
Anforderungsmanagement 
in agilen Projekten
Agile Methoden gehen im Gegensatz zu 
den klassischen Methoden davon aus, dass 
ein IT-System iterativ entwickelt wird und 
die Anforderungen erst im Projektverlauf 
schrittweise detailliert werden. Ausgangs-
punkt der agilen Entwicklung ist eine Vi-
sion des zukünftigen IT-Systems in Form 
einer priorisierten Liste von Funktionen 
des IT-Systems, die jedoch noch nicht in der 
Tiefe detailliert sind. Diese werden im Fall 
von Scrum in Form von User-Storys, also 
einzelnen Anwendungsfällen, formuliert 
und in Abstimmung mit dem Auftraggeber 
in einem Product Backlog, einer Anforde-
rungsliste, nach ihrer Priorität sortiert. 
Der Auftraggeber kann die Liste der noch 
nicht umgesetzten Funktionalität jederzeit 
verändern und neu priorisieren. So können 
im Projektverlauf Veränderungen der An-
forderungen und Erfahrungen der Anwen-
der flexibel in die Entwicklung einfließen.
Die Phase der initialen Analyse ist in agilen 
Projekten daher deutlich kürzer. Die Ent-
wicklung kann schneller beginnen und der 
Auftraggeber erhält früher als bei klassi-
schem Vorgehen eine lauffähige Version der 
Software. Details zu den User-Storys wer-
den immer erst dann ausgearbeitet, wenn 
eine User-Story zur Realisierung ansteht.

Herausforderung des Vergabe-
rechts bei agilen Projekten
Bei konsequent agiler Entwicklung wird 
für die Projektumsetzung weder ein Las-
tenheft noch ein Pflichtenheft im klassi-
schen Sinne erstellt. Für die Beschaffung 
von Softwareentwicklungsleistungen in der 
öffentlichen Verwaltung ergeben sich dar-
aus erhebliche Herausforderungen an das 
notwendige Vergabeverfahren. So fordert 
das Vergaberecht etwa im noch gültigen 
§ 8 EG Absatz 1 VOL/A (Vergabe- und 

Vertragsordnung für Leistungen) eine ein-
deutige und erschöpfend zu beschreibende 
Leistung, damit alle Bewerber die Beschrei-
bung im gleichen Sinne verstehen müssen 
und miteinander vergleichbare Angebote 
zu erwarten sind (Leistungsbeschreibung). 
Zudem können „wesentliche Vertragsän-
derungen“ während der Vertragslaufzeit zu 
einer Neuausschreibungspflicht führen.
Daher stehen viele Behörden, die Projekte 
mit agilen Methoden durchführen wollen, 
vor der Frage, wie sich Agilität mit dem 
Korsett des Vergaberechts in Einklang brin-
gen lässt. Diese Frage ist durchaus berech-
tigt, denn das Vergaberecht geht grundsätz-
lich von einem zu Beginn des Verfahrens 
abschließend beschriebenen Leistungsge-
genstand aus. Eine weitere Herausforde-
rung kommt hinzu, wenn die Verpflichtung 
besteht, wann immer möglich die EVB-IT-
Vertragsmuster zu verwenden.
Aber so starr das Vergaberecht auch auf 
den ersten – oder auch zweiten – Blick er-
scheinen mag, gibt es doch legitime Hand-
lungs- und Verfahrensspielräume, die für 

die Ausschreibung agiler Softwareentwick-
lungsaufträge genutzt werden können.

Lösungsansätze
Ein öffentlicher Auftraggeber kann zur Ent-
wicklung eines IT-Systems Beratungs- und 
Entwicklungskapazitäten als Dienstleistung 
einkaufen. In diesem Fall schuldet der Lie-
ferant keine fest definierte Funktionalität. 
Agiles Vorgehen ist in diesem Fall verga-
berechtlich unkritisch. Der Auftraggeber 
kann die Funktionalität im Projektverlauf 
beliebig verändern, er trägt allerdings auch 
selbst die (Erfolgs-)Verantwortung für den 
Projekterfolg. Der Auftraggeber kann dazu, 
wie in Abbildung 1 dargestellt, einen Pro-
duct Owner installieren, der aus einem Las-
tenheft den Product Backlog ableitet. Soll 
ein IT-System als Gewerk beschafft werden, 
so muss das Projektergebnis im Rahmen 
des Vergabeverfahrens spezifiziert werden.
Wie bereits angedeutet, stellt natürlich ins-
besondere § 8 EG Absatz 1 VOL/A mit sei-
ner Forderung nach einer eindeutigen und 
erschöpfenden Leistungsbeschreibung, die 
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Abb. 1: Agiles Vorgehen mit Einbindung eines Dienstleisters.
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beziehen. Test werk zeuge sind hierzu nicht
in der Lage. Aus unserer Sicht ist ein voll-
ständig automatisierter UAT auch in der
agilen Welt nicht seriös durchführbar – aus-
genommen automatisierte Smoke-Tests, die
die Vollständigkeit der Funk tio nalität ober-
flächlich prüfen. Gele gentlich werden auto-
matisierte GUI-Tests (Graphi cal-User-
Interface) als UAT bezeichnet. Diese Tests
sind funktionale Tests unter Einbeziehung
einer Oberfläche und können zum Beispiel
im Regressionstest einen wertvollen Beitrag
leisten. Sie sind aber kein Er satz für die
Einbeziehung des Menschen als Tester.

Ein Fokus des UAT liegt auf der Instal -
lierbarkeit der Software. Diese lässt sich
leicht in Kombination mit der oben
beschriebenen automatisierten Prüfung auf
Vollständigkeit anwenden: Wenn dieser
Smoke-Test erfolgreich war, ließ sich die
Software offenbar erfolgreich installieren.

Ziel des UAT ist es, die Benutzbarkeit einer
Software zu prüfen. Aus eigener Erfahrung
wissen wir, dass für einen erfolgreichen UAT
in allen Teststufen gewissenhaft gearbeitet
werden muss. Für Ent wickler gibt nichts
Schlimmeres als einen UAT, der von den
Testern oder vom Kunden nach wenigen
Minuten abgebrochen wird, weil viele offen-
sichtliche Fehler in den vorherigen Teststufen
nicht entdeckt wurden und der Software
mangelnde Qualität bescheinigt wird.

Last und Performance-Tests
Die Teststufe Last- und Performance-Tests
dient im Wesentlichen dazu, drei nicht-

Iteration knapp wird. Das führt zu einem
gefährlichen Trugschluss: Wenn es akzep-
tabel ist, manuelle Tests im Notfall wegzu-
lassen, sind sie scheinbar nicht wichtig.

Auch in der agilen Welt ist es der Zweck
von Tests, Fehler in der Software zu finden.
Wenn automatisierte Tests dazu nur
bedingt in der Lage sind, gibt es lediglich
eine Alternative: manuelles beziehungs-
weise exploratives Testen, bei dem die
Tester ihre Kreativität und Spontanität ein-
setzen, um Fehler zu finden. Ein wesent-
licher Nutzen manueller Tests – besonders
bei neuen Features – ist die kontextbezoge-
ne Perspektive auf die zu prüfende
Funktionalität. Denn im Gegensatz zu
automatisierte Tests kennt der manuelle
Tester deren aktuellen Kontext.

Wenn es Kunde und Budget zulassen,
planen wir am Ende einer Iteration für alle
Entwickler einen Tag ein, dessen Fokus auf
manueller Testdurchführung liegt. Ziel die-
ses Tages ist es, die Software zerbrechen zu
lassen. Gelingt es, den Code durch Benut -
zer eingaben oder Datenkonstellationen zu
zerbrechen, wird für die Situation, die dazu
geführt hat, ein automatisierter Test
geschrieben. Anschließend wird der Man -
gel nach voll ziehbar behoben und mit dem
automatisierten Test dafür gesorgt, dass die
so ge wonnene höhere Robustheit erhalten
bleibt.

Plädoyer für Nicht-
Automatisierung
Wenn die geforderte Funktionalität imple-
mentiert wurde, also sämtliche automati-
sierte Tests durchgeführt und um eventuell
notwendige manuelle Tests der neuen
Features ergänzt wurden, schließt sich eine
weitere manuelle Stufe an.

Der User-Acceptance-Test (UAT) dient
dazu, eine Software unter realen Bedin gun -
gen zu testen und zu prüfen, ob eine
Software effizient und effektiv genutzt wer-
den kann. Software, die für Endanwender
gedacht ist, muss bei dieser Testart vom
Benutzer selbst geprüft werden. Dazu ist es
notwendig, den fachlichen Kontext der zu
prüfenden Soft ware zu kennen und einzu-

gehensweise, wenn die Erweiterung durch
Umpriorisierung doch nicht stattfindet und
die Tests weiterhin manuell durchgeführt
werden müssen.

Aus unserer Erfahrung lohnt sich eine
sprechende, nachvollziehbare Zuordnung
von Anforderungen (User-Storys) und
Akzeptanztests. Wird eine Anforderung
verändert oder erweitert, fließt der Auf -
wand für eine notwendige Anpassung
bestehender Akzeptanztests mit in die
Schätzung ein. Gibt es außerhalb des
Entwicklungsteams Interessenten für die
Akzeptanztest-Kriterien, erhalten diese
wertvolles Feedback zu den Auswirkungen
der Änderung. Können Anforderungen und
Akzeptanztests einander nicht zugeordnet
werden, kommt das böse Erwachen bei der
Entwicklung: Die Änderungen dauern fünf
Minuten, das Anpassen der fehlgeschlage-
nen alten Akzeptanztests zwei Tage.

Manuelle Tests
Manuelle Tests sind auch in agilen Pro -
jekten wichtig. Sie schließen die Lücke zwi-
schen automatisierten Tests und aufwändig
oder gar nicht automatisiert prüfbaren
Anforderungen. Dabei können manuelle
Tests zeitaufwändig und fehleranfällig sein.
Auch in der agilen Welt neigen Projekt -
teams dazu, manuelle Tests zu vernachläs-
sigen, wenn die Zeit am Ende einer

Tipp 4: Abnahmetests sollten immer
grün sein – Zero Bug Policy.
Auch wenn das Release noch ein paar Wochen
entfernt sein mag, ist es sehr wichtig, Testfälle
nicht länger als notwendig fehlschlagen zu lassen
– auch wenn man die vermutliche Ursache kennt.
Ein fehlschlagender Testfall kann durchaus
Probleme verdecken, die erst nach Behebung der
offensichtlichen Ursache zu Tage treten. Ziel des
Teams muss es sein, die Testfälle auch während
der Entwicklung grün zu halten. Grün bezieht sich
hier auf die Signalfarben, die traditionell in Build-
Umgebungen eingesetzt werden.

Tipp 5: Pair-Testing im UAT.
User-Acceptance-Tests sollten dabei nie
durch die Softwareentwickler durchge-
führt werden. UAT mittels Pair-Testing hat
sich dagegen bewährt. Hier führt ein
Benutzer den UAT durch, der Entwickler
sitzt daneben und bekommt direkt wert-
volles Feedback zur Benutzbarkeit seiner
Arbeit. Im Idealfall ist dieser Tester der
Kunde selbst oder ein Mitarbeiter mit tie-
fem fachlichen Wissen, aber keinen weite-
ren Kenntnissen über den Quellcode.

Tipp 6: Zeitnaher UAT.
Während der UAT in der klassischen
Projektwelt eine abgeschlossene Phase
darstellt, bietet es sich in agilen Projekten
an, unmittelbar nach dem Abschluss einer
Funktionalität Nutzer-Feedback einzuho-
len. Will der Entwickler in Folge des
Feedbacks Änderungen vornehmen, ist
seine Arbeit effektiver als nach einem
UAT-Feedback mehreren Wochen.
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alle Bewerber im gleichen Sinne verstehen 
müssen, um miteinander vergleichbare An-
gebote abgeben zu können, eine weitere 
Herausforderung dar.
Aber diese Legaldefinition der Leistungsbe-
schreibung verlangt nur, dass die Leistung – 
nicht zwingend ein aus der Leistung hervor-
gehendes Produkt – entsprechend eindeutig 
im Sinne von „abschließend“ beschrieben 
wird. Es ist daher vergaberechtskonform 
einerseits möglich, in der Leistungsbe-
schreibung die benötigte Software funk-
tional soweit zu beschreiben, dass Bieter 
Festpreis-Angebote abgeben können.
Andererseits kann – und muss – das agile 
Vorgehensmodell exakt und verbindlich 
festgelegt werden. Das heißt, der öffentli-
che Auftraggeber legt in seiner Leistungs-
beschreibung einerseits die User-Storys, 
andererseits aber auch das agile Vorgehen 
als Vorgehensmodell fest. Diese Ansicht 
wird auch gestützt von dem neuen § 121 
Absatz 1 des Entwurfes zum Gesetz gegen 
Wettbewerbsbeschränkungen (GWB-E), 
wonach die „[…] Leistungsbeschreibung 
die Funktions- oder Leistungsanforderun-
gen oder eine Beschreibung der zu lösenden 
Aufgabe [enthält], deren Kenntnis für die 
Erstellung des Angebots erforderlich ist, 
sowie die Umstände und Bedingungen der 
Leistungserbringung.“
Die insoweit abschließenden Detailfestle-
gungen, wie etwa die Dauer von Sprints 
und der Turnus von Reviews, sollten spä-
testens im Rahmen der mit den Bietern 
durchgeführten Verhandlungsgespräche im 
Rahmen eines Verhandlungsverfahrens er-
folgen, das in solchen Fällen das zulässige 
Mittel der Wahl sein sollte – natürlich unter 
Wahrung des Gleichbehandlungsgrundsat-
zes. Dies reduziert auch das Risiko, nach 
Auftragserteilung eine vergaberechtlich 
relevante Leistungsänderung vornehmen 

zu müssen, die zur Neuausschreibung ver-
pflichten würde.
Die Vergabe erfolgt mithin auf Basis einer 
funktionalen Leistungsbeschreibung, die 
die geforderte Funktionalität in der Breite 
durch User-Storys vollständig abdeckt. Die 
Detaillierung in der Tiefe wird bewusst in 
die Entwicklungsphase verlagert. Statt ei-
nes Change-Request-Prozesses, der auch 
in den meisten Entwicklungsprojekten mit 
klassischem Lastenheft enthalten ist, wird 
das iterative Verfahren mit kontinuierlicher 
Weiterentwicklung des Product Backlog 
im Vertrag fixiert. Damit ist die Verände-
rung von Priorisierung und Funktionalität 
im Projektverlauf nicht die Ausnahme, 
sondern normaler Bestand des Projektvor-
gehens. Wie in Abbildung 2 dargestellt, 
steuert der Product Owner auf Seiten des 
Auftragnehmers den Projektverlauf.
Natürlich hat dieses Vorgehen Grenzen. 
Verändert sich die Funktionalität wirklich 
grundlegend, kann auch hier eine Neu-
ausschreibung erforderlich sein. Dennoch 
bietet das beschriebene Vorgehen deutliche 
Vorteile für den Auftraggeber, vor allem 
wenn die Detailanforderungen zu Beginn 
des Projekts noch unklar sind und wenn 
mit Änderungen im Projektverlauf gerech-
net werden muss, etwa aufgrund zu erwar-
tender gesetzlicher Veränderungen.
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Die Autoren Werner Achtert und Gün-
ther Pinkenburg führen in Zusammen-
arbeit mit dem Behördenspiegel ein 
Praxisseminar zu Vergabeverfahren und 
Vertragsgestaltung in agilen IT-Projek-
ten der öffentlichen Hand durch. Siehe: 
www.fuehrungskraefte-forum.de

Abb. 2: Agiles Vorgehen bei Vergabe eines Gewerks.

Literatur
[Ach15] W. Achtert, Agiles Projektmanage-

ment in der öffentlichen Verwaltung: Mehr 

Flexibilität durch iterative Softwareent-

wicklung, in: OBJEKTspektrum 5/2015

[Wal15] U. Walther, Leserbrief zum Artikel 

„Agiles Projektmanagement“ von W. Ach-

tert, in: OBJEKTspektrum 6/2015

|| Werner Achtert                  
(werner.achtert@msg-systems.com) 
ist Leiter der Abteilung IT-Consulting Public 
Sector bei der msg systems ag und verfügt über 
langjährige Erfahrung im Management von agilen 
IT-Projekten sowie der Organisation von 
IT-Prozessen in der öffentlichen Verwaltung.

||  Günther Pinkenburg, LL.M.,        
(pinkenburg@mayburg.de) 
ist Rechtsanwalt und Geschäftsführender 
Gesellschafter der MAYBURG Rechtsanwaltsge-
sellschaft mbH aus München. Er ist spezialisiert 
auf das Vergabe- und IT-Recht und begleitet re-
gelmäßig öffentliche Auftraggeber bei der Durch-
führung von Vergabeverfahren zur Beschaffung 
von IT-Leistungen.

Die Autoren

Während bei klassischem Vorgehen mit 
Lastenheft jede Änderung zu einem for-
malen Change-Request mit viel Aufwand 
führt, gewinnt der Auftraggeber mit agi-
lem Vorgehen auf Basis einer funktionalen 
Leistungsbeschreibung erheblich an Flexi-
bilität. Auch stellt die oben beschriebene 
Vorgehensweise sicher, dass die Bieter alle 
für sie kalkulationsrelevanten Umstände 
kennen, insbesondere die Art beziehungs-
weise den Anwendungsbereich der zu er-
stellenden Software, das Vorgehensmodell, 
Zeitschienen, Mitwirkungsleistungen und 
natürlich die User-Storys.

Fazit
Es steht außer Frage, dass aufgrund der 
zwingenden Vorgaben des Vergaberechts 
die Ausschreibung einer agilen Softwareent-
wicklungsleistung für öffentliche Auftrag-
geber größere Herausforderungen bereit-
hält als etwa für Wirtschaftsunternehmen. 
Gleichwohl ist es möglich, solche Leistun-
gen vergaberechtskonform zu beschaffen 
und anschließend erfolgreich umzusetzen. 
Neben dem Vergaberecht ist die größere 
Herausforderung die Steuerung solcher Pro-
jekte. Der Auftraggeber muss im Rahmen 
des iterativen Vorgehens die Funktionalität 
kontinuierlich detaillieren und sich aktiv in 
den iterativen Prozess einbringen.� ||


