. VVorausgesetzt er ist ein erfahrener Entwickler. Ein weiterer Vorteil
ist, dass wir schnell was umsetzen kdnnen, dass der Kunde auch rechtzeitig die Richtung
andern kann. Das ist etwas anspruchsvoll, hat aber auch etwas Lebendiges. Man genief3t
den Tag und denkt nicht jeden Tag tber den Tod nach, wie es beim Lastenheft sehr oft

der Fall ist. Was passiert in 2,5 Jahren.

I: Hast du auch Nachteile gesehen?

B2: Nachteile auf Seiten des Kunden sind, dass dieser nicht versteht, dass agil nicht kleine
Lastenhefte sind und das auch bei agiler Vorgehensweise manchmal ein Code oder
Sachen auf Alten Seite angepasst oder geandert werden miussen. Oft fragt der Kunde
dann, warum habt ihr das nicht gleich so gemacht. Fir den Kunden ist eine agile
Entwicklung eine eierlegende Wollmilchsau. Wenn er mdchte, kann er ein Team kleiner
oder grélRer machen. Wenn neue Features kommen, kénnen wir diese gleich umsetzen.
Wenn aber dann auf Alten Seite Anderungen notwendig sind, weil Informationen nicht

vorhanden waren, dann mochte der Kunde nichts damit zu tun haben. Kommt auch vor.
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Woher kommen diese Bugs? Ich dachte eigentlich, dass wir mit Sprint 17 eine fertige
Version haben. Warum haben wir noch Bugs drinnen? Ja, weil aufgrund der nicht voll zu
Ende gedachten Architektur Probleme aufgetreten sind. In  einem HW
Entwicklungsprojekt entwickelt man oft nur 20-30 % der Teile neu, viele kénnen
ubernommen werden. In der SW Entwicklung ist das Produkt meist fir den Kunden
spezifisch entwickelt. Daflir gibt es oft vorher keine Ldsungen, da muss man sehr oft erst

eine Losung daflr entwickeln.

I: Gab es Projekte, die du im Nachhinein eher klassisch machen wiirdest?

B2: Ja, gab es definitiv. Aber hierfir muss eine Vorarbeit geleistet werden. Ein Lastenheft
muss erstellt werden. Um ein Lastenheft zu erstellen, brauchst du eventuell 2 Wochen
Zeit, oder eventuell 3 Monate. Das kommt auf die GroR3e des Projektes an. Bei kleineren
Projekten macht das schon Sinn, dass man so Mini-Lastenhefte erstellt, aber bei grofieren
Projekten, alles was in den ndchsten 3 Jahren entwickelt werden soll, macht es meiner
Meinung nach weniger Sinn. Wenn du fur 6ffentliche Strukturen, Regierungen zum
Beispiel, dann macht das eventuell schon Sinn, nach Lastenheft vorzugehen. Du hast ein
Dokument, was das enthalt, das am Ende rauskommen soll. Bei der agilen Methode hast
du das nicht. Du hast einen Vertrag, der sagt, dass du agil entwickelst und die Agilitat

wird durch die Story Points bzw. durch Sprints dargestellt.

I: Wie gut eignet sich aus deiner Sicht das IQP-3 Modell fir agiles VVorgehen?
B2: Perfekt. Du rechnest nach geleisteter Arbeit ab und dementsprechend kannst du ein

Team aufstocken oder abstocken.

I: Wie sieht es mit IQP-4 aus?

B2: Bei IQP-4 kann ich mir das auch vorstellen. IQP-4 sagt aber, dass es wiederkehrende
Aufgaben sind. Ist ein Sprint jetzt eine wiederkehrende Aufgabe oder nicht? Das ist die
Frage die ich mir auch schon des Ofteren gestellt habe. Fiir mich eventuell ja, weil ein
Sprint ist zum Beispiel etwas, dass ich messen kann, alle 2 oder 4 Wochen. Und der
Kunde ruft dieses Ticket zyklisch ab. Diese Tickets konnten auch nach
Schwierigkeitsgrad definiert werden. Leichte, mittlere und schwierige Aufgaben. Und
dann konnen diese vom Kunden nach Bedarf abgerufen werden. Wenn du aber hier

plotzlich das Team vergroRern musst, damit du die Aufgaben bewaltigen kannst, dann



Anhang 113

funktioniert das nicht mehr. Und die agile SW Entwicklung ist auch nicht
bedarfsgesteuert, sondern eine kontinuierliche Entwicklung.

I: Wie sehen sie die Eignung von 1QP-5?

B2: IQP-5 ist fur mich ein typischer Werkvertrag. Das hat meiner Meinung nach nichts
mit Scrum zu tun. Ich lasse mich gerne des Besseren belehren. Aber IQP-5 ist das
klassische Lastenheft, wo man alles vorher definiert. Weiteres wird bei 1QP-5 ein Start
und Ende definiert. Dies ist jedoch bei agil nicht so einfach zu sagen. Bei agil machst du

schon gewisse Abschatzungen, die aber vertraglich nicht festgesetzt sind.

I: Wenn du an dein letztes agiles Projekt denkst, hast du dieses nach dem in der Literatur
genannten Prozess durchgefuhrt, oder gab es hier Abweichungen in Bezug auf die
Meetings, Rollen und Artefakte?

B2: Die Artefakte bleiben unangetastet, die Rollen sind ebenfalls klar. Wie der Scrum
Prozess lauft, ist nicht immer rund. Hier muss immer zwischen Inhouse und externe
Projekte unterschieden werden. Bei internen Projekten kann man eher nach Literatur
vorgehen. Bei externen Projekten gibt es einfach mehr Variablen. Oft wiinscht der Kunde
eine Verschiebung von Meetings oder auch intern gibt es immer wieder Abweichungen.
Die Sprintdauer wurde manchmal vom Kunden verdndert, aufgrund von eigenen
Terminen oder Messen. Sprint Reviews wurden manchmal weggelassen. Manchmal
wiinschte der Kunde auch Anderungen wihrend dem eigentlichen Sprint. Irgendwann
wurden diese Anderungen dann Normalitat. Aber manchmal muss man einfach dem
Wunsch des Kunden nachkommen. Aber das grof3e Problem ist, dass der Kunde nicht zu
100 % versteht, was agil bedeutet. Er sagt was zu tun ist und will das sofort umgesetzt
haben. Scrum funktioniert zu 100 %, wenn du fur dich selbst ein Produkt entwickelst.
Wenn du ein Produkt im Namen des Kunden entwickelst und der Kunde Anderungen
haben mdchte, dann sind wir in erster Linie Berater. Aber den Kunden zu seinem eigenen
Glick zu zwingen, indem wir Ihm sagen, wie er den Prozess handeln muss, kdnnen wir

leider nicht.

I: Also deiner Meinung nach ist es eine Gratwanderung, um einerseits den Kunden
zufrieden zu stellen und andererseits mit den Anderungen nicht zu tiefe Schnitte im
Projekt zu hinterlassen. Denkst du, dass jede Abweichung vom Scrum Prozess zu
Nachteilen fihrt?
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B2: Abweichungen vom Prozess heil3t schlechte Planung. Also ja, ich denke, dass es zu
Nachteilen fuhrt. Der Product Owner, also der Kunde hat nie verstanden was die Rolle
des Scrum Masters ist. Wenn ich sage nie, dann meine ich auch nie. Jedes Mal, wenn der
Kunde ein agiles Projekt bestellt, geht er davon aus, dass der Scrum Master der
Projektleiter ist. Dieser ist aber nach agiler Entwicklung nie der Projektleiter. Scrum
Master ist derjenige, der Kaffee kocht. Fir den Kunden als auch fur das Team. Er
erarbeitet Losungen im Falle von Problemen und schafft Hindernisse aus dem Weg. Aber
es ist nicht seine Aufgabe das Projekt zu leiten. Er bestimmt nicht die Ziele, die Velocity
oder auch Deliverables hdngen nicht vom Scrum Master ab. Das ist aber bis jetzt nie

verstanden worden.

I: Denkst du will es nicht verstanden werden oder wird es einfach nicht verstanden?
B2: 80/20. Aber nicht die guten 80/20. 80 % verstehen es nicht und 20 % mdochten es
nicht verstehen. Hier mdchte ich nochmals auf die Hauptprobleme kommen. Vielleicht

ist ein weiteres groRRes Problem, dass der Product Owner seine Rolle nicht versteht.

I: Gibt es abschlieRend noch Anderungswiinsche, Ideen von deiner Seite?

B2: Vielleich wére in der Angebotsphase ein eintdgiger Workshop zur agilen SW
Entwicklung nicht schlecht. Was ist die agile SW Entwicklung? Wie arbeitet Alten? Ab
100, 200, 300k wirde sich das anbieten. Es ist vor allem ein Vertrauenszeichen fir den
Kunden, das er versteht, dass wir unser Zeug verstehen Best Practices darzustellen. Wenn
wir jetzt auf eine andere Ebene kommen wollen, dann mussen wir einen Mehrwert bei
gleichem Preis dem Kunden anbieten. So ein Workshop waére ein Siegel der Qualitat. Jetzt
konnte diese Idee naturlich auf taube Ohren stof3en. Denn wer hat schon Zeit fur das. Aber
wenn wir auf eine andere Ebene kommen wollen, dann missen wir uns halt diese Zeit
nehmen. Es wirde auch unser Risiko minimieren. Es gibt immer Nischen, die gefillt
werden massen. Ein Vertrauen sowie Transparenz von Anfang an zu schaffen, kann nur

ein Vorteil sein.

Interview 3

I: Was sind deiner Meinung nach negative Einflussfaktoren fiir den Projekterfolg bei

klassischer Projektabwicklung?
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B3: Requirements sollten ja, bis auf wenige Ausnahmen, anfangs immer zur Verfligung
stehen, aber im Automobilbereich hat man bis kurz vorm SOP noch Anforderungen und
das ist manchmal sehr schwer zum handlen. Weil das hat naturlich Einfluss, wenn es ein
spezielles Requirement ist, schlégt es durch auf andere Requirements. Das halte ich fir
ein groRes Problem. Permanente Anforderungsédnderungen. Auch die Art wie sie
entwickeln. Das sie auch anfangs Richtung Feature Complete zielen, also sie haben ein
relativ grobes Anforderungsgerist und sagen, den Rest misst ihr mit eurer Erfahrung
selbst ausfiillen. Dann darf man das entwickeln, dann sagt man irgendwann mal, man ist
jetzt Feature Complete und danach beginnt die Integration ins Fahrzeug und da beginnt
dann das groRe Zahnklappern. Und dann merkt man, welche Anforderungen anfangs
falsch gestellt wurden und welche jetzt alle nachkorrigiert werden und dieser Ansatz, dass
ich eben Features nicht bis zum Ende entwickle und dann die ndchsten Features
draufsetzte, sondern dass ich irgendwann mit einer Buggy Software Feature Complete
bin und dann versuche, innerhalb einer zweiten Phase die Fehler raus zu machen, macht
es dann auch schwierig vorhersagbar zu werden. Irgendwann erklart man dann, jetzt ist

gut genug, weil SOP ist vor der Tur.

I: Gibt es noch andere Einflussfaktoren, die du hier siehst?

B3: Es ist nicht immer ganz einfach, wenn man ganz geradlinig klassisch entwickelt und
dann die Change Requests reinprasseln, noch genau festzustellen als Projektleiter, wie
weit man eigentlich ist. Also die Fortschrittsermittlung ist nicht immer ganz simple. Und
in dem Zusammenhang auch noch, was haben wir budgetmaliig tberhaupt im Topf und
die Abgrenzung. Es sind oft Anderungen an einem bestehenden Requirement und wenn
man das Team nicht richtig steuert, dann sagen die ganz schnell mal, ja das machen wir
kurz mit. Und dieses kurz mitmachen summiert sich halt und am Ende platzt dann das
Budget. Das ist auch ein Problem, das ich sehe, das wir in der Vergangenheit auch sehr
viel hatten.

I: Siehst du den Trend der agilen Entwicklung eher beim Kunden oder bei Alten?

B3: Ich wiirde sagen bei Alten kommt sie eher vom Kunden, ist kundengetrieben. Es gibt
auch Ansatze von unten, dass Projektleiter fur sich sagen, ich mochte mein Team jetzt
begrenzt, sozusagen vom Kunden versteckt, aber intern agil steuern. Das ist aber dann
eher die personliche Initiative des Projektleiters und nicht von Alten gesteuert. Das sind

aber dann auch eher Elemente aus der agilen Entwicklung.



Anhang 116

I: Also das Grobkonstrukt ist nach wie vor klassisch, aber man versucht méglichst viele
agile Techniken miteinzubringen?

B3: Genau, was man ebenso unter der Haube unterbringen kann. Das ist dann eben die
Eigeninitiative des Projektleiters, ansonsten kommen eben die Vertragsanforderungen
vom Kunden, dass er sagt wir kaufen bei euch ein Team ein, dass bei uns folgendermafen

in unserer agilen Wertschopfung eingegliedert wird und da fiigt ihr euch bitte mit ein.

I: Warum fordert der Kunde Agilitat und wo sieht der Kunde die Vorteile?

B3: Wenn er es richtig verstanden hat, dann vor allen Dingen aus der leichten
Aussteuerung. Das er eben nicht am Anfang ein komplettes Pflichtenheft Gber den Tisch
werfen muss, sondern dieser ganze Change-Management Prozess der nachher ohnehin
passiert, leichter gemanagt werden kann. Hat ja auch Einfluss auf den Einkauf,
Lastenhefte mussen genehmigt werden, missen in den Einkauf, also der ganze Prozess
ist langer. Ich glaube halt auch, dass einige Kunden den Hype folgen und man merkt, dass

sich viele noch gar nicht intensiv damit auseinandergesetzt haben.

I: Wie viele Kunden verstehen den agilen Ansatz?

B3: Ich glaube, dass es zwischen Verstehen und der Implementation in einem
Unternehmen noch ein riesen Sprung ist. Verstehen tun es viele, aber wenn man agil
entwickeln moéchte, beginnt es im Management und ich glaube da machen es sich viele
Firmen zu einfach und versuchen das in Projekten zu etablieren, ohne dass das

Management abgeholt wird und das verursacht Probleme.

I: Wo sieht Alten die Vorteile agiler Abwicklung?

B3: Was Agiles alles leichter macht, kann man auch alles im klassischen
Projektmanagement etablieren, aber was im agilen Frameworker schon eingelebt ist, ist
h&ufigere Releases an den Kunden und frihes Feedback. Der Kunde ist permanent
eingebunden. Also wie gesagt, das lasst sich auch alles im klassischen
Projektmanagement etablieren, auch wenn ich jetzt nicht agil, sondern eher iterativ
inkrementell ausliefere. Dann habe ich auch bei einem Projekt Uber 2 Jahre das
entsprechende Feedback. Also man kann auch bei klassischen Vertragen und klassischem
Projektmanagement diese friihen Feedbackschleifen etablieren, aber bei Scrum ist es halt

ein wesentlicher Bestandteil.
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I: Also Kundenzufriedenheit und hohere Qualitat. Kénnte man das so sehen?

B3: Qualitat wird nicht zwangslaufig hoher. Also das einzige was ich habe, wenn ich eine
Definition of Done habe, ich habe eine definierte Qualitét, die ich bei jedem Release
ausliefere aber auch das erziele ich mit klassischem Projektmanagement genauso. Ich
sehe noch einen Vorteil. Man hantelt sich von Sprint zu Sprint. Und wenn jetzt festgestellt
wird, dass ein Requirement oder Anderungen vom Kunden gew(inscht werden, verschiebt
ja letztendlich das Backlog, was da ist und da hat man viel mehr Mdglichkeiten zu
priorisieren und wir haben mehr Maoglichkeiten, unsere erkennbaren Mehrwerte zu

positionieren.

I: Denkst du, gibt es gewisse Grundvoraussetzungen, die es bendtigt, damit eine agile
Projektabwicklung Sinn macht?

B3: Jadie gibt es. Beteiligung des Managements sowohl beim Kunden als auch bei Alten.
Die Manager missen bis relativ weit oben wissen, was das heit und mitspielen. Auch
die Business Manager mussen diese agile Arbeitsweise verstehen, weil das
Kundenfeedback auf eine andere Art und Weise kommt, direkter kommt und die
Interaktion der Business Manager auch kaufmannisch eine Andere wird. Das muss der

Business Manager halt verstehen und mittragen.

I: Gibt es auch Grundvoraussetzungen auf Kundenseite?

B3: Ja, der grélite Hemmschuh, so wie wir es erleben, der Fachbereich ist meistens relativ
schnell bereit mit frihen Feedback und Agilitat zu arbeiten, aber wer da immer von seiner
Macht beschrankt wird, ist der Einkauf. Der ist halt gewohnt, immer noch 10 % raus zu
handeln und wenn der Scope nicht mehr fest ist, kann er das eben nicht. Dann ist einer
seiner wesentlichen Stellschrauben weg. Ich denke, die Beteiligungskette an einem
Projekt, die wir so oder so haben, wie Management, Einkauf, die missen die agilen
Prinzipien verstehen. Das muss bewusst sein, klar sein, was da wie in welcher Form
geliefert wird und was sich gegebenfalls auch durch Verdnderung des Scopes daraus
ergeben kann. Den Leuten muss das klar sein, ansonsten geht das schief. Die
Erwartungshaltung ist damit eine ganz andere. Das zweite gro3e Hindernis, das ich sehe,
ist das Vertragswerk. Scrum erfordert viel Kommunikation und fordert Offenheit. Und
wenn ich jetzt irgendwo einen Vertrag dazwischengeschaltet habe, der die Offenheit nicht

intensiv fordert, sondern blockiert, dann wird es scheitern.
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I: Kénntest du das bitte noch ndher beschreiben?

B3: Ein Beispiel, wenn wir jetzt ein IQP-3 Projekt machen, wo wir sagen wir mal kein
komplettes Team stellen, sondern der Kunde selber noch 2 Experten in dem Team
platzieren méchte und wir den Rest stellen. Mal angenommen, wir stellen den Scrum
Master, dann wére es mir ganz recht, wenn der Kunde den Product Owner stellt, weil er
den Scope definiert. Spannend jetzt aber eine Retrospektive im Team, wenn da zwei Leute
vom Kunden drinnen sitzen, dann kann man so eine ehrliche Aussprache, was hat
funktioniert, was hat nicht funktioniert, nicht mehr so durchfuhren, wie man das hatte
gekonnt, wenn die alle von der gleichen Firma sind. Das zweite ist das
Abrechnungsmodell. Wenn jetzt die Kundenspione sagen, ihr anderen macht ja nichts,
wird sich das womdglich abrechnungstechnisch niederschlagen und es wird sich vor
allem auf die Teammoral niederschlagen und die Kommunikation im Team. Also die
Offenheit die man sich eigentlich wunscht, hatte in dem Fall sofort irgendwelche
Vertragskonsequenzen und wird dementsprechend anders gemanagt werden missen, als

in einem homogenen und gleichberechtigten Team.

I: Welche der genannten Voraussetzungen wirdest du als Knockout Kriterien
bezeichnen?

B3: Ein Kriterium haben noch gar nicht genannt. Das ist, wenn agil nicht agil genug ist.
Also, wenn ich zum Beispiel in der Bug Fixing Phase bin, dann kann ich keine Sprintlange
von einer Woche Lange definieren, weil morgen kommt der hdchstpriorisierte Bug rein,
dann wird meine komplette Planung hinfallig. Deswegen gibt es ja die situativen Ansatze
wie Kanban. Das ware flr mich das grofite Knockout Kriterium, wenn ich noch nicht mal
eine Sprintlinge Ruhe habe und den Scope festhalten kann. Das ist eigentlich das
Wichtigste, danach eben solche Teamsetup Szenarien. In welcher Umgebung agiert das
Team und wie ist es zusammengesetzt. Also eben vertragliche oder organisatorische
Themen. Manchmal auch personliche Themen, dass ich Leute im Team habe, die mit
dieser Offenheit nicht umgehen kdnnen oder sich nicht gegenseitig mit Respekt begegnen
konnen. Wichtig ist ebenfalls, dass der Scrum Master aktiv beim Team ist und sein Ohr
an der Schiene hat. Ein erfahrenes Team kann auch ohne Scrum Master funktionieren,
aber ein junges Team, das noch nie zusammengearbeitet hat und Scrum nicht kennt,

braucht einen Scrum Master, der fihren kann.
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I: Wenn du an dein letztes Scrum Projekt denkst. Was lief hier besonders gut und wo
siehst du die Vorteile dieser Methodik?

B3: Die Projekte, die ich hatte, sind alles Scrum Projekte unter der Haube. Das heilt der
Kunde hatte kein Scrum bestellt und ich habe dann halt das Team intern so gemanagt mit
dem, was ich so noch zur Verfligung hatte. Die grofiten Vorteile fiir mich waren immer
das friihe Kundenfeedback und dass ich die Reports mit den Mechanismen von Scrum,
also die Kundenkommunikation konnte ich schon danach gestalten. Also, in dem ich halt
die Fragen vom Daily auf den wochentlichen Report ausgedehnt habe. In dem Sinne, was
haben wir in der letzten Woche erreicht, was planen wir ndchste Woche zu erreichen und
was sind unsere Hindernisse. Dass das eben ein schones Fragenset war, um es auch in
dem Report an den Kunden zu kommunizieren. Das Einfordern von klaren Prioritéten,
also wirklich unique Ranking, von den nédchsten interessanten Themen, habe ich als sehr
hilfreich empfunden. Haben auch die meisten Kunden klaglos mitgespielt und verstanden
warum. Ansonsten vor allen Dingen die Kohdsion im Team. Also durch die regelmaliiigen
Retrospektiven, durch das standige Verbessern im Team und auch durch das Aufbrechen
der klassischen Rollen und das Mehrdenken in kurzfristigen und erreichbaren Zielen,
nicht irgendwo in den ndchsten 5 Monaten ist der ndachste Milestone, sondern dieses
gezielte, gemeinsame Arbeiten am néchsten Feature. Das bringt einfach mehr
Zufriedenheit.

I: Wie war das Feedback vom Entwicklungsteam an sich bezliglich dieser Scrum
Methodik?

B3: Sehr gut gefallen hat ihnen immer der Fokus, den das Team hatte. Das es halt
gemeinsam am néchsten Sprint Ziel arbeitet. Was auch heif3t, dass ich mich darauf
verlassen kann, dass sich der Entwickler darauf verlassen kann, dass das, was er gerade
entwickelt, schon morgen oder Ubermorgen vom Tester schon getestet wird. In der
klassischen Entwicklung ist es halt ganz hdufig so, dass der Entwickler schon lange
vergessen hat, oder das Team verlassen hat, bevor der Tester die Funktion tGiberhaupt testet
und sich dann wieder als Entwickler erinnert, warum habe denn das vor einem halben
Jahr so gemacht, habe ich mir dabei was gedacht oder habe ich da jetzt wirklich einen
Fehler gemacht. Ist sehr viel schwieriger, als wenn ich es erst gestern gemacht habe.

Vorteil hier wére eine schnellere Erfolgsbestétigung.

I: Gab es auch schlechte Erfahrungen mit dieser Methodik?
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B3: Ja sicher, wenn jemand aus dem klassischen Bereich kommt, dann reingesetzt wird,
ohne Schulung und meistens ist es so, das geschieht ja von heute auf morgen, dass dann
die Schulung gar nicht so méglich ist, dann gibt es Reibungsverluste erst mal. Gut die
ersten zwei, drei Sprints werden sowieso scheitern mit einem Team, das Scrum nicht
kennt. Aber definitiv und ich habe bisher noch nicht erlebt, dass wegen Scrum sich in
einem Team Leute an die Gurgel gegangen sind, aber Scrum bringt diese Konflikte wegen

der intensiveren Kommunikation eher an die Oberflache.

I: Muss ja nicht unbedingt ein Nachteil fiir das Projekt sein.
B3: Nein, aber man kann sie halt nicht mehr unter den Teppich kehren.

I: Gab es agile Projekte, die du im Nachhinein klassisch machen wirdest?

B3: Daich ein Fan von Scrum bin, nein. Ich sehe Scrum halt eher als Methodenbaukasten
und es gibt Elemente, die ich in jeden Fall anwenden wiirde. Wenn ich eben weil3, der
Kunde akzeptiert nicht die Vertragsgestaltung im Sinne eines Backlogs und dann Feature
Anderungen einfach durch Backlog Definitionen, weil es halt als klassisches 1QP-4 oder
5 ausgelegt ist, dann lass ich die Elemente halt weg, mach sozusagen die Gestaltung zum
Kunden klassisch und nehme die Elemente wo es um Teamkohdsion geht und
gemeinsames Lernen noch mit rein, also ScrumBut. Ich bin ein Fan von Hybrid. Das ist
halt das einzige, was ich im realen Leben bei den Projekten, die ich bisher hatte, umsetzen
konnte. Wenn der Kunde die Scrum Values verstanden hat, dann kénnte man auch Scrum

in seiner reinen Form machen.

I: Wie gut eignet sich aus deiner Sicht das IQP-3 Modell fiir agiles Vorgehen?

B3: Hervorragend, weil bei 1QP-3 verkaufen wir ja im Prinzip Time & Material von
Personen. Das heilst wir verkaufen keinen Scope. Der Scope und das komplette
Management des Scopes kann im Projekt flexibel gehandhabt werden, ohne aufwendige
Change Requests. Aus meiner Sicht ist also IQP-3 die ideale Form um die Scrum Welt
umzusetzen, weil wir diskutieren nicht Gber Werthaltigkeit und Wertsteigerung und
letztendlich konkrete Bezahlung. Das einzige woriiber wir mit dem Kunden reden, ist
Uber die Teamzusammensetzung, ob der Kunde mit einem Mitarbeiter zufrieden oder
unzufrieden ist und das halte ich flr legitim. Das ist eine Offenheit die ein Team aushalten

muss. Insofern ist IQP-3 die ideale Form fir Scrum.
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I: Wie eignet sich 1QP-4?

B3: Managebar. Also da ist es eine Frage der Vertragsgestaltung, ob wir sagen der Kunde
bezahlt fiir ein Team von n-Leuten Gber die Dauer eines Sprints, ohne dass wir den Scope
festzurren, dann ist es ja eigentlich ein paketiertes IQP-3. Der Kunde zahlt halt nicht mehr
pro Stunde, sondern er bezahlt fur ein Scrum Team von 7 Leuten, fiir den Zeitraum von
einer Sprintlange von 2 Wochen, oder so, als ein Paket, kann das bestellen und man muss
dann halt das Sprintziel festzurren und am Ende liefern. Kann man machen. Andere
Madglichkeit von IQP-4 ist tatséchlich so etwas von Story Point zu vereinbaren, also
Bezahlung per Story Point. Dann kommt man schon wieder in die Diskussionspunkte,
wenn sich der Wert eines Story Points im Laufe eines Projektes allmahlich schleichend
verschiebt. Wer definiert, wieviel ist ein Story Point? Also die Lehre von Scrum sagt an
der Stelle zwar, dass legt letztendlich das Team fest, aber dann haben wir wieder die
vertraglichen Probleme. Dann ist wieder Geld involviert und dann gehen die

Diskussionen los.

I: Wie sieht es mit dem IQP-5 Modell aus?

B3: Da wirde ich Scrum nur unter der Haube verwenden. Also tatsachlich in der
Kommunikation mit dem Kunden klassisches Projektmanagement machen und halt
Elemente wie interne Gestaltung des Teams, Retrospektiven, das interne Schaffen von
schnellen Feedbackschleifen zwischen Entwicklern, Testern und anderen Gewerken im
Team. Das wurde ich halt immer noch umsetzen kénnen, aber nach oben hin wirde ich
es halt dann klassisch managen mussen. Weil 1QP-5 heif3t fur mich, dass ein Scope

festgezurrt ist. Bei IQP-5 kann ich bestenfalls noch ein ScrumBut realisieren.

I: Siehst du bei IQP-3 noch Verbesserungspotential, Anderungsbedarf fiir agiles
Vorgehen?

B3: Also normalerweise haben wir ja wenig Einfluss. Wir kriegen ja die
Ausschreibungsunterlagen, die dann mehr oder weniger schon ein 1QP-3 oder irgendwas
Entsprechendes fordern. Wenn der Kunde sagt, wir wollen Scrum, dann wird der auch
sein entsprechendes VVorgehensmodell auf uns runter brechen wollen. Dann hat der schon
seine Struktur und wir betten uns in diese ein. Insofern haben wir im Normalfall nicht
furchtbar viel Spielraum. Wenn wir jetzt einen Kunden hétten, selber sozusagen ein
Projektteam aufsetzen mdchte und das mit uns gestalten mochte, dann haben wir wieder

mehr Spielraum. Ich weil3 gar nicht ob wir schon eine geeignete VVorlage dafiir haben bei
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Alten. Sollte es noch keines geben, kdnnte man ein Template mit dem ersten Kunden

erstellen.

I: Wenn du jetzt Template erwahnst, beziehst du das auf das Angebot?

B3: Ich beziehe es auf das Angebot. Letztendlich ist der Vertrag ja Ausschreibung +
Angebot + Bestellung. Das Einzige von den drei Dingen, auf das wir einen Einfluss haben
ist das Angebot, weil das von uns kommt. Die Ausschreibung kommt vom Kunden, da
haben wir normalerweise keinen Einfluss, die Bestellung kommt vom Kunden, auch das
macht der nach seinen Prozessen. Das Einzige was wir formen kdnnen, ist das Angebot
und dementsprechend waére das der Teil, den wir dann durch Template oder Beispiele
flttern kénnten und sagen konnten, wenn der nachste Kunde um die Ecke kommt, der

genau sowas will, da hatten wir was.

I: Wie integriert der Kunde das Angebot in den Vertrag?

B3: Ganz einfach. Er macht eine Bestellung und verweist in der auf das Angebot. Also
unser Business Management ist sowieso gehalten, wenn eine Bestellung kommt, drauf zu
prufen, ob der Verweis auf das Angebot drinnen ist. Weil sonst wére alles, was wir da
reingeschrieben haben, rechtlich nicht bindend, wenn wir die Bestellung akzeptieren.

I: Du hast ja erwéhnt, dass es den ein oder anderen Kunden gibt, der nicht 100 % weil,
was Scrum genau bedeutet. Gibt es hier vielleicht Anpassungsbedarf?

B3: Ja, also die schwierigste Rolle die der Kunde wahrnehmen muss, eigentlich die
einzige Rolle, die der Kunde wahrnehmen muss in solchen Projekten, ist ja die des
Product Owners und insofern kann es hilfreich sein, entweder in das Angebot unsere
Anforderungen an den Product Owner festzuzurren. Was wir schon an Erfahrungen
gesammelt haben ist, dass es sinnvoll ist da auch mit reinzuschreiben, dass wir eventuell
einen Product Owner Proxy bei uns installieren. Dann halt fiir zuséatzliche Kosten, der den
Kunden an der Stelle entlastet. Denn dieser dreifache Spagat zwischen Mach,
Verfugbarkeit und Sachkenntnis Gber das Produkt, den kriegt man in der Schonheit nie.
Insofern muss man immer in der einen oder anderen Richtung Abstriche machen und das
kann man, je nachdem wo die Abstriche liegen, kann man das eben abfangen, indem man

Product Owner Proxy von uns beim Team etabliert der dann die Kommunikation managt.
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I: Siehst du beim 1QP-4 mdgliche Anpassungen oder Anderungen, die eine Verbesserung
fur agiles Vorgehen bringen kdnnten?

B3: Eigentlich relativ wenig. Das, was ich eben ber die Mitwirkung des Kunden tber
den Product Owner gesagt habe, gilt hier auch. Dadurch, dass es paketbasiert bezahlt
wird, ist es sogar noch wichtiger, dass man dann dafiir sozusagen ein Paket vorsieht,
Product Owner Proxy, dass optional in Absprache abgerufen werden kann.

I: Siehst du beim 1QP-5 mdgliche Anpassungen oder Anderungen die eine Verbesserung
fur agiles Vorgehen bringen kdnnten?

B3: Ja und nein. Wenn der Kunde Scrum nicht kennt, wiirde ich nicht darauf bestehen,
Scrum zu machen. Aber ich kann es trotzdem versuchen, auch wenn ich es nicht so nenne,
die wesentlichen Elemente mit rein zu bringen. Ich kann immer noch fragen, wie haufig
mochtest du denn ein Release von uns sehen, wie hdufig kannst du die angucken und wie
haufig kannst du uns Feedback geben. Ich wiirde vom Kunden immer noch eine klare
Priorisierung der Anforderungen fordern, auch wenn der Scope festgezurrt ist. Ich wirde
auch sein genaues Prozessmodell fordern und ich wiirde immer noch fragen, welches
Qualitatslevel forderst du denn fur welche Art von Release und wann willst du die jeweils
haben. Das ist eigentlich dann alles und den Change Request Prozess mit ihm am Anfang
festzurren. Dann habe ich eigentlich alle Elemente die mir in Scrum besonders wichtig

sind auch im klassischen Projektmanagement abgedeckt.

I: Also du wirdest diese Punkte mit ins Angebot aufnehmen?

B3: Das ist ja nicht einfach, wir schreiben ein Angebot und der Kunde frisst oder stirbt.
Das sind ja normalerweise mehrere Runden in denen wir miteinander diskutieren. Ich
wirde versuchen mdglichst viele Elemente davon mit dem Kunden abzusprechen und
wenn er es fur sinnvoll halt mit aufzunehmen. Und wenn er es nicht fur sinnvoll halt,
dann weil} ich, woran ich bin. Dann darf ich halt das Element nicht umsetzen und bin

dann wieder bei ScrumBut.

I: Passiert das haufiger, dass der Kunde einen Festpreis a la Scrum fordert?

B3: Einen Festpreis a la Scrum habe ich bisher noch nicht gesehen. Wenn, dann war es
ein 1QP-4 mit Deckel. Also das da drinnen vereinbart ist, was weil3 ich, wir bezahlen pro
Teamsprint so und so viel Euro und wir gehen davon aus, dass wir 20 Teamsprints

brauchen und genauso viel Budget stellen wir bereit. Also der Kunde hat das Recht vorher
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abzubrechen, aber wenn das Geld alle ist, muss er sich halt rechtzeitig um einen
Nachfolgeauftrag bemiihen. Also das ist eher so ein IQP-4 mit Deckel. Ein echter 1QP-5
mit festem Scope und nach Scrum, da hatte ich von Alten her Bauchschmerzen. Ich wiirde

dann meine Bedenken anmelden.

I: Denkst du, ware es allgemein fiir die Zukunft sinnvoll, Anderungen oder Anpassungen
bei der Prozesslandschaft durchzufiihren?
B3: Nein.

I: Auch nicht bei den Verfahrensanweisungen und Arbeitsanweisungen?

B3: Nein, der Grund ist folgender: Alten hat momentan den Schwerpunkt seines
Geschaftes bei 40 % auf IQP-1, also Arbeitnehmeriberlassung und zu 60 % auf den
Anderen. Davon mit Sicherheit ein GroRteil mit IQP-3. Das heil3t, wenn der Kunde sagt,
macht Scrum, dann machen wir Scrum. Wenn der Kunde sagt, macht nicht Scrum,
machen wir nicht Scrum. Das ist IQP-3. Insofern missen wir dafur sorgen, wenn der
Kunde sagt, macht Scrum, dass wir ausreichend Leute haben, die wissen, was das heif3t.
Wir missen aber deswegen nicht unserer Prozesse andern, weil wir ja eh nach den
Prozessen des Kunden arbeiten. Alles was wir brauchen, ist mehr Sachverstand im
Schreiben des Vertrags. Dadurch andern sich aber keine Prozesse. Und mehr
Sachverstand zu Scrum in der Umsetzung, aber auch da schreiben wir keine Prozesse,
weil das machen die nach den Prozessen des Kunden. In IQP-4 und 1QP-5, da kann man
daruber reden, wenn wir das machen. Also wie gesagt, beim 1QP-4 vielleicht. In diesem
zweiten IQP-4 plus Modell, wo der Kunde halt tatsdchlich nach Story Points bezahlt, da
miussen wir womdglich schon ein Prozessmodell definieren, wie wir im Team arbeiten
wollen. Und das intern definieren. Solange es aufler Scrum Kkeine anderen
Prozessforderungen gibt, oder nur die alten 1ISO9000, miissen wir auch hier nichts tun.
Da kann der Projektleiter das einfach definieren, umsetzen und muss den Prozess noch
nicht mal dokumentieren. Wenn wir jetzt Scrum in einem 1QP-4 Projekt umsetzen wollen,
das noch andere regulatorische Anforderungen hat, dann entstehen daraus
Prozessdokumentationspflichten und wenn wir in diesem Umfeld mit Scrum arbeiten
wollen, dann missen wir Scrum dokumentieren. Also den Prozess, den wir vorhaben nach
Scrum zu leben, sauber hinschreiben, nachweislich danach leben und auch danach
abprifen. Also die Forderung kommt dann nicht durch Scrum, sondern die anderen

Prozesse, die wir ebenfalls anziehen mussen.
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I: Wie siehst du das bei IQP-5?

B3: Genauso. Schlimmer noch.

I: Du hast ja erwdhnt, man konnte so Bausteine fiir die Angebotsphase erstellen. Also
wenn der Kunde Scrum fordert, dass die Business Manger auf Templates zugreifen
konnen, oder?

B3: Ja, das ist eine Anderung, die hat Alten schon hinter sich. Wo wir es halt dann noch
nicht haben, ist in der Projektdurchfuhrung, aus den besagten Grunden, weil diese

Anforderungen, das zu dokumentieren, kommt nur durch die Hintertdr.

I: Wenn du an dein letztes Projekt denkst, hast du dieses nach dem in der Literatur
genannten Prozess durchgefiihrt, oder gab es Abweichungen in Bezug auf die Meetings,
Artefakte und Rollen?

B3: Immer. Ich habe noch nie ein Projekt nach der reinen Lehre von Scrum abgewickelt.
Inzwischen betrachte ich mich als Experte im ScrumBut. Meetings hatten wir relativ
strikt, was wir nicht geschafft haben, war das Timeboxing. Also die Sprintlangen
schwankten ein wenig, was an dem Terminkalender des Kunden lag, der die Rolle des
Product Owners innehatte. Der Aufbau von Dailys und Rollen schwankte, da war das
Problem, die Verflgbarkeit des Scrum Masters. Das Projekt funktionierte erste dann, als
wir einen Scrum Master, der Vorort beim Team sitzen konnte, frei schaufeln konnten.
Die Meetings hatten wir, wir hatten auch eine Retrospektive. Halte ich fiir das wichtigste
Meeting. Rollen hatten wir. Wir hatten Team, Product Owner beim Kunden und Scrum
Master. Mehr fordert Scrum ja nicht. Artefakte. Wir hatten ein Backlog, wir hatten ein
Sprint Burn Down, wir hatten ein Product Burn Up. Also von dem was Scrum hier fordert,
hatten wir eigentlich fast alles, trotzdem war es aus meiner Sicht keine Scrum, weil eben
das Metaprinzip der festen Sprintlange verletzt war und weil es ein IQP-5 war, in dem
wir relativ viel Zeit mit dem Nachverhandeln verbracht haben. Und das ist etwas, das
Scrum nicht beschreibt und nicht kennt. Das sagt halt nur, hier ist das Backlog, das ist
eindeutig priorisiert und das man dann Uber Features nachverhandelt oder nicht, kennt

zwar Scrum nicht, verbietet Scrum aber auch nicht.

I: Welche von den Abweichungen haben die gréfiten Nachteile mit sich gebracht?
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B3: Was das Projekt in der Anfangszeit fast gesprengt hatte, war eben, dass der Scrum
Master nicht adaquat besetzt war, auch wenn die Rolle definiert war, es hat halt einfach
nicht funktioniert. Und was danach der groRte Hemmschuh war, war eigentlich die
Inflexibilitat des Vertrages, weil der Scope halt festgezurrt war und dann das friihe
Feedback, das halt viele Anderungswiinsche brachte, was ja in Scrum wiinschenswert ist,
bei klassischen Vertragen aber Arger macht, weil man die dann nachverhandelt oder

entsprechend umpriorisiert.

I: Gehen wir nochmals auf die letzten Projekte ein. Was ist hier sehr gut gelaufen in Bezug
auf die Meetings, Rollen und Artefakte?

B3: Als Gewinn und identitétsstiftend fand ich am wichtigsten das Daily und die
Retrospektive. Das Planning Meeting ist notwendig und die Demo ist extrem hilfreich,

wenn man einen aktiven Product Owner hat.

I: Gibt es Punkte, die du bei einem neuen Projekt ganz anders machen wirdest?

B3: Nein. Es gibt zwar einige Ecken, wo ich im Verlauf eines Projektes in eine Ecke
gerannt bin, mit dem das Team nicht glucklich war. Das kam aber meist in der Retro raus
und haben wir dann den Verlauf des Projektes selber noch umgebogen. Also insofern,
nein. Der grofle Vorteil der Retro ist, dass ich Teamsorgen einfangen kann und gleich
verbessern kann. Das Einzige was ich feststelle, Projekte bei Alten werden immer groRer.
Das heif3t, Skalierung wird ein Thema. Es ist also eher so ein Wachstumsthema. Bis jetzt
kam ich immer noch mit dem klassischen Setup von Scrum, einem Scrum Team aus.
Demnéchst werden Projekte locker 20, 30, 40 Leute haben. Da muss man sich schon iber

korrektes Skalieren ernste Gedanken machen.

I: Gibt es von deiner Seite Ideen oder Wiinsche fiir Anderungen?

B3: Ich formuliere es positiv. Vor einem Jahr gab es hier maximal eine Handvoll Scrum
Master, inzwischen gibt es zertifiziert ca. 30, 40. Also innerhalb von einem Jahr, haben
wir hier einen riesen Sprung gemacht und wir sorgen dafir, dass die Scrum Master
untereinander in Kontakt bleiben, dass jeder nicht nur fur sich lernt, sondern wir auch
einen Wissensaustausch untereinander betreiben. Wir haben jetzt allmahlich eine
kritische Grolze, wenn jemand nicht nur die Ausbildung als Scrum Master hat, sondern
dann auch tatséchlich in einem Projekt landet, in dem er das anwenden darf, seine

Erfahrung auch den anderen Scrum Master mitteilen konnte. In dem Fall wére mein
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Feedback, einfach diese Community weiter hegen und pflegen. Einfach nur, damit dieser

Gedanke der lernenden Organisation da tber das Storytelling weiter funktioniert.

I: Fallt dir noch etwas in Bezug zum Kunden ein?

B3: Das wiurde ich sagen, hangt von Fall zu Fall ab. Wenn der Kunde uns schon konkret
vorlegt, wie er Scrum leben mochte, dann haben wir da relativ wenig Einfluss darauf,
dann konnen wir uns entweder danach richten oder nicht. Wenn wir einen Kunden
gewinnen, der vorher kein Scrum und kein agil kennt und wir den mit den Ansétzen
uberzeugen kénnen, dann ist es sinnvoll wéhrend der Vertragsverhandlung mit ihm seine
Rolle zu kléren und dann eben im Vertrag ein Fallback aufzunehmen, wenn der Kunde
diese Rolle nicht wahrnehmen kann. Weil das eine ist es, ihn zu trainieren, das zweite ist

auch, dass er das Kapa (Kapazitat) dafiir hat. Wenn er es dann auch tatsachlich tun muss.

Interview 4

I: Was sind deiner Meinung nach negative Einflussfaktoren flr den Projekterfolg bei
klassischer Projektabwicklung?

B4: Negative Einflussfaktoren, wenn ich es rein nach Aufwand mache, habe ich
eigentlich relativ wenig Risiko, wenn es langer dauert und der Kunde zahlt, ware mir
eigentlich relativ gleichglltig. Schwierig wird es halt, wenn es nach Festpreis ist. Man
kann sich verschatzen, man braucht langer, man hat nicht die richtigen Leute und kommt
dadurch letzten Endes, sei es zeitlich oder mit den Kosten nicht dahin, wo der Kunde
einen auch sieht. Dadurch muss man halt langer arbeiten, nacharbeiten oder Strafe zahlen,
weil man Meilensteine (berzieht. Das sind so negative Sachen. Einflussfaktoren sind,
habe ich das Staffing richtig, habe ich da wirklich die richtigen Leute, die ich brauche,
habe ich die Prozesse, damit ich rechtzeitig gegensteuern kann, also so KPI, Reporting
spielt da eine Rolle. Ansonsten, wie ist der Kunde, auch wie kooperativ ist der. Es gibt
Kunden, die sind so chaotisch, da kann ich super aufgestellt sein, aber die ziehen dann
einen mit ins Chaos und obwohl man selbst alles richtig angeht, kann ein Projekt dann
doch noch im Chaos enden. Gerade wenn der Kunde sich dann auch noch selber viel
einmischt und einen gar nicht so machen lasst, wie man es selber besser machen will.
Anderungen auch. Wenn das sehr dynamisch ist, der Kunde standig Anderungen will,
teilweise auch bewusst und gezielt Sachen einsteuert, die er gerne noch mitmachen will,

die gar nicht Teil des Angebots waren und hat dann vielleicht einen schwachen
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Projektleiter, der es nicht schafft, das abzuwehren. Am besten bei einem klassischen
Projekt ist, ich mach es nach Aufwand, da kann ich relativ viel abfedern. Klar, ich kann
immer noch Pech haben, mir werden die Leute krank oder kindigen, das sind auch
Sachen, die ich nicht wirklich 100 % selber steuern kann, aber ich kann dafiir sorgen, dass

die Mitarbeiter motiviert sind und gute Stimmung haben.

I: Welche Faktoren wiirdest du zu den Hauptgruinden fir nicht erfolgreich abgeschlossene
Projekte zdhlen?

B4: Als Vertriebler hat man seine Ziele, ich muss unbedingt noch ein Projekt gewinnen
und biete dann unter Preis an oder bin zu optimistisch. Oft werden ja Projekte angeboten
und hab die Leute noch gar nicht. Ich gehe davon aus, ich brauche 2 Leute und die kosten
ungefahr so viel und biete das so an und gewinnen das dann auch, weil der Einkauf mich
noch runtergehandelt hat und ich habe das dann gewonnen und am Ende sind die Leute
dann doch teurer. Am Ende brauche ich dann vielleicht doch mehr Leute, brauch ich drei
statt zwei. Da kann man die besten Projektmanager haben, das kriege ich schlecht in dem
Zielpreis realisiert. Viele Probleme sind schon am Anfang da. Ansonsten wenn das aber
alles richtig abgeschétzt ist und das kann man mit Erfahrung, ich sag mal ich habe schon
100-mal einen AuRenspiegel konstruiert, ich werde auch fiir den 101sten so viel Leute
brauchen. Wenn der Kunde dann noch Last Minute standig Anderungen wiinscht und
1000 Features reindefiniert, die gar nicht angeboten waren, haut das mit der
ursprunglichen Planung, die am Anfang gut war, nicht mehr hin. Also entweder wird der
Fehler gleich am Anfang gemacht, da ist es sehr schwer hinten raus auszugleichen oder
wahrend der Durchfiihrung, dass ich die Sachen nicht richtig tracke oder die Meilensteine
falsch setze oder eben Anderungswiinsche, die vom Projektleiter einfach aufgenommen

werden.

I: Siehst du die treibende Kraft fiir agiles VVorgehen eher bei Alten oder beim Kunden?

B4: Ich denke, dass letzten Endes nicht Alten das unbedingt pusht, sondern einfach der
Markt wird immer schnelllebiger, die Entwicklungszyklen werden immer kirzer und
dynamischer. Neue Player im Automobilsektor, wie Tesla, Google oder Apple setzen
etablierte OEMs unter Druck. Diese miissen sich dann natirlich auch neu erfinden. Das
akzeptiert der Kunde nun mal nicht, wenn er bestimmte Features nicht hat, die der neue
Konkurrent aber schon hat. Klassisch wandern die Entwicklungszyklen halt viel zu starr

und das muss sich halt ein Stiick weit andern. Ich kann nicht ein Lastenheft auf 3 Jahre
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schreiben und im Voraus schon alles definieren was kommt. Wenn plotzlich ein Tesla
neue Features drinnen hat, die ich vorher noch nicht mal auf meiner Roadmap hatte, dann
bringt es einem nichts, wenn ich den Plan starr 3 Jahre lange befolge. Ich muss da halt
umpriorisieren. Weil sonst habe ich zwar das Auto das ich vor 3 Jahren definiert habe,
aber das will dann vielleicht keiner mehr, weil sich der Markt gedreht hat. Da muss man
halt dann sehr schnell reagieren kdnnen, Features, die dann vielleicht doch nicht so
wichtig sind nach hinten schieben und andere nach vorne ziehen und das geht halt mit
agilen Projekten deutlich besser. Also ich denke der Endkunde ist der Treiber. Unsere
Kunden, also Tierl und OEMs sind vom Markt getrieben und vom Wetthewerb der halt
starker wird. Und Alten muss das bedienen. Also ich denke nicht, dass wir unsere Kunden

damit treiben.

I: Welche Vorteile siehst du hier fur Alten?

B4: Grundsétzlich, Alten kommt ja aus der Arbeitnehmeruberlassung, wo man zeitbasiert
die Leute verleiht. Die Alternative dazu sind die Werkvertrage, die immer stérker werden.
Friher waren es 30 %, mittlerweile ist es umgekehrt. Das ist fiir uns halt eine Chance
auch groRere Projekte zu machen, langer laufende Projekte und damit mehr Wachstum
flr uns zu generieren. Da kann diese agile VVorgehensweise schon ein Ansatz sein, um
auch dem Kunden das besser zu verkaufen und gleichzeitig fur uns das Risiko im Griff
zu behalten. Man konnte ja jetzt auch schon sagen, ok, wir machen einfach riesig groRRe
Festpreisprojekte mit 20 oder 50 Mann, aber da hast halt immer das Risiko. Was ist, wenn
wir nicht die richtigen Leute haben, was ist, wenn wir langer brauchen als geplant und
Uber diese agilen Anséatze kann man das doch so ein bisschen von IQP-5 nach 1QP-3
schieben, um das doch nach Aufwand abzurechnen. So best of both worlds. Einerseits
grolRe Gewerke, die beliebig verlangert werden kénnen, wo wir auch das Staffing in der
Hand haben, aber trotzdem das Risiko fiir uns soweit minimieren, dass es trotzdem ein
Aufwand ist und der Kunde alles zahlt. Und wenn es halt 1anger dauert, weil er stdndig

Anderungen hat, er dann auch letzten Endes auch zahlt und nicht wir.

I: Denkst du gibt es gewisse Grundvoraussetzungen, die es benétigt, damit eine agile
Projektabwicklung Uberhaupt Sinn macht?

B4: Intern kann man agil relativ unkompliziert machen, ich glaube da gibt es wenige
Voraussetzungen. Na klar, das Team selber, die Mitarbeiter sollten geschult sein, die

sollten wissen, was das Uberhaupt ist, was das bedeutet, welche Rollen. Ich kann nicht
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mit einem Mann ein agiles Projekt machen. Also wenn man von agil redet, habe ich auch
verschiedene Rollen. Einen Scrum Master, Product Owner und die Entwickler. So um die
7,8 Leute im Team. Wenn es zu Klein ist, dann hat das aus meiner Sicht nicht viel damit
zu tun. Wenn es jetzt mit Kundenprojekten ist, Grundvoraussetzung ist da natdirlich, dass
der Kunde das akzeptiert, dass er es versteht, das ist halt Teil des Vertriebs, dass man den
Kunden die Vorgehensweise erklart. Manche Kunden kennen das schon, die sagen, ja
super, habe ich auch schon woanders so gemacht. Dann ist die Grundvoraussetzung auch
schon erfiillt, dass der Kunde da mitspielt, wenn er es Uberhaupt mitkriegt. Also wenn der
Kunde sagt, 1QP-5, macht es wie ihr wollt, solange die Ergebnisse stimmen, kann man
das intern machen wie man will. Wenn man eher 1QP-4 oder 3 macht, wo der Kunde auch

mehr Transparenz hat und das auch sieht, dann muss er das dann auch akzeptieren.

I: Ich hake ganz kurz ein. Macht das tiberhaupt Sinn, wenn ich sage, machen wir IQP-5
und der Kunde will aber nichts damit zu tun haben. Wie mache ich das dann mit meinen
Reviews?

B4: Die kann ich ja intern machen. Scrum wurde ja nicht fur die unterschiedlichen 1QP
Modelle gemacht. Ich habe ein Lastenheft auf drei Jahre und ich habe einen festen Preis,
da kann ich naturlich durch so kleine agile Sachen trotzdem fur mich den Fortschritt
besser tracken, weil, wenn ich einfach nur den grofen Plan aufsetze und hab 3
Meilensteine, der erste nach einem Jahr, der zweite nach dem zweiten Jahr und der letzte
nach 3 Jahren, dann habe ich dazwischen natiirlich immer 12 Monate, wo ich gar nicht
weil, bin ich jetzt im Plan oder nicht. Und Scrum, oder diese agile Herangehensweise
ermdglicht mir natdrlich schon tUber webbasierte Programme wie Jira oder Trello meine
Aufgaben zu visualisieren. Manche machen das auch mit Post-it Zetteln auf einem
physischen Board. Ich habe eine gute Transparenz im Team, jeder sieht so ein bisschen
was macht der Andere, ich habe als Mitarbeiter auch das Gefuhl ich schaffe was, ich sehe
wirklich was von In Progress nach Done geschoben wird. Das ist schon ein bisschen
motivierend. Wenn ich dann kleinere Zeiteinheiten mache und das tracke eben auch,
wieviel Aufgaben habe ich pro Sprint, dann habe ich automatisch einen KPI messbar, wie
ist mein Fortschritt. Wenn ich sonst 3 grol3e Arbeitspakete habe muss ich sagen, ok,
wieviel Prozent sind denn vom ersten Paket fertig. Habe ich 10 % oder 15 %, ich muss
den Projektstrukturplan ja irgendwie runterbrechen in Subtasks. Im Prinzip ist diese agile
Methode oder Scrum erstmal nur eine Vorgabe, dass man grof’e Arbeitspakete

runterbricht in Teilaufgaben, die man dann nattrlich zahlen und messen muss und tracken
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kann. Da gibt es ja die schonen Burn-Down-Charts, wo man dann genau sieht, wieviel

Aufgaben pro Zeiteinheit auf Done geschoben wurden.

I: Fallen dir noch andere Grundvoraussetzungen ein?

B4: Der Mitarbeiter muss das kennen, der Kunde, wenn er involviert ist, sollte das dann
natlrlich auch kennen. Tooling und Lizenzen gehdren auch dazu, wenn man es nicht grad
ganz klassisch mit Post-it’s machen will. Das ist ja bei uns alles gegeben. Welche

Voraussetzungen konnte es sonst noch geben?

I: Wie siehst du zum Beispiel die Angebotsgestaltung? Denkst du kénnte das vielleicht
Einflisse haben?

B4: Der Einkauf ist oft weniger technisch als der Fachbereich, die das kennen und sogar
unterstitzen, dann kann nattrlich sein, der Einkauf prift das und kann da tberhaupt nix
mit anfangen. Oder man hat einen Einkauf, der kennt das schon ganz gut, aber auch da
kdénnen Ruckfragen kommen: ich versteh das nicht, geben sie mir einfach wie viele
Stunden sie brauchen. Weil der Einkauf will das immer vergleichbar haben, der will am
Ende immer wissen, der Lieferant bietet 1000 Stunden zu dem Stundensatz an und der
macht 1000 Stunden zu einem anderen und der ist der Giinstigere. Das mit dem Ganzen,
ich verkaufe jetzt 10 Sprints oder 300 Story Points, das ist flir manche Einkéufer etwas
verwirrend, wenn der damit noch nie gearbeitet hat, da hatten wir auch schon mit

manchen sehr viele Runden drehen mussen, um das Ding klar zu machen.

I: Denkst du macht es Sinn, agil zu entwickeln, wenn von vornherein Klar ist, was zu
machen ist?

B4: Wenn man es wirklich nach Lehrbuch macht, mit Dailys usw., hatte ich selbst in
meiner Entwicklerzeit auch, dann ist das auf jeden Fall kommunikationsférdernd. Hier
kriegen alle mit was sind die Auswirkungen bei anderen. Man lernt daraus. Wenn ich als
Tester schon mal weil, dass die Jungs der Requirements nochmal eine Anderung
vornehmen miissen, weil der Kunde Last Minute Anderungen hat, dann muss ich dran
denken, dass sich das bei mir auch auswirken wird. Das man nicht alle klassischen
Wasserfallmethodik hat, ich mach mal alle Requirements und wenn die dann 1000-mal
gereviewed und durch sind, dann fang ich an mit der Implementierung und erst, wenn das

fertig ist, starte ich mit Testen. Und dann zieht sich das immer. Wenn man aber alle
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involvierten Parteien von Anfang an dabeihat und die regelmaRig diesen Austausch

haben, dann hat man am Ende glaube ich weniger Uberraschungen.

I: Gibt es deiner Meiner nach Knockout Kriterien, die gegen agiles VVorgehen sprechen?
B4: Grundsatzlich kommt das ja aus der SW Entwicklung, wo ja sehr viel kurze Release
Zyklen da sind, wo ich jeden Sprint alle 2 Wochen was entwickeln kann und zeigen kann.
Wenn es jetzt Komplettprojekte aus anderen Bereichen sind, wir haben es ja auch schon
fir HW Entwicklung, bei PCB Boards, auch da konnte man es ein Stiick weit
implementieren. Auch fir Testing Sachen kann man es anwenden. Aber es gibt sicher
Projekte, die vollig anders geartet sind, wo man Schwierigkeiten hat, Aufgaben zu
definieren. Mir fallt jetzt spontan nichts ein, aber diese ganzen Sachen, Fabrikplanung,
die sind vielleicht doch nicht ganz agil. Wenn viele Parteien dazukommen, da kann ich
nicht spontan Sachen ins Backlog schieben oder rausziehen, weil da vielleicht zig andere
Parteien mit dran sind. Da muss man vielleicht doch eine andere Projektmanagement
Methodik gehen. Die ich hatte, gingen alle, weil ich halt sehr viele SW Projekte mach.

Auch bei einer Konstruktion sehe ich Schwierigkeiten.

I: Denk an dein letztes Scrum Projekt, was lief hier besonders gut und wo siehst du fir
dich die Vorteile dieser Methodik?

B4: Also wenn man es so macht, wie ich es am liebsten habe, also eher IQP-3, IQP-4
maRig, dann kann man halt dem Kunden das so transparent machen, dass letzten Endes
schon ein Stundenaufwand dahinter ist. Wir nutzen das halt schon stark fur die
Abrechnung. Man kann sagen, ok, der Kunde, auch wenn es jetzt ein Werkvertrag ist, wo
es offiziell egal ist mit wie vielen Leuten wir das bearbeiten, aber trotz allem weil er, wir
arbeiten mit 2 Leuten und haben 2 Leute kalkuliert. Wenn man dann merkt, ok, wir haben
den Fall, dass einer l&angerfristig ausfallt, krank ist, sagen wir mal fir 2 Monate und es
waren 12 Monate geplant, dann kann ich relativ leicht ausrechnen, wenn ich weil3, jeder
Monat hat so und so viel Stunden, wir haben immer so ein bisschen so einen Faktor oft
gemacht. So, Story Point entspricht 4 Stunden Arbeit, kann ich die ganze Zeit ausrechnen,
wie viele Story Points gehen mir denn verloren. Das kann ich sehr schén dem Kunden
dann transparent machen und dann tberlegen was heif3t das Ganze. Oder wenn ich mal
eine Spitze habe, kann ich einen mehr dazu nehmen. Grade wenn ich eine Anderung habe,
muss ich mit dem Kunden immer verhandeln. Was musste der Kunde mehr zahlen oder

was muss ich nachlassen? Und wenn man vorher diese 2 Mann fiir ein Jahr berechnet hat,
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dann habe ich ja eine gewisse Anzahl an Stunden und kann dann genau ausrechnen, wenn
jetzt einer ausfallt, wie viele Stunden habe ich weniger und wie viel weniger kann ich
machen. Am Ende des Tages kann ich halt mit einer Ressource im Projektzeitraum viele
kleine Aufgaben machen oder wenige GrofRe. Und wenn sich das andert, kann ich mit
dem Kunden halt regelmé&Big die Ressourcen fur den néchsten Sprint planen. Also die
Kapa (Kapazitat) Planung. Was ist alles im Backlog, sind da viele komplexe Tasks, oder
weniger komplexe Tasks und da meine Ressourcen ja beschrénkt sind, kann ich genau
sagen, ich kann so und so viel Kleine und so und so viel Grofie nehmen. Wenn eine
Ressource ausfallt muss ich fragen, was wollen wir streichen. Man hat eine gewisse
Deckelung oder Budget an Story Points, klassisch hétte man das nach Zeit gemacht, aber
das ist ja im Werkvertag flr die Abrechnung nicht zuldssig, weil es halt schon nach
Leistung geht, da kann man sich dann schon mit dem Kunden einigen. Eine Ressource ist
ausgefallen, ok, wir kdnnen uns halt fir den Sprint, nur weniger Sachen aus dem Backlog
nehmen, um den n&chsten Sprint zu planen. Der Kunde hat eine ganz Klare
Erwartungshaltung, er will immer so viel wie mdoglich, aber wenn man ihm das so
transparent macht, es kénnen im néchsten Sprint nicht genauso viele Tasks bearbeitet
werden wie im Letzten, dann kann man das halt besser abrechnen. Man sieht dann halt
auch noch wie viel Budget man noch hat fur den Rest des Jahres. Um nochmal auf die
Frage zuriickzukommen ist halt, dass man mit dem Kunden weniger Diskussionen hat,
ob die Leistung nun erbracht oder nicht erbracht wurde, oder wie viel, oder angenommen,
man wird nicht fertig, wie viel man dann abziehen miisste am Ende. Man kann es sehr
leicht messbar machen. Da gehort ja auch noch diese ganze Komplexitatsabschatzung fur
einzelne Tasks dazu, wo man auch mit dem Kunden sich ja im Sprint zusammensetzt, ok,
es kommt ein neuer Task, wo man das Team mit involviert, jeder macht da so seine
Schétzung, ok, ist das jetzt ein komplexer Task mit mehreren Story Points oder weniger.
Man hat dann immer den Kunden auch im Boot und kann sich da ein Stiick weit darauf
verlassen, dass es ein gemeinsames Verstandnis daftir gibt. Man kann das auch alles im
klassischen Projektmanagement machen aber Scrum gibt einem so ein bisschen das
Regelwerk und die Methoden, um das alles systematisch zu machen. Es ist auch eine

Vergleichbarkeit zwischen den unterschiedlichen Projekten.

I: Gab es bei deinen letzten Scrum Projekten auch Nachteile dieser Methodik?
B4: Also wir hatten ein 1QP-4 Projekt, haben 4 Personen zur Verfugung gestellt und es

gab keine Mindestabrufmenge. Am Ende war es halt so, dass der Kunde weniger
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abgerufen hat. Also das war so ein Ticketsystem, wo wir eine Hotline bedient haben und
wenn keiner anruft oder eine E-Mail schreibt, dann ist halt nix zu tun. Da kann man halt
Tickets oder Aufgaben definieren, aber wir kdnnen uns die nicht selber generieren und
der Kunde konnte uns auch nicht mehr geben. Da haben wir uns halt ein Ei gelegt, wir
konnten halt nur unser Staffing anpassen, in dem wir sagen, ok, dann missen wir unsere
geplanten Ressourcen halt runterfahren. Am Ende hat man weniger Umsatz gemacht als
geplant. Man will ja auch nicht zu frih Leute abziehen, weil wenn sie dann doch
gebraucht werden, ist bléd. Weil man arbeitet die da ein und am Ende, wenn sie einmal
raus sind, dann sind sie IC, Inter-Contract, dann stehen sie fir andere Projekte zur
Verfligung. Fir solche Sachen haben wir uns auch schon Gberlegt, sowas von Anfang an

in das Angebot zu schreiben, dass es bei sowas auch eine Mindestabnahme gibt.

I: Wie genau schaut ein Scrum Prozess bei so einem Ticketprozess aus?

B4: Wir haben da einen an der Hotline gehabt, der da Sachen aufnimmt. Also erstmal
alles, was reinkommt geht ins Backlog. Wir haben dann gesagt, Quality of Service, wir
garantieren dem Kunden, dass jedes Ticket innerhalb der und der Zeit bearbeitet wird
oder zumindest den Status, es wir bearbeitet, kriegt. Und dadurch ist schon mal alles ein
Backlog. Die haben dann geguckt, dass alles im Team verteilt wurde. In dem Fall hat es

jetzt nicht viel Sinn gemacht, Dailys zu machen. Es war eher ein ToDo Stapel.

I: Also ein ScrumBut?

B4: Ja, wir haben selten was nach Lehrbuch. Fir uns ist es in vielen Fallen schon ein
Mittel zum Zweck. Also wenn ich wirklich ein IQP-5 SW Entwicklungsprojekt tber
mehrere Jahre, ich habe ein grofRes Team und wo der Kunde véllig frei ist, da kann ich
flr mich selber Scrum machen, um genau diese Vorteile die Scrum ja hergibt zu nutzen.
Aber fir viele Projekte ist es fur uns halt ein Mittel zum Zweck gewesen, um eben das
auch  fur die Abrechnung zu nutzen. Der Unterschied Werkvertrag,
Arbeitnehmeriiberlassung ist genau das, nehme ich Leistung ab oder nehme ich Zeit ab.
Leistung ist immer bldéd, wenn man die Leistung nicht erbringt und der Kunde darauf
pocht. Eigentlich wollen wir eher nach Zeit machen, weil die Mitarbeiter werden nach
Zeit bezahlt, jeder hat eine 40 Stunden Woche, das heil3t, egal was er in den 40 Stunden
schafft, er kriegt sein Gehalt. Und unser Ziel ist nattirlich mdglichst viel dieser 40 Stunden
dem Kunden in Rechnung zu stellen. Das heildt, wenn der Kunde uns mit Arbeit

zuschittet, oder auch nicht und die einfach nur dasitzen und darauf warten, dann wollen
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wir naturlich trotzdem irgendwie das abrechnen. Sonst kriegen wir nicht die Marge hin,
die wir als Ziel haben. Und das ist oft dahinter. Uber diesen Scrum Mechanismus kommt
man halt schon ein Stiick weit weg, ok, ich gebe meinem Kunden jeden Monat nur einen
Stundennachweis, der Mitarbeiter war von dann bis dann da und das ist der Stundensatz,
weil das geht nicht im Werkvertrag. Aber man kann das schon geschickt verpacken und
sagen, wir unterhalten uns jeden Sprint, alle 2 Wochen Uber die Leistung. Die Leistung
der einzelnen Tasks werden mittels einem abstrakten Komplexitatsfaktor oder Story
Points Bewertung halt abgeschéatzt und die werden abgerechnet. Also man redet schon
uber Leistung und der Kunde hat auch die Moglichkeit, wenn er irgendeinen Task partout
nicht akzeptieren will, nochmal zuriick zu gehen. Also man hat schon das
unternehmerische Risiko, was fir den Werkvertrag charakteristisch ist, aber trotz allem,
wenn doch Anderungen sind und der Kunde mitspielt, kann man nochmal abrechnen.
Also wenn es dann doch Eigenverschulden war, man hat nicht hingehort, dann kann es
schon sein, dass der Task nicht abgerechnet wird, aber sehr oft treibt das ja der Kunde.
Beim klassischen Werkvertrag geht jede Anderung tiber einen Change Request, vielleicht
noch Uber den Einkauf und nochmal ein Nachbesserungsangebot. So kann man das viel
besser auf Working Level heben und mit dem Fachbereich aushandeln, weil man kann
Aufgaben hin und her tauschen, ohne jedes Mal ein komplett neues Lastenheft zu machen,
das ist glaub ich im Interesse aller Seiten, dass das wirklich schlank geht. Wenn man sich
gut mit dem Kunden versteht, was auf Working Level sehr oft der Fall ist, dann findet

man oft einen pragmatischen Weg. Das ist so ein bisschen der Vorteil, den wir hier sehen.

I: Noch eine Frage zu dem Change Request. Betrifft das hauptsachlich die IQP-5
Modelle?

B4: Ja, also das ist so dieses klassische, ich habe einen festen Preis und ich habe 5 grofe
Arbeitspakete, einen Einzelpreis und irgendwie ein Arbeitspaket kommt komplett raus.
Und es steht aber im Angebot genau, wir machen das Arbeitspaket und das ist so grof}
und kostet so viel. Und wenn das jetzt rausféllt und was Anderes reinkommt, oder 2 fallen
weg und werden durch ein anderes ersetzt, erstmal gilt ja immer der Vertrag und je
nachdem wie die Prozess des Kunden sind, kann es schon mal sein, dass man alles neu
bewerten muss. Da muss man gucken, ich habe jetzt aber an dem Paket bevor der Kunde
das gestrichen hat aber schon Zeit investiert. Und da muss man sagen, wieviel denn und
das wieder verrechnen. Das kann beliebig komplex werden und indem man halt diesen

anderen Ansatz wahlt, indem man diese agilen 1QP-3, IQP-4 Projekte macht, wo man
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eigentlich ein festes Budget hat irgendwo und der Einkauf auch abgesegnet hat, aber die
ganzen einzelnen Arbeitspaketinhalte, also was wird denn konkret gemacht in dem
Projekt, das ist halt gar nicht im Vertrag geregelt und dadurch kann der Kunde dich
einerseits auch nicht darauf festnageln und andererseits hast du durch die kleineren
Zeiteinheiten und detaillierteren Beschreibungen viel mehr Mdéglichkeiten Anpassungen

vorzunehmen.

I: Gab es ein Projekt, das du im Nachhinein nicht agil machen wirdest?

B4: Das Ticket Projekt hatte man eventuell anders machen kénnen.

I: Wie gut eignet sich aus deiner Sicht das IQP-3 Modell fiir agiles Vorgehen a la Scrum?
B4: Eigentlich ist das fir mich das Beste. Es ist nach Aufwand. Wenn mehr Ressourcen
im Projekt gebraucht werden, mehr Stunden, wir haben immer so einen festen Faktor wie
ich schon sagte, 4 Stunden entspricht einem Story Point. Dann kann ich mit einem
Mitarbeiter am Tag 2 Story Points machen. Wenn er einen zweiten Mitarbeiter noch dazu
oder dritten, dann kann ich genau ausrechnen so und so viel Story Points mach ich und
rechne nach Aufwand ab. Wenn ich da eine bestimmte Sache entwickle und das ist nichts,
dann mach ich im ndchsten Monat weiter, hab mehr Zeit, krieg mehr Story Points, ich
rechne die ab und reich das komplett weiter. Das ist eigentlich am besten. Das andere ist
flr mich das Ticketbasierte, wo eben das Risiko besteht, dass die nicht abgerufen werden.
Ist halt dann schon eher kritisch zu betrachten. Da muss man dann ein gutes Verhéltnis
zum Kunden haben. Das heif3t, man muss sich relativ sicher sein, dass die dann auch
kommen oder eben Klauseln machen, dass bei Unterschreitung einer Grenze doch bezahlt
wird. Und das andere ist IQP-5. Da ist es letzten Endes dem Kunden auch egal ob wir
Scrum machen oder nicht. Er hat seinen Festpreis und wie wir es dann intern bearbeiten,
habe ich halt dann nur fir mich die Vorteile, das ich halt besser kommuniziere und da
besser merke, wenn ich nicht mehr On Track bin. Aber letzten Endes nutzt es nichts, wenn
ich sag, ich habe einen Festpreis, 1 Million, 12 Monate, ich krieg mit meinen Ressourcen
das einfach nicht entwickelt, was der Kunde haben will. Er verweigert mir am Ende die
Abnahme, es ist vollig egal, wie viele Stunden oder Story Points ich gemacht habe. Wenn
ich merke nach der Halfte der Zeit, ich muss alles tiber den Haufen werfen und neu
entwickeln, bei IQP-5 kann ich dem Kunden das nicht in Rechnung stellen. Er sagt immer
noch, du hast das ganze Ding bei dem Preis angeboten, egal ob du nochmal 50 Mann

raufsetzten musst die das Last Minute alles nochmal neu machen, das ist ihm dann egal.
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Da habe ich jetzt nicht die Mdglichkeit, egal ob ich Scrum mache oder nicht, dem Kunden

das weiter zu verrechnen.

I: Aber auch bei 1QP-3 kann der Kunde die Abrechnung verweigern, wenn er mit dem
Ergebnis des Sprints nicht zufrieden ist, oder?

B4: Jaklar, er kann theoretisch dann sagen, ok, das was fur den Sprint geplant war, wurde
nicht geliefert. Jetzt muss man gucken, woran lag das denn. Habe ich vielleicht doch die
falschen Leute? Auch im zweiten Monat, wenn die das nicht hinkriegen, muss man
uberlegen, muss ich die Leute austauschen, damit ich am Ende das doch noch liefern
kann. Leute kdnnen ja auch mal einen schlechten Tag gehabt haben, kann ich das
vielleicht im nichsten Monat mit Uberstunden aufholen. Wenn der Kunde sagt, am Ende
interessiert mich nur, was nach 12 Monaten, also am Projektende da ist, dann kann ich
das ja ausgleichen oder aufholen oder hol mir noch einen Studenten mit rein. Wenn ich
aber einfach ein Problem mit meinen Mitarbeitern hab, dass die das fachlich nicht kdnnen
oder wie auch immer, dann kann ich dem Kunden nur sagen, so sieht es aus, wir versuchen
die Leute auszutauschen und Ersatz zu finden und dann hast du eine neue Mannschaft.
Mit der kannst du dann versuchen das aufzuholen. Letzten Endes, egal wie du es drehst
und wendest, du wirst dann schon draufzahlen. Wenn der Kunde genau sieht, dass die
Leute es nicht hinkriegen, dann tu ich mir schwer ihm den Aufwand zu verrechnen. Im
Gegensatz zum AU, wo der Kunde ganz klar sich die Leute aussucht, macht er es ja bei
den Werkvertrdgen nicht. Das heif3t, wir sind selber in der Pflicht, richtig qualifizierte
Leute rein zu setzten. Wenn ich nur Leute nehme, weil sie gerade verfugbar sind, dann
ist das keine gute Basis fiir eine Zusammenarbeit. Das funktioniert auf lange Sicht einfach
nicht. Wenn der Kunde selber durch bestimmte Vorgehensweise die Verzdgerung
verursacht hat, dann muss man sich auch wieder unterhalten. Wenn es aber ganz klar

unser Verschulden ist, dann werden wir da draufzahlen.

I: Wenn der Kunde ein agiles Festpreisprojekt fordert, wie siehst du da die Eignung eines
IQP-5 Modells?

B4: Ist ok. Die Frage ist halt, bei IQP-5 und Festpreis, theoretisch misste es dem Kunden
egal sein, wie du es bearbeitest. Am Ende hat er einen Preis, ein Budget, was er zahlt,
wenn bestimmte Abnahmekriterien erfullt sind und eigentlich musste es ihm egal sein.

Aber es gibt schon Kunden, die aus welchen Grunden auch immer selber auch agil
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arbeiten und sich wunschen, dass sie nach jedem Sprint Reports kriegen, dann kann man
es so danach machen.

I: Wenn Ihr allgemein Scrum Projekte durchfiihrt, wer stellt dann den Product Owner?

B4: In der Regel ist der Kunde der Product Owner, weil es ist sein Produkt, sein System.
Bei uns ist in der Regel der Scrum Master, der das Team steuert, schaut das sie
arbeitsfahig sind. Das ist bei uns dann auch der Projektleiter der sich mit dem Kunden

unterhalt.

I: Hat es schon mal ein Festpreisprojekt gegeben, bei dem der Product Owner vom
Kunden gestellt wurde oder ist das sowieso immer der Kunde?

B4: Nein muss nicht, also wie gesagt, es kann sein, dass der Kunde selbst nicht agil ist
und gar keinen Product Owner bereitstellt. Der kann ja einfach nur seinen Repréasentanten,
seinen Projektleiter auf seiner Seite stellen, der uns die Requirements riiber wirft und sagt,
wie ihr das macht mit Scrum, habe ich keine Ahnung, macht das mal so, wie ihr denkt.
Da musst du dann natlrlich den Product Owner, der das reprasentiert was der Kunde

eigentlich will, stellen.

I: Wenn man aber dann keine Reviews mit dem Kunden macht, dann weily man ja wieder
nicht ob es in die richtige Richtung geht oder was genau der Kunde fordert?

B4: Wenn der Kunde keinen Product Owner nach Scrum bereitstellt, sondern nur einen
Projektleiter auf seiner Seite, auch mit dem wird man sich regelmaRig uber den
Projektfortschritt unterhalten und dem zeigen, was wir gemacht haben. Es muss ja kein
klassischer Product Owner nach Scrum Definition sein. Das kann man ja Proxy
(Stellvertreter) nennen, das kann ja auch auf unserer Seite der Projektleiter sein, einer der
sich halt regelmé&Rig mit dem Kunden unterhalt und versteht, was der will und intern das
im Team représentiert. Bei enger Zusammenarbeit stellt normalerweise schon der Kunden
den Product Owner und definiert uns das gleich ins Backlog rein, was zu tun ist. Aber
muss nicht, wenn der Kunde selbst nicht agil ist und keine Jira kennt, dann schickt der
uns halt eine E-Mail und unser Product Owner macht das, was in der E-Mail steht in Jira
ins Backlog. Der (ibersetzt das quasi ein bisschen.

I: Wiirde es deiner Meinung nach Sinn machen, Anderungen oder Anpassungen fiir das

IQP-3 Modell vorzunehmen, um es noch besser fur agiles VVorgehen zu machen?
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B4: Ich glaube, wir sollten auf einer Seite gucken, dass wir die Angebotsvorlagen fir
agile Projekte standardisieren, ich glaube da gibt es auch schon Ansétze, wo sich Leute
Gedanken machen. Das man da halt einfach ein einheitliches VVorgehen hat und eine
Vergleichbarkeit der Projekte. Das sehe ich auch bei dem webbasierten Tool Jira. Hier
mussen wir auch noch ein bisschen versuchen das zu standardisieren, um den Projektstart
zu beschleunigen. Der Kunde bekommt ja am Ende des Monats immer einen
Leistungsnachweis, wo er abzeichnen kann, ja passt alles super, konnt ihr in Rechnung
stellen. In der Regel sind das immer Wordvorlagen in unserem internen Alten Vorlagen
Pool. Da wollten wir mal ein Tool machen, das diese Dokumente tiber Jira automatisch
generiert. Das heil3t ich druck einen Knopf jeden Monat und er zieht mir alles raus, was
in der Done Spalte ist bei Jira. Also alles, was der Kunde schon digital akzeptiert hat, das
wird dann exportiert, ein automatisches Dokument generiert und da sind dann alle Tasks
mit ID, Name und Aufwand gelistet und eine Summe darunter und wo der Kunde dann
nur unterscheiben muss. Weil das ist aktuell, was bei uns ein Projektleiter halt monatlich
macht und das ist fehleranfallig, wenn man beim Filtern oder Exportieren was vergisst.
Da wurde mal eine Arbeit dariibergemacht, das Tool aber nicht ganz fertig wurde. Das
ware auch was, was man mal weiter entwickeln kdnnte, um den ganzen Prozess ein

bisschen zu automatisieren.

I: Wo siehst du mdgliche Anpassungen bei 1QP-4?

B4: Hier kdnnte man versuchen, auch wenn ein IQP-4 geplant wére, so zu schreiben, dass
es doch ein 1QP-3 ist. Also, dass man doch fur Mehraufwénde trotzdem auch bezahlt
wird. Wenn man jetzt ein neues Thema hat und man hat sich beim Ticket doch um das
Doppelte verschatzt, dann gibt es natiirlich Kunden die sagen, war doch so abgeschétzt.
Wenn ihr langer braucht, kann der Kunde auch sagen, der Mann den ihr da dran habt, ist
zu langsam. Hier konnte man auch ins Angebot reinschreiben, wir machen so eine
Probephase am Anfang, wo wir erst nach dem ersten Monat messen, auswerten, wie viel
Aufwand ist es tatsachlich und das dann als Basis fiir die weitere Abrechnung verwenden.
Um letztendlich auch da das Risiko zu vermeiden. Oder wir machen ein Vorprojekt mit
dem Kunden, um zu schauen wie lange brauchen wir fur ein einfaches, mittleres und
komplexes Ticket. Und wenn wir die Zeiten haben, dann skalieren wir das hoch und
gehen davon aus, dass das so bleibt. Letzten Endes geht es ja darum, unser Risiko zu

minimieren und keine Uberraschungen auf uns zukommen und wir am Ende draufzahlen.
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I: Wenn du an dein letztes Projekt denkst, hast du dieses laut dem in der Literatur
genannten Scrum Prozess durchgeftihrt oder gab es hier Abweichungen in Bezug auf die
Meetings, Rollen oder Artefakte?

B4: Das Daily Scrum wird oft gar nicht gemacht. Oft sitzen die zusammen und tauschen
sich aus, aber nicht nach Lehrbuch. Auch diese Schatzung fur jede Story wird nicht immer
gemacht. Die meisten haben das Lehrbuch halt nie gelesen und machen das eher sehr
pragmatisch. Oft wird auch eine Retrospektive und Sprint Planung in einem gemacht. Es
wird alles sehr simple gehalten. Wenn das schon sehr gut lauft, dann steuert der Kunde
auch die Sachen ins Backlog ein. Man muss auch gar nicht jeden Monat ein Meeting
machen unbedingt, wenn es gut lauft. Fir manche Kunden ist das auch nur ein Mittel zum
Zweck. Manchmal wollen die auch nur wissen, ja ich habe die Leute, die arbeiten durch
und mach das nach dem Prozess damit ich Werkvertrag konform bin. Wenn es gut lauft
natdrlich, wenn es Probleme gibt, dann gucken sie genauer hin und gucken auch auf die
Aufwandsabschatzung.

I: Wenn man in Mallen vom Prozess abweicht, denkst du, dass es keine Vor- oder
Nachteile mit sich bringt.

B4: Ich glaub eher, wenn man zu sehr nach Lehrbuch geht, wére das eher hinderlich fur
unsere Projekte. Wir sind da sehr pragmatisch. Wenn ich ein eigenes Produkt entwickle,
dann kann ich natdirlich Scrum so leben, wie es fir ein SW Team gedacht ist. Aber was
Scrum halt mit sich bringt, ist, dass man sich 6fter mit dem Kunden austauscht und sehr
friih merkt, wenn man gegensteuern muss. Das schlimmste ist, wenn man in eine komplett
falsche Richtung entwickelt. Und Scrum zwingt einen halt das regelmaRig anzuschauen
und auch ein Feedback vom Kunden zu bekommen, ist das wirklich, was er haben will.
Ja sonst kann er ja die Abnahme nach dem ersten Sprint schon verweigern. Wenn man
das wirklich klassisch macht, dann ist es starker in der VVerantwortung des Projektleiters.
Das Ziel ist ja das gleiche, man will schon merken, ob es in die richtige Richtung geht
und man nennt es halt dann nicht so. Man muss es ja nicht Scrum Master oder Product

Owner oder Sprint. Einfach nur die Idee dahinter ist gut.

I: Gibt es noch Wiinsche oder Ideen von deiner Seite?
B4: Ich glaube halt, was wir sehr viel machen ist, wir schicken sehr viele Consultants auf
Schulungen, die wissen am Ende dann halt alles und am Ende machen wir es aber dann

nicht so nach Lehrbuch und sind dann vielleicht enttduscht. Moment mal, das habe ich ja
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anders gelernt, warum macht ihr das jetzt so, das ergibt doch gar keinen Sinn. Also
eigentlich misste man eine Schulung definieren, wie wir Scrum machen, damit die dann
auch das richtige Verstandnis haben, weil ich glaube das Eine hat nicht immer 100 % mit
dem Anderen zu tun. Das ist an Scrum angelehnt fiir unsere agilen Projekte, aber das ist
nicht Scrum nach Lehrbuch, wie sich die Erfinder von Scrum das vorgestellt haben, weil
ich denke das ist nicht immer 100 % Ubertragbar. Auf der anderen Seite ist es da aus
meiner Sicht viel wichtiger, dass die Business Manager, die bei uns ja den Vertrieb
machen und solche Angebote mitschreiben und dem Kunden das auch verkaufen missen,
die missen eigentlich eher verstehen, warum und wieso und wie das funktioniert, damit
die das auch verkaufen konnen. Aktuell ist es oft so, ein Business Manager geht hin zum
Kunden, ja wir machen agile Projekte, ganz toll und so und ich habe mal den Projekt
Direktor mitgebracht, der erklart ihnen das mal. Und ich kann das auch, aber wir haben
nicht so viele Projekt Direktoren wie Business Manager, das wiirde da viel mehr Sinn
machen, wenn die mehr geschult werden. Das kriegen die nattrlich nicht in einer Standard
Scrum Schulung. Aber so wie wir das machen, wie das funktioniert, Best Practices, das
kann man sicherlich starker intern schulen. Dass die das auch dem Kunden so verkaufen
und wir das hinterher so auch abarbeiten kénnen, weil dieser agile Ansatz hat auch bei
nicht SW Projekten Vorteile fur uns, wie Risikominimierung zum Beispiel. Das muss
man halt dem Kunden verkaufen, dass es nicht nur Vorteile fur uns bringt, sondern auch
flr ihn. Das bringt bestimmt mehr, als alle Consultants zu Scrum Master auszubilden.

Das wirde ich mir wiinschen, wenn wir mehr in diese Richtung steuern.

Interview 5

I: Was sind deiner Meinung nach negative Einflussfaktoren flr den Projekterfolg bei
klassischer Projektabwicklung?

B5: Staffing, Kommunikation, Zeit. Bei Staffing ist es oft so, dass wir Projekte starten,
wo wir die vorhandenen Kapazitaten bzw. alle Leute noch nicht aufgerampt haben. Hinzu
kommt jetzt bei klassischen Projekten, dass wir immer Ofter die Qualifikation der
Mitarbeiter nicht sofort herstellen kénnen aufgrund des ganzen Fachkréftemangels. Dann
die Kommunikation zum Kunden ist oft ganz ausschlaggebend dafur, dass das
Verstandnis vom Projekt, Input, Output und das, was letztendlich das Team liefern soll,
oft differieren. Oft redet man am Thema vorbei. Und drittens Zeit. Oft sind es Projekte,

die sehr zeitkritisch sind. Man wird unterbeauftragt, weil man halt Dienstleister ist und
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Timelines da sind, die aufgrund mehrerer Faktoren uns einfach in Verzug bringen kdnnen
und wir dann halt Probleme kriegen. Das sind so aus meiner Sicht die Hauptprobleme.
Plus, wenn man jetzt eben den finanziellen Punkt auch noch betrachtet, ist gerade bei den
OEMs in den Kklassischen Themenfeldern, so wie wir arbeiten im Klassischen
Projektmanagement auch der Preisdruck. Das ist aus meiner Sicht so das, was mich am
meisten beschéftigt.

I: Fallt dir in Bezug auf Anforderungen noch was ein?

B5: Fruher wurden die Lastenhefte sehr allgemein gehalten, jetzt muss das etwas
detaillierter werden, weil wir in die Werkvertragsgeschichten gehen. Aufgrund der
ganzen Gesetzesnormen, die da jetzt greifen. Das heildt, die Lastenhefte werden ein
bisschen detaillierter, aber oft ist es so, dass die halt nicht ausreichen um abzuschatzen,
was hinten raus eigentlich an Leistungen gefordert wird. Wir kommen ja aus dem Time
& Material Umfeld, also letztendlich aus dem Body Leasing und jetzt ist es so, dass der
Kunde letztendlich mit uns plétzlich Gewerke vor der Tur hat, die dann bei uns
abgewickelt werden und da tut er sich schwer die Themen auf den Punkt zu bringen, was
erwarte ich, was muss der Auftragnehmer bringen, was soll die Leistung sein, wie bewerte
ich die Leistung. Das ist auch ein ganz grol3es Thema. Was habe ich jetzt an Leistung
gebracht. 160 Stunden sind nicht gleich 160 Stunden. Und da gibt es ganz oft Reibereien.
Also Erwartungshaltung und letztendlich der Anspruch und das was rauskommen soll, ist

ganz oft ein Thema, wo man sich daruber streitet.

I: Welche dieser Faktoren sind Hauptgrinde fiir nicht erfolgreich abgeschlossene
Projekte?

B5: Kommunikation ist aus meiner Sicht das A und O. Kommunikation zwischen Kunde
und der Firma, wenn die nicht passt, wenn der Kunde nicht kommuniziert oder selber
nicht bewusst ist, was er letztendlich an Output haben will, oder wenn das Lastenheft
bewusst so gehalten ist, dass man sich bewusst ein paar Hintertiiren offen lasst, ist es dann
meistens zum Projektende oder wenn halt wirklich mal was schieflauft, oder die Timeline

nicht passt, das sind die Griinde warum Projekte kritisch werden.

I: Siehst du die treibende Kraft der agilen Entwicklung eher beim Kunden oder bei Alten?
B5: Ich sehe die treibende Kraft auf der Homepage im Web. Ich komme aus der

Informatik und habe damals das Wasserfallmodell kennengelernt. Jetzt kenn ich agil seit
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Jahren aus der Informatik. Das ist mit allen Dingen gerade, es ist on vogue mit
Fachbegriffen um sich zu schmeif3en ohne Verstand zu haben, was eine agile Entwicklung
uberhaupt bedeutet. Ich glaube ganz einfach, dass der Kunde, grade im Automotive
Umfeld, sehr viel agil ins Lastenheft schreibt, aber sehr festpreis- und
wasserfallmodellmé&Rig im Projekt unterwegs sein mochte. Das heifit, die treibende Kraft
ist meiner Sicht die Auswirkung und auch letztendlich die Geschwindigkeit die man
steigern muss, um IT Projekte ans Ziel zu bringen. Weil wir werden immer schneller, wir
mussen immer schneller werden. Es ist nicht so wie friiher, dass man alle 7 Jahre ein Auto
gebaut hat. Man muss permanent Software entwickeln. Das heif3t, die sind schon
irgendwo gezwungen anders zu arbeiten, aber letztendlich ist es so, dass ich die treibende
Kraft nicht dem Kunden zusprechen wiirde. Also ich glaube, es ist auf beiden Seiten. Man
beschéftigt sich ja damit, weil man einfach nicht mehr drum rumkommt. Naturlich ist es
bei uns so, dass wenn wir jetzt Projekte oder Lastenhefte haben, wo agile Entwicklung
drinnen ist, wir uns primér auch damit beschaftigen. Wir gehen auf Anforderungen vom
Kunden ein. Wenn er heute Scrum sagt und morgen Less, Safe, oder was auch immer,
dann missen wir uns da anpassen. Wir sind schon bei Alten so unterwegs, dass wir die
Kundenbedurfnisse decken und uns an den Anforderungen orientieren und weniger selber
Sachen entwickeln, weil wir nicht in der Lage sind, unsere Prozesse dem Kunden
aufzuzwingen. In unseren Inhouse Projekten kénnen wir machen wie wir wollen, aber

wenn man fur einen OEM arbeitet, muss man sich schon an seinen Prozessen orientieren.

I: Wo denkst du, sieht der Kunde und Alten Vorteile bei der agilen Entwicklung?

B5: Also der Kunde sieht nattrlich Vorteile darin, dass er mit einer agilen Entwicklung,
wie es nach Scrum ist, das Gewerkcharakter-Thema voll- und ganzumfanglich
gesetzeskonform umsetzten kann. Er hat einen Ansprechpartner, Single Point of Contact,
die Mitarbeiter sitzen bei uns. Das heif3t, er steuert die nicht und sie entwickeln. Er muss
sich einfach zusammensetzten mit dem Product Owner von mir aus oder dem Scrum
Master und definiert die ndchsten Schritte und muss sich um den Rest nicht kimmern.
Das heilit, er kann die Verantwortung fiir eine Entwicklung rausgeben und hat somit mehr
Zeit, sich um andere Dinge zu kimmern. Der Vorteil fiur Alten ist generell im
Werkvertrag, dass wir unsere Kapazitaten selber steuern. Dass wir unsere Mitarbeiter so
einsetzen, wie es eigentlich passt. Dass wir unsere Mitarbeiter auch intern durch solche
agilen Thematiken, oder agile Teams bei uns Inhouse auch besser ans Unternehmen

binden, da sie ja bei uns sitzen, weil wir ja naturlich die dann cross-interdisziplinar in
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vielen Dingen nebenbei laufen und ausbilden kénnen. Also die Vorteile fir Alten sind
ganz klar, Knowhow Aufbau, Transfer, Mitarbeiterbindung, Agilitdt im Einsatz der
Krafte und dann letztendlich auch die Wirtschaftlichkeit. Ein Projekt was wir hier
abwickeln ist definitiv, wenn es richtig gesteuert wird, wirtschaftlicher, als wenn 5 Leute

vor Ort sitzen und der Kunde jede einzelne Stunde zusammenzahlen kann.

I: Denkst du, dass mit agilem Vorgehen alle negativen Einflussfaktoren, die du anfangs
erwéhnt hast, kompensiert werden kénnen?

B5: Ganz im Gegenteil. Das, was ich gerade erlebe, ist, dass es im Augenblick viel mehr
Gesprachsbedarf gibt, als in klassischen Projekten. Die agile Entwicklung haben sich ein
paar Leute in Kalifornien ausgedacht. Es gibt ein Manifest dazu und das haben auch alle
irgendwo gelesen, denke ich. Problem ist, Agilitat funktioniert aus meiner Sicht nur, wenn
man auch das Mindset innerhalb der Firma Alten und auch beim Kunden hat. Da muss
jeder genau wissen, was er eigentlich darf, was er nicht darf, was er kann und was er tun
oder lassen sollte. Und im Augenblick bin ich eher so unterwegs, dass ich sage, wir sind
in einem agilen Festpreis unterwegs. Das heiflt, man schreibt eine Agilitat aus und hat ein
Scrum Team, aber schon da fangt das ganze schon oft an, dass der Kunden einfach die
Rollen nicht einhélt, dass wir intern bei uns letztendlich noch nicht so weit sind, dass wir
die Entwicklungsgeschwindigkeit oder das, was ein agiles Team eigentlich ausmacht,
dass sie sich selber steuern und regeln und ihre Tasks bewerten und abarbeiten, da sind
wir noch nicht so weit. Also ich jedenfalls in meinem Thema noch nicht und da fangt es
ja schon an, weil in dem Augenblick wo ich dem Team sage du musst, das, das, das und
das bis zum Wochenende schaffen, weil der Kunde will das so, bin ich nicht mehr agil
unterwegs. Also, da ist unheimlich viel Gesprachsbedarf und natirlich auch das
Verstandnis, was bei der Sprintabnahme geliefert wird oder was passiert mit der Velocity
oder den Themen die nicht geliefert wurden, das die eigentlich wieder in das Backlog
hinten rein und neu bewertet werden missen, dass man zum Beispiel eine gewisse
Timeline nicht eingehalten hat, wobei auch da das Verstadndnis auf beiden Seiten klar sein
muss, dass das bei einer agilen Entwicklung zu jedem Sprint eine lauffahige Version
laufen muss. Auch das ist auf beiden Seiten noch nicht so ganz angekommen. Und dann
natdrlich, dass der Product Owner begreifen muss, dass wenn er einen Sprint anschiebt,
dass er nicht von links und rechts einschieben kann. Also all das sind so Erfahrungswerte
des letzten Jahres, wo ich sage, das hat uns unheimlich viel Zeit, Eskalation, Nerven

gekostet, weil einfach das Mindset, wie ich es immer wieder sagen werde im Interview,
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nicht da ist. Gerade bei so einem Automotiv, agil ist cool, agil ist hype, sie versuchen das
zu steuern, aber spétestens, wenn sie das nicht machen, kommt der Einkauf und fragt,
warum macht ihr Bug Fixing, wir haben doch eine lauffahige Software bestellt. Und da
fangt schon wieder die Diskussion an. Agil 16st im Augenblick tiberhaupt keine Probleme.
Wir mussen umdenken, wir mussen uns anders organisieren. Aber es wird nur
funktionieren, wenn auf beiden Seiten das Mindset gleich ist. Und das sehe ich gerade

beim Automotive Bereich noch nicht.

I: Denkst du, wenn das Mindset vorhanden wére, die Selbstorganisation funktionieren
wirde, der Kunde das agile VVorgehen versteht, der Product Owner, der Scrum Master,
das machen, was sie machen sollten, die angesprochenen Probleme kompensieren
konnte?

B5: Ich denke ja, weil es einfach sehr strukturiert ist und aus meiner Sicht ganz klar ist,
was der Output eines Sprints ist, bzw. was man da machen mochte. Das heif3t, viele Dinge
sind einfach definiert und wirden das eine oder andere weg kompensieren. Was wir aber
nicht vergessen dirfen ist, wir sind sehr zeit- und Timeline getrieben. Das heif3t, auch da
wir uns agil nichts von der Platte putzen. Wenn wir SOP 2019 haben, muss das Ding 2019
fertig sein. Das heilt, auch da wird es diese Themen immer wieder geben. Zum Thema
Geld, ist es einfacher, wenn ich im Angebot einen Auftrag haben, wo ich sage, im Sprint
sind so viele Tasks fertig und es kostet so uns so viel. Also das heift, ich habe die
Diskussion nicht, mit wie vielen mach ich das, am Ende z&hlt die Sprintabnahme und es
gibt keine Diskussion mehr. Die Kommunikation ist aus meiner Sicht eindeutiger.

I: Was sind aus deiner Sicht Grundvoraussetzungen fiir agiles VVorgehen?

B5: Die Grundvoraussetzungen sind aus meiner persdnlichen Erfahrung, und ich bin jetzt
16 Jahre in diesem Automotive Umfeld sehr stark unterwegs, das Mindset. Also die
Grundvoraussetzung ist, dass man sich eigentlich bevor man ein Projekt anfahrt, an einen
Tisch setzt und ganz klar definiert, was verstehen wir unter agiler Entwicklung und wie
wollen wir die agile Entwicklung in diesem Projekt umsetzten. Das macht man ganz
selten. Man schreibt ins Lastenheft, vorausgesetzt wird ein agiler Ansatz, bla, bla, bla und
dann geht das Projekt los und spatestens nach 2 Wochen merkt man, dass man noch
immer fremdgesteuert ist, dass der gute Kunde im Sprint noch 15 Tasks reinwirft,
rausnimmt und nicht versteht, dass es ein Backlog gibt, der wieder rauf und runtergeht,

der davon ausgeht, dass wenn er noch was dazu schmeil3t, dass es im Sprint erledigt wird.
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Das ist fur mich wirklich rudimentér. Und wenn das nicht passt, braucht man sich mit
Agilitat keine groRen Hoffnungen machen. Und das zweite Thema, das sehe ich auch bei
uns auf Alten Seite, ist das Mindset, dass man letztendlich, wenn man agile Teams hat,
diese so aufbauen und heranfiihren muss, dass sie selber agil arbeiten kénnen. Im
Augenblick sitzen wir mit unserem Projektleiter drinnen und der steuert die Leute. Der
macht ein Standup und letztendlich gibt er vor, was zu tun ist, das sollte eigentlich anders

herum sein. Im Augenblick machen wir es genau verkehrt.

I: Denkst du, ist das bei allen Standorten so?

B5: Ich glaube nicht. Ich denke es gibt Themen bei anderen, wo das schon besser l4uft.
Ich glaube, wir missen uns selbst noch finden. Wir schulen, wir machen es glaube ich
genau richtig, wir schaffen jetzt von oben, von der Hierarchie, erst einmal ein
gemeinsames Verstandnis. Scrum hat jeder gelesen oder gehort, aber keiner wusste so
richtig was dahinter ist. Und das wird glaube ich auch noch ein bisschen dauern. Und
dann muss man natirlich innerhalb der Firma dann auch noch loslassen kénnen. Das
heif3t, wirklich sagen ok, ich bin der Scrum Master, ich steh bereit, ich guck mir das an,
aber ihr macht jetzt. Und das wird tatséchlich die grol3e Herausforderung, weil wie gesagt,
aufgrund der Teamzusammensetzung, der Dynamik in diesen Teams, wie schnelle sie
zusammengesetzt werden und wieder auseinandergerissen werden, sehe ich da die groRe

Herausforderung.

I: Was sind deiner Meinung nach Knockout Kriterien fiir agiles VVorgehen.
B5: Ganz klar Mindset.

I: Wenn du an dein letztes Scrum Projekt denkst, was lief hier besonders gut und wo sieht
du personlich die Vorteile dieser Methodik?

B5: Ich muss ehrlich sagen, ich bin seit einem Jahr bei Alten und habe ein Projekt
ubernommen, dass nach Scrum gemacht wird und ich muss sagen, bis jetzt habe ich da
nichts, wo ich sage, oh das war super. Man muss dazu sagen, es setzt auf einer
vorhandenen Software auf, der Kunde hat seine Rolle als Product Owner tiberhaupt nicht
verstanden, der Einkauf daruber hat und einen Chef und noch einen Chef, so wie das bei
den Automobilisten ganz oft ist und dieses Ding hatte ganz schlechte VVoraussetzungen.
Das einzig Positive ist tatsachlich, dass das Team sich mit der Zeit gefunden hat und diese

Dynamik, diese Aufgabenzuordnung und Verteilung angelaufen ist. Wir haben aber noch
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heute Nachwehen von diesem Ding. Kann ich leider noch nicht sagen, dass ich besonders
gltcklich bin.

I: Wo traten da Nachteile auf?

B5: Die Nachteile ganz klar, wir haben letztendlich entwickelt, so wie es nach Scrum sein
soll, wir haben unsere Themen priorisiert und festgestellt, dass der Kunde eine ganz
andere Sicht hatte und spéatestens als der Einkauf dazu kam und das benannte Bug Fixing,
was dann irgendwann stattfindet, was auch besprochen wurde, dann pl6tzlich bemangelt
wurde. Ihr macht ja Bug Fixing, dafiir bezahlen wir euch nicht. Das Verstandnis fehlt hier
wieder. Hatten wir eine Software und wir sagen, ihr liefert uns ein Lastenheft, wir leiten
ein Pflichtenheft mit 15 Funktionen ab, wére es einfacher gewesen. Dann héatten wir das
dem Einkauf auf den Tisch gelegt. So sind wir immer in einer permanenten Dynamik, wo
wir erklaren mussen, warum der Fehler da auftritt, weil den haben wir ja da programmiert
und das ist mihsam. Das Verstandnis ist einfach auf der anderen Seite nicht da, dass man
da agil entwickeln kann. Bei dem Projekt hatte ich definitiv ein Lasten- Pflichtenheft
gemacht. Weil der Kunde einfach nicht agil denkt. Also da hatte ich auf keinen Fall ein

agiles Projekt daraus gemacht mit dem Wissen von heute.

I: Wie denkst du eignet sich IQP-3 flr agiles VVorgehen?

B5: Das passt fur mich, letztendlich ist es so, ich muss dem Kunden ja etwas anbieten
und auch wenn man im Gewerk ist, man kalkuliert irgendwo eine Kapazitat, das heif3t ich
kann sagen, ich habe ein 1QP-3, hab 5 Leute im Einsatz, 160 h im Monat, das ist mein
Budget und wie ich das dann regle im Gewerk ist meine Sache, aber damit kann ich das
dann sehr gut abschétzen. Das heif3t der Kunde bestellt nach IQP-3, 5 Sprints, die kosten
Ihm 50.000 € und weil}, er hat eine Mannschaft, die entwickelt. Fiir mich also kein

Problem.

I: IQP-4?

B5: Also IQP-4 sind ja kleine IQP-5’s, in Form von Arbeitspaketen. Arbeitspakete ist
schon ein bisschen schwieriger, wobei auch das geht. Hatte ich noch nicht, dass wir nach
Scrum Arbeitspakete abgeliefert haben. Ein Arbeitspaket macht man idealerweise flr
eine Beschreibung, was da drinnen passieren wird und dann ruft man diese Tickets ab.
Also eigentlich eignet sich das mehr fir das Ticketsystem, weniger fir eine agile

Entwicklung, weil wir da letztendlich aus meiner Sicht die Velocity nicht
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bericksichtigen. Das heil3t, wir haben ein Ticket, Arbeitspaket 1, beinhaltet das, das und
das und ist eher geeignet fir wiederkehrende Abldufe. Das ist fur mich kein agiles
Entwickeln. Fir mich fehlt da so ein bisschen die Velocity und der Bedarf an Kapazitéten,
die ich da reinschreibe. Ich verhandle letztendlich im 1QP-4 immer ein Arbeitspaket. Das
wirde ich tatsachlich nehmen, wenn ich weil3, was ich zu tun habe. Dann weil ich, was

auf mich zukommt.

I: IQP-5?

B5: Das ist das Gesamtgewerk. Das kann man sich ja dann wieder zusammenbauen wie
man will. Also das ist ja das Ding, das wir am wenigsten machen. Wirde ich nur machen,
wenn ich ganz genau weil3, was ich machen muss, wenn ich verstehe, was ich machen
muss, wenn ich den Kunden kenne. Also ich wirde bei der agilen Entwicklung das 1QP-
5 Thema meiden. Weil da ist ja die Gesamtverantwortung. Letztendlich ist es ja so, wenn
es dazu kame, ich krieg eine Software beauftragt, wo ich ganz genau weif3, was am Ende
rauskommen soll und ich das intern agil entwickle, ist das meine Sache. Aber letztendlich
ist das IQP-5 eine Bestellung und am Ende kommt was raus und das muss die im

Lastenheft beschriebenen Funktionen haben. Das heif3t agiler Festpreis.

I: Kann es sein, dass der Kunde nach agilem Festpreis beauftragt?

B5: Ja, aber er gibt dir ein Budget vor und am Ende muss was rauskommen. Das geht, ja,
aber hatten wir de facto noch nicht so richtig. Im Augenblick wirde ich bei agilen
Projekten schon IQP-3 bevorzugen.

I: IQP-3 passt ja sehr gut zu agilem Vorgehen. Gibt es dennoch Punkte, die eine
Verbesserungspotenzial haben?

B5: Was mir fehlt, ist die rechtliche Abgrenzung eines agilen Projektes innerhalb eines
Angebotes. Der agile Festpreis ist ganz oft ein Stichwort das fallt, das greifbar zu machen.
Das man einerseits sagt, wir entwickeln agil lieber Kunde, aber andererseits dem Kunden
klar gesagt wird, wo sind die Grenzen. Das kriegen wir im Augenblick sehr schwer hin.
Beim 1QP-3 geht’s ja, weil da werden wir tatsdchlich nach Stunden beauftragt. Du hast
ein Stundenvolumen und sagst, mit dem Stundenvolumen kannst du mit einem Team von
10 Mann, keine Ahnung 5 Sprints. Die bewertet man vorher und sagt ok, das ist die
Velocity, so und so viel Tasks, alle 2 Wochen einen Sprint. Was aber wirklich ganz oft

passiert, ist, dass wir einen Fachbereich haben, mit dem wir agil entwickeln und zum
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Schluss aber der Einkauf kommt und sagt, Schlussstrich und eine Rechnung und jetzt
miusste es doch eigentlich fertig sein. Und da fehlt mir so bisschen, wie macht man denn
so einen Vertrag sauber fertig. Da bin ich noch nicht so ganz gliicklich muss ich sagen.
Da prozesstechnisch zu sagen, ja, wir haben eine Agilitat, aber die Agilitat hat auch ein
Ende. Lieber Kunde, entweder du hast ein Lastenheft, wo wir die Funktionen doch am
Ende beschreiben mussen, oder du hast ein Open End und das muss aber auch rechtlich
in einem Angebot oder Vertragswerk gesichert sein. Es gibt sicher eine Mdglichkeit. Das
waére flr mich so der absolute Ansatz in Bezug auf alle IQP Modelle. Alle, weil das

Problem ist halt, das haben wir tberall, wir kriegen diese Abgrenzung halt nicht.

I: Du wiirdest also im Vertragskonstrukt oder Angebotsphase, Anderungen vornehmen?
B5: Ich wirde ganz gern da eine Rechtssicherheit schaffen, weil wir schreiben uns da
immer irgendwelche Klauseln rein, wo letztendlich ich mir ziemlich sicher bin, dass die
so nicht greifen, wenn es hart auf hart kommt. Wir sind ja nicht die Einzigen, die das
Problem haben und es muss ja irgendwie einen Prozess geben, Schranken, wie man diese
Agilitat in einem Vertragswerk zusammenfasst. A braucht der Kunde das, weil sonst
konnen wir entwickeln und sagen, wir sind agil unterwegs und B missen wir natirlich
auch wissen, wo wir gegenlaufen. Prozessual ist es ja angeschoben. Die Leute werden
geschult, es werden Scrum Master ausgebildet. Das war ja eine Voraussetzung, die wir
schaffen mussten. Und wie gesagt, der Rest ist dann natlrlich noch Firmenkultur, um
dieses Mindset noch in diese Teams zu bringen und dann noch zusagen, ok, wir haben
jetzt ein Team, die wir mal entwickeln lassen und die Fihrungskréafte sich mehr oder
weniger so ein bisschen beiseite stellen. Das muss wachsen. Das kommt erst, wenn man

1 oder 2 Projekte gemacht hat.

I: Sieht du sonst noch Anderungsbedarf fiir die IQP Modelle?

B5: Ich wisste nicht, was ich bei IQP-3 andern misste. Das ist eine VVorgabe aus
Frankreich, die sich letztendlich bewéhrt hat. Es ist alles gewerkféhig. 1QP-4 ist das
klassische Ticketsystem. Das passt fir mich. Und IQP-5 ist ein Thema, womit wir uns im
Augenblick nicht so viel beschéftigen. Weil das ist Komplettverantwortung fur ein
Produkt letztendlich oder irgendwie ein Ergebnis, von A bis Z. Das heifit, ich bewege
mich viel in IQP-3 und die Moglichkeiten agil zu entwickeln sind aus meiner Sicht

gegeben.
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I: Wenn du an dein letztes agiles Projekt denkst, hast du das laut dem in der Literatur
beschriebenen Prozess durchgefihrt und welche Abweichungen gab es in Bezug auf
Meetings, Rollen und Artefakte?

B5: Wo fange ich an und wo hore ich auf. Das Einzige, was Scrum konform ist, sind die
Standup Meetings, die Sprint Plannings und Reviews. Das funktioniert wirklich nach
Scrum. Die Rolle des Scrum Masters, des Product Owners ist aus meiner Sicht nicht die
Richtige. Also wir machen es nicht richtig. Es sind die Rollen, aber wir interpretieren sie
einfach falsch. Das liegt in der Natur der Sache, weil ich kann jetzt nicht einem Team,
was ich aus 5 Nationen eine Woche vorher zusammengewdrfelt habe, sagen, so ihr macht
das und ich komm dann wieder und ihr sagt mir, wie weit ihr seid. Dann hast du noch den
Kunden, der letztendlich zwar Product Owner ist, aber die Rolle nicht begriffen hat und
sie auch nicht so ausfuhrt. Der permanent die Kommunikation stort, der Entscheidungen
nicht trifft, die er treffen muss, der fremdgesteuert ist von seinen Ubergeordneten, wie
das so oft ist im Automotive Bereich. Also da ist echt noch eine Menge zu tun, da missen

wir noch umdenken.

I: Gibt es Abweichungen bei den Artefakten?

B5: Das haben wir im Griff, glaube ich. Das funktioniert tatséachlich. Wir haben die
Infrastruktur daftir, das mit dem Backlog funktioniert auch gut. Wir haben eine Ubersicht,
das was drinnen ist, priorisieren wir mit dem Kunden. Was nicht funktioniert ist, was ich
schon Eingangs sagte, wir priorisieren und besprechen einen Sprint von 2 Wochen und
bekommen dann plétzlich neue Anforderungen, die in den Sprint reingeplant werden, was
ja ein absolutes No-Go ist. Unser Verstandnis fur ein Backlog ist schon da, aber auf

Kundenseite definitiv nicht.

I: Werden die Product Backlog Items mit Story Points geschatzt?
B5: Ja, die sind mit Story Points geschétzt und auch mit dem Kunden kommuniziert, wie

viele Story Points das Team schaffen kann. Das ist alles konform wiirde ich sagen.

I: Wie werden die Storys bzw. Epics beschrieben? Aus Sicht des Kunden oder tber ein
Lastenheft und Ihr wandelt diese dann Scrum konform um?

B5: Wir haben ja tatsachlich kein Lastenheft. Wir entwickeln wirklich agil. Das heil3t, wir
haben eine Software, die bestimmte Grundfunktionen hat und wir haben ein Backlog und

eine Velocity im Team, die wir ansetzten und innerhalb der Velocity sagen wir, ok, in
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einem Sprint konnen wir 100 Story Points abarbeiten. Priorisier mal, was willst du
umgesetzt haben bis zum néchsten Sprint. Was fehlt ist dann natirlich tatséachlich dann
nach jedem eine stabile lauffahige Version. Das kriegen wir noch nicht so hin. Das
funktioniert aus verschiedenen Griinden noch nicht. A, zu viel Einflisse von auf3en und
B, manchmal auch die Testqualitdt bei uns selber. Dieser ganze Prozess von
Implementieren, Testen und Ausrollen ist noch nicht so ganz. Aber viel hangt auch davon
ab, dass wir die 2 Wochen, so wie es gedacht ware, keine Ruhe haben. Das wir permanent
beschossen werden mit Infos und Anderungswiinschen. Also Uberhaupt keine agile
Entwicklung. Deswegen ist das Projekt nicht das beste Beispiel fir eine erfolgreiche
Scrum Implementierung. Der Kunde versteht halt nicht, dass er mit uns die Tasks definiert
und dann weg ist. Wenn man sich dann wieder trifft und bespricht, was haben wir
umgesetzt, was haben wir nicht umgesetzt, was tun wir im Backlog, was priorisieren wir
fur den néchsten Sprint. Das versteht er nicht. Der Kunde priorisiert und dann ist er am
Dienstag wieder da mit neuen Ideen und am Mittwoch Uberwirft er die und am Freitag

wundert er sich warum nur die Hélfte umgesetzt wurde.

I: Wenn du das Projekt neu starten konntest und du es wieder agil machen willst, welche
Aktionen wirdest du vornehmen in Bezug auf den Kunden?

B5: Also ich wirde auf jeden Fall einen Workshop machen und wie ich schon gesagt
habe, ganz klar mit allen Beteiligten und zwar mit den Einkaufern, den Chefs und den
Product Owner, also unseren direkten Ansprechpartnern. Einen Workshop machen, ganz
Klar zu dieser Agilitat, wo sich alle Seiten darauf committen, wie das abzulaufen hat. Das
ware aus meiner Sicht das, allererste was ich machen wirde. Weil bevor ich nicht ein
gemeinsames Mindset habe, brauchen wir das Ding nicht anfangen. Und zwar gezielt den
Einkauf, damit er auch versteht, was er da eigentlich beauftragt und was er zu erwarten
hat.

I: Wirdest du auch die Business Manger miteinbeziehen?
B5: Nein

I: Denkst du, kdnnte man das auch flr nachste Projekte implementieren und wére das aus
deiner Sicht ein kluger Schritt fir andere agile Projekte und den Kunden?
B5: Ja klar, ich finde das ist das A und O. Ohne gemeinsames Mindset funktioniert das

nicht. Es wird immer Probleme geben, dass man im guten Wissen und Gewissen sein
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Projekt fahrt und der Kunde sich nicht abgeholt fiihlt und er das Thema anders sieht. Und
deshalb muss man sich an den Tisch setzen und sagen, so gehen wir vor, das sind unsere
Sprints, so wird das geplant, das sind die Tasks, da findet das Planning statt, da findet das
Review statt, da findet die Retrospektive statt. Und in den zwei Wochen bist du einfach
mal nicht da. Der Weg, wie wir in einem agilen Projekt zusammenarbeiten muss klar sein.
Und wenn man dem Einkauf dann auch noch sagt, du darfst dich nicht wundern, dass wir
zwei Sprints Bug Fixing und Testing heiRen, weil das nun Mal dazugehért, ohne dass ich
damit jetzt diskutieren muss, dass du mir erzéhlst, ich habe eine fehlerhafte Software

ausgerollt, weil es ja nicht so ist. Dann hat man schon eine ganze Menge gewonnen.

I: Gibt es sonst noch Wiinsche oder Ideen von deiner Seite?

B5: Was mir wichtig ware, ware, dass wir einmal einen Prozess draus machen. Gerade
wenn man ein agiles Thema startet, dass es dann auch zwingend ist, dass man nicht nur
so einen Kickoff, sondern auch einen Workshop macht, glaube ich. Und dass man nach
und nach in der Lessons Learned auch diese Themen in der Runde der TD verarbeitet.
Ich habe das Gefuhl, wir machen ein Projekt und machen Lessons Learned und dann ist
es weg. Und dann naturlich, wenn wir mehr Scrum Themen haben, dass wir auch bei uns
in der Firma schauen. Wir miissen das bei uns ja auch implementieren, dass der Scrum
Master auch der Scrum Master ist. Wir mussen einfach ein gemeinsames Bild auf das

Thema haben. Dann funktioniert das iberall.

Interview 6

I: Was sind deiner Meinung nach negative Einflussfaktoren flr den Projekterfolg bei
klassisch gemanagten Projekten?

B6: Anderungen der Anforderungen. Wenn sich wahrend dem Projekt sich
Anforderungen andern, dann ist das immer ein Problem, was mach ich jetzt damit. Bei
klassischen Projekten im Sinne, ich habe einen klassischen Werkvertrag, 1QP-5 méaRig,
als fest definiert und dann andern sich die Anforderungen. Beim IQP-3 ist das weniger
ein Problem, da geht es ja mehr auf Ressourcen, weil da kann man ja drauf reagieren,
aber trotzdem bleibt da immer die Frage, was sind denn die Meilensteine jetzt pl6tzlich,
andern die sich dadurch, oder muss man dann Change Requests in der Regel dann
machen. Man muss jetzt echt unterscheiden, ist es ein IQP-3, 4 oder 5 und bei 5 ist es

zum Beispiel starker das Problem, auch wenn die Spezifikation, also die Ausschreibung
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des Projektes, die Beschreibung was zu tun ist, nicht vollstandig ist, zu schlecht ist oder
zu oberflachlich ist. Wobei ich der Meinung bin, es gibt eigentlich keine Spezifikation,
die wasserdicht und vollumfanglich komplett ist. Es gibt immer noch Raum, wo man
klaren, interpretieren muss, usw. Je schlechter die Beschreibung ist, umso
problematischer wird es nachher. Und das ist halt oft ein Problem, dass diese
Spezifikation nicht so gut ist. Wenn wir von Spezifikationen des Tier1 sprechen, dann hat
dieser als Grundlage die Anforderungen von seinem Kunden, dem OEM und die sind
dann High Level und damit nicht vollstandig oder nicht in dem Detailgrad damit man
sofort damit arbeiten kann. Das heilt, wenn die Ubernahme des Projektes ist, dann
ergeben sich erst die Details und die genauen Beschreibungen, wie man es macht zum
Beispiel. Und dann kann man sich vorstellen, alles drum herum, Abschéatzung der
Umfange, Timing, reicht die Mannschaft oder nicht, alles hangt ja da dran. Das kann gut
gehen, aber oft geht es eben nicht gut. Da stellt man dann fest, das klappt ja so gar nicht.
Anderes Kklassisches Problem ist auch, dass man sagt, ok wahrend des Projektes arbeiten
wir basiert auf irgendwelchen Dokumenten, aber die Dokumente sind noch nicht
vollstandig bei Projektstart. Was am Anfang noch nicht so ein Problem ist, wenn man
genug hat, um arbeiten zu kénnen. Aber oft verzogert sich das dann. Das auch so ein
bisschen Richtung, was ich am Anfang sagte, verandernde Anforderungen. Ist halt oft
auch so, dass die Anforderungen gar nicht richtig vorhanden sind, oder vollstandig sind.
Und dann werden die im Laufe des Projektes Stiick fiir Stiick weiter detailliert und auch
das verzdgert sich haufig. Und da hat man auch immer das Problem, was mach ich jetzt.
Desto mehr es Richtung IQP-5 geht, desto problematischer ist das. Es ist sehr starr, festes
Timing, festes Team. Wenn sowas passiert, muss man sofort mit Change Requests

arbeiten, neu planen, neue Angebote schreiben, usw.

I: In vielen Unternehmen gibt es einen Trend in Richtung agile Abwicklung. Siehst du
den eher beim Kunden oder in der Alten Organisation?

B6: Also wir versuchen das proaktiv an den Kunden zu bringen und zu empfehlen, weil
diese agile Methode in Kombination mit IQP-3 fiir den Kunden ein guter Einstieg ist,
wenn er noch nicht so viel mit Gewerken gemacht hat, oder wenn es eine sehr dynamische
Umgebung ist. Wo der Kunde jetzt sagt, er mdchte das und dies machen und dessen
Kunde, also zum Beispiel der OEM wieder mit neuen Sachen kommt oder er sagt, ach
wir kdnnen das gar nicht so genau definieren. Dann sagen wir, ja kein Problem, braucht

ihr auch nicht, wir machen das agil mit IQP-3 und dann habt ihr volle Flexibilitat und
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Transparenz. Da ist es eher von uns getrieben, aber es gibt inzwischen auch immer mehr
Kunden, die das selber machen und vielleicht muss man noch unterscheiden zwischen
agil im eigenen Team arbeiten, da muss der Kunde noch nicht mal selber agil sein, wére
natlrlich viel besser, muss aber nicht. Und das andere ist, auch der Kunde arbeitet agil
und wir machen dann auch agil. Und das Dritte, wo ich meistens davon rede, ist, dass das
Zusammenspiel zwischen Kunden und uns auf einem agilen Prozess basiert. Zum
Beispiel der Product Owner ist der Kunde und wir haben vielleicht auch Product Owner,
Scrum Master. Product Owner auf Kunden Seite und unserer Seite, die sind dafir
verantwortlich um zu definieren, was das Team machen soll. Und der Scrum Master ist
mehr so ein Prozessmensch. Das ist dann teilweise neu bei vielen Kunden, auch wenn die

selber schon agil arbeiten. Aber der Trend ist klar, dass immer mehr agil gemacht wird.

I: Wo denkst du, sieht der Kunde Vorteile bei der agilen Vorgehensweise?

B6: Das sind die klassischen Griinde. Scrum kommt ja urspriinglich aus der SW, aber
immer mehr stellen fest, dass es nicht nur auf das beschrénkt ist und man es (berall
einsetzen kann. Und der Grund warum die Kunden das machen, ist der gleiche warum es
in der SW entstanden ist. Damit man in vernlnftigen Schritten entwickelt, eine
realistische Planung und Umsetzung der Planung zu haben. Man plant etwas und dann
funktioniert das so nicht, weil Requirements unklar sind, oder sich &ndern, technische
Gegebenheiten sich andern oder ich stell fest, das Ding funktioniert so nicht, es ist doch
komplexer. Und diese Quereinflisse flhren dazu, dass die urspriungliche Planung so nicht
funktioniert. Und man dann einen Recovery-Plan braucht, um das wieder aufzuholen,
usw. Oder der Wettbewerber kommt mit einem neuen Auto raus und man stellt fest, oh,
wir mussen ja das und das Feature auch machen, sonst sind wir mit unserem Wagen nicht
mehr wettbewerbsfahig. Und das zieht sich bis zum letzten Lieferanten durch. Und das
passiert halt, wenn eine Entwicklung 1-2 Jahre lauft, in einem Feld, was recht dynamisch
ist, dann passiert das. Und dann, wenn man agil arbeitet, kann man denk ich auch besser
darauf reagieren, weil man in kleineren Scheiben plant und dort schneller feststellt, wenn
man aus dem Plan rausféllt. Also eine Gesamtplanung braucht man immer, aber ich mach
das in kleinen Scheiben und dann stelle ich vielleicht nach 2 Wochen schon fest, ah habe
ich nicht geschafft, das war doch komplexer, aufwéndiger. Bei der agilen
Vorgehensweise ist man immer gezwungen in kleinen Scheiben zu planen und zu

schauen, ob man diese auch schafft.
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I: Denkst du, gibt es tiberhaupt gewisse Grundvoraussetzungen, die es bendtigt, dass eine
agile Projektabwicklung Sinn macht?

B6: Agil macht Sinn in kleinen Teams zu machen. Es macht keinen Sinn ein Team mit
100 Leuten zu haben. Wenn man nun aber Projekte hat, die komplexer sind und die man
nicht mit 7 Leuten machen kann, sondern vielleicht 100 Leuten, dann muss man sich jetzt
uberlegen, wie koordiniere ich zum Beispiel 15, 20 Teams miteinander. Ich muss den
Teams ja sagen was sie machen sollen, damit das Hand in Hand geht. Die Ergebnisse der
einzelnen Teams mussen auch zusammenspielen. Wenn ich da an SW, HW oder andere
Disziplinen, das macht eigentlich nur Sinn, wenn ich einen Prozess habe, der diese Teams
synchronisiert. Und da sind wir bei diesen SAFE Thema. Aber was ich auf jeden Fall
denke, ist, dass sich Scrum nicht nur auf SW Entwicklung beschranken lasst. Ich denke,
dass geht genauso gut bei HW Entwicklung, Mechanik Themen, Konstruktion Themen,

usw., wo man mit agilen Teams arbeiten kann.

I: Siehst du gewisse Grundvoraussetzungen beim Mindset des Kunden?

B6: In meinem Umfeld arbeiten wir viel mit dem V-Modell. Es ist immer die Frage, was
man unter einer agilen Entwicklung versteht und manche haben den Eindruck, dass, wenn
ich agil arbeite, 16se ich alles auf, Prozesse. Viele sagen, V-Modell und agil das sind 2
Welten. Aber ich behaupte, das ist Unsinn. Es ist teilweise richtig, aber nicht wirklich.
Agil ist ja in der SW, dass ich diese nicht nur definiere und entwickle, sondern auch teste
und das alles in einem kleinen Team. Und dieser Mindset beim Kunden, der muss sich
auch selber so organisieren. Wenn der Kunde heute eine Testabteilung hat, reine
Spezifikationsabteilung, eine reine SW Entwicklungsabteilung und man will ein agiles
Team wirklich stringent machen, dass alle drei Disziplinen in einem Team sind, dann l6se
ich die Abteilungen auf. Das ist dann auch ein notorisches Problem und da muss man sich
auch tberlegen, wie weit man das treiben will und das ist dann sicherlich auch eine Frage
des Mindsets, wie ich denke. Habe ich meine starren Strukturen, mit meinen starren
Planen, mag ja auch sein, aber ich kann da drunter trotzdem agil arbeiten. Und viele sagen,
ja, wenn ich agil arbeite, dann lauft ja alles aus dem Ruder, kann ich nichts mehr

kontrollieren. Also das ist schon eine Mindset Frage.

I: Denkst du, gibt es Knockout Kriterien, die ein agiles VVorgehen nicht zulassen?
B6: Wenn ein Kunde ein reines IQP-5 Projekt haben will und wirklich die

Komplettentwicklung rausgeben will, dann macht das vielleicht Sinn, wenn wir intern
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agil arbeiten, aber das Zusammenspiel mit dem Kunden vereinbaren wir gemeinsam, zum
Beispiel den Backlog fiir den ndchsten Sprint und wenn der Sprint durch ist, haben wir
die Stories abgearbeitet, die gehen dann auf Approved vom Kunden und dann kommt der
nachste Sprint, so dass der Kunde immer Teil des Prozesses ist. Wenn man das machen
will, dann wird das mit dem IQP-5 eigentlich unsinnig, das ist entgegen der IQP-5 Idee.
Beim 1QP-5 sagt der Kunde, hier ist die Spec., jetzt mach, ich méchte das im Detail auch
gar nicht wissen und steuern, sondern das ist dann deine Verantwortung. Und klar machen
wir dann immer ein Review, einmal im Monat oder alle 2 Monate, keine Ahnung. Da geht
es aber nur um, was ist das Ergebnis, sind wir soweit mit dem was wir liefern mussen.
Das ist aber nicht wirklich agil, das ist das klassische Entwicklungskonzept. Also ich
wirde bei 1QP-5 und dem Zusammenspiel mit dem Kunden sagen, das ist nicht so
geeignet dafur. Natlrlich kénnen wir intern immer agil und der Kunde kann fiir seine

Sachen agil arbeiten, aber so das Zusammenspiel macht wenig Sinn.

I: Wenn der Kunde aber ein IQP-5 Modell fordert und sagt, ok, ich bin damit
einverstanden, dass wir zusammen agil entwickeln. Er also einen Product Owner auf
seiner Seite stellt, wie siehst du das dann?

B6: Da ist halt die Frage, was daran IQP-5 ist und wie groR diese Sprints sind. Das
widerspricht so ein bisschen der Idee der agilen Entwicklung. Das agile Entwickeln ist ja
nicht nur, dass ich in kleinen Scheiben arbeite, sondern da ist auch die Fahigkeit des
Teams, Teil davon und diese Retrospektive. Ich sag, ich habe 5 Leute. Dann schau ich,
was konnen die 5 Leute denn machen und dann mache ich Stories, die diese 5 Leute auch
schaffen. Beim 1QP-5 sagt der Kunde, mir ist egal wieviel Leute ihr habt. Man konnte es
so machen, die Stories vorgeben, die in jedem Sprint zu tun sind oder die Ergebnisse, wie
auch immer man das nennt, aber es interessiert mich nicht, wie grof3 das Team ist. Das
entspricht eigentlich nicht der Idee des agilen Arbeitens. Wenn wir die Ressourcen
Komponente rausnehmen, dann macht das nicht mehr viel Sinn, das agil zu machen. Agil
lebt ja davon, das friihzeitig zu erkennen, was das Team hinkriegt und was nicht und
darauf reagieren zu kdnnen und den néchsten Sprint neu zu planen oder so zu planen, dass
es wieder funktioniert. Also das ist ja der Bedarf eines permanenten Anpassens, warum
man agil uberhaupt macht, weil man friher genau das Problem hatte, dass man Sachen
geplant hat, die nicht funktionieren, weil sich Anforderungen andern oder Sachen doch
komplexer sind als man vorher abgeschatzt hat. Und IQP-5 lebt ja davon, dass ich vorher

alles definiere und wir missen dann abliefern. Ja, wir kdnnen es machen, halte es aber
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fur fraglich, wie weit das Sinn macht. Man kann es machen, aber es geht dann ein
wichtiger Hebel, Vorteil, des agilen Entwickelns verloren, wenn man es konsequent nach
IQP-5 macht.

I: Soweit ich weil3, hat Alten schon ein paar agile Projekte mit Scrum durchgefihrt. Gab
es hier auch Nachteile dieser Methode?

B6: Es gibt verschiedene Projekte, die mehr oder weniger agil sind. Mehr oder weniger
deshalb, weil ich nicht Scrum von A bis Z durchfihre, aber von der Idee, also das
Zusammenspiel mit uns und Kunde aber agil ist. Der Kunde ist der Product Owner und
wir haben auch einen Product Owner und wir definieren zusammen die Stories und
Backlogs. Da gibt es ein Projekt, da werden die Aufwendungen mit Story Points
dargestellt und das ist nachher auch die Abrechnungsgrundlage fiir den Kunden. Also der
Leistungsnachweis. Das kennst du ja, die Stories haben Story Points und die reflektieren
ja die Arbeitsumfénge. Nicht nur Komplexitat, sondern wir sagen, Komplexitét ist gleich
Arbeitsumfang. Und das flhrt aber dazu, dass diese Story Points alle getrackt werden
missen und immer passen missen. Die Story Points die wir leisten, missen auch mit
unserem Stundenkontingent und Aufwendungen passen. Und wenn das nicht
zusammenpasst, haben wir vielleicht weniger, oder verdienen sogar mehr. Das heif3t, von
der Idee finde ich es nicht schlecht, aber in der Umsetzung ist es relativ aufwéndig. Ich
habe andere Projekte, wo wir das aber nicht mit den Story Points machen. Klar wir haben
ein Backlog und Aufgaben, die besprechen wir auch mit dem Kunden. Und am Ende der
Sprints besprechen wir, wie weit wir gekommen sind und gut ist. Und wenn wir dann das
erreicht haben, was wir erreichen wollten, dann passt das. Wenn der Kunde auch sieht,
dass wir vernunftig gearbeitet haben, dann kriegen wir die Arbeit auch bezahlt. Das ist
nicht festgemacht an den Story Points und das erleichtert natiirlich das PM Management
und Controlling immens. Da gibt es viele Knackpunkte mit den Story Points, Angebot
zum Beispiel. Im GrofRen und Ganzen funktioniert Scrum sehr gut. Ich bin ein Fan davon.
Wenn man es sehr transparent macht, sieht der Kunde sehr genau was wir machen, ob
jemand krank ist oder nicht. Das kann schon dazu flhren, dass wir sehr eng vom Kunden
uberwacht werden. Aber das muss nicht so sein. Viele weitere Nachteile wisste ich jetzt
nicht. AuBer wenn man es mit einem IQP-5 macht, da haben wir ja schon kurz dariiber

gesprochen, da sehe ich das eher schwierig.
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I: Wie gut eignet sich aus deiner Sicht das IQP-3 Modell fur agiles Vorgehen a la Scrum
und warum?

B6: Das eignet sich eher als IQP-5. Also ich rede jetzt nicht wie wir intern arbeiten,
sondern in Bezug auf das Zusammenspiel mit dem Kunden. Also IQP-3 eignet sich am
besten, auch wenn es kein reines IQP-3 ist. Ich bin der Meinung immer, Scrum ist ein
IQP-3.5. Das ist zwischen 3 und 4, weil 4 ist ja laut Definition, wiederkehrende Aufgaben
mit festen Umfangen, so ein Abrufsystem, ein Ticketsystem. Ich habe verschiedene
Tickets mit verschiedene Komplexitaten und dahinter sind verschiedene Preise, aber die
sind fest. Das Ticket mit der Nummer 14, mit dem Typ und der Komplexitat, kostet immer
so und so viel Geld, weil wir abgeschétzt haben, so ein Ticket hat so viele Aufwendungen.
Und so zieht sich das durch. Das ist im Grund ein IQP-5 in Raten, in kleinen Schritten, in
vielen kleinen IQP-5. Aber Scrum ist halt nicht so, wie ich eben schon erzahlt hab. Scrum
ist auch kein reines Ressourcenmodell, wo man mit IQP-3 dann sagt, ok ich mach was du
brauchst und eigentlich mach ichs nach Stunden, klar ich mach dann ein Ergebnis, im
Abnahmeprotokoll steht drin, was der gemacht hat, aber ansonsten werden die Stunden
abgerechnet, wie wir auch gearbeitet haben. Das ist eigentlich auch kein Scrum. Scrum
ist da was dazwischen. Auf der einen Seite ist das klar so Ressourcenmodell getrieben
und das ist transparent beim Kunden. Das heif3t, ich habe 4 Leute im Scrum Team und
die 4 Leute kénnen auch nur bestimmte Mengen machen und wenn, dann mehr gebraucht
wird, dann braucht man mehr Leute oder missen das im néchsten Sprint machen und das
auch transparent. Also er weil3, es sind 4 Leute im Team und die kénnen nur so und so
viel schaffen in dem Sprint. Aber auf der anderen Seite werden auch Aufgaben definiert
und die werden am Ende des Sprints auch bewertet, ob diese fertig sind. Und die sollten
ja dann auch fertig sein, das ist ja auch das Ziel. Und nur in Ausnahmen mit der
Retrospektive sagt er ok, das ist nicht ganz fertig, das wird dann nochmal gemacht. Das
Abliefern ist schon ein wichtiger Faktor dabei, das harmonische Zusammenspiel von
Ressourcen, die da sind und gelieferten Ergebnissen. Und daher ist das aus meiner Sicht
S0 ein 3.5, also das zwischen 3 und 4 ist. Oder man kann auch sagen, es ist ein IQP-3 mit
starkerem Fokus auf Abliefern. Weil man ja vorher genau definiert, was zu tun ist mit den
Stories, aber mit dem Kunden vereinbart, dass die Aufgaben, Stories, die zu tun sind in
einem Sprint, das wirde man ja bei einem reinen 1QP-3 gar nicht so machen. Natlrlich
wird der Kunde uns sagen, das und das brauchen wir und dann aber im Endeffekt rechnet
ihr das ab und fertig. Bei dem agilen ist der Druck denk ich mal etwas hoher, dass man

bestimmte Sachen auch abliefert.
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I: Siehst du beim 1QP-Modell die Notwendigkeit, Anderungen oder Anpassungen
vorzunehmen, wenn man agil entwickeln will?

B6: Angebotsgestaltung definitiv, da sind wir ja auch dran. Da haben wir auch schon
mehrere Anléufe gemacht, wo ich auch involviert bin oder war. Wenn ich agile Angebote
mache, dann ist das auch definitiv im Angebot definiert. Und das weicht an den meisten
Stellen schon ein Stiick weit ab, von dem Standardtemplate, das wir haben. Bei manchen
Sachen muss man es auch tatséchlich tberlegen, wie man es auch dort formuliert und
integriert. Solche Sachen, wie eben mit den Story Points. Nehme ich das auf als Mal3 der
Leistung, oder nicht. Die Angebote sehen da wirklich anders aus. Da schreibe ich zum
Beispiel High Level, was zu tun ist, damit man weil3, welche Leute mit welchen Skills
brauch ich tberhaupt, so der groRe Plan. Und dann kann man vielleicht noch Beispiele
nennen, wie so eine Story, Backlog oder Scrum Planung aussieht. Und dass man dann
exemplarisch typische Aufgaben, Stories definiert, wie die dann aussehen. Wenn man
dann mit Story Points arbeitet, dann muss man das dann natirlich auch genau
beschreiben, in so einem Angebot wie man damit umgeht. Zum Beispiel 4 Punkte, wieder
indem man Beispiele von Stories macht. Das ist Komplexitéat 1 also 1 Story Point. Diese
Sachen muss man dann schon in einem Angebot definieren und sowas ist in dem
Template gar nicht vorgesehen zurzeit. Also Angebotsvorlagen so wie sie jetzt sind,
missen wir ein Stuck weit daflr anpassen. Das macht, glaub ich, zur Zeit jeder selber.
Ansonsten ist es eher so, dass die Leute wissen wie das funktioniert, dass sie die richtige
Ausbildung haben, auch, dass wir das dem Kunden erkléren, dass er das versteht. Und
dass man diese Abldufe auch dem Kunden gegenuber entweder in dem Angebot

beschreibt oder wo auch immer.

I: Wie siehst du jetzt diese gesamte Thematik bei einem 1QP-4 Modell? Wie eignet sich
das Modell mit Begriindung und siehst du hier auch die Notwendigkeit fiir Anderungen?
B6: Laut meinem Verstandnis sind IQP-4 kleine 1QP-5 Projekte. Wenn man das jetzt so
versteht als Ticketsystem oder Abrufsystem von Arbeitspaketen, kleinen Arbeitspaketen,
das ist jedes Paket fir sich ein kleinen IQP-5. Und damit haben wir schon das Problem,
dass es eigentlich nicht mehr agil ist, weil die Ressourcengréfie im Auftrag nicht definiert
ist, oder dem Kunden egal ist. Das einzige agile, was du jetzt hast, ist nur welche Tickets
mach ich denn jetzt. Man kann sagen, jede Story ist ein Ticket und dann sag ich, welche

Stories mussen gemacht werden. Fir Story 1 brauch ich einen Mann, fur Story 2 brauch
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ich einen halben und Story 3 brauch ich 0,2 und alles zusammen macht irgendwie, ich
habe 4 Leute, das ist auch klar und dann kann ich das auch planen. Das ist wie beim
Agilen, aber das Problem ist hinten raus, wenn das nicht so funktioniert und die
Retrospektive stattfindet, dann habe ich ein Problem, weil ja diese Tickets fest definiert
sind vom Preis. Ich meine, man kdnnte das ohne IQP-4 machen, oder man kann das Ganze
im Grunde genommen auch das agile IQP-4 nennen, wenn ich keine Festpreise hinter die
Tickets schreibe. Sagen wir mal so, wenn ich es erlaube eine Retrospektive zu machen
und gegebenfalls diese Preise zu veréandern, wenn ich feststelle, dass es doch komplexer
war und ich das auch verniinftig begriinden kann. Wenn ich diese Tur aufmache, dann

warde auch 1QP-4 funktionieren.

I: Also das musste man dann im Angebot festlegen.

B6: Ja genau. Also dann ware im Grunde was ich beschrieben habe. Diese 3.5 wére dann
4 und dann ist das 4. Aber das 4, so wie wir das verstehen und auch dem Kunden
gegenlber schmackhaft machen, nach dem Motto hier hast du feste Preise und
Ticketsystem. Also ich sage, ich will Ticket 1, Nr. 14, Nr. 18 und 256 und ich weil} jetzt
schon genau, was es kostet und wie lange es braucht, dann ist das nicht mehr agil. Dann
habe ich keine Retrospektive mehr. Also da ist jetzt die Frage wie man 1QP-4 definiert.
Dann habe ich nur ein halbes agiles 1QP-4. Agil ist schon, dass man die Stories agil
definiert, die dann meine Tickets darstellen und dann auch mein Backlog. Das passt ja
alles, aber was nicht passt, ist der flexible Umgang mit den Umfangen der Stories und das
ist genau der Kern des agilen Arbeitens. Agil ist ja nicht nur, dass ich das in kleine
Scheiben schneide, sondern, dass ich das immer wieder agil anpasse diese Planung durch
die Retrospektive. Wenn ich die nicht mehr habe, weil der Kunde sagt das ist mir egal,
dann kénnen wir zwar das intern agil machen, klar das geht, aber gegentiber dem Kunden
und wie wir den Kunden abrechnen, das ist nicht mehr agil. Man kann sagen, diese
Tickets im IQP-4 sind im Grund meine Stories und alle 2 Wochen definiere ich mit dem
Kunden zusammen die Tickets und das Scrum nimmt das als Backlog, dass ist ok. Aber
das Problem ist, wenn ich bei einer Retrospektive feststelle, das ich flr ein Thema doch
langer brauche, dann wiirde der Kunde sagen, ja gut, aber mehr Geld kriegst du trotzdem
nicht.

I: Siehst du hier noch weitere mogliche Anpassungen, oder Anderungen die man machen

musste?
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B6: Das habe ich ja eben schon gesagt, das gilt ja grundsatzlich. Also das kommt auch
immer darauf an, wie die Aufgaben gestrickt sind, also wie vollumfanglich die Aufgaben
sind. Oft ist es ja so, dass wir zum Beispiel eine Aufgabe haben, SW zu entwickeln, oder
wir haben die Aufgabe zu testen. Eine Idee bei dem Agilen ist ja auch, dass dieses Scrum
Team selber, mehrere Disziplinen in dem Team haben, also Tester, eine Person fur
Spezifikation, einen Entwickler und so weiter. Wenn man solche Auftrdge hat vom
Kunden, der sagt, mach alles, also die SW Entwicklung mit Test und
Spezifikationsentwicklung, dann kann das gegebenfalls bei uns bedeuten, dass wir uns so
naturlich auch organisieren mussen. Dass wir dann Sprint Teams aufsetzten, wo dann alle
Disziplinen in einem Team sind, aber soweit ich das so sehe, ist das nicht so haufig ein
Problem, weil wir in der Regel sowieso mehrere Teams haben, wenn es grofer ist und
wir uns so organisieren kénnen. Also ich wirde mal sagen, flr uns ist das kein so grof3es
Thema. Dass wir uns organisatorisch umstrukturieren muissen, wirde ich eher nein sagen,
weil wir uns eh immer projektspezifisch organisieren. Es gibt keine starre Organisation.
Friher hatten wir mal ein Center of Competence, da war das noch anders. Wir haben ja
nicht wie beim Kunden eine Testabteilung, eine SW Entwicklungsabteilung, eine
Abteilung fur Requirements, eine Mechanik Abteilung. Wenn wir Projekte haben, dann
schauen wir, welche Leute brauchen wir und bauen das Team in dem Projekt so
zusammen, wie wir es benotigen. Ich weil3, es gibt Dienstleister, die sind starker nach
Disziplinen organisiert, da kann es ein Problem werden und natrlich auch bei unseren
Kunden. Deswegen ist es auch eine Herausforderung bei den Tierl, den grofRen
Konzernen oder auch OEMs, die halte nach diesen Fachdisziplinen organisiert sind.
Wenn man jetzt ein Sprintteam macht, wo Leute aus verschiedenen Fachdisziplinen
zusammenkommen mussen, dann ist die Frage, wie werden die organisiert unter welcher
Organisation laufen die und wer ist dafur verantwortlich. Wer ist der disziplinarische
Vorgesetzte, wer ist der fachliche VVorgesetzte. Aber dieses Problem haben wir bei Alten

nicht.

I: Wie gut eignet sich das 1QP-5 Modell aus deiner Sicht mit Begriindung und wo siehst
du bei diesem Modell die groRten Probleme?

B6: Wie gesagt, im Zusammenspiel mit uns und dem Kunden, agil Gber IQP-5 halte ich
fur sehr schwierig oder eigentlich fast unmoglich, weil da fehlt der Aspekt der
Retrospektive. Man versucht ja mit dem Agilen in kleineren Stlicken zu planen und damit

zahlungssicherer zu werden und wenn dann Requirements-Anderungen reinkommen, auf
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die reagieren zu konnen. Das kann man ja auch machen, aber das heif3t bei IQP-5, dass
man sofort einen Change Request machen muss. Und wenn ich dann jedes Mal einen
Change Request machen muss, dann ist die Frage, bin ich denn noch bei IQP-5, oder ist
das nicht eigentlich wieder 4 oder was. So ein Change Request ist schon méglich, dieser
sollte aber eher die Ausnahme sein und nicht Bestandteil des Prozesses und alle zwei
Wochen gucke, habe ich eine Anderung und dann einen Change Request mache. Sondern
eher, jetzt kommt eine Requirements-Anderung vom Kunden, dann wird das analysiert
und dann macht man dann einen Change Request, was ja heiflt, ich mache eine
Angebotsanpassung. Das heift, wieviel Leute brauch ich dafiir, was kostet das, wann bin
ich damit fertig. So eine Art Planungsgeschichte, aber das auf Vertragsform zu bringen,
dass wiirde ich denke ich mal nicht im 2-Wochen Sprint Rhythmus machen. Jedes Mal,
weil eine Story drei Tage langer gebraucht hat, eine Vertragsdnderung mache. Bei IQP-5
ist das schwierig und da stellt sich bei mir die Frage, ist das Uberhaupt IQP-5. Man muss
hier aufpassen, wenn man das nicht so reflektiert, was ich da gerade gesagt habe, also
nicht dartiber nachdenkt, besteht hier sicherlich die Gefahr, dass der Kunde sagt, ja wir
machen Festpreis, 1QP-5, aber agil, weil wir arbeiten alle agil. Und dann machen wir
unsere Sprints, Backlogs, bewerten das nachher in den Sprint Meetings. Ja, das kénnen
wir schon so machen, aber im Endeffekt ist das ein Festpreis nachher. Also dann ist die
Frage, was ist denn das. Ist das jetzt wirklich agil Entwickeln, oder ist das nur ein anderes
Tracking der Fortschritte eines Projektes. Was ich damit sagen will, man muss halt
aufpassen, dass wir hier nicht, ja wir machen agil, agile Prozesse, aber wir haben Festpreis
IQP-5 und dann denken wir, ja alles gut und da kénnen wir ja dann reagieren und wenn
es dann aber so weit kommt, sagt der Kunden, ja kénnen wir schon machen, aber mehr
Geld gibt es da nicht, das ist ja ein Festpreis. Das ist die Gefahr, das nicht klar ist auf

beiden Seiten, was man jetzt mit agil wirklich meint.

I: Siehst du allgemein Anderungsbedarf in Bezug auf die agile Entwicklung?

B6: Also erst mal denke ich, der Trend ist da, zweitens missen wir uns noch besser darauf
vorbereiten, was das Vertragswerk angeht. Die Templates, die jetzt da sind, geben das
nicht so optimal her. Und auch im Vertrieb glaube ich, dass viele das noch nicht so richtig
verstanden haben, was das wirklich heif3t, wie weit das geht, wie weit das Sinn macht und
wie man das dem Kunden schmackhaft machen kann. Also der Kunde hat hohe
Flexibilitdt und Transparenz und vor allem was viele Kunden bezweifeln, dass es immer

noch ein sauberes Gewerk ist. Und da ist es auch wichtig, dem Vertrieb klar zu machen,
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dass das auch geht. Dass das sowohl rechtlich sauber ist, wenn man es richtig macht, als
auch, dass der Kunde auch Vorteile hat und es kein reines 1QP-3 ist, wo die gesamte
Verantwortung beim Kunden liegt, sondern das hier weiterhin Leistung geliefert wird.
Und der Kunde auch sagen kann, eure Leistung stimmt nicht. Bei einem reinen 1QP-3 ist
das schon etwas schwieriger. Die Balance zwischen ist es jetzt leistungsbezogen aber
auch trotzdem immer noch ressourcengetrieben, da den richtigen Weg zu finden ist nicht
so einfach und auch nachher im Projekt zu erkléren, wenn es dann nochmal Probleme
gibt. Das ist glaube ich eine Herausforderung fur alle, sowohl beim Kunden als auch bei

uns.



