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AGILITAT UBER UNTERNEHMENSGRENZEN HINAUS

Unternehmen verlassen sich bei der Entwicklung von Software und Loésungen héufig auf das Know-How externer
Dienstleister. Moderne Arbeits- und Kollaborationsformen verdndern gleichzeitig die Entwicklung von Produkten und
Dienstleistungen. Wie beeinfliissen diese Trends die Zusammenarbeit und Zusammenarbeit zwischen Unternehmen und ihren
externen agilen Dienstleistern?

Ziel dieser wissenschaftlichen Arbeit ist es herauszufinden, welche Schritte unternehmen miissen, um agiles Arbeiten und
die Zusammenarbeit mit externen Dienstleistern umzusetzen.

Daher wurde anhand einer Fallstudie inklusive einer qualitativen Befragung herausgefunden und aufgezeigt, welche
MaBnahmen und MaBnahmen Unternehmen ergreifen miissen, um das Ziel einer effektiven Umsetzung einer agilen
Zusammenarbeit und Zusammenarbeit zu erreichen. Drei Kernthemen wurden identifiziert, auf deren Grundlage die
Forschungsfragen zu den MaBnahmen beantwortet werden: Erstens, welche Mdglichkeiten Unternehmen haben, ein internes
agiles Setup zu implementieren, um mit agilen Dienstleistern auf Augenhéhe zusammenzuarbeiten. Zweitens, welche
Vertragsvarianten die agile Zusammenarbeit unterstiitzen und verbessern kénnen und drittens, welche agilen Techniken und
Methoden in der agilen Zusammenarbeit eingesetzt werden sollten.

Die Ergebnisse der Fallstudien bestéitigen die Annahme, dass die drei identifizierten Kernthemen fiir eine effektive
Zusammenarbeit im agilen Umfeld essenziell sind. Wahrend einerseits nachgewiesen wurde, dass sich die Vertragsanforderungen
hinsichtlich ihrer Flexibilitdt und Anpassungsfdhigkeit verdnderten, wurde andererseits auch nachgewiesen, dass das interne Setup
agile Treiber, Techniken und Methoden erfordert, um eine effektive Zusammenarbeit mit agilen Dienstleistern zu erméglichen. Dieser
Artikel gibt einen Uberblick iliber die wichtigsten Inhalte innerhalb der drei genannten Kernthemen und gibt Unternehmen zudem
Hinweise, wie sie eine Basis fiir eine effektive Zusammenarbeit schaffen kénnen.

Schlagworte: Agilitét, agile Vertragsvarianten, Kooperation externer Dienstleister, neue Rahmenbedingungen.

1. Introduction
Der Trendbegriff Agilitdt, bzw. agiles Arbeiten im

steigendem Kostendruck fallt es Unternehmen mit
klassischen Strukturen aus den verschiedensten Branchen

Unternehmenskontext, genief3t derzeit einen grof3en Hype.
Gerade in der modernen Managementliteratur finden sich
unzahlige Werke, die sich damit beschaftigen wie, wann
und warum agiles Arbeiten in Unternehmen eingefiihrt
werden muss. Der Agilitatsbegriff lasst sich jedoch schon
bis zuriick in die 1950er Jahre verfolgen, in der Talcott
Parsons die wesentlichen Bestandteile einer agilen
Organisation herausarbeitete. Der Grundstein fir die
wichtigsten agilen Werte, Prinzipien, Techniken und
Methoden, die heutzutage in agilen Organisationen
verwendet werden, wurde 2001 durch das agile Manifest
geschaffen, welches heutzutage als das malgebliche
Werk in diesem Bereich angesehen wird [1]. Doch was
bedeutet Agilitdt im Unternehmenskontext eigentlich?
Hausling und Fischer beschreiben Agilitdt als Fahigkeit,
sich dauerhaft an die turbulente und vor allem unsichere
und komplexe Zukunft anpassen zu kénnen [2]. In Zeiten
sich rasch verdndernder Markte und Kkontinuierlich

schwer, sich auf verdndernde Bedingungen einzustellen.
Stark verkirzte Durchlaufzeiten fir Produktentwicklungen
und die schnelle Anpassung an sich verandernde
Rahmenbedingungen machen Agilitat haufig zum Mittel der
Wahl fir Organisationen, die im VUCA Umfeld um ihr
Uberleben kampfen miissen. Einer Studie der Boston
Consulting Group zufolge, in welcher mehr als 1.100
Flhrungskrafte und Mitarbeiter aus mehr als 40 Landern
und zehn verschiedenen Branchen befragt wurden,
konnten agile Organisationen bis zu finf Mal hohere
Margen und starkeres Wachstum als die starre Konkurrenz
erzielen [3]. Langst hat der Trend zur agilen Ausrichtung in
allen Unternehmensgrofen Einzug gehalten. Sowohl kleine
Unternehmen als auch globale und transnationale
Konzerne wie General Electric, Adidas und Accenture
haben ihre gesamte Wertschopfungskette in agile
Strukturen transformiert [4, 5]. Gleichzeitig ist Agilitét kein
Heilmittel fir jede Organisation, jedes Projekt oder jede
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Produktentwicklung. Ein Unternehmen muss sich im
Projektmanagement immer entscheiden, welchen Grad an
Unvollstandigkeit der Ziele es bereit ist in Kauf zu nehmen.
Dieser Grad kann sowohl zu einem plangetriebenen als
auch zu einem agilen Projekt flihren. In diesem
Zusammenhang ist der richtige Einsatz von agilen
Methoden und Techniken essenziell fir den Erfolg der
agilen Organisation [6, 7].

Doch was bedeutet dies eigentlich fir Unternehmen,
die agil mit externen Dienstleistern zusammenarbeiten
mochten? Besonders deutsche Unternehmen setzen
immer starker auf Outsourcing [8, 9]. Der Bereich IT ist
hiervon am starksten betroffen. Dies bedeutet im
Umkehrschluss, dass immer mehr Unternehmen bei der
Entwicklung von Software und anderer Produkte auf
externe Dienstleister und deren Know-how angewiesen
sind [10, 11]. Allein in Deutschland nutzen ca. 73 % der
Softwareentwickler agiles Arbeiten im Alltag [12]. Um mit
diesen Unternehmen auf Augenhdhe zusammenarbeiten
zu koénnen, bendtigt es auf Auftraggeberseite nicht nur
Verstandnis von Agilitdt, sondern auch Eigeninitiative, um
die vollen Vorteile der kollaborativen  agilen
Zusammenarbeit und dessen Innovationskraft nutzen zu
kénnen. Wie genau und welche Methoden in der
Zusammenarbeit mit externen Dienstleistern, wenn es nicht
allein um die vertragliche Gestaltung geht, genutzt werden
sollten, lasst die meiste Fachliteratur jedoch offen. Ziel
dieser Arbeit ist es, auf diese Problematik eine Antwort zu
geben. Zur Beantwortung der Problemstellung wurde ein
Dienstleistungsunternehmen ausgewahlt, anhand dessen
die Untersuchung stattfindet.

Das ausgewahlte Unternehmen als Tochtergesellschaft
innerhalb eines deutschen GrolRkonzerns, wurde als
Fallbeispiel ausgewahlt, da in der  neueren
Unternehmensstruktur keine eigene Softwareentwicklung
verankert ist. Andererseits verbleiben interne Ressourcen,
welche die Auswahl und Koordination der externen IT-
Dienstleister steuern. Agiles Arbeiten wird genutzt, um
Produkte effektiv und in kurzer Zeit zu entwickeln. Das
Unternehmen ist sowohl bei der Konzeption als auch bei
der Entwicklung von Produkten auf externe Dienstleister,
beispielsweise  Softwareentwickler, angewiesen. Die
dadurch entstehende Abhangigkeit wird bei der
Entwicklung von innovativen Softwarelésungen in Zukunft
noch starker an Bedeutung gewinnen. Stellvertretend
hierflr steht ein aktuelles Pilotprojekt des Unternehmens,
in welchem externe Softwareentwickler zur Entwicklung
des Produktes beauftragt wurden. Das Unternehmen ist ein
ideales Beispiel, um uber den Forschungsansatz der
Fallstudie die Frage nach einer effektiven Zusammenarbeit
mit externen Dienstleistern beantworten zu kdénnen. Im
weiteren Verlauf werden zur Vereinfachung das
Unternehmen "River GmbH" und das Pilotprojekt "Wave"
genannt. Da besonders in Deutschland viele Unternehmen
ihre |IT outgesourct haben und somit eine zumindest
ahnliche Struktur wie das betrachtete Unternehmen
aufweisen, sollen die Forschungsergebnisse und
abgeleiteten MaRnahmen und Empfehlungen durch eine
analytische Generalisierung einen Ansatz fiir eine Vielzahl
von Unternehmen bieten.

Im Rahmen dieser Arbeit wurden drei Kernthemen
identifiziert, anhand derer die Problemstellung
beantwortet wird: Erstens, welche Mdglichkeiten
bestehen, ein internes agiles Setup aufzubauen, um auf
Augenhéhe mit externen  agilen Dienstleistern
zusammenzuarbeiten. Zweitens, welche vertraglichen
Konstrukte bei der agilen Zusammenarbeit am
forderlichsten sind und drittens, welche agilen Methoden

und Techniken zur kollaborativen Zusammenarbeit mit
externen Dienstleistern eingesetzt werden sollten.

Zunachst wird in dieser Arbeit der Begriff Agilitat im
Unternehmenskontext definiert und seine historische
Entwicklung erlautert. Hiernach werden die wichtigsten
Grundlagen des agilen Arbeitens, dessen Werte,
Prinzipien, Techniken, Methoden und deren individuellen
Eigenschaften aufgezeigt. Da agiles Arbeiten kein
abstraktes Modell ist, werden im nachsten Schritt agile
Methoden, die sich zur kollaborativen Zusammenarbeit und
Produktentwicklung in der Praxis bewahrt haben,
vorgestellt. Im Anschluss werden verschiedene Ansatze
erlautert, um in einer Organisation agile Strukturen, bzw.
ein internes agiles Setup zu etablieren. Um das
groRtmogliche Potenzial der agilen Zusammenarbeit auf
Augenhéhe mit externen Dienstleistern erreichen zu
kénnen, missen diese Ansatze in Verbindung mit der
Forschungsfrage  spater in der Analyse und
Mafinahmenableitung  Berlcksichtigung  finden. Im
nachsten Schritt werden sowohl traditionelle als auch agile
Vertragsmodelle vorgestellt und die zugehdrigen
Voraussetzungen, sowie Chancen und Risiken der Modelle
erlautert. Bevor im empirischen Teil die Auswertung der
Experteninterviews stattfindet, wird das Forschungsdesign
und das methodische Vorgehen vorgestellt. Die
Darstellung und Interpretation der Ergebnisse, in der die
empirischen Befunde auf die Theorie zurlickgefihrt werden
und konkrete MaRBnahmen fir Unternehmen abgeleitet
werden, bilden den Ubergang zum Fazit, in dem die
Forschungskernfrage beantwortet wird. Die Arbeit schlie3t
mit dem Aufzeigen von Limitationen und gibt einen
mdglichen Forschungsausblick.

2. Agilitat

Im ersten Teil dieser Arbeit werden die Grundlagen
der Agilitit und des agilen Arbeitens vorgestellt.
Zusatzlich werden Konzepte zur Einfuhrung von agilen
Strukturen in Organisationen erlautert und die Historie
der Agilitat kurz eingeordnet.

Agilitdt beschreibt im Unternehmenskontext die
grundsatzliche Fahigkeit einer Organisation flexibel auf
unvorhergesehene Ereignisse und Anforderungen zu
reagieren. Wendigkeit, Beweglichkeit und Gewandtheit
sind die zentralen Bestandteile und messen den Grad der
Agilitdt des Unternehmens. Agile Organisationen besitzen
die Fahigkeit auf Veranderungen nicht reaktiv, sondern
proaktiv zu agieren [14].

2.1. Historie

Die erste historische Entwicklung der Agilitdt im
Kontext von Organisationen lasst sich zurlckfihren auf
das Jahr 1951, in welchem Talcott Parsons sein Werk
"The Social Systems" verdffentlichte. Parsons arbeitete in
seinem Buch wesentliche Bestandteile einer agilen
Organisation heraus, wie das Uberleben und Sterben von
Unternehmen, die Anpassung an die gegebenen
Umweltfaktoren, sowie die Integration verschiedener
Interessensgruppen innerhalb und aulerhalb der
Organisation. Ebenfalls stellte er heraus, dass die
Anpassungsfahigkeit eine der wichtigsten Eigenschaften
von Organisationen darstellt [15]. Zwischen 1978 und
1990 gewinnt organisationales Lernen an Bedeutung.
Verschiedenste Forschungen und Veréffentlichungen in
diesem Bereich koénnen als Wegbereiter zur agilen
Organisationsform gesehen werden. Die
Organisationslehre spielt in diesem Kontext eine zentrale
Rolle, da die Merkmale der lernenden Organisation die
Grundbausteine der spéateren agilen Organisation bilden
[16]. Die Umsetzung der Merkmale individuelles
Wachstum, mentale Modelle, Lernen im Team, Denken in
Systemen und die gemeinsame Vision waren



~16 ~

B 1 C H U K KuiBcbkoro HauioHanbHoro yHisepcurety imeHni Tapaca LleBueHka

ISSN 1728-3817

Grundvoraussetzungen zur Definition der agilen
Organisationsform, welche sich im weiteren Verlauf der
Zeit entwickelte [17].

In den 1990er Jahren riickt das Thema Agilitdt immer
starker in den Fokus der Organisationsforschung. Zahlreiche
Veroffentlichungen ebnen den Weg fiir die ersten Ansatze
zur Nutzung von agilen Methoden in Unternehmen.
Wahrend 1986 Hirotaka Takeuchi und Ikujiro Nonaka im
Harvard Business Review den Artikel "The New Product
Development Game" verdffentlichten und somit erstmals den
"Rugby Approach" vorstellten, verkniipften Nagel und Dove
1991 Agilitat mit der Unternehmensvision in ihrem Werk
"21st Century Manufacturing Enterprise Strategy". Diese
Arbeit flhrte im spateren Verlauf dieses Jahrzehnts zu
weiteren Forschungsaktivitaten, schnelleren
Produktentwicklungen und dem organisationalen
Zusammenspiel von multi-funktionalen Teams [16,18].
Hoéhepunkt der Historie war die Schaffung des "agilen
Manifestes" im  Februar 2001. 17 renommierte
Softwareentwickler entwickelten ein Schriftstiick mit den
wichtigsten  Werten und  Prinzipien der agilen
Softwareentwicklung. Unter diesen Personlichkeiten waren
unter anderem die spateren Begrinder des Scrum
Frameworks Jeff Sutherland und Ken Schwaber. Trotz des
spezifischen Ursprungs aus der Softwareentwicklung, lassen
sich die Lehren der agilen Zusammenarbeit auch auf andere
Industrien Ubertragen. Das agile Manifest, welches einen
wesentlichen Meilenstein in der modernen Agilitatslehre
darstellt, bietet dementsprechend ein Ubergreifendes
Referenzmodell und genief3t in moderner Literatur héchste
Anerkennung [16] und Digitaleneuordnung. Die vier
zentralen Grundsatze des Manifestes sind:

1. Individuals and interactions over processes and tools

2. Working software over comprehensive documentation

3. Customer collaboration over contract negotiaton

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

2.2. Agiles Arbeiten

In der Organisationslehre bezeichnet der Begriff Agilitat
nach Forster und Wendler eine kundenorientierte, schlanke
und flexible Organisationsgestaltung. Agile Unternehmen,
welche oftmals die Charakterziige einer jungen und
modernen Organisationsform aufweisen, nutzen zumeist
neu entwickelte Technologien zur Erhéhung der eignen
Agilitat [20]. Agiles Arbeiten im Projektmanagement ist sehr
facettenreich. Zur besseren Erklarung lasst sich agiles
Arbeiten in agile Werte, Prinzipien, Techniken und
Methoden unterscheiden:

e Agile Werte bilden das Fundament des agilen
Arbeitens

e Agile Prinzipien basieren auf den agilen Werten
und bilden die Handlungsgrundsatze

e Agile Techniken sind konkrete Verfahren zur
Umsetzung der agilen Prinzipien

e Agile Methoden geben den agilen Techniken eine
Gesamtstruktur hin zum Projektmanagement

Um Entscheidungen treffen zu konnen, bei denen uns
die notwendigen Informationen fehlen und  wir
dementsprechend vor neuen, unerwarteten
Herausforderungen stehen, sind agile Werte notwendig. In
der agilen Arbeit bilden sie das Fundament fur den Erfolg
der genutzten Methoden. Diese Werte kdnnen nicht direkt
vermittelt werden, sondern werden von Akteuren in realen
Entscheidungssituationen  verinnerlicht.  Entsprechend
erfolgt die Aneignung Uber systematisches Lernen durch
gesammelte Erfahrungen. Demzufolge verandern sich die
Werte im Laufe der Zeit und beeinflussen allgegenwartig
unser Handeln. Beispielsweise basiert die Scrum-Methode
auf eigenen Werten, die das Fundament der agilen
Prozesse bilden [21]. Agile Prinzipien sind entwickelte

Handlungsgrundsatze, die die Voraussetzung zur
erfolgreichen Umsetzung von agilen Arbeitsweisen bilden
[21]. Agile Techniken sind konkrete Verfahren, die zur
Umsetzung agiler Prinzipien dienen und somit helfen ein
konkretes Projektmanagement aufzusetzen.
Hauptaufgaben der agilen Techniken sind die Erh6éhung
der Flexibilitdt und Eigenverantwortung sowie die
Steigerung der Motivation im Team. Folgende agile
Techniken finden in der Praxis die gréf3te Anwendung:

e Task Board: Ubersicht iiber aktuelle Aufgaben

e Use Cases: Anwendungsfalle, Anforderungen aus
Kundensicht beschreiben

e Daily Stand-up-Meetings: Effiziente Statusmeetings,
tagliche Besprechungen im Stehen

e Work-in-Progress-Limits [WIP-Limits]: Begrenzung
von parallelen Aufgaben zur Wahrung der Produktivitat

¢ Burn-Down-Charts: Visualisierung des Arbeitsstands

e Timeboxing: Feste Zeitvorgaben

e Planning Poker: Dynamisches
Schatzung von Aufwanden

e Geschiftswert: Moglichst friihzeitige Erzeugung
von Kundennutzen

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

e Osmotische Kommunikation:
Informationsstand herstellen

e Earned Value: Fortschritts- und Budgetkontrolle

e Story Points: Einheit fliir Aufwandsschatzungen

e Epic Persona: Zusammenfassen von verwandten
Anwendungsfallen

o Perspektive des Kunden einnehmen [22]

Agile  Methoden  verlangen  dauerhafte  und
kontinuierliche Interaktionen zwischen den
Teammitgliedern [23]. Sie beruhen auf den agilen
Prinzipien und sind geblindelte Handlungen und in
Konzepte Ubersetzte Aktionen. Entsprechend ist die agile
Methodik als Anwendung der Prinzipien zu verstehen [24].
Zu den wichtigsten in der Praxis eingesetzten Methoden
gehdren folgende:

e Scrum
Kanban
Design Thinking
Lean Start-Up
Unified Process
Extreme Programming
Adaptive Software Development [ASD]

e Agile Enterprise [25, 22, 26]

2.3. Agile Organisation

Um mit agilen externen Dienstleistern auf Augenhohe
arbeiten zu konnen, muss der Auftraggeber nicht nur
Verstandnis fur agile Partner aufweisen. Besonders eigene
agile Strukturen und Experten sind notwendig, um das
volle Potenzial der Zusammenarbeit ausschdpfen zu
kénnen [27]. Entsprechend werden im folgenden Kapitel
verschiedenste Ansatze zur Einfuhrung von agilen
Strukturen erlautert.

Agile Methoden werden fiir Prozesse oder einzelne
Projekte bzw. Produkte eingesetzt. Die Ubertragung
dieser Techniken in die Organisation,
Unternehmensstrategie und -philosophie ist dabei eine
grolRe Herausforderung. Um agile Strukturen in
Unternehmen zu schaffen, ist sowohl eine schrittweise
Anndherung als auch die stdndige Begleitung durch
professionelles Change Management noétig. Agilitat
einzufihren bedeutet nicht von Tag X an alle Strukturen
zu verandern, sondern in einem ganzheitlichen Prozess
neue Werte und Prinzipien in der Organisation zu
verwurzeln. Die Prinzipien und Werte sind die

Verfahren zur

Gleichen
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Grundvoraussetzung fur die
Techniken und Methoden [28].

Der Transformationsprozess zur agilen Organisation
kann verstanden werden als die Reduzierung bzw.
Minimierung, bis hin zur vollstdndigen Eliminierung nicht
wertschdpfender Tatigkeiten. Mit nicht wertschdpfenden
Tatigkeiten sind Aktivitdten gemeint, die aus Kundensicht
keinen Einfluss auf den Customer Value haben. Die
Kunden konnen in diesem Fall nicht nur externe, sondern
auch interne Kunden sein. Zentralfunktionen treten in
diesem Zusammenhang als Dienstleister auf, die ihre
internen Kunden mit entsprechenden Dienstleistungen
versorgen. Wertschopfende  Tatigkeiten sind  also
Aktivitdten, die zur Erstellung von beispielsweise neuen
Produkten dienen [29]. Im folgenden Teil werden drei
Konzepte zur Implementierung von Agilitdt auf
verschiedensten Unternehmensebenen vorgestellt.

2.4. Enterprise Agility

Das Enterprise  Agility Konzept nimmt die
Herausforderungen der strukturellen Einfihrung von
Agilitdt an, indem es die agilen Prinzipien von der Team-
auf die Produkt- und Portfolioebene Ubertragt. Dabei ist
dieses Konzept kein dezidiertes Vorgehensmodell, sondern
ein Framework, welches die agile Geisteshaltung verstarkt,
alte Gewohnheiten kritisch hinterfragt und Veréanderungen
ermoglicht. Ziel von Enterprise Agility ist es Produktivitat
und Innovationsfahigkeit zu erhéhen.

Wahrend Agilitdt bzw. agile Methoden und die damit
verbundenen Werte und Einstellungen hauptsachlich auf
Teamebene, haufig in Entwicklerteams, eingefihrt werden,
ist die Tragweite des Enterprise Agility Konzeptes deutlich
grofRer. Das Konzept verandert die Einstellungen, die Art
der Arbeitsteilung sowie Handlungsroutinen ber mehrere
Unternehmensebenen  hinweg. Diese tiefgreifenden
Forderungen verandern Routinen der
Organisationsstruktur, steigern die Produktivitdt und
Lieferfahigkeit, erhohen Qualitat und lassen
Organisationen flexibler  auf  sich verandernde
Rahmenbedingungen reagieren. Diese Ziele gelten nicht

Nutzung von agilen

Scope

Klassisches
Vorgehen

Zeit l Budget

Basis

nur fir einzelne Teams, sondern fir das gesamte
Unternehmen. Kurz zusammengefasst: Enterprise Agility
erhéht den Kundennutzen.

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

Enterprise Agility dreht das Dreieck aus Zeit, Budget und
Scope um und verandert somit das gesamte Vorgehen.
Zentral ist die Fragestellung nach dem Hauptnutzen des
neuen Produktes, ohne detaillierte Plane und Konzepte
vorab zu erstellen. Pilotversionen, die kein fertiges Produkt
darstellen, jedoch einsetzbare Funktionalitaten aufweisen
mussen, werden in kurzer Zeit hergestellt und von
Testkunden gepruft und bewertet. Statt klassisch nach Plan
vorzugehen, entsteht in iterativen Schleifen ein Produkt,
welches ftransparent durch diverse Qualitats- und
Funktionstests entsteht. Genau diese Transparenz ist die
Grundlage des agilen Prozesses, welcher als
nutzengetriebene Vorgehensweise verstanden wird [30].

Zeit Budget

Agiles Vorgehen

Scope

Basis

Abbildung. Vorgehen Enterprise Agility

Die Veranderung iterativ zu arbeiten, anstatt groRen
Aufwand in Analysen und Design zu stecken, andert
besonders die Rolle des Managements in Unternehmen,
die auf Enterprise Agility setzen. Kundennutzen,
Produktivitat, Mitarbeiterentwicklung und Qualitét als die
klassischen vier Auftrage, fir die eine Fihrungskraft
verantwortlich ist, werden gesplittet und entsprechend auf
vier verschiedene Rollen aufgeteilt. Hierdurch wird der
Fokus der Fiihrungskréfte erhéht und einer Uberforderung
entgegengewirkt. Die Verantwortung fiir Qualitat und die

zugehorige Lieferfahigkeit wird auf das Entwicklerteam
Ubertragen. Im mittleren Management werden zusétzlich
Verantwortliche fir Kundennutzen und Produktivitat
eingesetzt. Durch diese Verdnderungen verschlanken sich
nicht nur Fuhrungsspannen, gleichzeitig wachst die
Verantwortung der Linienverantwortlichen [28].

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

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

3. Produktivitat [Productivity]

4. Qualitat [Quality]

Heruntergebrochen auf Teamebene flihrt ein
Linienverantwortlicher, der primar far die
Personalentwicklung zusténdig ist, ca. drei bis finf Teams.
Jedes Team wird zudem von einem Scrum Master und
einem Product Owner betreut. Area Product Owner sind
entsprechend auf Area Ebene verantwortlich fir den
Kundennutzen und Area Scrum Master fir die
Produktivitdt. Die neue Funktion des Area Architects
verantwortet auf dieser Ebene die Qualitdt. Der Sinn der
Aufteilung dieser Rollen liegt in der Fahigkeit Change, agile
Transition und Produktentwicklung Uber inkrementelle
Prozesse zu entwickeln. Der agile Ansatz bietet kein
fertiges Modell zur Umsetzung, sondern die Médglichkeit
Uber diese inkrementellen Prozesse  passende
Agilitdtsformen zu entwickeln.

Die Formulierung von strategischen Zielen ibernimmt
weiterhin das Top Management auf oberster Ebene. Diese
Ziele werden in die Unternehmensstrategie eingebettet und
ermoglichen den Mitarbeitern die Sinnhaftigkeit der
Veranderung zu verstehen. Entsprechend erklart das Top
Management das Warum und das Was, jedoch nicht das
Wie. Die Art und Weise wie die Ziele erreicht werden
sollen, erarbeiten die einzelnen Abteilungen. Abstrakte
Anforderungen der Geschéftsfihrung passen
dementsprechend nicht in dieses Konzept, sondern
missen klar definiert werden [28].

Neben der klassischen Personalfiihrung, die in diesem
Konzept erhalten bleibt, stellen sich die neuen Funktionen
entsprechend der neuen agilen Struktur auf. Die
Transformation zur agilen Organisation ist kein
Standardprozess, in welchem ein bestimmtes Rezept in
allen Bereichen funktioniert. Vielmehr unterstitzt
Enterprise  Agility die einzelnen Bereiche in der
individuellen Transformation. Ahnlich wie bei Scrum
verandert das Konzept nicht auf
Team-, sondern auf Unternehmensebene die Arbeitsweise
der Organisation. Change Teams verandern schrittweise
und in festgelegten Etappen die Strukturen und Ablaufe in
der Organisation. Erst nach positiver Riickmeldung folgen
die nachsten Bereiche in eine agilere Struktur. Unterstiitzt
werden die Change Teams durch ausgebildete
Engagement Manager, die zusammen mit dem Change
Team agile Prinzipien und Werte einflihren. Die vier
Kernauftrage Mitarbeiterentwicklung, Kundennutzen,
Produktivitdt und Qualitdt entwickeln ihr eigenes
spezifisches Backlog und setzen es in iterativer Form bzw.
nach Scrum definierter Qualitat um. Der
Transformationsprozess geht schrittweise und in
transparenter Form vor, um sich jederzeit an das
verandernde Umfeld anzupassen und die
Wettbewerbsfahigkeit aufrechtzuerhalten [29].

3. Vertragsgestaltung im agilen Umfeld

In  diesem Kapitel wird speziell auf die
Vertragsméglichkeiten in  der  Softwareentwicklung
eingegangen. Agile Methoden und Techniken reRiver
GmbHiv kénnen einfach von der Softwareentwicklung in
die Entwicklung anderer Produkte ubertragen werden.
Entsprechend gleich verhalt es sich bei Vertragen zur
Produktentwicklung.

Um sich flr ein geeignetes Vertragsmodell entscheiden
zu koénnen, muss zunachst betrachtet werden, ob es sich
um ein plangetriebenes oder agiles Verfahren handelt. Im
plangetriebenen Verfahren sind die Artefakte [Pflichtenheft,
Spezifikation etc.] bereits bestimmt. Entsprechend steht
vorab eine halbwegs stabile Grundlage fur die KalkuRiver
GmbHion des Aufwandes fest. Uberraschende und spate

Anforderungen sollten in diesem Verfahren entweder nicht
vorkommen oder unkritisch fur den Projekterfolg sein. In
agilen Verfahren ist bereits die Grundannahme verankert,
dass sich die meisten Anforderungen erst im
Entwicklungsprozess klar herauskristallisieren.
Entsprechend wird haufig auf die Erstellung umfangreicher
Dokumente und klar dezidierter Lastenhefte verzichtet.
Hieraus ergibt sich die Schwierigkeit eine aussageféahige
Vorabschatzung tatigen zu kénnen. Andersherum wirden
fiktive und l6chrige Lastenhefte zu willklrlich geschatztem
Aufwand flihren.

Neben dem  Verfahren ist die Art des
Kooperationsmodells zwischen Anwendern und
Entwicklern zu klaren. Bei Eigenleistern sind Entwickler
und Anwender ausschliellich im selben Unternehmen
beschaftigt. Im Falle des Fremdleisters erfolgt die
Beauftragung eines externen Unternehmens. Bei
plangetriebenen Projekten liegt das Risiko sich andernder
Anforderungen bei dem Auftraggeber. Der Auftragnehmer
tragt allein das Risiko der Produktentwicklung,
beispielsweise bei Mangeln durch mangelnde Qualifikation
des Personals. Bei kooperativen Leistungsgefiigen wirken
externe und interne Mitarbeiter zusammen in gemischten
Teams. In dieser Arbeit liegt der Fokus auf dem Modell des
Fremdleisters, weshalb der Fall des Eigenleisters nicht
weiter betrachtet wird.

3.1. Traditionelle vertragsmodelle in der agilen Welt

Zum weiteren Verstdndnis muss zunadchst der
Unterschied zwischen Werk- und Dienstleistungsvertrag
erlautert werden. Bei dem Werkvertrag schuldet der
Auftragnehmer dem Auftraggeber einen Erfolg in Form
eines Werkes mit bestimmten Eigenschaften. Vorab
werden die Eigenschaften oder Anforderungen mit einem
Lieferzeitpunkt und einem maximalen Preis festgesetzt.
Bleibt der Auftragnehmer den Leistungserfolg schuldig,
entstehen  Ersatzanspriche auf der Seite des
Auftraggebers. Der Auftragnehmer ist in diesem Fall dazu
verpflichtet den Auftraggeber so zu stellen, wie dieser im
Falle der Erbringung der gesamten Leistungen gestanden
hatte. Dies kann enorme wirtschaftliche Konsequenzen fir
den Auftragnehmer bedeuten. Im Falle eines
Dienstvertrages muss der Auftragnehmer die reine
Tatigkeit erbringen und sicherstellen, dass diese im
vorgesehenen Zeitraum erbracht wird. Qualitdt und
Effizienz mussen von mittlerer Art und Gite sein. Die
rechtichen  Konsequenzen sind gegeniber dem
Werkvertrag bei einer schuldhaften Schlechtleistung
deutlich begrenzter. Dieser Vertragstyp wird fiir IT-Projekte
sehr selten gewahlt, da er den wirtschaftlichen
Anforderungen und der Verantwortungsverteilung auf die
Vertragsparteien meist nicht gerecht wird. Andersherum
liegt bei dem Werkvertrag das Risiko starker bei dem
Auftragnehmer. Die Festlegung der Anforderungen bei
einem reinen Werkvertrag ist in der Praxis jedoch nicht
immer vollstdndig mdglich oder gewinscht. Der
Auftragnehmer  kompensiert diese Unsicherheit mit
unwirtschaftlichen Risikoaufschlagen. Entsprechend sind
vertragliche Mischformen zur besseren
Verantwortungsverteilung in der Praxis deutlich geeigneter [7].

3.1.1. Festpreis

Bei dem Festpreismodell handelt es sich um eine
Vertragsart, in der ein fixer Preis und Lieferzeitpunkt fiir die
Entwicklung des Produktes festgelegt wird. Der
Auftraggeber beschreibt in einem vertraglich referenzierten
Dokument wie dem Pflichtenheft alle Anforderungen und
Spezifikationen des  Produktes. Auf Basis des
Pflichtenheftes kalkuliert der Auftragnehmer die Kosten
und den fixierten Preis. Anpassungen des Preises ergeben
sich nur bei sogenannten Change Requests, welche
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auftreten, wenn neue Anforderungen entstehen, die nicht
im Pflichtenheft auftauchen. Im Idealfall ist geregelt, ob es
sich bei einer Veranderung nur um eine Konkretisierung
eines spezifischen Features handelt oder ob es sich um ein
echtes Change Request handelt. Konfliktpotenzial kann
entstehen, wenn diese Change Requests nicht vertraglich
geregelt sind. Change Requests missen im Normalfall
immer nachverhandelt werden. Hier entstehen Probleme,
wenn beispielsweise das Produkt zu einem Kampfpreis
angeboten wurde und Change Requests verhaltnismafig
hoch ausfallen. Dementsprechend kdnnen Festpreise in
der Praxis eine Sicherheit vorgaukeln, die besonders im
agilen Umfeld, mit sich spat verandernden Anforderungen,
nicht bestehen kann [31].

3.1.2. Time and Materials

Time and Materials [T&M] Vertrdage werden in
Dienstleistungskontexten eingesetzt, also wenn
grundsatzlich kein Projekterfolg, sondern eher die
Arbeitsleistung an sich geschuldet wird. Es ist jedoch
moglich, die Vergiltung nach T&M fiir die Erstellung eines
Gewerkes zu beauftragen. In beiden Fallen erfolgt die
Bezahlung des Auftragnehmers nach dem tatsachlich
eingesetzten Personal- & Materialaufwand. Fur den
Auftragnehmer ergibt sich praktisch kein Risiko. Durch
feste Tagessatze bleibt auch die Gewinnspanne des
Auftragnehmers gleich. Eine Kontingentvereinbarung, in
der innerhalb eines bestimmten Zeitraumes definierte
Mengen an Personentagen abgenommen werden mussen,
verringert das Risiko des Auftragnehmers bei plotzlichem
Aussetzen des Projektes. Ohne diese Kontingente sind
meistens kurzfristige Vertragskiindigungen mdglich. Im
Falle des Gewerkvertrages bei T&M liegen die typischen
Pflichten bei den Vertragspartnern, inklusive
Gewabhrleistungen durch den Auftragnehmer. In agilen
Projekten hat sich die Vergitung nach T&M bewahrt, da
das Risiko gegenliber dem Festpreis etwas weniger beim
Auftraggeber liegt. Basisschatzungen sind im agilen
Kontext schwierig zu definieren und meistens gar nicht
erwinscht. Trotzdem kann festgehalten werden, dass auch
im T&M Modell das Hauptrisiko, durch die Unsicherheit der
Hoéhe des eingesetzten Personals und Materials, beim
Auftraggeber bleibt.

Trotz der Tatsache, dass das Festpreismodell und T&M
mogliche Vertragsmodelle fiir agile Projekte darstellen, sind
die Risikoverteilungen in beiden Fallen sehr ungleich. Selbst
bei Spezifikationen wie "T&M mit Deckel", in welcher eine
Obergrenze fiir Kosten festgelegt wird, ergeben sich
Probleme hinsichtlich des Risikos. Der Auftragnehmer stellt
sich mit der Kostendeckelung eher schlechter, da er sowieso
eine fixe Gewinnspanne hat und zusatzlich einen
bestimmten Kostenpunkt nicht Uberschreiten darf. Fir agile
Projekte und Produkte sind modernere Formen der
Vertragsgestaltung besser geeignet [31].

3.1.3. Nutzungsabhéngige Abrechnung

Die nutzungsabhangige Rechnung erfolgt besonders
oft, wenn der Dienstleister das Anwendungssystem
entwickelt hat und fir den Kunden ein Software as a
Service [SaaS] Modell betreibt. Ein prominentes Beispiel ist
Office 365 von Microsoft. SaaS oder auch Pay-per-Use-
Modelle werden in der Regel nach Transaktionen
abgerechnet, wobei unterschiedliche Funktionsumfange
hinzubuchbar sein kénnen. Bei Individualsoftware oder -
projekten besteht fiir den Auftragnehmer bzw. Betreiber ein
hohes Risiko vollstandig nach nutzungsabhangigem Preis
zu verrechnen. Einerseits muisste der Auftragnehmer die
Kosten der Entwicklung abschatzen und andererseits
missten ihm starke Indikatoren fiir die Zahl der spateren
Nutzung vorliegen.

Das Risiko wirde quasi komplett beim Auftragnehmer
liegen. Eine faire Alternative kann eine Mischform aus
Festpreis und Pay-per-Use darstellen. Somit wirde der
Auftragnehmer zwar das Risiko des
Entwicklungsaufwandes tragen, aber die Maoglichkeit
besitzen, Uber ein gutes Produkt mit hohen
Nutzungszahlen hoéhere  Gewinne im gesamten
Nutzungszeitraum  zu  erwirtschaften. Fur den
Auftraggeber ergibt sich in dieser Form eine
Risikoreduktion durch die Sicherheit des vorab
festgelegten Festpreises. Dieses Modell bietet sich vor
allem fiur Situationen an, in denen nicht klar ist, wie eine
erfolgreiche Software gestaltet werden soll. Die
potenzielle Verunsicherung des Auftraggebers ist somit
berlcksichtigt [7]. In der Praxis wurden mit dieser
Vertragsform in agilen Projekten gute Erfahrungen
gemacht. Gerade in Zeiten von VUCA bietet dieses
Vertragsmodell beiden Seiten eine gewisse Sicherheit [32].

Aus folgender Tabelle kann entnommen werden,
welche klassischen Vertragsformen sich fiir Unternehmen
mit unterschiedlichen Reifegraden anbieten. Reifegrade
beschreiben die Fahigkeiten der Dienstleister. Neben den
technischen und fachlichen Kompetenzen, welche
Unternehmen in den ersten beiden Reifegraden aufweisen,
kébnnen  Unternehmen mit hoéheren  Reifegraden
komplexere Projekte in Eigenverantwortung umsetzen.
IT-Dienstleister, die Pay-per-Use-Modelle anbieten, weisen
im Normalfall hohe Reifegrade auf, um komplette Prozesse
des Auftraggebers abwickeln zu kdnnen.

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

3.2. Agile Vertragsmodelle

Im folgenden Kapitel werden Vertragsmodelle
vorgestellt, die die Mdglichkeit zulassen, agile Elemente in
die Vertragskonstruktion einzubauen. Entsprechend bieten
sich diese Modelle in der agilen Produktentwicklung
besonders gut an.

3.2.1. Agiler [inhaltsvarianter] Festpreis

Bei dem agilen Festpreis wird wie beim normalen
Festpreismodell ein verbindlicher Preis vereinbart. Dieser
wird jedoch nicht fiir das Gesamtprodukt festgelegt,
sondern flr einzeln zu entwickelnde Teilprodukte. Obwohl
der Lieferzeitpunkt bereits festgelegt werden kann, ist der
Scope vorab nicht klar definiert. Der groRte Unterschied
gegeniber T&M ist, dass der Auftraggeber keine
Arbeitszeit, sondern Teilprodukte kauft. Wahrend der
Entwicklungsphase entscheidet der Kunde, welche Teile
unverzichtbar und essenziell fir das Produkt sind. Fir den

Auftraggeber entsteht so die Chance auf neue
Gegebenheiten zu reagieren, bestimmte Features
wegzulassen, dafir  jedoch andere in die

Produktentwicklung  einflieBen zu lassen.  Der
Dienstleister ist trotzdem verpflichtet ein fertiges Produkt
zu liefern. Die Teilprodukte sind dabei die einzelnen
Schritte zur Gesamterfillung. Entsprechend werden
essenzielle  Teile  zuerst entwickelt, um die
Funktionsfahigkeit garantieren zu konnen. Der Kunde
kauft also ein Produkt, welches auf der Anzahl der Teile
basiert, die er pro Zeiteinheit bekommt.
Dementsprechend entstehen viele Minifestpreise.
Teilprodukte werden im Backlog des Produktes festgelegt
und kénnen innerhalb des Entwicklungsprozesses
fortlaufend priorisiert werden. Das Backlog gibt somit
einen Uberblick Uber die Funktionalititen der zu
entwickelnden Teilprodukte [33].
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Da der agile Festpreis am Anfang der
Produktentwicklung ausgehandelt werden muss, ist eine
Einschatzung Uber die bendtigte Zeit und den Aufwand der
einzelnen Produktteile des Backlogs noétig. Daher sieht
dieses Modell eine Kalibrierungsphase vor, die eine
Orientierung fur Auftraggeber und -nehmer bietet. Die
Teilprodukte des Backlogs, welche auch User Stories sein
kénnen, werden vorab entsprechend ihrer Komplexitat
geschatzt und bewertet. Hierzu bieten sich die
Dimensionen Geschéaftswert, Umsetzungsrisiko, Aufwand
und Kosten an. Zur vereinfachten Darstellung der
Komplexitat bieten sich Kategorien wie T-Shirt Groften von
S bis XXL oder Gewichtseinheiten an. Zur Einschatzung
der Komplexitat wird folgende Herangehensweise genutzt:
Reprasentative Vertreter der einzelnen
Komplexitatsgruppen werden ausgewahlt und auf
Grundlage des Expertenwissens des Teams bewertet. Dies
funktioniert besonders gut, wenn das Team bereits in
anderen Projekten Elemente in sehr ahnlicher oder quasi
gleicher Form umgesetzt hat bzw. die Einschatzung mit
Praxiserfahrung belegen kann. Diese Phase kann in den
meisten Fallen nicht allein durch den Anbieter durchgefiihrt
werden, weshalb sich Workshops mit dem Auftraggeber
und Kunden als ein probates Mittel bewdhrt hat, um
kollaborativ die Komplexitdten zu ermitteln. Dies férdert
gleichzeitig die Zusammenarbeit und schafft mehr
Transparenz auf beiden Seiten. In der Checkpointphase,
welche 2-5 Sprints beinhaltet, werden durch empirische
Erkenntnisse  die unterstellien = Komplexitaten der
Kalibrierungsphase Uberprift. Auftragnehmer und -geber
entscheiden in dieser Phase ob eine Zusammenarbeit
zustande kommt und wie das Risk Share innerhalb des
Projektes verteilt wird. Sollte die Malligabe bestehen,
einzelne Anbieter miteinander zu vergleichen, kann diese
Herangehensweise mit mehreren Anbietern in einer
Prototyp-Phase oder einem Pitch-Sprint eingesetzt werden.

Nach erfolgreicher Komplexitatsbestimmung ist die
Festlequng des agilen Festpreises bzw. des
Festpreisrahmens moglich, indem die Dbepreisten

reprasentativen Vertreter mit der Anzahl der Elemente ihrer
Komplexitatsgruppe multipliziert werden. Am Ende wird die
Gesamtheit aller Elemente addiert. Sollten einzelne
Features nicht bendtigt werden, kdnnen diese durch neue
Features ersetzt werden.

Die Starken dieses Vertragsmodells liegen vor allem in
der absoluten Budgetsicherheit verbunden mit der
inhaltlichen Flexibilitdit. Wahrend der Auftragnehmer die
Sicherheit bezliglich des Gesamtumsatzes besitzt, bietet
sich fir ihn die Chance, hohere Gewinne zu erwirtschaften,
indem er die Anforderungen gtinstiger realisiert. Nachteile
ergeben sich wenn Anderungen entstehen, welche zu
Uneinigkeiten in der Schatzung der alten bzw. neuen
Anforderungen fiihren. Dem wird entgegengewirkt, indem
Uber das gesamte Projekt hinweg ein Vertrauensverhaltnis
zwischen den Parteien aufgebaut wird. Da bei Anderungen
nur Teile bzw. Features getauscht werden, fuhrt die damit
einhergehende dauerhafte Priorisierung durch den
Auftraggeber automatisch zur Konzentration auf die
wichtigsten Anforderungen. Demzufolge besteht ein
niedrigeres Risiko ausufernder Anforderungen [Feature
Creep] und es bewirkt auRBerdem eine hohere
Konzentration auf das Wesentliche. Besonders gut
funktioniert dieses Vertragsmodell bei
Produktentwicklungen, in denen Anforderungen sukzessiv
ermittelt werden miissen. Somit passt dieses Modell in die
[Software-] Entwicklung im agilen Umfeld, da es agile
Anforderungen beriicksichtigt [34].

3.2.2. Agiler Festpreis pro Iteration

In der agilen Welt sind viele Gegebenheiten nicht fixiert,
sondern unterliegen standigem Wandel. Ware dies nicht
der Fall, wirde man sich ausschlieRBlich auf
Festpreisvertrage verstandigen. T&M Modelle bieten die
Moglichkeit, variable Preise festzulegen bzw. nach
Aufwand zu bezahlen. Das Hauptproblem ist, dass dies ein
Anreizmodell fir Dienstleister ist, moglichst viel Aufwand
zu generieren. Diese Ineffektivitdt des Auftragnehmers
konnte dem Kunden im Zweifel erst sehr spat auffallen.
Agile Projekte bestehen jedoch meistens aus einzelnen
Iterationen, die zeitlich abgegrenzte Teilergebnisse oder -
produkte erstellen. Hier setzt der agile Festpreis pro
Iteration an, sofern die Grundannahme besteht, dass jede
Iteration &hnlich lang dauert und das Entwicklerteam sich
nicht groRartig verandert. Die Vergutung erfolgt in diesem
Modell reRiver GmbHiv einfach: Pro lIteration wird ein
fester Betrag gezahlt. Fiur ein Entwicklerteam von finf
Personen wird beispielsweise der Preis von 500€ pro
Personentag festgelegt. Bei einem zweiwdchigen Sprint
ergibt sich somit 500€ * 5 Personen * 10 Arbeitstagen =
25.000€ pro Sprint bzw. lteration. Auf den ersten Blick wirkt
dieses Modell wie ein normaler T&M Vertrag, in welchem
das Entwicklungsrisiko vollstandig bei dem Auftraggeber
liegt. Rein rechtlich ist dies auch wahr. Der Unterschied
ergibt sich aus der kommerziellen Wirklichkeit. Die zeitlich
begrenzten Iterationen ermoglichen schnelle
Retrospektiven und eine enge Erfolgskontrolle. Sollten
gewtlinschte Erfolge in den Sprints ausbleiben, wird sich
die Zufriedenheit des Auftraggebers schnell verandern.
Spatestens nach mehreren Sprints wiirden automatisch
Gesprache bzgl. der Effektivitat des Entwicklerteams
angestoRen werden. Obwohl der Auftraggeber weiterhin
das Risiko tragt und mit zunehmender Projektzeit eher
abhangiger vom Dienstleister wird, wird dieser trotzdem
vitales Interesse an effizienz- und qualitatssteigernden
Mafnahmen haben, um die erwinschte
Kundenzufriedenheit zu erreichen. Das Modell des agilen
Festpreises pro lteration fiihrt zur Moglichkeit der friihen
EskaRiver ~GmbHion und minimiert somit das
Entwicklungsrisiko auf Seiten des Auftraggebers. Gerade
fur Projekte und Produkte, welche Vviele spéate
Veranderungen der Bedingungen und Anforderungen
aufweisen, ist dieses Vertragsmodell geeignet [7].

3.2.3. Money for nothing, change for free

Dieses Vertragsmodell setzt bei dem Festpreis pro
Iteration an. Neben der ahnlichen Lange der lterationen und
der GroRe des Entwicklerteams, muss zusétzlich davon
ausgegangen werden, dass eine Liste der zu realisierenden
Features existiert. Idee des Konzeptes ist es, dass zwischen
zwei lterationen jederzeit Features ausgetauscht werden
kénnen, ohne dass der Preis angepasst werden muss
['Change for Free"]. Durch das kontinuierliche Nutzer-
Feedback nach den einzelnen Iterationen, erhalt der
Auftraggeber nach kurzer Zeit ein gutes Geflhl fir den Wert
der einzelnen Features. Mit diesem Wissen und der
Flexibilitat kann der Auftraggeber die wichtigsten Features in
der Entwicklung vorziehen. Ab dem Zeitpunkt, an dem nur
noch Features mit geringem Business Value auf dem
Backlog stehen, ergibt sich die Mdglichkeit, die Entwicklung
zu stoppen und den Dienstleister mit einer Abbruchpramie
von z.B. 20 % des eingesparten Aufwandes zu entlohnen,
ohne dass dieser weiterarbeiten muss ["Money for Nothing"].
Fur den Dienstleister ist dies besonders interessant, wenn er
die Moglichkeit hat, im Anschluss sofort in einem neuen
Projekt eingesetzt zu werden. Fur Softwareentwickler mit
hohen Margen kann diese Entlohnung durchaus lukrativ
sein. "Money for Nothing, Change for Free" kann somit beide
Parteien dazu motivieren, moglichst schnell und effizient
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hohen Business Value zu schaffen. Dieses Vertragsmodell
hat jedoch Restriktionen und kann entsprechend nicht bei
jeder Produktentwicklung genutzt werden [7].

4. Research Methodology

Die Untersuchung findet anhand einer deskriptiven
Fallstudie statt. Dieser qualitative Forschungsansatz eignet
sich besonders gut, wenn komplexe soziale
Problemstellungen Anwendung finden, die ganzheitlich,
tiefgriindig und méglichst umfassend untersucht werden
sollen. Bei der Fallstudie wird eine aktuelle Problematik
tiefgehend und innerhalb eines realen Kontexts
beschrieben. Da die gestellte Forschungsfrage
vielschichtig ist, missen mehrere Akteursgruppen erfasst
werden, um herauszustellen, wie das Unternehmen mit
externen Dienstleistern agil zusammenarbeiten kann. Die
Fallstudie stutzt sich auf eine Vielzahl von Datenquellen,
um moglichst viele Blickwinkel zur Beantwortung der
Fragestellung einflieBen zu lassen. Die ermittelten Daten
werden mit den theoretischen Grundlagen
zusammengeflhrt, um die anschlielende Interpretation
vollstandig darstellen zu kénnen. Aus der Analyse lasst
sich dann idealerweise eine analytische Generalisierung
mit direktem Bezug zur Forschungsfrage ableiten [35].

5. Results and Discussion fiir agiles Arbeiten

Im folgenden Kapitel werden auf Grundlage der
gesammelten Ergebnisse der Fallstudie und des
aufgebauten theoretischen Wissens konkrete
Handlungsempfehlungen gegeben, welche Malnahmen
die RIVER GMBH ergreifen muss, um agiles Arbeiten mit
externen Dienstleistern effektiv umsetzen zu kdnnen.

Um agil und auf gleicher Augenhdhe mit externen
Dienstleistern zusammenarbeiten zu konnen, sind interne
agile Strukturen notwendig. Wahrend die RIVER GMBH
Uber nur vier Experten in diesem Bereich verfiigt und
bereits externe Dienstleister mit guten Konditionen
abgelehnt werden mussten, weil man keine geforderten
Product Owner bereitstellen konnte, ergibt sich fir das
Unternehmen im  Bereich des agilen  Setups
Handlungsbedarf. Konkret kann das Konzept Flight Levels
genutzt werden, um agile Strukturen in mehreren Ebenen
einzufthren. Der Vorteil von Flight Levels liegt sowohl
darin, dass nicht jede Person sofort agil arbeiten muss als
auch dass die Umsetzung in einzelnen Bereichen und
Teams inkrementell erfolgen kann [36]. Fur die RIVER
GMBH bietet sich konkret an, mehrere Teams,
beispielsweise in der Produktentwicklung und dem
Business Development, auf Flight Level 2 in den
Interaktionen neu zu koordinieren. Gerade fir
Ubergreifende Projekte kdénnen regelmafige Stand-ups
und Koordinationsboards zur Visualisierung der Teams und
deren Abhangigkeiten eingesetzt  werden, um
Performancesteigerungen zu erzielen [37]. Neben der
Koordination auf Flight Level 2 kann auf Flight Level 1 die
Optimierung der einzelnen Teams erfolgen, indem agile
Rollen eingefiihrt und Techniken bzw. Methoden angelernt
und umgesetzt werden. Die Veranderung erfolgt durch
einen strategischeren Ansatz, welcher durch Flight Level 2
koordiniert wird, um vereinzelte Optimierungen zu
vermeiden. Dieses Vorgehen passt zudem in den Ansatz
der interviewten Experten, einzelne Multiplikatoren in
verschiedenen Bereichen einzusetzen. Die Nutzung von
Flight Levels auf Ebene 1 und 2 fihrt automatisch zu einer
besseren Abstimmung zwischen den sich optimierenden
Teams und ermdglicht echten Kundennutzen zu generieren
[38]. Solange kein klares Bekenntnis aus dem Top
Management zur Agilisierung vorherrscht, ist die Nutzung
von Flight Level 3 nicht durchfiihrbar. Dies spricht jedoch
nicht gegen diese Methode, da Flight Levels seine

Wirkung, wenn auch nicht vollends, auch auf Level 1 und 2
gut entfalten kann.

Neben Flight Levels bietet sich SAFe an, sofern ein
gewisses Commitment aus dem Top Management vorliegt.
Die Starke des Frameworks entsteht aus der Skalierbarkeit.
Eine Mdoglichkeit besteht fir die RIVER GMBH darin,
einzelne Bereiche, [z.B. einen einzelnen Process Stream]
welche derzeit und in Zukunft mit externen Dienstleistern
zusammenarbeiten sollen, durch Essential SAFe zu
agilisieren. Dies erfordert keine komplette Agilisierung der
RIVER GMBH, eignet sich jedoch fir parallel arbeitende
Teams, bei denen entsprechend Scrum als Hauptmethode
eingesetzt wird. Engagement aus dem Top Management ist
bei diesem Framework wichtig, wenn nicht nur die
Teamebene, sondern auch die Programm- und
Portfolioebene lean-agil ausgerichtet werden muss, um die
Geschéftsziele Uber die Unternehmensstrategie und Vision
zu erreichen. SAFe ware aufgrund der vielen Rollen,
Konzepte, Prozessbeschreibungen und der groRen Change
Prozesse eher schwierig umzusetzen. Sollte sich die RIVER
GMBH dazu entscheiden die Unternehmensstruktur agil
gestalten zu wollen, ware SAFe aufgrund der Fokussierung
auf Geschéftsziele eine passende Wahl [39, 40]. Ebenso
kann Enterprise Agility nur genutzt werden, sofern grof3e
Teile des Unternehmens agilisiert werden sollen.

Grundsatzlich kann festgehalten werden, dass die
RIVER GMBH zur Zusammenarbeit mit externen
Dienstleistern eigene agile Strukturen bendtigt, in welcher
sowohl Product Owner als auch agile Experten und ggf.
Scrum Master in den einzelnen Fachbereichen verankert
sind, um somit in der kollaborativen Zusammenarbeit das
bendtigte Know-how, in Verbindung mit der entsprechenden
internen Arbeitserfahrung, bereits inne zu haben.

Neben dem Aufbau von Know-how sind vor allem die
vertraglichen Konstrukte zur Zusammenarbeit mit
externen Dienstleistern ein zentrales Thema. Die RIVER
GMBH nutzt derzeit keinerlei agile Vertrage und schreibt
Produktentwicklungen per Wasserfall aus. Wie die
Ergebnisse der Interviews zeigen, winschen sich die
Experten agile Vertrdge, um die Produktentwicklung
schneller zu starten, realitdtsnaher Projekte umzusetzen
und vor allem Anforderungen an das Produkt erst im
Verlauf der Entwicklung zu definieren. In diesem
Zusammenhang sollte die RIVER GMBH auf den agilen
Festpreis pro Iteration und mit variablem Inhalt setzen.
Der agile Festpreis pro lteration eignet sich besonders,
wenn viele spat auftauchende Anforderungen an das
Produkt gestellt werden. Dieses Vertragsmodell minimiert
nicht nur das Entwicklungsrisiko auf Seiten des
Auftraggebers, es fordert zusatzlich durch die haufigen
Retrospektiven die Zusammenarbeit zwischen
Auftragnehmer und -geber und generiert wertvolle
Customer Insights. Sollten die lIterationen ahnlich lang
sein, wird empfohlen, die Ausstiegsklausel ,Money for
nothing, Change for free" in das Vertragsmodell
aufzunehmen, um noch gréfRere Flexibilitdt zu generieren
[7]. Der inhaltsvariante agile Festpreis sollte genutzt
werden, wenn viele verschiedene Features bzw.
runtergebrochene User Stories mit unterschiedlichen
Komplexitaten entwickelt werden mussen. Ein positiver
Nebeneffekt dieses Modells ist, dass die standige
Priorisierung eine automatische Konzentration auf die
wesentlichen Bestandteile der Entwicklung mit sich bringt
[34]. Bei beiden Vertragsarten sind in mindestens der
ersten Phase der Projektentwicklung kollaborative agile
Elemente [Kalibrierungsphase, Checkpointphase etc.]
enthalten. Je nach Projekt kénnen in beiden Modellen
vom Anbieter zusatzlich freigestellte interne Product
Owner zur Realisierung vom externen Dienstleister
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verlangt werden. Entsprechend miussen fiir diese Falle
interne Ressourcen und agiles Expertenwissen bei der
RIVER GMBH vorhanden sein.

Das  Vertragsmodell T&M kann in einer
Ubergangsphase genutzt werden, bis agile
Vertragsmodelle eingefiihrt werden. Obwohl das Risiko
hauptsachlich beim Auftraggeber liegt, ermdglicht dieses
Modell in gewisser Weise agiles Arbeiten, da spate
Veranderungen der Anforderungen durch zusétzlich
eingekaufte Einheiten ausgeglichen werden kénnen [31].
Sollte ein Produkt wie Wave durch einen externen
Dienstleister nicht nur entwickelt, sondern weiterhin
betrieben werden, bietet die nutzungsabhangige
Abrechnung eine Madoglichkeit, das Risiko auf den
Auftragnehmer zu transferieren. Wave koénnte im Pay-per-
Use-Modell betrieben werden, was zwar die mdglichen
Gewinnmargen verkleinert, jedoch gleichzeitig
risikominimierend wirkt. Da es sich bei Wave um einen
Prototyp handelt, kann davon ausgegangen werden, dass
kein  Dienstleister den Regelbetrieb  vollstandig
Ubernehmen wird, da ein eher hohes Risiko fir den
Dienstleister besteht.

Wahrend das interne agile Setup und die agile
Vertragsgestaltung den Rahmen fir die agile
Zusammenarbeit schaffen, ist die richtige Nutzung von
agilen Methoden der Schlissel fir die erfolgreiche
Zusammenarbeit mit externen Dienstleistern. Die RIVER
GMBH setzt auf innovative Dienstleistungen und wird dazu
in Zukunft eher mehr Produkte und Software, die von
externen Dienstleistern entwickelt werden, bendtigen. Die
Inhalte der Produkte unterliegen oftmals rechtlichen
Regularien und vordefinierten Standards. Gleichzeitig
bendtigt es spezielles Expertenwissen, um Produkte zu
entwickeln, die von den Kunden als wertvoll und nutzlich
erachtet werden. Der Interaction Room bietet fir die
RIVER GMBH eine Methode, um die internen
Fachexperten, Anwender und technischen externen
Dienstleister zusammen zu bringen. Dieses Instrument
kann der RIVER GMBH ermdglichen, eine gemeinsame
Vision unter allen Stakeholdern zu erschaffen,
Kommunikation und kollaboratives Arbeiten zu férdern und
gemeinsam innovative Losungen zu kreieren. Innerhalb
des Interaction Rooms bietet sich eine Mischung aus
Scrum und Kanban an, um Kkontinuierliches Feedback
einzuholen und Uber implementierte Lernprozesse eine
agile Lésungsentwicklung zu etablieren [24, 21]. Essenziell
fur den Erfolg bei der RIVER GMBH ist die Nutzung von
User Stories, um sowohl Transparenz als auch den
bestméglichen Kundennutzen zu erschaffen. In diesem
Zusammenhang muss mindestens ein echter Raum von
der RIVER GMBH zur Verfligung gestellt werden, welcher
den Anforderungen des Interactions Rooms [7]. Wie die
Interviewergebnisse zeigen, wurden bereits Formen von
Design Thinking, Scrum und Kanban eingesetzt. Ebenso
eignet sich der Design Sprint, um schnell Prototypen zu
entwickeln. Diese Methode kann von der RIVER GMBH in
verschiedensten  Bereichen genutzt werden, um
Innovationsprozesse zu fordern [41]. Eine genaue
Eingrenzung der Bereiche ist nicht nétig, da die Methode
kurzfristig und universell einsetzbar ist und in kirzester Zeit
Entscheidungsgrundlagen schafft. Trotz der Tatsache,
dass Design Thinking eher aufwendig ist, konnen Elemente
dieser Methode in den Interaction Room integriert werden,
da viele externe Dienstleister diese Methode nutzen, um
einen flexiblen Prozess mit starker Kundenorientierung zu
implementieren. Fir das Projekt Wave empfiehlt es sich
den Interaction Room in Verbindung mit Scrum und ggf.
Kanban in der Zusammenarbeit mit dem externen IT

Dienstleister einzusetzen, um eine kundenorientierte
Marketplace Lésung entwickeln zu kénnen.

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

6. Conclusion

Agilitdt im organisationalen Kontext wird in modernen
Unternehmen haufig als Antwort genutzt, wenn sich die
Unternehmensaktivititen im VUCA Umfeld bewegen.
Obwohl agiles Arbeiten nicht in jedem Umfeld oder
Projekt eingesetzt werden kann, bietet es grundsatzlich
die Maoglichkeit, mit raschen Markt- und
Umweltverdnderungen umzugehen. Nicht nur die
Entwicklung zur agilen Organisation hat in grofRen
Unternehmen, wie Accenture oder General Electric
Einzug gehalten, auch das Thema [IT-] Outsourcing bleibt
im Trend und flhrt zu einer Abhangigkeit von externen
Dienstleistern. Gerade in der Softwareentwicklung
arbeiten die meisten Firmen mit agilen Methoden. Dies
bedeutet im Umkehrschluss, dass fir Unternehmen agiles
Arbeiten Uber Unternehmensgrenzen hinaus immer
starker an Bedeutung gewinnen wird. Handlungsbedarf
besteht besonders bei Firmen, die sowohl nicht agil sind
als auch auf [IT-] Outsourcing setzen. Die positiven
Effekte der Agilisierung und der agilen Zusammenarbeit
sind die Generierung von Insights durch kontinuierliches
Feedback und die damit verbundene Schaffung von
Produkten mit echtem Kundennutzen. Sichergestellt wird
dies durch die Mdoglichkeit spate Anforderungen in das
Produkt einflieBen lassen zu kénnen.

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

Die Forschungsergebnisse zeigen, dass die RIVER
GMBH vor allem agile Vertragsmodelle bendtigt, um
einen passenden Rahmen zur agilen Zusammenarbeit zu
schaffen. Die derzeitigen Vertrage genligen den agilen
Anforderungen nicht. Entsprechend bieten sich die
EinfGhrung der Vertragsmodelle agiler Festpreis pro
lteration und agiler inhaltsvarianter Festpreis als
passendste Moglichkeiten fur die RIVER GMBH an und
bilden die erste MaBnahme, die das Unternehmen
umsetzen sollte.

Neben den Vertrdgen missen zusatzlich agile interne
Strukturen geschaffen werden, um einerseits auf
Augenhdéhe mit den externen Dienstleistern zu arbeiten
und andererseits agile Experten [Product Owner] mit
fachlichem Know-how bereitstellen zu kénnen. Es besteht
also ein Zusammenhang zwischen der effektiven Nutzung
von agilen Vertragen und dem Aufbau eines internen
agilen Setups. Das SAFe Framework und das Enterprise
Agility Konzept kénnen hierzu nicht empfohlen werden,
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solange nicht groBe Teile der RIVER GMBH agilisiert
werden sollen. Voraussetzung hierflr ist ein Commitment
des Top Managements zur Agilitdt. In der derzeitigen
Situation kann jedoch das Modell Flight Levels auf Ebene 1
und 2 genutzt werden, um sowohl interne agile Strukturen zu
schaffen als auch die agile Koordination und Steuerung der
Teams einzufiihren, ohne flachendeckende MalRnahmen zu
ergreifen. Flight Levels kann entsprechend genutzt werden,
um an den richtigen Stellen Agilitét einzufuhren. Die zweite
MaRnahme fur die effektive Zusammenarbeit mit externen
Dienstleistern bildet also die Einflhrung von agilen
Strukturen innerhalb der RIVER GMBH.

Agile Zusammenarbeit benétigt neben dem Rahmen
durch die Vertrdge und dem agilen internen Setup
Methoden und Techniken zur realen Umsetzung. Der
Interaction Room ist ein geeignetes Mittel, um mit externen
Dienstleistern innovative Produkte fiir die RIVER GMBH zu
entwickeln und die technische mit der fachlichen Expertise
zusammenzubringen. Fir die RIVER GMBH bedeutet dies
konkret die Bereitstellung mindestens eines Raumes fir
die kollaborative Zusammenarbeit. Eine Kombination von
Scrum, Kanban, Design Thinking und Design Sprints sollte
verwendet werden, um innerhalb des Interactions Rooms
Produkte zu entwickeln, die nicht nur den hohen Standards
der RIVER GMBH genligen, sondern einen wirklichen
Kundennutzen generieren. Um diese Methoden und
Techniken effektiv einzusetzen, ist methodisches Wissen
bei den internen Mitarbeitern nétig. Betrachtet man die
Forschungsfrage, ist auch in diesem Zusammenhang
herauszustellen, dass Unternehmen, die effektiv und agil
mit externen Dienstleistern zusammenarbeiten mochten,
eigene interne agile Strukturen und Multiplikatoren
bendtigen. Die dritte MalRnahme, die die RIVER GMBH
ergreifen muss, ist die Nutzung des Interaction Rooms in
Verbindung mit verschiedensten agilen Methoden. Die
genaue Auswahl der Methoden kann je nach Projekt und
Produkt angepasst werden.

In dieser Arbeit wurde analysiert, welche Mallnahmen
die RIVER GMBH ergreifen muss, um agiles Arbeiten mit
externen Dienstleistern effektiv umsetzen zu kdénnen. Die
gewonnen Forschungsergebnisse bieten einen Ansatzpunkt
fur andere Unternehmen, Rahmenbedingungen flr die agile
Zusammenarbeit mit externen Dienstleistern zu schaffen.
Der Reifegrad der Unternehmen im Bereich Agilitdt kann
sehr unterschiedlich sein. Die genannten MafRnahmen sind
jedoch universell einsetzbar und bieten fur
unterschiedlichste Reifegrade einen Ansatz.
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AGILITY ACROSS COMPANY BOUNDARIES

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

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

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

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

Keywords: Agility, Agile Contract Variants, Cooperation External Service Providers, New Conditions.

Epik Bokxayc-OpeHTan,
Matpik 3irdpia, npod., a-p PhD / MBA,
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ArNbHICTb KOMIMAHII 3A TI MEXXAMU

HAns po3pobnerHHsi npoepamHo20 3abe3ne4eHHsI ma Nid2omoekKu piweHb KOMMaHii 4acmo 3asy4aromb HOy-xay 308HiWHiX mnocmayasbHUKie no-
cnye. BoOHoyac cy4acHi ¢popmu po6omu ma cnienpayi Hepioko 3miHoromMb po3pobKy npodykmie i nocnye. 5k yi meHOeHuii ennuearomb Ha cnie-
npauyto i 83aemMo0ito MiXk KOMNaHisIMu ma IXHiMu 308HiWHIMuU npoealidepamu AuHaMiyHUX nocnya?

Mema ybo20 docnidxeHHs1 — 3'sicyeamu, siKi KPOKU Maromb po6umu KoMnaHii 0nsi enpoeadxeHHs1 a2inbHoi po6omu ma cniepo6imHuymea i3
306HIWHIMU NocmayansbHUKaMu rnocrye.

Ans yboz2o nposedeHo kelic-0ocnidxeHHsI, WO 8K/IHOYAIIO sIKICHE onumyeaHHsi, Wo6 3Halimu ma eu3Hayumu, siki 3axodu ma Oii MOBUHHI exu-
eamu KoMnaHii Onsa Halibinbw egpekmusHO20 enpoeadxeHHs1 a2inbHOI cnienpayi ma cniepo6imHuymea. byno eusHayeHo mpu 6a3oei ¢ghakmopu, 3
ypaxyeaHHsIM sikux MaJjiu 3Halimu eionoeidi Ha numaHHs docnideHHs1 w000 3a3HavyeHux 3axodie. llo-nepwe, siki MoXxniueocmi Maromb KOMNaHii
w000 enpoeadxxeHHs1 BHyMpiWHbLOI cucmemu wWeudKko20 peazyeaHHs1 Onsi cnienpayi Ha pieHUX ymoeax 3 nocmayvanbHukamu nocnyz? [lo-dpyae,
sKi 8apiaHmu KOHmMpakmie Moxyms 3abe3neqyumu niOGmpumMKy i 800CKOHaIeHHs1 a2iflbHO20 crniepobimHuymea i, no-mpeme, siki nputiomu i Memodu
cn1id eukopucmosyeamu e Mexax azinbHoi cnienpayi?

Pesynbmamu kelic-GocnioxeHHs1 nidmeepOxyromb NpunyuweHHs, wo mpu 6a3oei gpakmopu € cymmeeumu 0ns1 egpeKmuesHo20 cniepobim-
Huymea e ymoeax uHami4Ho20 po3eumky. Xo4, 3 00H020 60Ky, 6ys0 nidmeepoxeHo, w0 suMo2u 80 KOHMpakmie 3miHunucsi w000 IXHLOI
2HyYykocmi ma adanmueHocmi, 3 iHWo20 60Ky, 6y/10 makoXx nidmeepdXeHO, W0 SHYMPIWHS CMpPyKmypa eumaz2a€ azinbHi pywilHi cunu,
nputiomu i MemoOu Ons 3abe3neyeHHs1 ehekmueHoOI cnienpayi 3 nocmavanbHUKaMu weudkux i adanmueHux nocnye. Y yili cmammi npedcma-
8/1eHo 025150 HalieaX/1ugiwo20 3Micmy mpbox 3a3Ha4eHUX OCHOBHUX ¢hakmopie, a makox HadaHO pekomeHOauyil KOMnaHisiM w000 cMeopPeHHs
ocHoeu 9Ansi epekmueHoOi cnienpauyi.

Knro4voei cnoea: azinbHicmb, eapiaHmu az2inbHUX KOHMpakmie, cnienpays i3 308HiWHIMU NocmaYyasbHUKamMu nocJye, Hogi ymosu.
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MexnayHapoaHas wkona meHeaxmeHTa (ISM), ®PpankdypT, Fepmanus

ArnNbHOCTb KOMIMAHWUU 3A EE NPEOENTAMU

Ana paspa6omku npozpaMMHO20 obecrieyeHusi u Mo0O20MOEKU peweHuli KOMMaHUU 4acmo fpuesieKalom Hoy-xay eHeWHUX MocmasuwjuKkoe
ycnye. lpu amom coepemeHHble hopMbl pabombi U compyOHUYecmea HepedKo MeHsilom pa3pabomky npodykmose u ycnye. Kak amu mendeHyuu
esusirom Ha compyOHu4ecmeo u 83aumodelicmeue Mexady KOMMNaHUsIMU U UX 8 HEWHUMU rposatidepamMu QUHaMUYHbIX yciya?

Lenb daHHO20 uccriedoeaHusi — 8bISICHUMb, KaKue waau OOJHKHbI nNpednpuHuUMame KoMmnaHuu 0nsi HeOpeHusi asunbHol pabombl u compyo-
HuYecmea ¢ HeWHUMU ocmaswukamu yciya.

HAnsi amozo npoeedeHo kelic-uccredogaHue, eKIl0 Kayec I onpoc, YmobbI Halimu u onpedenums, Kakue Mepbi u delicmeusi dosi-
JKHbI NpednpuHUMamb KoMraHuu Onsi Haubosiee aghgpekmueHo20 eHedpeHus1 2ubko2o compyOHu4Yecmea u e3aumodelicmeusi. bbinu onpedeneHbi
Kroyesbie ¢hakmopbl, C y4emom KOmopbIX 8e/IUCk MOUCKU peweHusi Onsi 3aday uccniedoeaHusi OMHOCUMESIbHO yKa3aHHbIX Mep. Bo-nepebix, kakue
803MOXHOCMU ecmb y KoMnaHull no eHedpeHUr0 eHympeHHel cucmembl 6bIcMpPo20 peaz2upoeaHusi Onsi compydHuYyecmea ¢ rnocmasuwjukamu ycrye
Ha paeHbIx ycrioeusix? Bo-emopsbix, kakue eapuaHmbl KOHMPaKmMoe Mo2ym obecre4ums MoAOePXKY U CO8epUWEHCM808aHUe a2uslbHO20 COMpPyOHU-
4Jecmea u, 8-mpembux, Kakue npuembl u Memodbi criedyem ucnosib308amb 8 paMKax a2usibHol coeMecmHol pabombi?

Pe3ynbmambel kelic-uccnedogaHusi noomeepxdatom npeonosioxeHue, Ymo mpu 6a3oebie ¢hakmopbl A8/1sIIOMCS1 Cyu,eCmeeHHbIMU O1s1 aghghe-
KmueHo20 compydHu4yecmea e ycrioeusix QUHaMuyHo20 pa3eumusi. Xomsi, ¢ 0OHOU CMOPOHbI, 6b1110 NodmeepxdeHo, Ymo mpebosaHusi K KOHM-
paKkmam u3MeHUsIuUCb 8 OMHOWeHUU ux 2ubkocmu u adanmueHocmu, ¢ Opy20l CMOPOHbI, 6bIS10 MakKxe NOOMeepPKOeHO, YMO 8HYMPEHHSISI CMpY-
Kmypa mpebyem a2unbHbIX O8UXyW,ux cus, npuemMoe u Memodoe 0dnsi obecreyeHusi aghghekmueHo20 compyOHuU4Yecmea ¢ nocmasujukamu
6bicmpbix u adanmueHbix ycnya. B daHHol cmambe npedcmaeneH 0630p Haubosnee 8axHO20 codepxaHUsi MpPeX yKka3aHHbIX OCHOBHbIX ¢haKmo-
po8, a makxe 0aHbl peKOMeHOayuu KOMIMaHUsiM o co30aHUr0 O0CHO8bI 011 3ghgheKmueHoO20 compyOdHuUYecmsa.

Kniodeenie cniosa: a2unbHOCMb, 8apuaHMbl a2uslbHbIX KOHMPAaKMoe, compyGHU4Yecmeo C 8HEWHUMU MOCMasUWUKo8 ycilye, Ho8ble yCro8uUs.




