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Kostenschitzungsmethoden bei hybriden Projekten

Philipp Rosenberger' und Christina Ortner?

Abstract: Ziel dieses Artikels ist es zu zeigen, dass sich klassische und agile Kostenschédtzungsme-
thoden fiir die Kostenschétzung bei hybriden Projekten eignen und mégliche Schwachpunkte durch
ein neues, hybrides Verfahren, das basierend auf einer Zusammenfiihrung von bestehenden Metho-
den entwickelt wird, behoben werden konnen. Dies wurde empirisch durch fiinf Experteninterviews
uberpriift, auf deren Basis eine qualitative Inhaltsanalyse durchgefiihrt wurde. Die Forschungser-
gebnisse belegen, dass sich klassische und agile Kostenschitzungsmethoden fiir eine Anwendung
bei hybriden Projekten grundsitzlich eignen. AuBerdem wird gezeigt, dass die von den Experten
festgestellten Schwachpunkte, durch das neu entwickelte Verfahren beheben lassen.

Keywords: Hybrides Projektmanagement, Kostenschitzungsmethoden, IT Projektmanagement,
agil entwickelte Projekte

1 Einleitung

Bei der Softwareentwicklung bieten sich im Groflen und Ganzen zwei Methoden an, um
ein derartiges Projekt zu managen: Klassisches Projektmanagement oder ein agiles Vor-
gehen. Beim klassischen Projektmanagement wird bereits vor dem eigentlichen Projekt-
start das bevorstehende Vorhaben vollstindig geplant. Das impliziert auch, dass die anfal-
lenden Aufwinde und Kosten fiir das gesamte Projekt geplant werden, was meistens be-
deutet, dass man sie schétzt. Doch was sich in manchen Branchen als erfolgreich bewiesen
hat, galt nicht bei Softwareentwicklungsprojekten: Ein schrittweises, sequentielles Abar-
beiten von vorher geplanten Arbeitspaketen fiihrte bei solchen Projekten in der Praxis zu
Problemen, was wiederrum dazu fiihrte, dass agile Methoden fiir die Softwareentwicklung
entstanden sind. Diese Methoden stellen durch ein iteratives Vorgehen und kurze, inkre-
mentelle Entwicklungszyklen Kundenorientierung und Flexibilitdt in den Mittelpunkt.
Dabei haben sie jedoch nicht wie das klassische Projektmanagement den Anspruch nach
einer Gesamtplanung, was auch bedeutet, dass agile Methoden keinen Losungsansatz bie-
ten, um zu Beginn eines Projekts dessen gesamte Kosten zu schétzen. Es lasst sich hier
also bereits ein erstes Spannungsfeld erkennen, wobei dessen Existenz im Rahmen dieses
Artikels noch an mehreren Stellen aufgezeigt werden wird.

Zusétzlich dazu hat sich noch ein weiteres Verfahren herausgebildet, dass diese zwei Me-
thoden trotz ihres Spannungsfeldes kombiniert: Hybrides Projektmanagement. Im Rah-
men dieser Arbeit sollen nun folgende Forschungsfragen geklirt werden:
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. Eignen sich klassische und agile Kostenschédtzungsmethoden fiir die Kostenschét-
zung bei hybriden Projekten?

. Welche Schwachpunkte haben klassische und agile Methoden beim Einsatz in hyb-
riden Projekten und kann man mégliche Schwachpunkte beheben?

2 Kostenschitzungsmethoden bei hybriden Projekten

In vielen Unternehmen fiihrt das Spannungsfeld zwischen agilen und klassischen Ansit-
zen dazu, dass Projekte ausschlielich agil oder klassisch aufgesetzt und durchgefiihrt
werden, selbst wenn eine Organisation beide Philosophien unterstiitzt [KK12, S. 1f.].
Agile Ansitze fordern kundenorientierte Losungen und gehen von Anderungen und An-
passen im Laufe des Projekts aus, was Vertrauen und eine intensive Kundeneinbindung
erfordert, aber gleichzeitig eine gesamtheitliche Termin-, Aufwands-, und Kostenplanung
zu Projektbeginn ausschlieBt. Bei klassischem Projektmanagement wird im Gegenzug
dazu ein Gesamtplan vorausgesetzt, der die Grundlage fiir die Machbarkeits- und Wirt-
schaftlichkeitsanalyse bildet. Die gesamte Umsetzung des Projekts erfolgt geméaf3 den frei-
gegebenen Zielen und Planen [PR14, S. 696].

Verbindet man nun diese zwei Ansitze, um sich die jeweiligen Stérken zu Nutze zu ma-
chen, spricht man von einem hybriden Projekt, bei dem zwei unterschiedliche Systeme
gekreuzt bzw. kombiniert werden [KK 12, S. 1f.]. Wird ein Projekt nach einem hybriden
Vorgehensmodell umgesetzt, muss das Kombinationsmuster beschrieben werden, damit
es wihrend er Umsetzung nicht zu Unklarheiten kommt [Rel0, S. 2ff.]. Abhéngig von
Projektart und -groe konnen auf diese Weise verschiedene Misch-Ansétze von klassi-
schen und agilen Methoden erschaffen werden [Hal3, S. 97].

Als Ergebnis einer Literaturrecherche werden drei bereits existierende Verfahren fiir eine
Kostenschétzung bei hybriden Projekten vorgestellt:

Bei der Kostenschédtzung nach Patzak/Rattay wird eine Wirtschaftlichkeitsrechnung mit
Bandbreiten durchgefiihrt, das heiflit es wird mit einer Spanne von plus/minus zehn bis
zwanzig Prozent ein Kostenrahmen geschitzt. Gleichzeitig wird zu Beginn ein Gesamt-
budget festgelegt, um die Wirtschaftlichkeit des Projekts nicht zu gefdhrden [PR14,
S. 698f.]. Fiir die Kostenschitzung selbst werden allerdings keine konkreten Methoden
vorgeschlagen. Das Verfahren kann nicht zur Beantwortung der Forschungsfragen dienen,
da es keine konkreten Methoden zur Kostenschitzung vorschldgt und insofern auch keine
Schwachpunkte aufzeigt, geschweige denn versucht diese zu beheben.

Das hybride Phasenmodell nach Sandhaus/Berg/Knott soll vor allem fiir die Abwicklung
von Festpreisprojekten eingesetzt werden konnen. In der Vorbereitungsphase dieses Mo-
dells wird ein Angebot auf Basis einer Anforderungsanalyse erstellt, deren Grundlage das
Lastenheft des Auftraggebers bildet. Auf Basis dieser Anforderungsanalyse erfolgt auch
die Kosten- und Aufwandsschétzung. Fiir diese Schitzung werden auch ausgewéhlte klas-
sische Schitzmethoden vorgestellt, wobei keine ausdriickliche Empfehlung fiir den Ein-
satz einer bestimmten Methode gegeben wird. Gleichzeitig wird davon ausgegangen, dass
sich klassische Schiatzmethoden zum Schitzen von agilen Projektteilen eignen. Im Rah-
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men der Vorbereitungsphase wird zwar darauf hingewiesen, dass sich die Vorgehenswei-
sen fiir die Aufwandsschitzung zwischen klassischen und agilen Projekten deutlich unter-
scheiden, jedoch wird kein konkreter Losungsvorschlag fiir dieses Spannungsfeld ange-
fiithrt. Es wird bloB beschrieben, dass die Aufwandsschitzung bei Festpreisprojekten zu
Beginn vorgenommen werden muss, um ein initiales Angebot legen zu kénnen und dass
sich fiir eine frithe Schitzung das Use-Case-Point Verfahren gut eignet [SKB14, S. 63ff.].
Allerdings reicht dieses hybride Phasenmodell nicht aus, um die Forschungsfragen ausrei-
chend beantworten zu kdnnen, da innerhalb des Modells nicht hinterfragt wird, ob sich
klassische Methoden grundsitzlich fiir eine Schitzung bei hybriden Projekten mit agilen
Teilen eignen. Es wird vielmehr davon ausgegangen, dass sie das schlichtweg tun miissen.
Wenn bei klassischen Methoden Schwachpunkte in der Verbindung mit dem Einsatz von
agilen Methoden festgestellt wurden, wurde kurz darauf hingewiesen, dass sich die jewei-
lige Methode nicht fiir die Aufwandsschitzung fiir agile Projekte eignet, aber keine wei-
tere Empfehlung gegeben.

Beim Ansatz von Lorenz/Fiedler/Thaler liegt der Schwerpunkt grundsétzlich nicht in dem
Aufzeigen von Kostenschitzungsmethoden, sondern wie mehrere SCRUM Teams bei
hybriden Projekten so zusammenarbeiten kdnnen, dass sie den Anforderungen an Quali-
tatssicherung und Dokumentation gerecht werden. Im Rahmen dieses Ansatzes wird je-
doch auch beschrieben, wie mit den Kriterien Kosten, Zeit und Ressourcen umgegangen
werden kann. Bei PRINCE2 Agile, auf dem der vorgestellte Ansatz aufbaut, wird vorge-
geben, dass es sich bei Zeit und Kosten um statische Kriterien handelt, die demnach nicht
veriandert werden konnen, wihrend Ressourcen variabel sind. Die Stabilitdt der Kosten
wird auch als groBBer Vorteil angefiihrt. Denn hierdurch wird es ermdglicht zu Beginn eines
Projekts einfach ein fixes Budget vorzugeben [LFT16, S. 70ff.]. Dieser Ansatz dient also
nicht zur Beantwortung der Forschungsfragen. Konkrete Kostenschédtzungsmethoden wer-
den nicht beschrieben, da es auch nicht Ziel des urspriinglichen Ansatzes ist und Themen
wie Dokumentation und Qualitdtssicherung im Mittelpunkt stehen. Daraus folgt, dass
grundsétzlich auch keine generellen Schwachpunkte von Kostenschitzungsmethoden bei
hybriden Projekten aufgezeigt werden. Folgt man PRINCE2 Agile, weill man demnach zu
Beginn des Projekts nicht was man bekommt aber man weifl wann man es bekommt und
zu welchem Preis. Fiir eine Beantwortung der Forschungsfragen reicht das nicht aus.

3 Entwicklung eines neuen Verfahrens zur Kostenschitzung bei
hybriden Projekten

Im Zuge dieses Kapitels soll nun ein neues Verfahren vorgestellt werden, dass dabei helfen
soll, das Spannungsfeld zwischen dem Einsatz von agilen Methoden und fixen Budget-
vorgaben aufzulosen. Wie bereits beschrieben gibt es zwei entscheidende Argumente fiir
den Einsatz von agilen Methoden bei der Softwareentwicklung: Die Orientierung an den
Wiinschen des Kunden, der oft zu Beginn eines Projekts noch gar nicht klar weil3, wie das
Endprodukt aussehen soll, und die Flexibilitit bei der Entwicklung selbst. Gleichzeitig
wird der Kunde kein Produkt entwickeln lassen konnen, ohne es davor auf seine Wirt-
schaftlichkeit zu priifen. Das heifit der Kunde muss zu Beginn wissen, was das Produkt
kosten und wann es fertig sein wird. Die Grundlage fiir das Verfahren bildet der folgende
hybride Projektmanagementansatz, wie er auch von Patzak/Rattay formuliert wird: Im
Rahmen dieser Arbeit wird von einem hybriden Ansatz ausgegangen, bei dem sich die
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Konzeptions- und Designphase sowie die Planung nach klassischen Projektmanagement-
ansitzen richten. In der Umsetzungsphase werden modulartig abgrenzbare Teilaufgaben
agil oder klassisch umgesetzt, wihrend die Grundlagen weiterhin klassisch koordiniert
werden. Der Projektabschluss greift wieder Elemente aus dem klassischen Projektmanage-
ment auf. Das neue Verfahren teilt sich demnach in mehrere Phasen.

31 Minimum Viable Product

Ausgangspunkt des Verfahrens ist das sogenannte MVP, also Minimum Viable Product,
das zu Beginn des Projekts gemeinsam durch Auftragnehmerln und Auftraggeberln defi-
niert werden muss. Beim MVP handelt es sich um ein Produkt, das dem Kunden gerade
so viele Features und Funktionen bietet, dass seine Bediirfnisse befriedigt werden und das
Produkt am Markt getestet werden kann [Sh17, S. 204]. Das bedeutet, das Produkt bein-
haltet die Gesamtarchitektur und absolut notwendige Funktionen, muss aber bspw. noch
keine optimierten User-Interfaces haben. Wichtig ist hier herauszustreichen, dass es sich
trotz des geringen Funktionsumfangs um ein Produkt mit Marktreife handelt, das sozusa-
gen auf die Kunden losgelassen werden kann. Die Definition dieses MVPs sollte mit gro-
Ber Sorgfalt vorgenommen werden, da das MVP mit einem Festpreis abgerechnet wird.
Ob die Definition des MVPs mittels mehrerer Abstimmungstermine oder einem gemein-
samen Workshop erfolgt soll hier offengelassen werden. Abhingig vom gegenseitigen
Vertrauen und der Bereitschaft Zeit zu investieren, wird aber die Durchfiihrung eines ge-
meinsamen Workshops empfohlen.

3.2  Konzeptionsphase

In der Konzeptionsphase werden Methoden aus dem klassischen Projektmanagement auf-
gegriffen. Das heift fiir das bevorstehende Projekt erfolgt eine Auftragsklarung, es werden
Ziele und Nicht-Ziele definiert. In dieser Phase erfolgt auch die Definition des MVPs, auf
dessen Basis das Lasten-, bzw. Pflichtenheft erstellt wird. Je nach Anspruch kénnen hier
noch Umfeldanalysen und Stakeholderanalysen durchgefiihrt werden.

3.3  Planungsphase

In der Planungsphase werden die Kosten geschétzt. Die Aufwands- und Kostenschitzung
des MVPs erfolgt auf Basis des Lasten-, oder Pflichtenhefts mittels klassischer Schiatzme-
thoden. Welche konkrete Methode hier schlussendlich gewahlt wird hdngt natiirlich ab
vom Projekt und der demensprechenden Darstellung des Systems, also was sich iiberhaupt
zdhlen bzw. messen ldsst. Liegt ein Funktionsmodell vor empfiehlt sich die FMP, da sie
zu einem frithen Zeitpunkt relativ genaue und objektive Aussagen iiber den funktionalen
Umfang der Software liefert. Voraussetzung fiir die Anwendung der Methode ist das Las-
ten-, bzw. Pflichtenheft, das bei der Definition des MVPs erstellt wurde. Folgt das Projekt
einer datenorientierten Entwicklung, wird empfohlen mit Data Points zu arbeiten. Bei ob-
jektorientierten Entwicklungsprojekten sollte mit der Object-Point Methode geschitzt
werden. Bei dieser Methode reicht als Basis bereits eine grobe Spezifikation der Software,
was bedeutet, dass bei solchen Entwicklungsprojekten moglicherweise weniger Aufwand
in die Erstellung des Lasten-, bzw. Pflichtenhefts flieBen kann. Gleichzeitig kdnnen bei
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objektorientieren Projekten auch Use-Case-Points fiir eine Schiatzung verwendet werden.
Abhiéngig von der Existenz einer Datenbank mit entsprechenden Erfahrungswerten, kon-
nen bei der Schitzung auch algorithmische und parametrische Schidtzmethoden wie
COCOMO oder PRICE zur Anwendung kommen, wenn diese bereits im Unternechmen
etabliert sind. Es empfiehlt sich bei einem Projekt immer mehrere Schétzmethoden anzu-
wenden, um dann die Ergebnisse miteinander zu vergleichen. Eine gute Ergdnzung zu den
bereits beschriebenen Methoden stellen die Vergleichs- und Kennzahlenmethoden dar,
wie z.B. die Analogiemethode, die Relationsmethode, das Prozentsatzverfahren oder die
Multiplikatormethode. Schlussendlich kann eine Schéitzung immer noch zusétzlich durch
einen Experten vorgenommen oder zumindest interpretiert werden.

Nachdem der Aufwand und die Kosten fiir das MVP ermittelt wurden, kann der/die Auf-
traggeberln ein verbindliches Festpreisangebot mit einer genauen Leistungsbeschreibung
legen.

Gleichzeitig erfolgt die Planung iiber die Phasen, Meilensteine und die Projektstruktur. Da
man von einem hybriden Ansatz ausgeht, bedeutet das, dass man sich in dieser Phase dar-
iiber klarwerden muss, welche abgrenzbaren Teilaufgaben klassisch z.B. nach dem Was-
serfallmodell und welche agil z.B. nach SCRUM entwickelt werden.

Wie bereits beschrieben, soll das MVP nach einem klassischen Ansatz entwickelt werden.
Werden abgrenzbare Teilaufgaben agil umgesetzt, sollte dies im Vorfeld bei der Auf-
wands- und Kostenschétzung bedacht werden. Diese Teilaufgaben sollten auch mit agilen
Metriken, also Story Points, geschétzt werden. Zum Kléren der User Stories und Schitzen
der Story Points empfehlen sich hier ein etwa halbstiindiges Estimation Meeting oder ein
Planungspoker.

3.4  Umsetzungsphase

In der Umsetzungsphase werden nun abhéngig von der Planung abgrenzbare Teilaufgaben
klassisch und/oder agil entwickelt. Je nach Projekt kdnnen hier verschiedene Mischformen
entstehen, wobei darauf hingewiesen werden muss, dass das MVP nach klassischen Me-
thoden konzipiert und geschétzt wurde. Darum wird hier fiir die Umsetzung des MVPs
auch bei der Entwicklung ein klassischer Ansatz empfohlen.

3.5  Abschlussphase

In der Abschlussphase wird das fertiggestellte MVP dem/der Kunden/Kundin iibergeben
und von diesem abgenommen. In dieser Phase kdnnen auflerdem je nach Bedarf noch wei-
tere Elemente aus dem klassischen Projektmanagement, wie der Projektabschluss Work-
shop, Soll/Ist-Analyse, eine Nachkalkulation und Reflexion, aufgegriffen werden. Grund-
sdtzlich bezieht sich die Abschlussphase jedoch nur auf die Fertigstellung des MVPs, da
die Zusammenarbeit der Vertragspartner wie im Folgenden beschrieben noch weiter an-
dauern kann.
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3.6  Phase der laufenden Produktentwicklung

Ziel des MVPs war es, dass der/die Auftraggeberln ein planbares Produkt beauftragen
kann, bei dem er/sie weill was es kostet und was es beinhaltet. Der inhaltliche Anspruch
an das MVP begrenzte sich auf seine bloBe Marktreife. Doch im Normalfall wird der/die
AuftraggeberIn ein, auf die Wiinsche der Endkunden optimiertes, Produkt haben wollen,
das einen Mehrwert bietet und eine nachhaltige Wertschopfung sicherstellt. Dadurch, dass
das MVP nur die absolut notwendigen Features beinhaltet, wird es diesen Anforderungen
in den meisten Fillen wohl nicht gerecht werden. Insofern muss von Beginn an klarge-
macht werden, dass das MVP eben nur die absolut notwendigen Funktionen enthaltet und
jegliche Verbesserungen und Weiterentwicklungen, also alle Features, die iiber die absolut
notwenigen Funktionen hinausgehen, erst in dieser Phase vorgenommen werden kénnen.
Das impliziert auch, dass bei der Definition und Umsetzung des MVPs kein vollstindiger
Leistungskatalog liber mogliche spatere Funktionen erarbeitet werden muss und soll. Zur
grafischen Veranschaulichung dieser Phase dient Abbildung 1.
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Abb. 1: Phase der laufenden Produktentwicklung
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Der Ausgangspunkt dieser Phase ist, dass das MVP bereits installiert und abgenommen
ist. Die Phase nach der Fertigstellung und Abnahme des MVPs leitet insofern eine Phase
der laufenden Produktweiterentwicklung ein, die kein vorweg definiertes Endziel und kein
Enddatum hat. In dieser Phase erfolgt die Softwareentwicklung und die entsprechenden
Aufwands- und Kostenschétzungen nach agilen Methoden wie SCRUM. Will der/die Auf-
traggeberln nun ein weiteres, auf das MVP aufsetzendes, Feature oder eine Funktion be-
auftragen, wird diese Leistung iterativ verrechnet. Die Entscheidung nach welchen Maf3en
hier verrechnet wird, also pro User Story, Story Point, eingesetzten Personenstunden oder-
tagen usw., kann individuell zwischen Auftraggebern und Auftragnehmern vereinbart
werden.

Zur Schitzung fiir das neue Feature bieten sich nun zwei Optionen an:

1. Option: Das gewiinschte Feature wird vom/ von der Auftragnehmerln mittels einer in-
ternen Expertenschitzung geschitzt. In der Praxis heifit das, dass eine erfahrene Person
aus dem Entwicklerteam beurteilt, welchen Aufwand dieses Feature ungeféahr mit sich
bringt. Auf diese Weise werden dann die Kosten fiir das jeweilige Feature abgeleitet. Die-
ser so ermittelte Schiatzwert soll nur einer ersten Einschétzung dienen, die dem/der Auf-
traggeberIn kommuniziert werden kann. Insofern handelt es sich hier um eine unverbind-
liche Schitzung ohne Gewihr. Der/die Auftraggeberln kann das Feature hier bereits be-
auftragen, tragt aber das Risiko, dass das Feature innerhalb des freigegebenen Budgetrah-
mens nicht fertig wird. Dies begriindet sich darin, dass in dieser Phase agile Methoden
eingesetzt werden, die die Kriterien Kosten und Zeit als fix annehmen und dafiir bei der
erstellen Leistung variabel sind.

2. Option: Hier erfolgt eine Schétzung des gewiinschten Features mit dem gesamten Ent-
wicklerteam und den iiblichen Schétzverfahren aus der agilen Softwareentwicklung wie
Planungspoker oder innerhalb von Estimation Meetings. Die so ermittelten Kosten sind
gegeniiber dem/der AuftraggeberIn verbindlich, wenn ein Angebot gelegt wird. Es handelt
sich sozusagen um einen Kostenvoranschlag mit Gewéhr. Im Gegensatz dazu kann aber
der Aufwand des/der AuftragnehmerIn fiir die Schitzung selbst dem/der Auftraggeberln
in Rechnung gestellt werden.

Wichtig ist, dass diese Optionen je nach Bedarf ausgeiibt werden koénnen. Das heif3t, sie
konnen entweder nacheinander erfolgen oder man entscheidet sich zu Beginn gleich dazu
nur eine der Optionen zu wihlen.

4 Empirische Uberpriifung — Qualitative Inhaltsanalyse

Das folgende Kapitel dieser Arbeit soll nun dabei helfen die zu Beginn formulierten For-
schungsfragen zu beantworten:

e Eignen sich klassische und agile Kostenschitzungsmethoden fiir die Kostenschétzung
bei hybriden Projekten?

e  Welche Schwachpunkte haben klassische und agile Methoden beim Einsatz in hybri-
den Projekten und kann man mégliche Schwachpunkte beheben?
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Um die eingangs formulierten Forschungsfragen zu beantworten werden fiinf Expertenin-
terviews gefiihrt und im Anschluss eine qualitative Inhaltsanalyse nach Gldser/Laudel
durchgefiihrt.

4.1  Ergebnisse

Die Antwort auf die erste Forschungsfrage lautet, dass sich klassische und agile Kosten-
schitzungsmethoden grundsitzlich fiir die Kostenschétzung bei hybriden Projekten eig-
nen. Jedoch ergab die Analyse gleichzeitig, dass die jeweiligen Methoden auch im Kontext
des Projekts, z.B. durch die extra Budgetierung von Rollen, adaptiert werden miissen und
darauf geachtet werden muss, dass die Schétzungen, inklusive der verwendeten Metriken
iiber ein Projekt hinweg grundsitzlich immer konsistent sind.

Die zweite Forschungsfrage kann grundsétzlich in zwei Schritten betrachtet und beant-
wortet werden:

Als Schwiche fiir agile Methoden beim Einsatz von hybriden Projekten wurde nur in ei-
nem Interview genannt, dass der Einsatz dieser Methode auch mit sich bringen kann, dass
immer wieder ein Stiick weit auf Funktionalitét verzichtet werden muss. Die Flexibilitat
des Lieferumfangs wurde jedoch in anderen Interviews wiederrum als Stirke gesehen, was
diese Schwiche wieder relativiert.

Als Schwichen von klassischen Methoden konnten folgende Ergebnisse herausgearbeitet
werden: Der Aufwand, der hier fiir eine detaillierte Kostenschitzung entsteht, wird als
Schwiche wahrgenommen. Als weitere Schwéchen werden noch der fixe Projektinhalt
und der frithe Zeitpunkt der Schétzung selbst genannt.

In einem zweiten Schritt kann festgestellt werden, dass nach den Ergebnissen der Analyse
die genannten Schwachpunkte bei einem Einsatz des neuen Verfahrens behoben werden
und das Verfahren insofern bewiesen werden kann.

Gleichzeitig wurden dafiir von den Expertlnnen in Bezug auf das neue Verfahren auch
neue Schwachpunkte aufgezeigt. Zum einen ist die Definition eines MVPs zu Beginn des
Projekts erfolgskritisch, was auch eine Schwiche darstellen kann. Hier kann jedoch ent-
gegengehalten werden, dass durch die schlanke Natur des MVPs selbst, ein potentieller
Schaden im Vergleich zum Schaden eines gescheiterten klassischen Projektes wesentlich
geringer ausfallen wird. Zum anderen setzt das Verfahren voraus, dass von den KundInnen
ein Vertrauen entgegengebracht wird, was in der Praxis nicht immer der Fall sein wird.
Hier soll angemerkt werden, dass diese Schwiche wohl auch eine Sache der Interpretation
darstellt. Denn auch beim Einsatz von klassischen und agilen Methoden muss ein gewisses
Vertrauen entgegenbracht werden. Selbst wenn ein Vertragsverhéltnis den Lieferumfang
und Preis genau bestimmt, kann der/die Auftragnehmerin schlussendlich noch immer bis
zu einem gewissen Grad bei der Qualitét des gelieferten Produktes variieren, unabhéngig
davon welche Methoden schlussendliche eingesetzt wurden.
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5 Fazit

Kombiniert man klassisches Projektmanagement mit agilen Methoden spricht man von
einem hybriden Projekt. Da bei einer derartigen Kombination die verschiedensten Aus-
pragungen moglich sind, muss zunéchst stets das Kombinationsmuster beschrieben wer-
den. Diese Definition ist insofern von groBBer Bedeutung, als dass das neue Verfahren und
auch die anschlieBende empirische Uberpriifung auf dieser beruhen. Durch die Vielfalt an
Kombinationsmdglichkeiten bei hybriden Ansétzen ist es also moglich, dass die Ergeb-
nisse der vorliegenden Arbeit bei hybriden Projekten, die von dieser Definition abweichen,
nicht mehr gelten. Weiters kann festgestellt werden, dass die Kostenschétzung fiir derar-
tige Projekte ein komplexes Thema ist, dass in der Literatur noch nicht ausreichend be-
handelt wird und es an konkreten Losungsansétzen und Kostenschitzungsmethoden fehlt.

Als erstes Teilergebnis der qualitativen Inhaltsanalyse kann gesagt werden, dass sich klas-
sische und agile Kostenschiatzungsmethoden grundsitzlich fiir eine Kostenschitzung bei
hybriden Projekten einigen.

Auch bei dem neuen Verfahren zur Kostenschétzung bei hybriden Projekten werden diese
Kostenschitzungsmethoden eingesetzt. Das Verfahren teilt sich in mehrere Phasen auf.
Die Basis des Verfahrens bildet die Definition eines Minimum Viable Products. Hierbei
handelt es sich um ein marktreifes Produkt, dass gerade so viele Funktionen beinhaltet,
dass die Bediirfnisse des Kunden befriedigt werden und es tatsdchlich verwendet werden
kann. Auf Basis dieses MVPs wird eine Kostenschitzung nach klassischen Kostenschit-
zungsmethoden vorgenommen und ein Festpreis ermittelt. Ist das MVP fertiggestellt wird
dieses dem Kunden iibergeben. Nach der Abnahme des MVPs beginnt die Phase der lau-
fenden Produktentwicklung, die eine Weiterentwicklung und Optimierung des MVPs be-
deutet, um eine nachhaltige Wertschopfung sicherzustellen. Diese Phase hat kein definier-
tes Ende. Die Entwicklung selbst erfolgt hier nach agilen Methoden wie SCRUM. Ent-
sprechend werden auch Aufwands- und Kostenschitzungen mit agilen Methoden durch-
gefiihrt, wobei hier fiir eine anschliefende Angebotslegung mehrere Optionen geboten
werden. Diese beinhalten eine fiir den/die Auftragnehmerln unverbindliche Schétzung,
einer Schitzung mit Gewédhr oder der Abrechnung iiber ein Manntagekonto.

Durch die qualitative Inhaltsanalyse wurde in Bezug auf das Verfahren festgestellt, dass
die Schwachpunkte von klassischen und agilen Kostenschitzungsmethoden bei diesem
Verfahren von den Expertlnnen nicht mehr gesehen wurden. Insofern ist es zuldssig zu
sagen, dass Schwachpunkte von klassischen und agilen Methoden beim Einsatz in hybri-
den Projekten durch das neue Verfahren behoben werden konnen.

Gleichzeitig wurde es von den Expertlnnen als Stirke des neuen Verfahrens gesehen, dass
das MVP als Festpreis abgerechnet wird, und durch die Definition zu Beginn klare Anfor-
derungen und eine Priorisierung ermoglicht werden. Durch den Aufbau in Phasen kann
auflerdem bei spdteren Kostenschétzungen bereits mit Hochrechnungen gearbeitet wer-
den. Es wurde es auch als Stirke gesehen, dass diese Vorgehensweise eine wichtige
Grundlage zur Produktverbesserung darstellt. Die Fokussierung auf das Wesentliche er-
mdglicht es, Kundenfeedback einzuholen, auf dessen Basis das ganze Produkt etwas ler-
nen und demensprechend weiterentwickelt werden kann. Auf dieser Basis kann auch die
potentielle Frage beantwortet werden, ob das Produkt oder ein bestimmtes Feature die



58 Philipp Rosenberger und Christina Ortner

KundlInnen iiberhaupt interessiert. Dariiber hinaus kann auch eine Priorisierung der nichs-
ten Features dahingehend erfolgen, mit was sich voraussichtlich am schnellsten Geld ver-
dienen lésst. Gleichzeitig kann bei einem ausbleibenden Erfolg das Produkt oder Feature
mit vergleichsweise geringem Schaden wieder eingestellt werden.

Verbesserungspotential fiir das neue Verfahren sahen die Expertlnnen iiberwiegend bei
den verschiedenen Optionen zur Kostenschitzung in der Phase der laufenden Produktent-
wicklung. Hier wurde bezweifelt, dass eine unverbindliche Schitzung in der Praxis ohne
Komplikationen angewendet werden kann. Ein mégliches Vertrauensproblem zwischen
Auftraggeberln und AuftragnehmerIn konnte durch Risk-sharing Ansétze entschérft wer-
den. Weiters ist zu beachten, dass die Definition eines MVPs einen gewissen Aufwand
bedeutet und damit den Nutzen von rein agilen Vorgehen, ohne Vorab-Produktdefinitio-
nen, wieder abschwécht.

Schlussendlich miisste sich das Verfahren erst in der Praxis beweisen, um mehrere Schwi-
chen und Verbesserungspotentiale aufzuzeigen. Was bleibt ist die Frage, ob es iiberhaupt
mdglich ist einen Losungsansatz zu schaffen, der keine Schwichen fiir alle beteiligten
Parteien aufweist. Denn am Ende des Tages geht bei der Kostenschédtzung immer um Geld.
Am Ende bleibt die Angst zu viel zu bezahlen und zu wenig zu bekommen.
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