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Beim Forum Projektcontrolling des Internationalen 
Controller Vereins e.V. im März 2019 in Stuttgart 
wollte ich (Hans-Peter) als Gast eigentlich nur ei-

nen Kurzvortrag „Agiler Fixpreisvertrag“ als Lückenfüller halten. Hieraus 
ergab sich dann aber eine Diskussion über agile Projekte – über das „Wa-
rum?“ und das „Wie?“. Aus dem Nachliefern der Quellennachweise wur-
de dann ein etwas größerer Bericht aus der Sicht eines Projektleiters und 
Controllers (Hans-Peter Schreiber) und eines Wirtschaftspsychologen 
(Henrik Schreiber). Die Ausführungen zur agilen Welt beziehen sich auf die 
Regeln der scrum.org zu Scrum als De-Facto-Standard.

Klassisch oder agil?

Gescheiterte Projekte jeglicher Art in Presseartikeln springen ins Auge 

und erinnern vielleicht an eigene Projekte, ans „Häusle bauen“ oder an 

die Ablösung eines alten ERP-Produktes. Der Klassiker unter den dabei 

verwendeten Projektmanagement-Modellen ist das in Abbildung 1 ge-

zeigte Wasserfallmodell, ein lineares (nicht iteratives) Vorgehensmodell, 

das vor allem in Unternehmen mit hierarchisch geprägten Strukturen zum 

Einsatz kommt. Dabei werden große Projekte in mehrere Stufen bzw. 

Phasen unterteilt, die aufeinander aufbauen und in einer vorher festge-

legten Reihenfolge durchgeführt werden.

Abb. 1: Wasserfallmodell
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Projekte aus Kunden- und Lieferantensicht 

Warum agil – aus Fehlern lernen
Kurz, einfach, schnell – Projekte aus Kunden- und Lieferantensicht

von Hans-Peter Schreiber und Henrik Schreiber
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Fixpreisvertrag auf Basis des vorgelegten Fein-

konzeptes. Hardware- und Softwareinstallation, 

Individualprogrammierung und Customizing 

werden ohne weiteren Verzug durchgeführt und 

der Echtstart könnte zum gewünschten Termin 

gemäß Abbildung 2 erfolgen. 

Die Betonung liegt auf „könnte“ – tatsächlich 

wird der Echtstart zweimal verschoben, obwohl 

buchstabengetreu genau das geliefert wurde, 

was in der Leistungsbeschreibung dediziert be-

schrieben wurde. Nur benötigt der Anwender 

bei Echtstart genau das nicht mehr. Die Gründe 

können vielfältig sein, z. B.: 

·· die Vertriebskonditionen sind in sich 

schlüssig, aber der Konditionsbaum  

entspricht nicht mehr den tatsächlichen 

Gegebenheiten;

·· die installierte EDI-Lösung passt zwar für 

ein Handelsunternehmen, kann aber nicht 

rentung der Programmierer nicht mehr garan-

tiert werden kann. Er stellt also einen Budget-

antrag zum Erwerb eines neuen ERP-Systems. 

Zu diesem Zeitpunkt hat er als Fakt nur die  

Vision eines Echtstarts in 24 Monaten. 

Budgetantrag –  
auf welcher Basis?

Der erste Schritt zum Projekterfolg ist der Bud-

getantrag – aber auf welcher Basis? Die 20 

Jahre alten Daten des Software- und Hard-

wareerwerbs von seinerzeit 500.000 DM las-

sen sich nicht mehr heranziehen. Messe- und 

Verbandsinformationen und ein gutes Bauch-

gefühl ergeben den ersten Budgetrahmen von 

1 Mio. Euro. Der Antrag wird genehmigt und ein 

Lastenheft wird erstellt. Nach 12 Monaten fällt 

nach der Ausschreibungsphase die Entschei-

dung für ein mittelständisches Systemhaus mit 

Die Phasenergebnisse (PE) gehen wie bei ei-

nem Wasserfall immer als bindende Vorgaben 

in die nächsttiefere Phase ein. In einem Was-

serfallmodell hat jede Phase vordefinierte Start- 

und Endpunkte mit eindeutig definierten Ergeb-

nissen. Als Negatives „Nicht-Softwareprojekt-

Beispiel“ mag der Versuch der Instandsetzung 

der „Gorch Fock“ dienen. Diese hatte Ende 

2015 begonnen und sollte für rund 10 Millionen 

Euro in 4 Monaten überholt werden. Das Para-

de-Schulschiff der Deutschen Marine liegt heu-

te immer noch in der Werft, aber auseinander-

gebaut. Matthias Gebauer führt im Januar 

2019 an: „Ein vertraulicher Prüfbericht rügt, 

dass die Kostensteigerung für die Reparatur auf 

rund 135 Millionen Euro nur durch gravierendes 

Missmanagement bei Marine, Beschaffungs-

amt und auch im Ministerium möglich wurde.“2 

Auch in den anderen lang-laufenden Projekt-

gräbern ist jemand der Nutznießer, das Budget 

ist ja nicht verschwunden, sondern nur ohne 

das prognostizierte Projektergebnis auf den 

Konten der Auftragnehmer und eingebundenen 

Berater gelandet.

Projektplanung –  
Der Weg zum Erfolg?

Wie kann es zu solchen Desastern kommen? 

Ich möchte die Problematik der Preisfindung, 

Budgetierung und Projektierung an einem ein-

fachen IT-Projekt zeigen: Der IT-Leiter eines 

mittelständischen Produktions-Unternehmens 

stellt fest, dass die Wartung seines perfekten, 

vor 20 Jahren beschafften, modifizierten 

AS/400 ERP-Systems in 2 Jahren wegen Ver-

Abb. 2: ERP-Projekt im traditionellen „Wasserfallmodell“
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allen untersuchten Dimensionen verbesserte 

Leistungsfähigkeit agiler Methoden gegenüber 

klassischem Projektmanagement. An der Stu-

die nahmen mehr als 600 Teilnehmer aus über 

30 Ländern teil.

Stehen sich die Vorgehensweisen im Projekt 

gegenüber, erklärt sich die Misserfolgsquote 

relativ schnell. In unserem Wasserfallmodell 

beträgt die Zeitspanne ausgehend von der 

Vision zum prognostizierten Echtstart knapp 

2 Jahre. Sie unterstellt, dass der AG zur Zeit der 

Lastenhefterstellung genau wusste, was er 

letztendlich wollte. Der AN hat ja exakt das 

Gewollte geliefert, nur: „Operation gelungen, 

Patient (fast) tot.“ Ich habe noch deutlich fol-

gende Gesprächssequenz im Ohr:

·· AG: „Das ist nicht das, was ich wollte!“

·· Ich: „Aber das ist das, was Sie beschrieben 

und gezeigt haben, genaus das!“

·· AG: „Aber Sie sind mein Berater, Sie müssen 

doch wissen,was ich will!“

Andererseits beruht ein möglicher Qualitätsman-

gel auf fehlender oder mangelhafter Mitwirkung 

und Kommunikation, auf der späten Abnahme 

und Testphase und auf dem unbegrenzten Ver-

trauen gegenüber dem AN-Team, frei nach dem 

Motto „Es ist schon immer gut gegangen“.4

Cone of Uncertainty

Untersuchungen der NASA haben 1996 die 

Aussagen des Sof twareingenieurs Barry 

Boehm5 bestätigt, dass eine Projektschätzung 

zu Beginn des Projektlebenszyklus im Durch-

nach Erfolg und Misserfolg analysiert und prä-

sentiert.2 Eines der Untersuchungsergebnisse 

belegt, dass 20 % aller EDV-Projekte scheitern 

und fast 50 % aller großen Projekte. 

Zu dem „Anderssein“ agiler Projekte gibt die 

Standish Group ebenfalls eine Antwort (Abbil-

dung 3); sie sind einfach erfolgreicher: Der Un-

terschied minimiert sich dann, wenn nur die 

„kleinen“ Projekte ausgewiesen werden. Pro-

jektdauer, Teamgröße, Kommunikation zwi-

schen AG und AN, usw. sind für kleine agile und 

Wasserfall-Projekte vermutet identisch. Die im 

Chaos Report 2015 verabschiedeten Zahlen 

sprechen für sich, bzw. für agile Projekte. Noch 

deutlicher wird das Ergebnis, wenn, wie in Ab-

bildung 4, nur die erfolgreichen Projekte nach 

Größenordnung differenziert vorgestellt werden.

Auch die Studie “Status Quo Agile 2016/2017“3 

der Hochschule Koblenz in Zusammenarbeit 

mit der Deutschen Gesellschaft für Projekt

management und der scrum.org ergab eine in 

die zukünftig benötigten VDA-Dokumenten-

standards verarbeiten;

·· das BI-Tool beinhaltet zwar Standard-

Auftragsstatistiken, kann aber nur durch 

spezialisierte Berater erweitert werden  

(jeder neue Bericht zu 2 Tagessätzen).

Das ist alles kein Beinbruch, der Auftragneh-

mer (folgend AN genannt) liefert nach, immer 

auf Basis eines Change Request; d. h. gegen 

Aufwand, fix oder „Time & Material“. Letztend-

lich wird das Budget um den Faktor 2 über-

schritten. Kann aber der Auftraggeber (folgend 

AG genannt) von einem Misserfolg sprechen? 

Der AN hat alles genauso so eingerichtet und 

programmiert wie gefordert. Die Lieferung er-

folgte frist-, budget- und vertragsgerecht, wie 

der AG es wollte.

Wasserfall vs. agil

Auf welchen Ursachen beruht der Erfolg und/

oder Misserfolg unseres Projektes? Die grund-

sätzliche Beantwortung dieser Frage für Soft-

wareprojekte hat sich die Standish Group als 

eine primäre Forschungs- und Beratungsorga-

nisation zum Ziel gesetzt. Sie wurde 1985 mit 

der Vision einer innovativen Gruppenreflexion 

unter Verwendung von Fallverfahren gegrün-

det, um Projekte und ihre Umgebung zu analy-

sieren und eine präzisere Beratung auf der 

Grundlage großer Stichproben und wissen-

schaftlicher Methoden zu liefern. Sie erforscht 

und berät seit über 30 Jahren mit einer For-

schungsdatenbank mit 50.000 Projekten im 

Hintergrund, wie der Wert von Software-Inves-

titionen gesteigert werden kann. Sie gibt den 

jährlichen Chaos-Report heraus, der Projekte 

Abb. 3: Chaos Report 2015, erfolgreiche Projekte

Abb. 4: Chaos Report 2015, erfolgreiche Projekte
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Basis aller agilen Frameworks ist das soge-

nannte agile Manifest9 mit den Grundwerten

·· Individuen und Interaktionen zählen mehr 

als Prozesse und Werkzeuge

·· Funktionierende Software zählt mehr als 

umfassende Dokumentation

·· Zusammenarbeit mit dem Kunden zählt 

mehr als Vertragsverhandlungen

·· Reagieren auf Veränderungen zählt mehr 

als das Befolgen eines Plans

Gesteuert wird dies über das „Agile Lasten- 

und Pflichtenheft“: Anforderungen werden im 

sogenannten Product Backlog durch den Pro-

duct Owner verantwortet. Die Einträge, in unse-

rem Fall-Beispiel basierend auf der Vision einer 

frist- und budgetgerechten Software-Imple-

mentierung, werden jetzt nicht in Kapitel und 

fertigen Arbeitsanweisungen hinterlegt, son-

dern erst in sogenannten Epic, z. B. vergleich-

bar mit den Kapitelüberschriften:

·· Stammdaten

·· Auftrag

·· Lager

·· Einkauf

·· Rechnungswesen

·· Controlling

Dies erfolgt in dem, in Abbildung 6 (gem. scr-

umguides.org) dargestellten schematischen 

Product Backlog. Dies ist eine geordnete Liste 

von allem, von dem bekannt ist, dass es im 

Produkt benötigt wird. Es ist die einzige Anfor-

derungsquelle für Änderungen am Produkt. Der 

Product Owner ist für das Product Backlog al-

legt, mit einer maximalen Länge von 4 Wochen. 

Das Ergebnis jeden Sprints ist ein „shippable 

increment“ (in der Vorstellung eines Stapel-

laufs: sie lassen ein Schiff ins Wasser: es 

schwimmt = shippable –0 es schwimmt nicht 

= not shippable). Bei einem so geforderten 

„shippable inkrement“ als Ergebnis ist die 

Wahrscheinlichkeit hoch, dass „Versteckte 

Fehler“ frühzeitig entdeckt und eliminiert wer-

den können. Das teilfertige Produkt muss funkti-

onieren, es wird dem Kunden gezeigt, bespro-

chen, und es werden Antworten aktiv angefragt 

und gefordert. 

Grundlagen agiler Projekte

In agilen Projekten der Scrum.org kommen die 

3 Säulen von Scrum zur Geltung:8

·· Inspektion – Wir müssen immer die konkrete 

Situation untersuchen,

·· Adaption – so dass wir unsere nächsten 

Schritte anpassen können und

·· Transparenz – das Inkrement muss voll

ständig umgesetzt und benutzbar sein

schnitt einen Unsicherheitsfaktor von 4 hat. 

Und so verhält es sich auch in unseren bekann-

ten Projekten, z. B. dem „Bau des Stuttgarter 

Hauptbahnhofs“: 

·· November 1995: Bahn, Bund, Land und 

Stadt unterzeichnen eine Rahmenverein

barung; Projektkosten fünf Milliarden Mark 

(ca. 2,6 Milliarden Euro).

·· ...

·· 26.01.2018: Der Aufsichtsrat der Bahn 

stimmt in Berlin einem größeren Finanz

rahmen für Stuttgart 21 zu: 8,2 Milliarden 

und Eröffnungstermin 2025.

·· 20.04.2018: Der vereinbarte Kostenrahmen 

für das gesamte Bahnprojekt Stuttgart-Ulm 

liegt bei 9,786 Milliarden Euro und wird 

gemeinsam von den beteiligten Projektpart-

nern getragen.

„Technical Debt“ in Wasserfall- 
und agilen Projekten

Die Fehlerbehebung ist in einem Wasserfall-

Projekt erheblich komplexer als in einem agilen 

Projekt und kann selbst wieder zu Folgefehlern 

führen, welche wiederum erst am Projektende 

auffallen, dies führte z. B. 2018 zu einem Leit-

artikel im Kölner Express mit der Überschrift 

„Rheinbahn-Supergau“, die neuen Stadtbah-

nen in Duisburg sind zu breit für U-Bahntunnel.7 

Die sogenannte „Technical Debt“ als „Versteck-

ter Fehler“ kann zu einem nicht abschätzbarem 

Korrekturaufwand führen und auch weit nach 

Ende der Garantiezeit gewünschte Ergebnisse 

verfälschen. Je länger ein Projekt läuft, je grö-

ßer wird die Unsicherheit über versteckte Feh-

ler und deren Auswirkungen auf den Projekt-

start und dessen Vorhersagbarkeit. In agilen 

Projekten wird natürlich auch nicht fehlerfrei 

gearbeitet, nur, hier werden Fehler wesentlich 

früher entdeckt, „Große Projekte“ werden, wie 

in Abbildung 5 dargestellt, in kurze Zyklen zer-

Abb. 5: Agile Sprints mit „Working Software“

Abb. 6: Product Backlog Refinements/Verfeinerungen
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„Als <Rolle> möchte ich <Ziel/Wunsch>, um 

<Nutzen>.„

„Als Auftragssachbearbeiter möchte ich 

schnell die Basisdaten eines neuen Kunden 

feinert und in sogenannte User Stories, in An-

wendersprache formulierte Anforderungen, ge-

bracht, bewertet und geordnet; diese haben 

z. B. die Form: 

leinverantwortlich, einschließlich Inhalt, Verfüg-

barkeit und Bestellung. Dieses Product Backlog 

ist niemals vollständig und es lebt, so lange das 

Produkt lebt.8 Die Epic werden letztendlich ver-

Abb. 7: Wasserfall vs. Scrum

Projekte aus Kunden- und Lieferantensicht 
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Elemente – Gruppen, Rollen, Hierarchien und 

Richtlinien oder allgemeiner das Organisations-

system nicht geändert haben, werden sich Ver-

halten und Denkweise nicht ändern.“1 In der 

Übergangszeit von klassisch auf agil gibt es ne-

beneinander in den Unternehmen beide „Welt-

anschauungen“ in Paralleldimensionen. „Con-

ways Law“ kann zu Reibungsverlusten führen12, 

insbesondere, wenn in den Führungsetagen ein 

Generationenwechsel ansteht. Eine Kultur der 

Offenheit und Unvoreingenommenheit ist hier 

unumgänglich.

Ich hoffe, in diesem Artikel konnten wir einige 

Gedankengänge bereitstellen, denen Sie für 

Ihre Projekte nachgehen und die Sie überprüfen 

und anpassen können, unabhängig davon, ob 

Sie bereits Scrum, Kanban oder Scrum mit 

Kanban, usw. verwenden, oder ob Sie gerade 

erst agil beginnen oder ein klassisches Projekt 

durchführen wollen. Am Ende zählt nur der ROI.

Fußnoten

1 http://www.spiegel.de/politik/deutschland/

gorch-fock-warum-die-kosten-fuer-die-renovie-

rung-so-explodierten-a-1247801.html 
2 https://www.standishgroup.com/sample_re-

search_files/CHAOSReport2015-Final.pdf  
3 https://www.gpm-ipma.de/fileadmin/user_

upload/GPM/Know-How/Studie_Status_Quo_

Agile_2017.pdf; 
4 https://www.koelsch-woerterbuch.de/das-

koelsche-grundgesetz 
5 Boehm, B (1981). Software Engineering Eco-

nomics, Prentice-Hall 
6 https://www.swr.de/swraktuell/baden-wuert-

temberg/Hintergrund-Chronologie-der-Kosten-

Explosion-bei-S21,chronologie-kosten-stuttgart-

21-100.html 
7 https://www.focus.de/regional/duesseldorf/

duesseldorf-neue-stadtbahn-zu-breit-fuer-duis

burger-u-bahntunnel-der-rheinbahn-super-gau-

von-wedau_id_9719304.html 
8 https://www.scrumguides.org/scrum-guide.html 
9 https://agilemanifesto.org 
10 https://www.agilealliance.org/what-is-hyb-

rid-agile-anyway/ 
11 https://www.craiglarman.com/wiki/index.

php?title=Larman%27s_Laws_of_Organizati-

onal_Behavior 
12 https://de.wikipedia.org/wiki/Gesetz_von_
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Agilität als Ziel?

Soll jetzt ein globales Change-Management al-

les auf Agilität setzen? Glaubt man den teils 

missionarisch auftretenden Vertretern der agi-

len Welt, ist die Antwort ein klares „Ja!“, glaubt 

man den Vertretern der klassischen Seite, ist 

die Antwort meist ein klares „Nein!“, eine dritte 

Seite verweist auf einen Mittelweg: „Hybrides 

Scrum10. Aber m. E. wäre ein „Es kommt darauf 

an!“ angebrachter, und im Vorfeld sollten die 

Umgebungsvariablen im Projekt berücksichtigt 

werden, z. B.: Kann ich als Firma (AG und/oder 

AN) überhaupt auf eine agile Vorgehensweise 

wechseln? Können mein Team und mein Mana

gement das? 

Und agile Technik ist nicht das Ziel. Ziel ist es, 

mit den richtigen Techniken die richtigen Ge-

schäftsergebnisse zu erreichen. So könnte der 

agile Ansatz als Framework bei komplexen Pro-

jekten mit hohem Risikoprofil Sinn machen und 

ein plangesteuerter Wasserfall-Ansatz bei ein-

facheren, überschaubaren Projektstrukturen. 

Eine ERP-Einführung in einem Handelsunter-

nehmen ohne weitere Modifikationen, rein im 

Standard, sollte auch klassisch erfolgreich 

durchführbar sein. Ein agiler Ansatz könnte 

dann nur den benötigten Overhead gegenüber 

einem eingespielten „Wasserfall-Team“ vergrö-

ßern. Zur besseren Übersicht sind die Vor- und 

Nachteile in Abbildung 7 gegenübergestellt.

 

Letztendlich muss der Kunde entscheiden, wel-

che Vorgehensweise er präferiert. Was mache 

ich dann, wenn der Kunde ein klassisches Pro-

jekt haben will und ich nicht, oder umgekehrt? 

Lasse ich z. B. 5 Millionen Euro Umsatz laufen? 

Eine der größten Projektsünden sollte aber m. E. 

vermieden werden: „Water-Scrum“, ein „Projekt-

Wolpertinger“: ein fest definiertes Werk zu ver-

kaufen und es agil umsetzen zu wollen. Und we-

sentlich für das Gelingen eines agilen Projektes 

ist der Agile Mindset: Ein „Klassischer Wolf“ im 

„Agilen Schafsfell“ bleibt ein „Klassischer Wolf“! 

In der „Transition-to-Agile“ könnte in der Über-

gangszeit ein hybrider Ansatz den Teams und 

Managern helfen. Nicht jeder kann oder will 

über Nacht den agilen Wechsel schaffen. 

„Larman’s Laws of Organizational Behavior“ gilt 

auch in Projektmanagement- und Beratungs-

gesellschaften: „Solange sich die strukturellen 

anlegen können, um sofort einen Auftrag zu 

erfassen.“ Die weniger wichtigen Stories ste-

hen unten und sind nicht so fein aufgegliedert, 

dies geschieht erst dann, wenn sie für den 

nächsten oder übernächsten Sprint vorgese-

hen sind. Die für den Product Owner wichtigs-

ten Einträge stehen in der Reihenfolge ganz 

oben und werden vom Development Team als 

erstes in ihr Sprint Backlog (Arbeitsplan für ei-

nen Sprint) gezogen (Pullprinzip) und mit tägli-

cher Kontrolle durch das Entwicklungs-Team 

priorisiert produziert. 

Am Ende eines jeden Sprints steht für alle (in-

klusive der Kunden) das „review“. Hier stellt das 

Development Team das produzierte funktions-

fähige Inkrement vor, das im letzten Sprint erar-

beitet wurde, integriert in den Sprintergebnis-

sen der vorherigen Sprints. Der Product Owner 

stellt aufgrund der bisherigen Entwicklungsge-

schwindigkeit und des Product Backlogs die 

Prognose für die nächsten Sprints und den Pro-

jektfortschritt. Sprint-Backlog-Einträge, die 

nicht „Done“ sind, d. h. nicht den Qualitäts- und 

Abnahmekriterien entsprechen, wandern zu-

rück ins Product Backlog, werden neu priori-

siert oder verkleinert. Sie gehen also auf keinen 

Fall in das teilfertige Produkt ein. 

Das Team 

Das Team selbst ist nach scrumguides.org eine 

feste Einheit, und besteht aus folgenden Rollen:8

·· Der Product Owner ist als einziger verant-

wortlich für das Product Backlog und dessen 

Transparenz. Er ist die Schleuse, über die In-

formationen der Stakeholder (Kunden, End 

User, Budgetverantwortliche, usw.) zum 

Team gelangen. Er behält den Kontakt zum 

Markt. 

·· Der Scrum Master ist zuständig für das Einhal-

ten der Regeln, der Beseitigung externer „im-

pediments“ (Hindernisse und Störungen), der 

Zusammenarbeit mit dem Management und 

der Förderung der Agilität im Unternehmen. Er 

unterstützt den Product Owner und erleichtert 

die Durchführung der Scrum Events.

·· Das Development Team besteht aus mindes-

tens 3 und höchstens 9 Mitgliedern. Es ist 

selbstorganisierend und crossfunctional und 

es ist absolut unabhängig zur Erreichung des 

Projektziels. 
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