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I 

KURZFASSUNG 

Seit der Entwicklung des Agilen Manifests, welches 2001 ausgehend vom Bereich der 

Softwareentwicklung entstanden ist, hat Agiles Projektmanagement stetig an Bedeutung 

gewonnen und wird heute auch vermehrt abseits vom IT-Bereich angewendet. Ein Grund 

hierfür liegt darin, dass es bei klassischen Projektmanagementmethoden, insbesondere 

dem Wasserfallmodell, immer wieder zu Problemen hinsichtlich der drei Faktoren Umfang 

(Scope), Zeit und Ressourcen des Magischen Dreiecks gekommen ist, welche sich durch 

Anforderungsänderungen, Fristüberschreitungen, ungeplante Mehrarbeit, Überschreitung 

der Projektkosten sowie im Worst Case durch ein Scheitern des Projektes bemerkbar 

machten. Berücksichtigt man die Risiken, welche gescheiterte Projekte für Unternehmen 

bedeuten können, so lässt sich die Notwendigkeit ableiten, dass Projekte, unabhängig 

davon, ob diese mit klassischen oder agilen Methoden abgewickelt werden, jedenfalls der 

Überwachung durch die Interne Revision unterliegen sollten. Zwar existiert mit dem DIIR-

Standard Nr. 4 eine Rahmenrichtlinie zur Revision von Projekten, jedoch zielt diese 

vorrangig auf die Prüfung klassischer Projekte ab und es stellt sich die Frage, wie sich 

der Einsatz agiler Methoden und Techniken aus Revisionssicht auswirkt und inwiefern 

der DIIR-Standard auf die Revision agiler Projekte übertragbar ist. Hierfür werden im 

Zuge vorliegender Arbeit zwei Prüfansätze geprüft, welche bereits darauf ausgerichtet 

sind, das Prüfkonzept des DIIR-Standards Nr. 4 auf die agile Methode zu übertragen. 

Aus diesem Kontext werden im Zuge vorliegender Arbeit das klassische sowie das agile 

Projektmanagement näher betrachtet und miteinander verglichen, um relevante 

Unterschiede abzuleiten, welche anschließend mit den Themen Interne Revision sowie 

Projektrevision und DIIR-Standard in Bezug gesetzt werden, um die Auswirkungen des 

Einsatzes agiler Methoden und Techniken in Projekten auf die Projektrevision sowie die 

Übertragbarkeit des DIIR-Standards Nr. 4 auf agile Projekte überprüfen und die einleitend 

gestellte Forschungsfrage beantworten zu können. Das Ziel vorliegender Arbeit liegt 

jedoch nicht in der Erstellung eines Prüfkonzeptes für die Revision agiler Projekte, 

vielmehr soll lediglich eine Vorarbeit hierfür geleistet werden, um eine künftige Erstellung 

des Prüfkonzeptes zu unterstützen. Im Zuge des Forschungsvorhabens erfolgt einerseits 

eine umfassende Literaturrecherche zur Identifikation und Darstellung des aktuellen 

Standes der Forschung sowie andererseits eine empirische Untersuchung in Form von 

leitfadengestützten Expertinnen- und Experteninterviews sowie einer Auswertung mittels 

einer qualitativen zusammenfassenden Inhaltsanalyse nach Mayring. 

Im Zuge des Forschungsvorhabens kristallisierte sich heraus, dass einige Aspekte agiler 

Projekte wesentliche Herausforderungen für die Interne Revision bedeuten, wie z.B. der 

Wegfall der gesamtverantwortlichen Projektleitung, die Diffusion von Verantwortung, die 

Reduktion von Dokumentation, das fehlende Pflichtenheft und somit die Tatsache, dass 

Anforderungen und Ziele nicht so detailliert beschrieben sind, wie bei klassischen 

Projekten, der fehlende Prüfmaßstab, wobei ein klassischer Soll-Ist-Vergleich erschwert 

wird, usw. Ein wesentlicher Faktor ist auch, innerhalb der Revision das benötigte Know-

how und Verständnis für das agile Vorgehen zu entwickeln. Weiters gilt es die Fragen zu 

beantworten, ob agile Methoden sich risikominimierend oder risikosteigernd auswirken 

und inwiefern die Interne Revision auf das agile Vorgehen Einfluss nehmen kann, ohne 

die Vorteile und Effektivität der Methode zu stark abzuschwächen. 
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Bezogen auf die beiden aus dem DIIR-Standard Nr. 4 abgeleiteten Prüfansätze für die 

Revision agiler Projekte sei angemerkt, dass anhand beider Ansätze eine sinnvolle und 

zielführende Prüfung agiler Projekte möglich ist, der Prüfansatz nach Andelfinger et al. 

(2016) bei den befragten Expertinnen und Experten jedoch generell höheren Anklang 

findet, da durch die Beibehaltung der aus dem DIIR-Standard bekannten Prüfmatrix eine 

Brücke zwischen agilen und klassischen Projekten geschlagen wird, wobei Revisorinnen 

und Revisoren hierdurch eine gute Orientierungshilfe für die Prüfung agiler Projekte an 

die Hand bekommen. 

Zusammenfassend ist hervorzuheben, dass der Einsatz agiler Methoden und Techniken 

für die Revision sowohl neue Risiken und Herausforderungen aber auch Chancen bietet. 

Obgleich hierbei noch einige offene Fragen abzuklären sind und bei Revisionsprüfungen 

agiler Projekte von den Revisorinnen und Revisoren anders vorzugehen ist, können agile 

Projekte mit den bestehenden Prüfansätzen generell durch die Interne Revision geprüft 

werden, um einen Mehrwert für das Unternehmen generieren zu können, wobei Projekte, 

unabhängig davon, ob diese mit klassischen oder agilen Methoden abgewickelt werden, 

jedenfalls im Audit Universe zu berücksichtigen sind. 
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ABSTRACT 

Since the development of the Agile Manifesto, which was created in 2001 from the field of 

software development, agile project management has become more and more important 

and is now applied away from the IT field. One reason for this is that, in the case of 

classical project management methods, especially the waterfall model, problems have 

repeatedly arisen with regard to the three factors scope, time and resources of the Magic 

Triangle, which were manifested by changes in requirements, delays in deadlines, 

unplanned extra work, overshooting of project costs and, in the worst case, failure of the 

project. Considering the risks which failed projects may entail for companies, it is 

necessary to conclude that projects, regardless of whether they are carried out using 

traditional or agile methods, should in any case be subject to supervision by internal 

audit. Although the DIIR standard number 4 contains a framework directive on the audit of 

projects, it focuses primarily on the examination of classical projects and so the main 

question is which impact the use of agile methods and techniques will have according to 

the audit point of view and if the DIIR standard is transferable to the audit of agile 

projects. For this purpose, the present work examines two testing approaches which are 

already aimed at establishing the testing concept of DIIR Standard number 4 to the agile 

method. 

In the course of this work, classical and agile project management are examined in detail 

and compared with each other in order to derive relevant differences, which will then be 

related to internal audit, audit of projects and DIIR standard, in order to examine the 

impact of the use of agile methods and techniques in projects on the audit of projects and 

the transferability of DIIR Standard number 4 to be either able to examine agile projects, 

in order to answer the initial research question. However, the objective of this work is not 

to create a concept for the audit of agile projects, but merely to prepare it in order to 

support the future preparation of an audit concept. In the course of the research project, 

on the one hand a comprehensive literature search is carried out for the identification and 

presentation of the current state of research and on the other hand an empirical study is 

carried out in the form of guide-assisted interviews with experts followed by an evaluation 

by means of a qualitative summary content analysis according to Mayring. 

As a result of the research project, it became clear that some aspects of agile projects 

represent major challenges for internal auditing, such as the disappearance of the overall 

management of the project, the diffusion of responsibility, the reduction of documentation, 

the lack of specifications and thus the fact that requirements and objectives are not 

described in as much detail as in traditional projects, the lack of a standard of testing, 

which makes it more difficult to compare actual-target values, etc. It is also essential to 

develop the necessary know-how and understanding of the agile approach within the 

revision. The questions also need to be answered as to whether agile methods have a 

risk-minimizing or risk-increasing effect and to what extent internal auditing can influence 

the agile approach without unduly reducing the benefits and effectiveness of the method. 

 

 



 

IV 

Related to the two from DIIR standard number 4 derived audit approaches for the audit of 

agile projects should be noted that both approaches allow a meaningful and targeted 

audit of agile projects, the audit approach according to Andelfinger et al. (2016) however, 

it is generally more popular with the experts consulted, as the maintenance of the testing 

matrix, known from the DIIR standard, creates a bridge between agile and classical 

projects, which provides auditors with good guidance for the examination of agile 

projects. 

To sum up, the use of agile methods and techniques for audits offers both new risks and 

challenges as well as opportunities. Although a number of outstanding issues still need to 

be clarified and the audit of agile projects needs to be handled differently by auditors, 

agile projects can generally be audited with existing audit approaches through internal 

audit in order to generate added value for the company, regardless of which projects, 

whether they are carried out using classic or agile methods, at least should be part of the 

Audit Universe. 
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ABKÜRZUNGSVERZEICHNIS 
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COSO ................ Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission 
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PDCA ................ Plan, Do, Check, Act 

PM ..................... Project Management 

PMI .................... Project Management Institute 
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usw. ................... und so weiter 

uvm. ................... und viele mehr 
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ZIR ..................... Zeitschrift Interne Revision 
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1. EINLEITUNG 

Einleitend werden im ersten Kapitel Hintergrund und Problemstellung, Stand der 

Forschung, Forschungslücke und Forschungsfrage, Zielsetzung und Abgrenzung, 

Forschungsmethode sowie der Aufbau vorliegender Arbeit dargestellt. 

1.1 Hintergrund und Problemstellung 

Projekte unterliegen laut Patzak und Rattay (2018) aufgrund ihrer Komplexität sowie der 

teils langen Projektlaufzeiten einem dynamischen Umfeld (S. 385). Insbesondere in der 

Anfangsphase von Projekten ist es aufgrund der hohen Komplexität schwierig bzw. nicht 

möglich, Projekte hinsichtlich dessen Ergebnis und bezogen auf die Faktoren Umfang, 

Zeit und Ressourcen (Magisches Dreieck) umfassend zu spezifizieren, was im weiteren 

Projektverlauf oftmals zu Änderungswünschen und somit zu Änderungen am Scope of 

Project führt (Patzak & Rattay, 2018, S. 105). Dies zeigt auch die Studie „Pulse of the 

Profession“, welche zum zehnten Mal vom Project Management Institute (2018) 

durchgeführt wurde und demnach 52 Prozent der Projekte, die in den letzten 12 Monaten 

fertiggestellt wurden, von Änderungen am Scope of Project betroffen waren (S. 7). 

Änderungen am Scope of Project wirken sich hierbei auf die anderen beiden Faktoren 

des Magischen Dreiecks aus (längere Projektdauer, höhere Projektkosten oder höherer 

Ressourcenbedarf), führen zu ungeplanter Mehrarbeit und können in weiterer Folge die 

Zufriedenheit der Stakeholder mit dem Projekt sowie das Projektendergebnis negativ 

beeinflussen und im schlimmsten Fall zum Scheitern des Projektes führen (Project 

Management Institute, 2018, S. 7). 

Nicht zuletzt aus diesem Kontext heraus wurde 2001, ausgehend vom Bereich der 

Softwareentwicklung, das Agile Manifest entwickelt und der Begriff agil hat seither stark 

an Bedeutung gewonnen (Beck et al., 2001a; Preußing, 2018, S. 13). Viele Unternehmen 

nutzen heute agile Projektmanagementmethoden bzw. Mischformen aus agilem und 

klassischem Projektmanagement, das sogenannte hybride Projektmanagement, wobei 

sich dies nicht mehr ausschließlich auf den Bereich der Softwareentwicklung beschränkt. 

Dies geht auch aus der 2017 bereits zum dritten Mal durchgeführten Studie „Status Quo 

Agile“ der Hochschule Koblenz hervor, wonach 88 Prozent der befragten Personen 

angaben, agile Methoden in deren Tätigkeitsbereich anzuwenden, und 74 Prozent der 

befragten Personen angaben, agile Methoden auch abseits der Softwareentwicklung 

anzuwenden (Komus et al., 2017, S. 15-21). Zwar zeigt die Studie auch, dass lediglich 20 

Prozent der befragten Personen die agile Methode durchgängig in ihrer Reinform 

anwenden und der Großteil eine hybride bzw. selektive Methode nutzt, jedoch liegt dieser 

Wert deutlich über jenem derer, die durchgängig klassische Methoden anwenden (Komus 

et al., 2017, S. 15-18). 

Unabhängig davon, ob Projekte nun klassisch, agil oder als Mischform abgewickelt 

werden, stellen diese für Unternehmen einen Unsicherheits- bzw. Risikofaktor dar 

(OVE/Austrian Standards Institute, 2014, S. 5). Dies zeigt sich bereits in der Definition 

des Begriffes „Projekt“, welcher laut Patzak und Rattay (2018) mit Schlagworten wie 

neuartig, komplex, dynamisch und bedeutend, insbesondere auch hinsichtlich des 

wirtschaftlichen Erfolges, charakterisiert wird (S. 22). 
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In diesem Kontext stellt sich die Frage, wie der Erfolg von Projekten und die Effektivität 

und Effizienz des Projektmanagements überwacht und gewährleistet werden können. 

Hierbei kommt die Interne Revision als wesentlicher Teil der Corporate Governance ins 

Spiel, wobei die Revision von Projekten einen wesentlichen Faktor im Audit Universe 

darstellt und auch im agilen Projektmanagement nicht unberücksichtigt bleiben sollte 

(Berwanger & Kullmann, 2012, S. 70; Düsterwald, 2008, S. 107; Düsterwald, Fries-Palm, 

Giesing, Peis, & Schwarz, 2015, S. 2-3; Peemüller & Kregel, 2014, S. 198-199; Wendt & 

Eichler, 2018, S. 17). 

1.2 Stand der Forschung 

Um das Thema Interne Revision agiler Projekte im Detail aufarbeiten zu können, stellt 

sich zunächst die Frage nach dem aktuellen Stand der Forschung. Der Begriff Projekt ist 

heute allgegenwärtig und im täglichen Gebrauch ist schnell einmal von einem Projekt die 

Rede (Wieczorrek & Mertens, 2011, S. 9). Wie der Begriff Projekt allerdings tatsächlich 

definiert wird, ist nicht so leicht zu beantworten, zumal bis heute keine einheitliche und 

allgemeingültige Definition existiert (Kuster et al., 2011, S. 5). Dasselbe gilt auch für den 

Begriff Projektmanagement, welcher in diversen Werken, Standards und Normen immer 

wieder unterschiedlich definiert wird. Neben der Vielzahl an Büchern zum Thema 

orientiert sich die Projektmanagementpraxis und somit der Stand der Forschung 

vorrangig an gängigen Normen und Best Practice Modellen, wie z.B. ÖVE/ÖNORM EN 

62198, PMBoK, PRINCE2, PM-Baceline, ICB uvm.  

Ergänzt man das Thema Projektmanagement nun mit dem Thema Agilität, so ergibt sich 

mit agilem Projektmanagement ein neuer Ansatz, welcher grundlegend auf dem Agilen 

Manifest von 2001 (Beck et al., 2001a) beruht. Zum Thema selbst gibt es eine Vielzahl an 

Literatur, in der die verschiedenen agilen Methoden und Techniken erläutert werden, 

sowie Leitfäden für einzelne agile Methoden, wie z.B. den von Schwaber und Sutherland 

(2017/2017) verfassten Scrum Guide. Die Bedeutung des agilen Projektmanagements 

zeigt sich hierbei in der 2017 bereits zum dritten Mal durchgeführten Studie „Status Quo 

Agile“ der Hochschule Koblenz (Komus et al., 2017). Weiters ist das Thema agiles 

Projektmanagement auch in zahlreichen Fachartikeln präsent. 

Ein wesentliches Element im agilen Vorgehen stellt das kontinuierliche Überprüfen und 

Anpassen dar, wobei davon ausgegangen wird, dass sich Anforderungen und Ziele über 

den Projektverlauf ändern bzw. erst im Projektverlauf spezifiziert werden können (Gloger, 

2016, S. 53-55; Kusay-Merkle, 2018, S. 59; Patzak & Rattay, 2018, S. 642-644). In 

diesem Kontext verfolgt das agile Vorgehen eine kontinuierliche Verbesserung, wobei 

das agile Vorgehen grundsätzlich auf dem nach William Edwards Deming benannten 

Deming-Kreislauf beruht (Gloger, 2016, S. 51-53; Sauter, Sauter & Wolfig, 2018, S. 15). 

Der Deming- Kreislauf läuft hierbei in den vier Phasen Plan, Do, Check und Act (PDCA) 

ab, wobei das Ziel darin liegt, einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess systematisch 

voranzutreiben (Sauter et al., 2018, S. 251). Weiters verfolgt agiles Projektmanagement 

aufgrund der schrittweisen Detaillierung, Entwicklung und Anpassung der Anforderungen 

sowie der implementierten Feedbackmechanismen einen evolutionären und empirischen 

Ansatz (Brandstäter, 2013, S. 10; Gloger, 2016, S. 52-53; Hoffmann, 2008, S. 6; Kusay-

Merkle, 2018, S. 55; Wieczorrek & Mertens, 2011, S. 111). 
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Bezogen auf das Thema Interne Revision existiert ein Standard mit Internationalen 

Grundlagen für die berufliche Praxis (IPPF-Standard) des Institute of Internal Auditors 

(2018), welcher von allen Mitgliedern angewendet werden muss (S. 7-10). Dieser enthält 

Mission, Grundprinzipien, Definition, Ethikkodex und Standards der Internen Revision und 

vorliegende Arbeit orientiert sich hinsichtlich der genannten Punkte, insbesondere bei der 

Begriffsdefinition, an diesem IPPF-Standard. Neben dem Standard werden zwei Modelle 

als theoretische Grundlage der Internen Revision betrachtet, welche in nahezu jedem 

Werk zum Thema Erwähnung finden. Dies sind einerseits das Three Lines of Defense 

Modell (TLoD), welches die verschiedenen Instrumente und Mechanismen zum Schutz 

eines Unternehmens, darunter die Interne Revision, in drei Verantwortungsbereiche, die 

sogenannten Verteidigungslinien, unterteilt, und andererseits das COSO ERM 

Framework (COSO II), welches die Themen Internes Kontrollsystem, Risikomanagement, 

Interne Revision sowie Aspekte des Compliance Managements zu einem ganzheitlichen 

und unternehmensweiten Enterprise Risk Management (ERM) verbindet (Berwanger & 

Kullmann, 2012, S. 63; Bungartz, 2017, S. 574; Institut für Interne Revision Österreich, 

2008, S. 41; Institute of Internal Auditors, 2013, S. 2; Poppensieker, 2015, S. 654; Wendt 

& Eichler, 2018, S. 31-33). Im Zuge der Revisionstätigkeit folgt eine Prüfung der Internen 

Revision einem systematischen und risikoorientierten Ansatz sowie einem klar definierten 

Prozess, dem Revisionsprozess, welcher das Herzstück der Revisionsarbeit darstellt und 

Revisorinnen und Revisoren einen Leitfaden zur Steuerung von Prüfungen bietet (Amling 

& Bantleon, 2012b, S. 35; Berwanger & Kullmann, 2012, S. 183; Bünis & Gossens, 2018, 

S. 89; Mertmann & Scharr, 2016, S. 3-4). Zum Thema Interne Revision ist ebenfalls eine 

Fülle an Literatur zu finden, wobei in diesem Kontext auf etliche Werke, welche in 

Kooperation mit dem Deutschen Institut für Interne Revision (DIIR) erstellt wurden, 

zurückgegriffen wird. 

Verbindet man schlussendlich die angeführten Themenbereiche Projektmanagement und 

Interne Revision im Thema Projektrevision, so ist hinsichtlich des aktuellen Stands der 

Forschung grundlegend der DIIR Prüfungsstandard Nr. 4 zu nennen, welcher einen vom 

Deutschen Institut für Interne Revision (DIIR) herausgegebenen Standard zur Prüfung 

von Projekten sowie eine Ergänzung zum IPPF-Standard des Institute of Internal Auditors 

darstellt (Berwanger & Kullmann, 2012, S. 28; Düsterwald, Fries-Palm, Peis, Schwarz, & 

Trinkaus, 2010, S. 5; Düsterwald et al., 2015; Peemöller & Kregel, 2014, S. 198). Bezieht 

man sich schlussendlich spezifisch auf die Revision agiler Projekte, so beschränkt sich 

der Stand der Forschung auf zwei Fachartikel in der Zeitschrift Interne Revision (ZIR), 

wobei sich beide mit der Übertragbarkeit des im DIIR Prüfungsstandard Nr. 4 

dargestellten Prüfansatzes auf die Revision agiler Projekte beschäftigen (Andelfinger, 

Battenfeld, Binder & Hackenholt, 2016; Düsterwald et al., 2015). 

1.3 Forschungslücke und Forschungsfrage 

Der zuvor beschriebene Stand der Forschung zeigt, dass zu den einzelnen Themen 

Projektmanagement, Agiles Projektmanagement und Interne Revision einiges an Literatur 

samt zugehöriger Theorien zu finden ist, sofern diese einzeln betrachtet werden. Anders 

sieht dies jedoch aus, sobald man die angeführten Themenblöcke zusammenführt und 

eine kombinierte Betrachtung vornimmt. 

 



 

16 

In diesem Kontext konnte zwar auch relevante Literatur gefunden werden, jedoch stammt 

der Großteil der Literatur zum Thema Projektrevision aus der gleichen Quelle bzw. dem 

gleichen Team an Autorinnen und Autoren aus der Projektgruppe „Projekt Management 

Revision“ des Deutschen Instituts für Interne Revision (DIIR). Entsprechende Literatur 

aus weiteren Quellen ist nur vereinzelt zu finden. In einigen Werken zum Thema Interne 

Revision wird zwar auch das Thema Projektrevision kurz angeschnitten, wobei Projekte 

als wesentlicher Bestandteil des Audit Universe beschrieben werden, eine detailliertere 

Ausführung konnte aber in keinem dieser Werke festgestellt werden (Peemüller & Kregel, 

2014, S. 198-199; Düsterwald et al., 2015, S. 2-3). Dies trifft einerseits auf Projektrevision 

von klassischen Projekten zu und andererseits umso mehr auf die Projektrevision agiler 

Projekt, wobei sich aus diesem Kontext heraus eine Forschungslücke ergibt, welche, 

bezogen auf die zuvor erläuterte wachsende Bedeutung und Beliebtheit agiler Methoden 

und Techniken für das Forschungsfeld, relevant ist und die Interne Revision „auch in 

Zukunft noch stark beschäftigen wird“ (Schubiger, 2018, S. 4). Ausgehend von dieser 

Forschungslücke lässt sich die Forschungsfrage vorliegender Arbeit wie folgt ableiten: 

Wie wirkt sich der Einsatz agiler Methoden und Techniken auf die 

Projektrevision aus? 

Um dies beantworten zu können stellt sich zunächst die Frage, wie die wesentlichen 

Begriffe vorliegender Arbeit definiert sind und worin aus Sicht der Internen Revision die 

wesentlichen Unterschiede zwischen klassischem und agilem Projektmanagement liegen. 

Konkret sollen somit nachfolgende forschungsleitende Fragen im Zuge vorliegender 

Arbeit beantwortet werden: 

• Worin liegen die wesentlichen Unterschiede zwischen klassischem und agilem 

Projektmanagement? 

• Welche Werte, Methoden und Techniken kommen im agilen Projektmanagement 

zum Einsatz? 

• Was bedeutet der Begriff „Interne Revision“ und welche Bedeutung hat diese für 

Projekte bzw. das Projektmanagement? 

• Welche Prüfmethoden bzw. -ansätze gibt es bereits für die Projektrevision? 

• Inwiefern können bestehende Prüfmethoden bzw. -ansätze auf agile Projekte 

übertragen werden und worin ergeben sich wesentliche Abweichungen? 

1.4 Zielsetzung und Abgrenzung 

Bezogen auf die zuvor definierte Forschungsfrage liegt der Zweck vorliegender Arbeit in 

der Ermittlung und Erläuterung der Auswirkungen, welche sich durch den Einsatz agiler 

Methoden und Techniken im Projektmanagement auf ein Prüfkonzept gemäß den 

Prinzipien der Internen Revision ergeben würden. Um dieses Ziel erreichen und die 

Forschungsfrage beantworten zu können, ist es unabdingbar, die Grundlagen von 

Projektmanagement, insbesondere der agilen Methode, sowie der Internen Revision im 

Zuge vorliegender Arbeit aufzuarbeiten, wobei dies lediglich überblicksmäßig erfolgt und 

keinen Anspruch auf Vollständigkeit erhebt. 
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Die Beantwortung der Forschungsfrage selbst erfolgt hierbei auf deskriptive Weise, wobei 

die Auswirkungen beschrieben und erläutert werden. Neben einer umfassenden 

Literaturrecherche soll mit dem empirischen Teil ein Praxisbezug hergestellt werden, 

wobei das Ziel dieses Vorgehens darin liegt, gezielte und auf die Literatur aufbauende 

Fragestellungen mit Expertinnen und Experten zu erörtern. Die vorliegende Arbeit soll in 

diesem Kontext eine Vorarbeit für die Erstellung eines Prüfkonzeptes für die Revision 

agiler Projekte leisten, die Konzepterstellung selbst würde den Rahmen jedoch 

übersteigen und ist erklärtes Nicht-Ziel vorliegender Arbeit. Neben der Erstellung eines 

Prüfkonzeptes können für vorliegende Arbeit noch weitere Nicht-Ziele abgeleitet werden, 

wobei diese wie folgt definiert sind: 

• Erschöpfende Beschreibung der Themen klassisches Projektmanagement sowie 

Interne Revision. Es handelt sich hierbei um unterstützende Themen, welche für 

den logischen Aufbau sowie das Verständnis vorliegender Arbeit wesentlich sind, 

jedoch nur überblicksmäßig dargestellt werden. 

• Erschöpfende Beschreibung sämtlicher agiler Methoden und Techniken. Zwar 

handelt es sich hierbei um ein wesentliches Thema für die vorliegende Arbeit, 

jedoch würde eine vollständige Ausführung den Rahmen sprengen. 

• Weiters ist es klar definiertes Nicht-Ziel, eine Wertung, Kritik oder Prognose über 

die beiden verschiedenen Projektmanagementmethoden abzugeben oder die 

Frage zu klären, ob bzw. wann es besser ist die eine oder die andere Methode 

einzusetzen. 

• Da es im Forschungsbereich des gleichen Jahrganges ein zweites Thema zu 

agilem Projektmanagement gibt, welches primär auf die Beschreibung der 

Anforderungen an die Fachkompetenz von Prüferinnen und Prüfern abzielt, bleibt 

dieses Themenfeld in vorliegender Arbeit unbehandelt. 

Bezugnehmend auf die angeführten Nicht-Ziele vorliegender Arbeit sei angemerkt, dass 

bei sämtlichen Textpassagen, welche lediglich überblicksmäßig bzw. der Vollständigkeit 

halber beschrieben werden, ein entsprechender Vermerk zu finden ist. 

1.5 Forschungsmethode 

Um die Forschungsziele erreichen und die Forschungsfrage beantworten zu können, wird 

im Zuge vorliegender Arbeit gemäß nachfolgend beschriebener Methodik vorgegangen. 

Der Theorieteil vorliegender Arbeit basiert auf einer umfassenden Literaturrecherche 

nach den Suchbegriffen Projektmanagement, Agilität, agiles Projektmanagement, Interne 

Revision und Projektrevision in deutscher und englischer Sprache. Die Erkenntnisse der 

Literaturrecherche werden gesammelt und in den Kapiteln zwei bis fünf dargestellt, wobei 

in Kapitel fünf weiters eine Zusammenführung der Themenblöcke und eine Präzisierung 

der Forschungsfrage sowie der noch nicht beantworteten forschungsleitenden Fragen zu 

spezifischen Fragestellungen für die empirische Untersuchung erfolgt. Hierdurch wird 

sichergestellt, dass die Forschungsfrage sowie die offenen forschungsleitenden Fragen 

mit den Erkenntnissen des Theorieteils vorliegender Arbeit in Einklang gebracht werden, 

um in der empirischen Untersuchung gezielter vorgehen zu können. 
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Die empirische Untersuchung selbst folgt dem qualitativen Forschungsparadigma, wobei 

ein induktiver Forschungsprozess angewendet wird. Die konkrete Datenerhebung erfolgt 

hierbei mittels Expertinnen- und Experteninterviews, wobei halbstrukturierte Interviews 

anhand eines Interviewleitfadens sowie unter Einsatz von offenen Fragen durchgeführt 

werden (Döring & Bortz, 2016, S. 365-376). Im Zuge der empirischen Untersuchung 

werden insgesamt sieben Interviews durchgeführt, wobei die Expertinnen und Experten 

mittels einer Aussendung über das Institut für Interne Revision Österreich (IIRÖ) gesucht 

werden. Hinsichtlich der Auswahl der Expertinnen und Experten sind die Anforderungen, 

dass diese als Revisorinnen oder Revisoren tätig sind oder tätig waren und Erfahrung in 

der Prüfung von Projekten haben. Da vor Beginn der empirischen Untersuchung nicht 

absehbar ist, inwiefern Revisorinnen und Revisoren bereits allfällige Erfahrungen mit 

agilen Projekten bzw. deren Prüfung haben, wurde dies nicht als zwingende Anforderung 

definiert. Sämtliche Interviews werden mittels Audioaufnahmegerät aufgezeichnet und 

anschließend transkribiert und mittels der Methode der zusammenfassenden qualitativen 

Inhaltsanalyse nach Mayring (2015) ausgewertet. 

1.6 Aufbau der Arbeit 

Die vorliegende Arbeit kann grundsätzlich in einen Theorieteil (Kapitel eins bis fünf) und 

einen empirischen Teil (Kapitel sechs) untergliedert werden. Im Zuge des Theorieteils 

kann weiters in die drei übergeordneten Themenblöcke Projektmanagement (Kapitel zwei 

bis drei), Interne Revision (Kapitel vier) und Projektrevision (Kapitel fünf) unterschieden 

werden, wobei im Zuge des fünften Kapitels alle zuvor beschriebenen Themenblöcke 

zusammengeführt und integriert betrachtet werden. Konkret stellt sich die Gliederung 

vorliegender Arbeit wie nachfolgend beschrieben dar: 

Einleitend werden im ersten Kapitel Hintergrund und Problemstellung, Stand der 

Forschung, Forschungslücke und Forschungsfrage, Zielsetzung und Abgrenzung, 

Forschungsmethode sowie der Aufbau vorliegender Arbeit dargestellt. 

In den Kapiteln zwei und drei wird der übergeordnete Themenblock Projektmanagement 

abgehandelt, wobei sich Kapitel zwei mit der allgemeinen Definition der Begriffe Projekt 

und Projektmanagement sowie dem klassischen Projektmanagementansatz und der 

Wasserfallmethode beschäftigt und in Kapitel drei die agile Methodik beschrieben wird. 

Wie bereits in Abschnitt 1.4 ausgeführt, wird das Thema klassisches Projektmanagement 

lediglich überblicksmäßig beschrieben, das Thema agiles Projektmanagement dagegen 

stellt ein Schwerpunktthema vorliegender Arbeit dar. Bezogen auf das Thema agiles 

Projektmanagement werden in Kapitel drei nebst einer Definition die Charakteristika, das 

Mindset, die Techniken und Methoden sowie die Unterschiede zwischen der agilen und 

klassischen Methodik dargelegt. 

Mit dem vierten Kapitel erfolgt der thematische Übergang von Projektmanagement zur 

Internen Revision, wobei es sich hierbei ebenso um ein unterstützendes Kapitel handelt. 

Dargestellt werden nebst einer Definition die wesentlichen Charakteristika, eine regulative 

und organisatorische Einordnung der Internen Revision sowie der Revisionsprozess. Im 

weiteren Verlauf vorliegender Arbeit dienen die Ausführungen in Kapitel vier als 

Grundlage für das hierauf aufbauende Thema Projektrevision. 
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Mit dem fünften Kapitel, welches sich mit dem Thema Projektrevision beschäftigt und 

inhaltlich eine Definition, die wesentlichen Charakteristika, die Revision klassischer 

Projekte gemäß dem DIIR Standard Nr. 4 des Deutschen Instituts für Interne Revision 

sowie das Thema Revision agiler Projekte und eine Zusammenführung aller zuvor 

beschriebener Themen beinhaltet, wird der Theorieteil schlussendlich abgeschlossen. Im 

Zuge der Zusammenführung der Themenblöcke erfolgt des Weiteren eine Überleitung 

zum empirischen Teil vorliegender Arbeit, wobei spezifische Fragestellungen abgeleitet 

werden, welche in den Interviewleitfaden eingehen und letztendlich der Beantwortung der 

Forschungsfrage sowie der noch unbeantworteten forschungsleitenden Fragen dienen. 

Kapitel sechs, welches den empirischen Teil vorliegender Arbeit darstellt, beschreibt 

einerseits die Forschungsmethodik sowie das Forschungsdesign, die Operationalisierung 

und die Art und Weise, wie das Forschungsvorhaben durchgeführt und ausgewertet wird, 

andererseits die Ergebnisse des Forschungsprojektes in zusammengefasster und 

deskriptiver Form inklusive einer Interpretation selbiger. Die vollständige Dokumentation 

der empirischen Untersuchung, sprich den Interviewleitfaden für die Expertinnen- und 

Experteninterviews, die transkribierten Interviews sowie die Auswertungstabellen 

befinden sich nicht in Kapitel sechs, sondern im Anhang vorliegender Arbeit. 

Den Abschluss bildet Kapitel sieben mit der Conclusio vorliegender Arbeit, sprich einem 

Fazit, einer kritischen Auseinandersetzung bzw. Reflexion mit dem Forschungsvorhaben 

sowie einem Ausblick und der Darstellung von potenziellem künftigem Forschungsbedarf 

bzw. allfälliger weiterführender Forschungen. 
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2. KLASSISCHES PROJEKTMANAGEMENT 

Mehr denn je setzten Unternehmen heutzutage auf projektorientierte Arbeitsweisen, um 

ihre Ziele erreichen zu können und um Anforderungen eines sich ständig verändernden 

Umfelds erfüllen zu können (Düsterwald, 2008, S. 104, Düsterwald et al., 2010, S. 5). In 

diesem Kontext stellen Projekte einen wesentlichen Erfolgsfaktor für Unternehmen dar, 

wobei diese jedoch auch mit hohen Risiken verbunden sind und gescheiterte Projekte im 

Worst Case die Existenz von Unternehmen gefährden können (Düsterwald, 2008, S. 104-

105; Düsterwald et al., 2010, S. 5). Obgleich die Projektleistung gemäß der Studie „Pulse 

of the Profession“ des Project Management Institute (2018) in den letzten Jahren generell 

verbessert wurde, wird dennoch ein Anteil von 9,9 Prozent der investierten Finanzmittel 

aufgrund schlechter Projektleistung verschwendet (S. 3). In diesem Kontext ist 

festzustellen, dass Probleme mit Projekten (Zeit- oder Kostenüberschreitung, 

mangelhafte Qualität) oftmals auf ein mangelhaftes Projektmanagement zurückzuführen 

sind (Düsterwald, 2008, S. 106; Düsterwald et al., 2010, S. 5). Vorliegendes Kapitel, 

welches lediglich ein unterstützendes Kapitel darstellt, soll überblicksmäßig das Thema 

klassisches Projektmanagement anhand des Wasserfallmodells darstellen, jedoch gilt es 

zunächst die wesentlichen Begriffe zu definieren. 

Generell kann festgehalten werden, dass der Begriff Projekt sehr inflationär benutzt wird 

(Preußig, 2018, S. 26). Eine allgemeingültige Definition hat sich nicht durchgesetzt, 

jedoch zeichnen sich Projekte dadurch aus, dass diese einmalige Vorhaben darstellen, 

welche zeitlich begrenzt, meist neuartig, interdisziplinär, komplex sowie bedeutend für 

den Unternehmenserfolg sind (Patzak & Rattay, 2018, S. 22; Kusay-Merkle, 2018, S. 10-

11; Kuster et al. 2011, S. 4; Meyer & Reher, 2016, S. 2). Da sich das für vorliegende 

Arbeit primär relevante Thema der Projektrevision auf den DIIR Prüfungsstandard Nr. 4 

stützt, wird an dieser Stelle auch die Definition aus dem Prüfungsstandard gewählt, wobei 

diese auf dem Projektmanagementmodell PRINCE2 beruht: 

Ein Projekt ist eine zeitlich befristete Aufbau- und Ablauforganisation 

einschließlich einer besonderen Management-Umgebung, mit dem Ziel, auf der 

Basis eines bestimmten Geschäftsplans (im Folgenden „Business Case“ genannt) 

in einem bestimmten Zeitrahmen einmalig ein oder mehrere Geschäftsprodukte 

mit speziell dafür bereit gestellten Ressourcen zu erstellen. (Düsterwald et al., 

2015, S. 5) 

Auch hinsichtlich des Begriffes Projektmanagement existieren zahlreiche Definitionen in 

den verschiedenen Vorgehensmodellen anstelle einer allgemeingültigen Definition. In der 

DIN 69901 wird Projektmanagement etwa als „Gesamtheit von Führungsaufgaben,  

-organisation, -techniken und -mitteln für die Initiierung, Definition, Planung, Steuerung 

und den Abschluss von Projekten“ definiert (Meyer & Reher, 2016, S. 3). Basierend auf 

dem Project Management Institute wird der Begriff bei Brandstäter (2013) weiters als 

„Anwendung von Wissen, Können, Werkzeugen und Techniken auf Projektaktivitäten, um 

Projektanforderungen zu erfüllen“ beschrieben (S. 6). 
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Beide genannten Definitionen finden sich auch bei Düsterwald et al. (2010) wieder, wobei 

es sich bei diesem Band aus der DIIR-Schriftenreihe um eine Erläuterung zum DIIR 

Prüfungsstandard Nr. 4 handelt (S. 122). Im DIIR Prüfungsstandard Nr. 4 selbst wird 

Projektmanagement derart beschrieben, dass dies „alle Organisationen und Verfahren 

einschließlich des Projektauftraggebers“ umfasst, „die die Generierung und erfolgreiche 

Durchführung eines bestimmten Projektes zum Gegenstand haben“ (Düsterwald et al., 

2015, S. 5-6). Nach Düsterwald (2013) beinhaltet das Projektmanagement weiterhin das 

Interne Kontrollsystem, welches der Steuerung von Projekten dient (S. 138). 

Hinsichtlich des Begriffes klassisches Projektmanagement orientiert sich vorliegende 

Arbeit an der Definition nach Preußig (2018), wonach es sich um ein Vorgehensmodell 

handelt, welches „im weiteren Sinne auf einem Wasserfallmodell basiert und dazu 

passende Techniken des Projektmanagements einsetzt“ (S. 15). 

Das Wasserfallmodell, welches in seiner ursprünglichen Form von Winston W. Royce 

als kritische Auseinandersetzung mit linearen Vorgehensmodellen entwickelt wurde, steht 

heutzutage synonym für das klassische Projektmanagement, wobei es sich hierbei um 

ein sequenzielles und kaskadenförmiges Vorgehen handelt, welches durch einen 

linearen Verlauf von streng aufeinanderfolgenden Phasen, die im Zuge eines Projektes 

allesamt einmalig durchlaufen werden, dargestellt wird (1&1 IONOS SE, 2019; Hoffmann, 

2008, S. 5; Preußig, 2018, S. 19). In der Praxis werden generell verschiedene Formen 

des Wasserfallmodells eingesetzt, wobei diese üblicherweise in fünf Phasen ablaufen 

und vorrangig in der Softwareentwicklung angewendet werden (1&1 IONOS SE, 2019). 

Abbildung 1 zeigt hierbei eine gängige Variante des Wasserfallmodells, wobei dieses mit 

den implementierten Feedbackmechanismen zur Verifizierung den ursprünglichen Ansatz 

von Winston W. Royce verfolgen und somit iterative-inkrementelle Aspekte des agilen 

Projektmanagements beinhalten (1&1 IONOS SE, 2019). 

Abbildung 1: Das Wasserfallmodell. 

 

Quelle: 1&1 IONOS SE (2019). 
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Im weiteren Verlauf vorliegender Arbeit wird hinsichtlich des Begriffes Wasserfallmodell 

jedoch nicht der ursprüngliche iterativ-inkrementelle Ansatz von Winston W. Royce 

(erweitertes Wasserfallmodell), sondern der einfache sequenzielle Ansatz im Sinne des 

klassischen Projektmanagements verstanden (1&1 IONOS SE, 2019). 

Nach Hanschke (2016) zeichnet sich das Wasserfallmodell durch eine detaillierte 

Planung der Anforderungen (Scope) aus, wobei hierbei üblicherweise ein Pflichtenheft 

erstellt wird, welches dazu beiträgt, dass zuverlässige Prognosen über die Faktoren Zeit, 

Kosten und Ressourcen möglich sind sowie Projekte mittels einem Festpreis kalkuliert 

werden können (Hanschke, 2016, S. 71-72). In diesem Kontext spielt in Projekten das 

sogenannte Magische Dreieck mit den Faktoren Umfang, Zeit und Ressourcen sowie 

deren Wechselwirkungen eine entscheidende Rolle, wobei Projekte grundsätzlich als 

erfolgreich angesehen werden, wenn alle drei Faktoren planmäßig erfüllt werden, sprich 

ein Projekt im geforderten Umfang (Scope) inklusive der geforderten Qualität, innerhalb 

der vereinbarten Zeit sowie zu den vereinbarten Kosten abgewickelt wird (Kusay-Merkle, 

2018, S. 15-17). Nachfolgende Abbildung zeigt dieses Magische Dreieck. 

Abbildung 2: Magisches Dreieck im Projektmanagement. 

 

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Hanschke (2016, S.72). 

Ausgegangen wird im klassischen Projektmanagement vom Umfang (Scope) des 

Projektes und die für die Umsetzung der Anforderungen benötigte Zeit sowie die hierfür 

benötigten Ressourcen (personell, finanziell, usw.) werden vom Scope abgeleitet 

(Hanschke, 2016, S. 71-72; Kusay-Merkle, 2018, S. 18). In diesem Kontext stellen die 

drei Faktoren des Magischen Dreiecks nach Drews und Hillebrand (2007) messbare und 

somit „harte“ Ziele im Projektmanagement dar, deren Erreichung überwacht werden kann 

und im Falle von Zielverfehlungen sanktionierbar ist (S. 241-242). Grundsätzlich liegt es 

in der Verantwortung der Projektleiterin, des Projektleiters, das Projekt hinsichtlich der 

drei Faktoren des Magischen Dreiecks zu planen (Kusay-Merkle, 2018, S. 24). 
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Legt man das Wasserfallmodell auf Projekte außerhalb der Softwareentwicklung um, so 

bietet sich die Möglichkeit, dies über den Projektlebenszyklus, welcher nach Düsterwald 

et al. (2010) fünf Projektphasen unterscheidet, zu gestalten (S. 30). Nachfolgende 

Abbildung beschreibt diese fünf Projektphasen näher, wobei auch hier das sequenzielle 

und kaskadenförmige Vorgehen des Wasserfallmodells klar erkennbar ist. 

Abbildung 3: Die fünf Phasen im Projektlebenszyklus. 

 

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Düsterwald et al. (2010, S. 30-31). 

Durch die klare Abgrenzung der Projektphasen, welche jeweils mit einem Meilenstein im 

Projekt einhergehen, können der Entwicklungsprozess des Endergebnisses von Beginn 

an gut strukturiert und dokumentiert sowie die Kosten und der Aufwand des Projektes gut 

abgeschätzt werden (1&1 IONOS SE, 2019). Jedoch sind diese Vorteile im Praxiseinsatz 

nicht unumstritten, wobei sich durch das sequenzielle und kaskadenförmige Vorgehen 

nachfolgende Schwächen, Nachteile bzw. Kritikpunkte ergeben: 

• Streng genommen verfolgt das klassische Vorgehen nach dem Wasserfallmodell 

einen strikten Plan, wobei Planabweichungen nicht vorgesehen sind und das 

lineare Vorgehen oftmals in Widerspruch zu den realen Gegebenheiten stehen, 

wonach sich in der Praxis regelmäßig Anforderungsänderungen im Projektverlauf 

ergeben (Hanschke, 2016, S. 72; 1&1 IONOS SE, 2019). Den Vorteil, dass das 

Wasserfallmodell hohe Planungssicherheit bietet, sieht Hanschke (2016) somit als 

kritisch und warnt vor scheinbarer Planungssicherheit (S. 72). 

Phase I - Findung: Die Phase startet mit der Idee und dauert bis
zum eigentlichen Start des Projektes. In Phase I wird die Basis
für das Projekt gelegt, indem die Definition der Aufgabenstellung,
der Ziele, der Projektorganisation, usw. erfolgen.

Phase II - Planung: In Phase II entsteht ein Sollkonzept, welches
anschließend realisiert wird.

Phase III - Durchführung: In Phase III erfolgt die Umsetzung der
Planung durch die Abarbeitung der Arbeitspakete sowie eine
laufende Kontrolle und Steuerung im Projektteam und unter
Leitung einer gesamtverantworlichen Projektleitung.

Phase IV -Abschluss: In Phase IV werden die Projektergebnisse
analysiert und dokumentiert sowie wird das erstellte
Projektprodukt übergeben und das Projekt beendet.

Phase V - Nachschau: In Phase V erfolgt primär ein Rückblick
auf das Projekt, insbesondere hinsichtlich der Zielerreichung
sowie auf signifikante Abweichungen im Projekt. Wesentlich ist
weiters die Lessons Learned Betrachtung inklusive der Ableitung
relevanter Verbesserungspotenziale für künftige Projekte.
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• Wenn Projektanforderungen und somit der Scope von Projekten generell 

Änderungen unterworfen sind, so gilt es die Wechselwirkungen zwischen den drei 

Faktoren des Magischen Dreiecks zu berücksichtigen, wobei sich in weiterer 

Folge zwangsläufig auch Planabweichungen hinsichtlich Zeit, Kosten und 

Ressourcen ergeben (Kusay-Merkle, 2018, S. 15). Prinzipiell kann in diesen 

Fällen eine Anpassung der Faktoren Zeit und Ressourcen erfolgen, was dazu 

führt, dass sich das Projektende verzögert oder sich die Projektkosten erhöhen, 

oder die Änderung wird nicht berücksichtig, was wiederum dazu führt, dass nicht 

das bestmögliche Ergebnis erzielt wird oder die qualitativen Anforderungen nicht 

erfüllt werden können (Hoffmann, 2008, S. 5-6). 

• Angesichts möglicher Anforderungsänderungen gilt es dies im Wasserfallmodell 

bereits zu berücksichtigen, weshalb vorab festzulegen ist, wie mit derartigen 

Fällen umzugehen ist, wobei dies in einem Change Request Verfahren erfolgt 

(Hanschke, 2016, S. 72). Insbesondere bei Festpreisprojekten können 

Anforderungsänderungen weitreichende Folgen für die Wirtschaftlichkeit des 

Projektes an sich haben sowie bezogen auf die vertraglichen Vereinbarungen 

sehr aufwändig sowie bürokratisch sein (Hanschke, 2016, S. 73). Treten im Zuge 

eines Projektes zu viele Change Requests auf, wird es nach Kusay-Merkle (2018) 

zunehmend schwieriger alles zu berücksichtigen und es kann zum sogenannten 

Scope Creep kommen (S. 26). 

• Dadurch, dass im klassischen Projektmanagement erst relativ spät ein testbares 

Produkt entsteht, machen sich Fehler und allfällige Änderungswünsche oftmals 

erst in den späteren Projektphasen bemerkbar, Änderungen sowie Fehler werden 

jedoch hinsichtlich der Kosten umso teurer, je später im Projektverlauf diese 

auftreten (1&1 IONOS SE, 2019; Preußig; 2018; S. 48). 

• Weiters gilt es nach Patzak und Rattay (2018) zu kritisieren, dass das klassische 

Projektmanagement überstandardisiert und z.B. aufgrund überbordender Pflichten 

hinsichtlich Dokumentation, Einhaltung von Prozessen, usw. als bürokratisch, 

aufwändig oder nicht mehr nutzbringen erlebt wird, was einerseits die Kreativität 

im Projekt hemmt und andererseits meist zulasten des Projekterfolges sowie der 

Zufriedenheit mit dem Projektergebnis geht (S. 638). 

Zwar stellt obige Auflistung keinen Anspruch auf Vollständigkeit, jedoch zeigt diese einige 

wesentliche Kritikpunkte am klassischen Projektmanagement bzw. am Wasserfallmodell 

auf, welche nach Patzak und Rattay (2018) zu einem erhöhten Bedarf an neuen und 

innovativen Konzepten führt, um den aktuellen Rahmenbedingungen sowie den künftigen 

Anforderungen gerecht zu werden (S. 638). Ein derartiger Ansatz ist jener des agilen 

Projektmanagements, welcher im nachfolgenden Kapitel detailliert betrachtet und mit 

dem Wasserfallmodell des klassischen Projektmanagements verglichen wird. 
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3. AGILES PROJEKTMANAGEMENT 

Komus et al. (2017) zeigen in ihrer Studie „Status Quo Agile 2016/2017“, an der tausend 

Teilnehmerinnen und Teilnehmer aus über 30 Nationen teilgenommen haben (S. 176), 

dass 88 Prozent der befragten Personen agile Methoden innerhalb ihres Tätigkeitsfeldes 

einsetzen, wenngleich lediglich 20 Prozent durchgängig eine Reinform anwenden (S. 15-

16). Vorwiegend gaben die befragten Personen zwar an, agile Methoden und Ansätze 

selektiv oder in Form des hybriden Projektmanagements anzuwenden, jedoch liegt die 

Anzahl derer, die durchgängig die klassische Methode anwenden noch niedriger und ist 

über die Jahre rückläufig (Komus et al., 2017, S. 15-18). Komus et al. (2017) zeigen 

weiters, dass agile Methoden vorrangig im Tätigkeitsfeld Softwareentwicklung, aus der 

diese ursprünglich stammen, angewendet werden, jedoch eine steigende Tendenz auch 

bei IT-nahen Themen bzw. Themen ohne IT-Bezug feststellbar ist (S. 21-23). 

Neben der in Kapitel zwei angeführten Kritikpunkte am klassischen Projektmanagement 

spielen weitere Faktoren, insbesondere die Rahmenbedingungen, in denen Unternehmen 

heutzutage tätig sind bzw. Projekte abwickeln (z.B. zunehmende Globalisierung, hoher 

Innovationsdruck mit stark beschleunigten Innovationszyklen, intensiverer Wettbewerb, 

volatile Kundenpräferenzen, Digitalisierung, uvm.), eine essentielle Rolle für die hohe und 

weiterhin zunehmende Bedeutung von Agilität und agilen Ansätzen in nahezu sämtlichen 

Managementdisziplinen, so auch im Projektmanagement (Baltes & Freyth, 2017a, S. V-

X). Dabei beeinflusst der Wandel zeitgleich unterschiedliche Bereiche bzw. Parameter, 

was zu einer Zunahme von Komplexität und damit einhergehend zu einem Verlust an 

Vorhersehbarkeit führt (Baltes & Freyth, 2017b, S. 41). In weiterer Folge resultiert nach 

Baltes und Freyth (2017b) hieraus, dass formal-antizipierende Entscheidungen, sprich 

Planungen, insbesondere mit lang- bzw. längerfristigen Perspektiven, nicht mehr so leicht 

möglich sind und Entscheidungen oftmals „just-in-time“ getroffen werden müssen, da erst 

dann alle benötigten Informationen vollständig vorliegen (S. 42). Sauter et al. (2018) 

beschreiben diese Phänomene mit dem Begriff „VUCA-Welt“ (S. 4). 

Tabelle 1: Bedeutung VUCA-Welt. 

Volatility 

(Unbeständigkeit) 

Das unternehmerische Umfeld ist gekennzeichnet durch stark dynamische Umwelten 

und ständige Veränderung, wodurch das Umfeld an Stabilität und Berechenbarkeit 

einbüßt. Wesentliche Treiber hierfür sind z.B. die Globalisierung der Märkte, der Abbau 

von Markteintrittsbarrieren, zunehmende Innovationsgeschwindigkeiten, uvm. 

Uncertainty 

(Unsicherheit) 

Das unternehmerische Umfeld ist gekennzeichnet durch ständige Veränderung, die es 

schwieriger macht, Zusammenhänge zu erfassen und zuverlässige Aussagen über die 

Zukunft abzuleiten, was in weiterer Folge unvorhersehbare Ereignisse nach sich zieht. 

Complexity 

(Komplexität) 

Das unternehmerische Umfeld ist gekennzeichnet durch zunehmende Komplexität, die 

das Erkennen von Zusammenhängen und das ganzheitliche Erfassen erschwert. 

Ambiguity 

(Mehrdeutigkeit) 

Das unternehmerische Umfeld ist gekennzeichnet durch eine zunehmende Flut an 

Informationen mit teils widersprüchlichen Inhalten, die deren Interpretation sowie das 

Erkennen von Zusammenhängen erschwert oder gar unmöglich macht. 

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Sauter et al. (2018, S. 4-5). 
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Basierend auf diesen Ausführungen könnte das Agieren von Unternehmen in der VUCA-

Welt sinnbildlich mit einem Schiff verglichen werden, das durch eine dichte Nebelbank 

navigiert (Sauter et al., 2018, S. 14). Beide Situationen sind stark gekennzeichnet durch 

unvollständige Informationen, wechselnde Ziele und Anforderungen sowie eng damit 

einhergehend die Notwendigkeit, im Laufe der Tätigkeit mehr über die Gegebenheiten zu 

lernen, ein besseres Verständnis über diese zu erlangen und im Falle von Änderungen 

bzw. Abweichungen allfällige Kurskorrekturen vorzunehmen (Hoffmann, 2008, S. 5-6). In 

diesem Kontext sowie unter Berücksichtigung der gegebenen Rahmenbedingungen, wie 

z.B. steigender globaler Wettbewerb, dynamische Märkte, kürzere Entwicklungszeiten, 

uvm., führen gemäß Sauter et al. (2018) plangesteuerte Abläufe, wie z.B. das klassische 

Projektmanagement gemäß dem Wasserfallmodell, zu Problemen bzw. Fehlschlägen 

(S. 5). Vielfach ist es nicht mehr möglich, Projekte zunächst einmal in Ruhe zu planen, 

um den Plan anschließend Schritt für Schritt zu realisieren, vielmehr bedarf es hierfür 

neuer Wege bzw. Ansätze, wie beispielsweise das iterative Vorgehen im agilen 

Projektmanagement, das Änderungen grundsätzlich positiv gegenübersteht sowie diese 

mittels diversen Techniken, Ansätzen und Methoden ermöglicht (Sauter et al., 2018, S. 5; 

Hoffmann, 2008, S. 6). Dies macht jedoch auch deutlich, dass der Kontext, in welchem 

Unternehmen tätig werden, nicht nur Bedrohungen und Risiken bereithält, sondern auch 

maßgebliche Chancen für all jene bietet, die gewillt sind, sich hierauf einzustellen und 

neue Wege zu gehen (Baltes & Freyth, 2017, S. 1-2). 

Nachdem nun die aktuelle Bedeutung des agilen Projektmanagements bzw. des Themas 

Agilität im Management an sich sowie die essentiellen Gründe hierfür geklärt sind, gilt es 

zunächst festzustellen, wie die Begriffe Agilität und agiles Projektmanagement definiert 

sind, welche Faktoren, Werte, Techniken und Methoden für agiles Projektmanagement 

bezeichnend sind und wodurch sich agile Projektmanagementansätze grundsätzlich vom 

klassischen Projektmanagement unterscheiden. 

3.1 Begrifflichkeiten und Abgrenzungen 

Prinzipiell kann festgehalten werden, dass das Prinzip der Agilität nicht neu ist, jedoch mit 

dem Agilen Manifest im Jahre 2001 sowie mit hieraus abgeleiteten Themen, wie z.B. 

agile Softwareentwicklung, agiles Projektmanagement oder die agile Organisation, aktuell 

in aller Munde ist (Häusling & Fischer, 2016, S. 30). Betrachtet man die Geschichte des 

Begriffes Agilität näher, so stößt man hierbei auf Ansätze, wie z.B. das AGIL Schema von 

Talcott Parson, den Begriff „agil Manufactoring“, das aktuell mit dem Thema Industrie 4.0 

wieder an Bedeutung zulegt, uvw. (Häusling & Fischer, 2016, S. 30), wobei dies lediglich 

der Vollständigkeit halber angeführt ist und es nicht Ziel ist, die Entwicklung des Begriffes 

Agilität näher zu betrachten, da dies den Rahmen vorliegender Arbeit sprengen würde. 

Jedoch gilt es den Begriff Agilität zu definieren, wobei festzuhalten ist, dass es keine 

allgemeingültige Definition des Begriffes gibt. Häusling und Fischer (2016) verstehen 

Agilität als Fähigkeit eines Unternehmens, „sich kontinuierlich an seine komplexe, 

turbulente und unsichere Umwelt anzupassen“ (S. 30). Bei Trepper (2012) ist ein Bezug 

zum zuvor dargestellten Begriff der VUCA-Welt erkennbar, wobei er mit Agilität die 

Fähigkeit definiert, in chaotischen und dynamischen Situationen schnell, flexibel und 

situationsbezogen zu agieren und er weiters festhält, dass Unternehmen eine Balance 

zwischen Strukturierung und Flexibilität schaffen müssen, um Nutzen für Kundinnen und 

Kunden sowie sich selbst generieren zu können (S. 67). 
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Basierend auf einem Interview mit Frau Britta Redmann wird Agilität bei Hofert (2018) mit 

der „Fähigkeit eines Unternehmens bzw. einer Organisation, Veränderungen in der 

Umwelt wahrzunehmen, sich schnell und flexibel auf diese Veränderungen einzustellen, 

Chancen, Potenziale und auch Risiken zu erkennen und eigene Handlungen immer 

wieder daran auszurichten“ beschrieben (S.13). Dies sind nur einige Definitionen des 

Begriffes, jedoch gehen alle in Richtung von flexiblem Agieren und situativer Anpassung, 

wobei für vorliegende Arbeit die letztgenannte Definition nach Hofert herangezogen wird, 

da diese sich an Begriffen wie Chancen und Risiken orientiert, welche gut mit dem 

risikoorientierten Ansatz der Internen Revision vereinbar sind. 

Auch hinsichtlich des Begriffes Agiles Projektmanagement existiert in der betrachteten 

Literatur keine allgemeingültige Definition, wobei Preußig (2018) den Begriff als 

Projektmanagement, welches sich „auf einen agilen Prozess stützt und dabei die agilen 

Prinzipien und Techniken nutzt“, beschreibt (S. 15). Vorliegende Arbeit schließt sich 

dieser Definition an, wobei die angesprochenen agilen Prinzipien und Techniken sowie 

der agile Prozess im Verlauf dieses Kapitels beschrieben werden. 

3.2 Charakteristika des agilen Projektmanagements 

Das Ziel des vorliegenden Abschnittes liegt darin, überblicksmäßig aufzuzeigen, welche 

Merkmale bzw. Besonderheiten agiles Projektmanagement ausmachen und auf welchen 

theoretischen Ansätzen dieses basiert. 

3.2.1 Allgemeine Merkmale im Überblick 

Nachdem viele der nachfolgenden Ausführungen eng mit dem agilen Mindset verbunden 

sind und in Abschnitt 3.3 vorliegender Arbeit näher beschrieben werden, jedoch für das 

Verständnis der Charakteristika relevant sind, werden diese in aller Kürze aufgelistet, 

jedoch nicht im Detail erläutert. Konkret ist agiles Projektmanagement nach Patzak und 

Rattay (2018) durch nachfolgende Merkmale gekennzeichnet (S. 642-644): 

• Anforderungen an das Projektendergebnis sind zu Projektbeginn noch nicht im 

Detail festlegbar, jedoch muss die Kundin, der Kunde eine grobe Vorstellung über 

das Projekt sowie deren Anforderungen und Ziele haben, welche im Projektverlauf 

schließlich kontinuierlich konkretisiert und weiterentwickelt werden. 

• Anforderungen an das Projektergebnis unterliegen Änderungen und werden im 

Projektverlauf immer wieder aktualisiert, abgewandelt und priorisiert, was in enger 

Abstimmung zwischen dem Projektteam und den Kundinnen und Kunden erfolgt. 

• Das agile Vorgehen fordert eine intensive und kontinuierliche Zusammenarbeit 

des Projektteams mit den Kundinnen und Kunden sowie weiteren relevanten 

Stakeholdern des Projektes, wobei hierdurch eine kontinuierliche Optimierung der 

Ziele, Anforderungen sowie des Projektergebnisses angestrebt wird. 

• Das agile Vorgehen verfolgt bei der Realisierung der Projektanforderungen einen 

schrittweisen (iterativen) Ansatz und eine rasche und kontinuierliche Auslieferung 

von funktionsfähigen und nutzbringenden Teilprodukten (Inkremente). 
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• Das agile Vorgehen bedarf eigenverantwortlicher und selbstorganisierter Teams 

und nicht wie in klassischen Projekten einer Projektleitung, was zu anderen Rollen 

sowie einem veränderten Rollen- bzw. Teamverständnis führt. 

Ein weiteres Merkmal agiler Projekte liegt darin, dass eine umfassende Planung zu 

Projektbeginn nicht möglich bzw. zielführend ist, da nicht alle Anforderungen im Detail 

bekannt sind und agile Projektteams Anforderungsänderungen positiv gegenüberstehen 

(Hanschke, 2016, S. 72-73; Patzak & Rattay, 2018, S. 640). Hanschke (2016) führt 

weiters aus, dass in agilen Projekten lediglich jene Anforderungen im Detail geplant 

werden, die schlussendlich tatsächlich umgesetzt werden (S. 73). 

3.2.2 Agile Vorgehensweise 

Wie bereits angeführt, liegt das Projekt insbesondere in der Projektstartphase bildlich 

gesprochen in einer Nebelwolke, sprich es ist durch unscharfe Ziele bzw. Anforderung 

gekennzeichnet, wobei das gewünschte Endergebnis nur grob bekannt ist (Oestereich, 

2008, S. 19). Somit werden zu Beginn Annahmen getroffen, die im Projektverlauf nur zum 

Teil zutreffen werden, jedoch auch unerlässlich sind, um das Projekt zumindest in groben 

Zügen zu planen und eine grobe Zielrichtung vorzugeben (Oestereich, 2008, S. 19). Dies 

sowie die Tatsache, dass Anforderungs- bzw. Zieländerungen somit vermeidbar sind, 

wird laut Oestereich (2008) im agilen Vorgehen akzeptiert, weshalb Anforderungen und 

Ziele nicht als Konstanten gelten und die Ergebnisse nicht plötzlich, sondern schrittweise 

(iterativ) entstehen (S. 19). Dieses iterative Vorgehen liegt nahezu allen agilen Methoden 

zugrunde, wobei am Ende jeder Iteration ein Feedbackmechanismus vorgesehen ist, um 

ein besseres Verständnis zu erlangen (Oestereich, 2008, S. 19-20). Nach Preußig (2018) 

ist das iterative Vorgehen eng mit dem Begriff der Inkremente verbunden, weshalb das 

Vorgehen auch als iterativ-inkrementell bezeichnet wird (S. 81). Nachfolgende Abbildung 

zeigt dieses iterativ-inkrementelle Vorgehen sowie den Unterschied zum Vorgehen des 

Wasserfallmodells im klassischen Projektmanagement. 

Abbildung 4: Wasserfallmodell vs. iterativ-inkrementelles Vorgehen. 

 

Quelle: Preußig (2018, S. 83). 
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Bei den Begriffen Iteration und Inkrement handelt es sich um agile Techniken, die darauf 

abzielen, Kundinnen bzw. Kunden zu Projektende das bestmögliche Ergebnis zu liefern, 

sprich deren Anforderungen bestmöglich zu bedienen, wobei die Techniken selbst in 

Abschnitt 3.4 vorliegender Arbeit beschrieben werden (Preußig, 2018, S. 81). Abbildung 4 

zeigt, dass beim iterativ-inkrementellen Vorgehen des agilen Ansatzes dieselben Phasen 

wie beim Wasserfallmodell durchlaufen werden, sprich es werden auch beim agilen 

Vorgehen die Projektanforderungen erfasst sowie ein Produkt entwickelt und getestet 

(Planung, Realisierung und Auslieferung), jedoch werden diese im agilen Ansatz nicht 

einmalig, sondern mehrmals hintereinander mit zwischenzeitlicher Lieferung eines 

Inkrementes durchlaufen (Preußig, 2018, S. 80). Hieraus ergibt sich laut Hoffmann (2008) 

der Vorteil, dass die Kundin, der Kunde durch die Inkremente frühzeitig und regelmäßig 

im Projekt funktionsfähige und testbare Teilprodukte ausgeliefert bekommt, weshalb die 

Projektrisiken für die Stakeholder minimiert werden (S. 8-9). Einerseits gilt dies für die 

Kundinnen bzw. Kunden, die durch konsequente Priorisierung der Projektanforderungen 

und entsprechend dem Pareto-Prinzip die gewünschten Kernfunktionalitäten frühzeitig im 

Projekt erhalten, andererseits gilt dies auch für Projektteams, welches Fehlentwicklungen 

durch laufende Auslieferung von Inkrementen sowie Feedbackmechanismen frühzeitig 

erkennen können und somit unnötiger Mehraufwand oder ein Vorbeiarbeiten an den 

Anforderungen verhindert werden kann (Hoffmann, 2008, S. 9-10). 

3.2.3 Überprüfung und Anpassung 

Die bisherigen Ausführungen sowie die Definition des Begriffes Agilität machen deutlich, 

dass die Thematik der Änderungen von Zielen und Anforderungen im agilen Vorgehen 

eine große Rolle spielen, weshalb Überprüfung und Anpassung zentral ist sowie einen 

wesentlichen Erfolgsfaktor darstellt (Kusay-Merkle, 2018, S. 59; Gloger, 2016, S. 53). 

Überprüfung und Anpassung bezieht sich hierbei einerseits auf die Notwendigkeit, im 

Projektverlauf Anforderungsänderungen zu berücksichtigen, und andererseits darauf, 

dass zu Projektbeginn nicht alle Anforderungen bekannt sind und diese erst im Laufe des 

Projektes deutlicher werden bzw. von den relevanten Stakeholdern besser und im Detail 

verstanden werden (Patzak & Rattay, 2018, S. 642-644; Kusay-Merkle, 2018, S. 55). In 

diesem Kontext hält das agile Vorgehen Techniken (z.B. Review und Retrospektive) zur 

Erhebung und Realisierung von Produkt- und Prozessoptimierungen bereit, welche Teil 

jeder Iteration sind, um zu prüfen, ob die Inkremente den Anforderungen entsprechen 

oder einer Anpassung bedürfen und ob bei der Zusammenarbeit im Team bzw. bei den 

Arbeitsprozessen Verbesserungspotenziale bestehen (Oestereich, 2008, S. 25; Sauter et 

al., 2018, S. 27). Bezogen auf den Faktor Überprüfung und Anpassung lassen sich somit 

nachfolgende Aussagen über agile Vorgehensweisen ableiten: 

• Die agile Vorgehensweise verfolgt einen evolutionären Ansatz zur schrittweisen 

Detaillierung, Entwicklung und Anpassung der Anforderungen im Projektverlauf, 

wobei dies über einen Lern- und Feedbackprozess erfolgt (Wieczorrek & Mertens, 

2011, S. 111; Hoffmann, 2008, S. 6). Nach Häusling und Fischer (2016) basiert 

das Grundprinzip von Überprüfung und Anpassung somit auf der Evolutions- und 

Kontingenztheorie (S.31). 
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• Bei der agilen Vorgehensweise handelt es sich um einen empirischen Prozess, da 

kontinuierliche Verbesserung, Feedback und Lernprozesse genutzt werden, um 

Wissen aus Erfahrungen zu generieren und ein besseres und umfangreicheres 

Verständnis über das Projekt und die Anforderungen zu erhalten (Brandstäter, 

2013, S. 10; Gloger, 2016, S. 52-53; Kusay-Merkle, 2018, S. 55). Dies wird 

insbesondere bei der Methode Scrum sichtbar, welche die Theorie der 

empirischen Prozessteuerung, kurz Empirie, zur Gewinnung von Wissen aus 

Erfahrungen anwendet (Schwaber & Sutherland, 2017/2017, S. 4). 

• Nach Sauter et al. (2018) basieren sämtliche agilen Methoden auf dem Deming-

Kreislauf, welcher von William Edwards Deming entwickelt wurde (S. 15). Auch 

bei Gugler (2016) wird ein Bezug zum Deming-Kreislauf hergestellt, jedoch auf die 

agile Methode Scrum bezogen (S. 51-53).  

Im weiteren Verlauf vorliegender Arbeit, insbesondere bei den agilen Techniken, wird das 

Thema kontinuierliche Verbesserung anhand des Deming-Kreislaufes noch eine wichtige 

Rolle spielen, weshalb dieser als theoretische Grundlage für den Themenblock agiles 

Projektmanagement gilt und nachfolgend näher beschrieben wird. 

Die Grundidee hinter dem Deming-Kreislauf ist die kontinuierliche Verbesserung, wobei 

nach Sauter et al. (2018) das Ziel darin liegt, sich täglich weiterzuentwickeln, immer mehr 

zu lernen und sich zu verbessern (S. 15). Dies steht nach Gloger (2016) somit in engem 

Zusammenhang mit der ständigen Überprüfung und Anpassung bei der agilen Methode 

Scrum und verfolgt die gleichen Ziele, weshalb Gloger Scrum auch als „Implementierung 

des Deming Cycle“ (S. 53) bezeichnet. Der Deming-Kreislauf läuft nach Sauter et al. 

(2018) in vier Phasen, Plan, Do, Check und Act (PDCA) ab, welche die kontinuierliche 

Verbesserung systematisch vorantreiben (S. 251). Nachfolgende Abbildung zeigt den 

Deming-Kreislauf mit seinen vier Phasen. 

Abbildung 5: Iteratives Vorgehen und der Deming-Kreislauf (PDCA). 

 

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Sauter et al. (2018, S. 15) und Gloger (2016, S. 52). 
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Nach Sauter et al. (2018) läuft der Deming-Kreislauf derart ab, dass nicht lange in die 

Zukunft, sondern lediglich die nächsten Iterationen geplant werden, um diese umgehend 

umzusetzen und schnellstmöglich ein Feedback der relevanten Stakeholder über das 

Teilergebnis (Inkrement) im Review einholen zu können (S. 16). Ziel hiervon ist es, das 

Feedback sowie allfällige Anforderungsänderungen umgehend wieder in die Planung 

einfließen zu lassen, insbesondere in die Planung der nachfolgenden Iteration, um den 

Kundinnen- und Kundennutzen direkt zu optimieren sowie mit den Ergebnissen der 

Retrospektive auch die Zusammenarbeit im Team sowie die Arbeitsprozesse im Projekt 

zu optimieren (Sauter et al., 2018, S. 16). Dies soll nach Sauter et al. (2018) jedoch nicht 

heißen, dass in agilen Projekten keinerlei langfristige Planung erfolgt, da diese wichtig ist, 

um dem Projekt eine grundlegende Richtung zu geben (S. 16). 

3.2.4 Agile Planung 

Aufgrund der hohen Flexibilität des agilen Vorgehens während der Projektlaufzeit stellt 

sich die Frage, wie ein derartiger Prozess geplant werden kann, zumal Anforderungen 

und Ziele zu Beginn nicht vollständig bekannt sein müssen und diese im Projektverlauf 

auch Änderungen unterliegen können (Wieczorrek & Mertens, 2011, S. 108). Obgleich im 

Projekt durch den kontinuierlichen Verbesserungsprozess eine sukzessive Annäherung 

an das Endergebnis erfolgt (Wieczorrek & Mertens, 2011, S. 108-109), muss es nach 

Preußig (2018) auch im agilen Vorgehen eine grobe Vorstellung über das Endergebnis 

geben (S. 46). In diesem Kontext liegt den meisten agilen Ansätzen zugrunde, dass die 

Entwurfsphase auf ein Mindestmaß reduziert und frühestmöglich ein funktionsfähiges und 

nutzbringendes Inkrement ausgeliefert wird (Seibert, 2007, S. 44, zitiert nach Trepper, 

2012, S. 75). Indem beim agilen Vorgehen nur so viel geplant wird, wie unbedingt nötig), 

wird lediglich die nächste Iteration im Detail geplant, während die Planung für die übrigen 

Anforderungen grob gehalten wird (Hanschke, 2016, S. 71; Hoffmann, 2008, S. 9-10). Die 

agile Planung geht dabei strikt von den Anforderungen der Kundinnen und Kunden aus 

(Hanschke, 2016, S. 72). Im Zuge der agilen Planung kommt das bereits bekannte 

Magische Dreieck mit den Faktoren Umfang, Zeit und Ressourcen zum Einsatz, wobei 

der Unterschied, wie in Abbildung 6 ersichtlich, in der Anordnung der Faktoren und somit 

in der Ausgangsbasis für die Planung liegt. 

Abbildung 6: Magisches Dreieck klassischer und agiler Projekte. 

 

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Hanschke (2016, S.72). 
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Entgegen dem klassischen Projektmanagement wird beim agilen Projektmanagement 

nach Kusay-Merkle (2018) von den Faktoren Zeit und Ressourcen ausgegangen, welche 

als Rahmen für das Projekt vorgegeben sind, und basierend hierauf der Projektnutzen, 

welcher durch den Umfang (Scope) dargestellt ist, optimiert wird, um das bestmögliche 

Endergebnis zu erzielen (S. 32). Durch diesen Aufbau ist es möglich, den Scope des 

Projektes flexibler zu betrachten und Anforderungsänderungen im Projektverlauf zu 

berücksichtigen, wobei nach Kusay-Merkle (2018) der Scope kontinuierlich neu definiert 

und nachjustiert wird (S. 31). Bezogen auf das Magische Dreieck gilt, dass der Faktor 

Zeit in agilen Ansätzen sehr streng genommen wird und eine Zeitüberschreitung bzw. das 

Verschieben von Terminen nicht zulässig ist, sprich Termintreue eine große Rolle spielt 

(Wieczorrek & Mertens, 2011, S. 117; Preußig, 2018, S. 16-18). Hierbei spielt die agile 

Technik Timeboxing eine wesentliche Rolle, wobei bei drohenden Terminabweichungen 

im Projekt entgegen dem klassischen Projektmanagement, bei welchem üblicherweise 

der Zeitraum erweitert bzw. ein Meilenstein nach hinten verschoben wird, der Umfang 

reduziert wird, indem jene Anforderungen mit der geringsten Priorität für die Kundinnen, 

die Kunden gestrichen oder in eine der nachfolgenden Iterationen verschoben werden 

(Wieczorrek & Mertens, 2011, S. 117-118; Preußig, 2018, S. 16-18). Aufgrund dieses 

Vorgehens ist jedoch eine detaillierte Kostenplanung nicht möglich, weshalb Methoden 

zur Aufwandsschätzung bezogen auf die Komplexität der Anforderungen zum Einsatz 

kommen und mit Modellen wie z.B. dem agilen Festpreis (verbindlicher Gesamtpreis für 

eine definierte Menge an umgesetzten Anforderungen) gearbeitet wird, um grundlegende 

vertragliche Grundlagen für den Projektauftrag zu schaffen (Kusay-Merkle, 2018, S. 32; 

Hanschke, 2016, S. 77). Nach Hanschke (2016) ist es auch im agilen Vorgehensmodell 

Ziel, einen gewissen Grad an Planungssicherheit sicherzustellen (S. 77). 

Eine wesentliche Technik zur Planung agiler Projekte sind Backlogs, in denen sämtliche 

relevanten Anforderungen in Form von User Stories gesammelt und nach Wichtigkeit für 

die Kundin, den Kunden sortiert und priorisiert sind (Hanschke, 2016, S. 72). Im weiteren 

Verlauf gilt es festzulegen, welche der Anforderungen mit dem gegebenen Budget bis zu 

welchem Termin realisiert werden können, wobei hierfür eine grobe Aufwandsschätzung 

aller Anforderungen notwendig ist (Hanschke, 2016, S. 72). Kommen im Projektverlauf 

neue Anforderungen hinzu, werden diese ebenfalls in den Backlog eingereiht, wodurch 

bestehende Anforderungen an Bedeutung verlieren können oder überhaupt aus dem 

Backlog herausfallen (Hanschke, 2016, S. 73). Nach Hanschek (2016) kann die Planung 

im agilen Vorgehen prinzipiell auf drei verschiedenen Ebenen erfolgen (S. 74-75): 

• Die strategische Planungsebene stellt eine Betrachtung auf Unternehmensebene 

dar, wobei mehrere verschiedene Projekte in Wechselwirkung betrachtet, geplant 

und gesteuert werden (Multiprojekt- bzw. Projektportfoliomanagement). 

• Die taktische Planungsebene stellt eine Betrachtung auf Projektebene dar, die der 

Planung und Steuerung des Gesamtprojektes dient. 

• Die operative Planungsebene stellt eine Betrachtung auf Iterationsebene dar, die 

der Planung und Steuerung einzelner Iterationen des Projektes dient. 
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Im weiteren Verlauf werden lediglich die taktische und die operative Planungsebene 

berücksichtigt, da die Berücksichtigung der strategischen Planungsebene den Rahmen 

vorliegender Arbeit sprengen würde und für die Beantwortung der Forschungsfrage nicht 

von Bedeutung ist. Ziel dieser Ebenen ist es, Anforderungen kontinuierlich vom großen 

Ganzen zu einzelnen Aufgaben herunter zu brechen und diese sukzessive zu verfeinern 

und zu detaillieren (Wieczorrek & Mertens, 2011, S. 119; Oestereich, 2008, S. 20). 

3.2.5 Rollen 

Ein weiteres wesentliches Merkmal agiler Projekte ist die schlanke Projektorganisation, 

die im Wesentlichen lediglich aus drei Rollen besteht (Patzak & Rattay, 2018, S. 652), die 

nachfolgend in Tabelle 2 näher beschrieben werden. 

Tabelle 2: Rollen im agilen Projektmanagement. 

Product Owner Diese vertreten die Kundinnen- und Kundeninteressen (z.B. durch Beschreibung 

und Priorisierung von User Stories, Erstellung des Backlogs, Abnahme erstellter 

Inkremente, uvm.) und sind aktiv in die Tätigkeiten des Projektteams involviert, 

sprich ein regelmäßiger und selbstverständlicher Teil der operativen Arbeit. 

Process Manager Diese unterstützen das selbstorganisierte Projektteam bei der Umsetzung des 

agilen Prozesses und achtet auf die Einhaltung der definierten Abläufe und Regeln 

der angewendeten agilen Methodik. Hierbei übernehmen sie die Aufgabenfelder 

Moderation (z.B. Vorbereitung und Moderation von Meetings bzw. Ereignissen) 

sowie Unterstützung und Beratung. Der Process Manager ist in seiner Funktion 

jedoch nicht weisungsbefugt. 

Entwicklungsteam Das Team, welches aus fünf bis zehn Personen bestehen sollte, zeichnet sich 

durch ein hohes Maß an Selbständigkeit aus, sprich es arbeitet selbstorganisiert 

und zeichnet gemeinschaftlich für das operative Projektergebnis verantwortlich. 

Somit entscheidet das Entwicklungsteam selbst darüber, welchen Arbeitsaufwand 

die User Stories darstellen, wie viele Anforderungen in einer Iteration abgearbeitet 

werden können und wer aus dem Team welche Aufgaben übernimmt. Im Team 

selbst herrscht Gleichberechtigung und es existieren keinerlei Hierarchien. 

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Patzak und Rattay (2018, S. 652-657). 

Bei näherer Betrachtung der drei Rollen fällt auf, dass keine davon der Projektleitung des 

klassischen Projektmanagements vollends entspricht, was daran liegt, dass diese Rolle in 

agilen Projekten nicht vorgesehen ist, da die Projektverantwortung beim Projektteam 

selbst liegt. (Patzak & Rattay, 2018, S. 657). Im Zusammenhang mit agilen Projektteams 

wird in sämtlicher Literatur zum Thema darauf verwiesen, dass die Teams 

selbstorganisiert und eigenverantwortlich agieren, was auch in den Werten und Prinzipien 

des Agilen Manifests entsprechend gefordert wird (Beck et al., 2001a; Beck et al., 

2001b). Berücksichtigt werden muss in diesem Kontext jedoch, dass bei derartigen 

Formen der Teamarbeit die Zusammenstellung des Teams, z.B. bezogen auf die hierfür 

benötigten Kompetenzen, die Teamgröße, uvm., einen kritischen Erfolgsfaktor darstellt 

(Sauter et al., 2018, S. 24; Patzak & Rattay, 2018, S. 662). 
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3.2.6 Aufbaustruktur agiler Ansätze 

Abbildung 7 zeigt die Aufbaustruktur agiler Ansätze in Form einer Pyramide, welche 

sinnbildlich für aufeinander aufbauende Elemente, ausgehend vom Fundament bis nach 

oben zur Spitze steht, und zeigt vier wesentliche Begriffe, die im weiteren Verlauf des 

Kapitels im Detail behandelt werden und somit vorab einer Definition bedürfen. 

Abbildung 7: Aufbaustruktur im agilen Projektmanagement. 

 

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Preußig (2018, S. 143). 

Die agilen Werte und die agilen Prinzipien stellen die Basis der agilen Ansätze dar und 

beruhen auf dem „Manifest für Agile Softwareentwicklung“, welches 2001 im Bereich der 

Softwareentwicklung entstanden ist (Kusay-Merkle, 2018, S. 55; Preußig, 2018, S. 39). 

Zwar ist dieses für die Softwareentwicklung geschrieben worden, jedoch können die 

Werte und Prinzipien auch in anderen Bereichen bzw. Branchen angewendet werden und 

gelten laut Sauter et al. (2018) als wesentliche Grundvoraussetzung für den Erfolg agiler 

Ansätze und Projekte (S. 23). Da sich vorliegende Arbeit auf agiles Projektmanagement 

allgemein und in allen Branchen und nicht speziell auf agile Softwareentwicklung bezieht, 

wird anstelle des ursprünglichen Namens die Bezeichnung „Agiles Manifest“ verwendet, 

wie dies auch in anderen Werken gängig ist. Das Agile Manifest beinhaltet hierbei vier 

agile Werte, welche das Fundament agiler Ansätze darstellen, und darauf aufbauend 

zwölf agile Prinzipien, welche konkrete Vorgehensweisen darstellen und sicherstellen, 

dass der agile Gedanke und die agilen Werte in der praktischen Arbeit eingehalten und 

umgesetzt werden (Preußig, 2018, S. 63-64; Beck et al., 2001a; Beck et al., 2001b). 

Agile Techniken dienen nach Preußig (2018) dazu, die Werte und Prinzipien des agilen 

Manifests praxisnah umzusetzen und stellen eine Toolbox an verschiedensten konkreten 

Vorgehensweisen dar (S. 63-64). Grundsätzlich steht es der Anwenderin, dem Anwender 

frei, welche der bestehenden Techniken im Unternehmen eingesetzt werden, jedoch ist 

zu berücksichtigen, dass diese teilweise aufeinander aufbauen und sich gegenseitig 

unterstützen, dass konkrete Vorteile des agilen Vorgehens erst durch den kombinierten 

Einsatz mehrerer Techniken zustande kommen sowie dass einzelne agile Methoden klar 

vorgeben, welche Techniken eingesetzt werden müssen (Preußig, 2018, S. 63). 

Agile Methoden

(Systematische Vorgehensmodelle)

Agile Techniken

(Vorgehensweisen)

Agile Prinzipien

(Handlungsgrundsätze)

Agile Werte

(Fundament)
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Die agilen Techniken wiederum sind Bausteine agiler Methoden, deren Ziel darin liegt, 

Projekte auf eine bestimmte Art und Weise zu managen und somit ein systematisches 

Vorgehen zu gewährleisten (Sauter et al., 2018, S. 24; Preußig, 2018, S. 143; Hoffmann, 

2008, S. 11). Dabei stellen agile Methoden Rahmenwerke mit disziplinarischen Regeln 

sowie konkreten Vorgehensmodellen dar, die eine tragfähige agile Grundstruktur sowie 

bewährte Vorgehensmodelle für die Anwenderinnen und Anwender anbieten (Preußig, 

2018, S. 143; Oestereich, 2008, S. 19). Die agilen Methoden stellen in diesem Kontext 

die Spitze der Pyramide dar und kombinieren agile Werte, Prinzipien und Techniken zu 

einem schlüssigen Prozess (Preußig, 2018, S. 143; Sauter et al., 2018, S. 24). 

Im weiteren Verlauf vorliegender Arbeit wird von obigen Definitionen dieser Begriffe 

ausgegangen, jedoch sei an dieser Stelle angemerkt, dass die Begriffe in der Literatur 

unterschiedlich verwendet werden, da es sich um keine allgemeingültigen Definitionen 

handelt (Preußig, 2018, S. 63). 

3.3 Das agile Mindset 

Der Begriff Mindset steht laut Hofert (2018) für die Denk- und Handlungslogik (S. V), die 

das Fundament agiler Ansätze darstellt und auch bestehen bleibt, wenn sich Techniken 

oder Methoden ändern (Kusay-Merkle, 2018, S. 54). Kusay-Merkle (2018) beschreibt 

Mindset mit dem Bild eines Hauses, bei dem das Fundament sowie die tragenden Wände 

auf jeden Fall bestehen bleiben, auch wenn einzelne nicht tragende Wände verschoben 

werden können (S. 55). Dabei beinhaltet der Begriff Mindset und somit auch das agile 

Mindset nach Kusay-Merkle (2018) drei wesentliche Faktoren (S. 54): 

• Die Glaubenssätze, sprich was als richtig bzw. wahr erachtet wird. 

• Die Werte, sprich was in einer bestimmten Situation am wichtigsten ist. 

• Die Prinzipien, welche als Leitlinien die Arbeit und die Entscheidungen steuern. 

Bezugnehmend auf die in Abschnitt 3.2.6 dargestellte Aufbaustruktur agiler Ansätze ist 

festzuhalten, dass lediglich die agilen Werte und Prinzipien, ergänzt um den Faktor der 

Glaubenssätze, nicht aber die agilen Techniken und Methoden Teil des agilen Mindsets 

sind. Weiters wurden zum agilen Mindset unterschiedliche Auslegungen vorgefunden, 

weshalb die verschiedenen Perspektiven nachfolgend zusammengeführt und auf breiter 

Basis betrachtet werden sowie die ursprüngliche Bezeichnung der Glaubenssätze nach 

Kusay-Merkle auf „Glaubenssätze und Grundgedanken agiler Ansätze“ erweitert wird. 

3.3.1 Glaubenssätze und Grundgedanken agiler Ansätze 

Kusay-Merkle (2018) formuliert das agile Mindset hierbei, wie bereits angeführt über die 

Glaubenssätze (S. 56): 

• Da agile Ansätze sich vor allem auf komplexe Projekte beziehen, bei denen zu 

Beginn nicht alle relevanten Faktoren abschätzbar bzw. erkennbar sind, liegt der 

Schwerpunkt auf Evolution und dem Herausarbeiten neuer Erkenntnisse und nicht 

auf einer umfassenden Vorabplanung. 
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• Der Mensch wird in den Fokus gestellt, wobei basierend auf der Theorie Y von 

Douglas McGregor davon ausgegangen wird, dass Menschen erfolgreich sind, 

wenn diese kompetent und motiviert sind sowie wenn ihnen Vertrauen und 

Unterstützung entgegengebracht wird. Weiters gilt als Grundsatz, dass eine enge 

Zusammenarbeit im Team ein besseres Endergebnis liefert, als wenn eine Person 

allein daran arbeitet. 

• Die Kundin, der Kunde ist sehr wichtig, da sie es sind, die das Projektendergebnis 

am Ende erhalten. Demgegenüber steht jedoch, dass diese im Detail gar nicht 

wissen, was sie benötigen, insbesondere bei innovativen Projekten. Deshalb wird 

davon ausgegangen, dass die Anforderungen erst durch regelmäßige Lieferungen 

und das hieraus resultierende Feedback ersichtlich werden. 

McIntosh (2016) dagegen beschreibt agiles Mindset mit Werten, die ein agiles Vorgehen 

unterstützen und die ein Team erfüllen muss, um hochqualitative Ergebnisse mit hohem 

Nutzen an Kundinnen bzw. Kunden liefern zu können, wobei das agile Mindset durch 

Respekt, Zusammenarbeit, Verbesserungs- und Lernprozesse, Stolz, Fokus auf 

lieferbaren Kundinnen- und Kundennutzen sowie Anpassungsfähigkeit gekennzeichnet 

ist. Auch bei Kusay-Merkle (2018) und Sauter et al. (2018) werden sehr ähnliche Werte 

angeführt, wobei noch einzelne andere bzw. zusätzliche Werte beschrieben werden. 

Sauter et al. (2018) führen weiters Mut, im Sinne der Bereitschaft neue Wege zu gehen, 

und Commitment, im Sinne von Verantwortung im Team übernehmen, an (S. 25-26), die 

übrigen Werte stimmen im Wesentlichen überein. Kusay-Merkle (2018) führt ergänzend 

die Werte Einfachheit, Transparenz und Feedback an (S. 62). Die angeführten Werte sind 

Großteils selbsterklärend oder finden an anderer Stelle in vorliegender Arbeit Erwähnung, 

weshalb auf eine detaillierte Beschreibung verzichtet wird. Nachfolgende Auflistung zeigt 

jedoch die wesentlichen Kernaussagen, welche sich hieraus ableiten lassen: 

• Mit steigender Komplexität sinkt die Wahrscheinlichkeit, dass Einzelpersonen die 

Aufgaben erfolgreich erledigen können, weshalb agile Ansätze auf Teamarbeit 

setzen (McIntosh, 2016). 

• Offenheit für Neues, wobei davon ausgegangen wird, dass nichts in Stein 

gemeißelt ist und es immer Möglichkeiten zur Verbesserung gibt (Kusay-Merkle, 

2018, S. 62; McIntosh, 2016). 

• Respektvoller und wertschätzender Umgang im Team und mit anderen relevanten 

Stakeholdern des Projektes stellt einen wesentlichen Faktor dar (Kusay-Merkle, 

2018, S. 62; McIntosh, 2016; Sauter et al., 2018, S. 25). 

• Konzentration auf wenige Dinge zur gleichen Zeit, damit das Wesentliche und 

Wichtige nicht aus dem Blick verloren wird (Kusay-Merkle, 2018, S. 62). 

• Offener Austausch von Informationen und Kommunikation auf Augenhöhe stellt 

einen wesentlichen Faktor dar (Kusay-Merkle, 2018, S. 62). 

• Ohne Vertrauen können selbstorganisierte und eigenverantwortliche Teams nicht 

funktionieren (Sauter et al., 2018, S. 26). 
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Auch Patzak und Rattay (2018) beschreiben allgemeine Grundsätze agiler Ansätze, die 

zugleich wesentliche Erfolgsfaktoren für agile Projekte darstellen (S. 645-647): 

• Das agile Vorgehen erwartet eine rasche Umsetzung von Anforderungen, wobei 

diese anhand der Wichtigkeit für die Kundin, den Kunden priorisiert werden. 

• Das agile Vorgehen verlangt eine regelmäßige und intensive Involvierung der 

Kundinnen bzw. Kunden, z.B. im Zuge der Formulierung und Priorisierung der 

Anforderungen im Backlog oder im Zuge der Abnahme von Inkrementen. 

• Änderungen werden im agilen Vorgehen generell willkommen geheißen und als 

Chance betrachtet, was einer laufenden Überprüfung und Anpassung bedarf. 

• Agiles Vorgehen ist stark ergebnisorientiert, sprich es werden die definierten und 

priorisierten Anforderungen abgearbeitet und am Ende der Iteration in Form eines 

funktionsfähigen Inkrements mit klarem Mehrwert für die Kundinnen und Kunden 

präsentiert, einem Review unterzogen und abgenommen. 

• Das agile Vorgehen verlangt regelmäßige Meetings, wie z.B. Planungsmeeting 

vor jeder Iteration, Daily Stand-up im Sinne einer täglichen Abstimmung im Team 

sowie Review und Retrospektive im Zuge der kontinuierlichen Verbesserung. 

• Agiles Vorgehen bedarf eines verfügbaren Product Owners, eines moderierenden 

Process Masters sowie eines selbstorganisierten Projektteams. 

Nachdem nun die wichtigsten grundlegenden Glaubenssätze und Grundgedanken agiler 

Vorgehensweisen näher beschrieben sind, widmen sich die übrigen beiden Abschnitte 

des agilen Mindsets dem Agilen Manifest und somit den agilen Werten und Prinzipien. 

3.3.2 Agile Werte 

Nachfolgend werden die Werte des agilen Manifests erläutert, welche wie beschrieben 

das Fundament der agilen Vorgehensweisen darstellen (Preußig, 2108, S. 143). 

„Individuen und Interaktionen mehr als Prozesse und Werkzeuge“ (Beck et al., 

2001a). 

Durch diesen agilen Wert werden die Menschen in den Mittelpunkt gestellt, wobei sich 

dies nicht nur auf das Projektteam, sondern auf sämtliche relevanten Stakeholder bezieht 

(Kusay-Merkle, 2018, S. 55). Wesentliche Faktoren, die sich aus diesem Wert ergeben, 

sind eine direkte und offene Kommunikation auf Augenhöhe ohne hierarchische Über- 

bzw. Unterordnung, Transparenz, wertschätzendes und respektvolles Miteinander, Fokus 

auf Eigenverantwortlichkeit und Selbstorganisation beim Projektteam, uvm. (Patzak & 

Rattay, 2018, S. 666; Kusay-Merkle, 2018, S. 59: Wieczorrek & Mertens, 2011, S. 110). 
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„Funktionierende Software mehr als umfassende Dokumentation“ (Beck et al., 

2001a). 

Zwar ist es auch im Zuge agiler Projekte unumgänglich, bestimmte Dokumentationen zu 

erstellen, jedoch wird auf Dokumentationen verzichtet, wenn diese keinen Mehrwert für 

die Kundin, den Kunden bringen (Wieczorrek & Mertens, 2011, S. 110). Wieczorrek & 

Mertens (2011) führen weiters aus, dass umfangreiche Dokumentation durch effiziente 

und umfassende Kommunikation ersetzt wird und das Produkt bzw. das Teilprodukt als 

wesentliches Hilfsmittel für die Darlegung des Projektfortschritts dient (S. 110). Dies geht 

eng mit dem agilen Grundgedanken einher, sich auf das Wesentliche und Wichtige zu 

konzentrieren (Fokus) sowie Verschwendung und unnötige Mehrarbeit ohne Nutzen bzw. 

Mehrwert zu vermeiden (Kusay-Merkle, 2018, S. 60; Sauter et al., 2018, S. 40). 

„Zusammenarbeit mit dem Kunden mehr als Vertragsverhandlung“ (Beck et al., 

2001a). 

Zwar sind Verträge auch im agilen Projektmanagement wichtig und jedenfalls bindend, 

jedoch ist es als wesentlicher anzusehen, Kundinnen und Kunden einzubinden, um ihnen 

einerseits ein Mitspracherecht im Projekt einzuräumen, sie andererseits aber auch durch 

regelmäßige Abnahmen in die Verantwortung zu nehmen, um die eigenen Projektrisiken 

zu reduzieren, und ein Vertrauensverhältnis aufzubauen (Wieczorrek & Mertens, 2011, S. 

111). Ziel ist nach Sauter et al. (2018) eine partnerschaftliche Beziehung (S. 27). 

„Reagieren auf Veränderung mehr als das Befolgen eines Plans“ (Beck et al., 

2001a). 

Eine Gesamtprojektplanung wird zwar vorgesehen, da dies unerlässlich ist, um Projekte 

hinsichtlich Zeit- und Ressourcenbedarf vorhersehbar zu machen, jedoch erfolgt diese 

auf sehr grobem Niveau und der Berücksichtigung von Änderungswünschen seitens der 

Kundinnen und Kunden ist Vorzug zu geben vor der strikten Planbefolgung (Wieczorrek & 

Mertens, 2011, S. 111; Patzak & Rattay, 2018, S. 666). Änderungen werden im agilen 

Projektmanagement somit als normal betrachtet und die Planung wird evolutionär und 

schrittweise verfeinert (Wieczorrek & Mertens, 2011, S. 111). Grundsätzlich wird die 

Meinung vertreten, dass Veränderungen als Chance zu sehen sind und nicht wie beim 

plangesteuerten Ablauf als Störfaktor (Patzak & Rattay, 2018, S. 666). 

Dabei ist im agilen Manifest weiters festgelegt, dass die Werte auf der rechten Seite auch 

nicht unwichtig sind, die Werte auf der linken Seite jedoch höher einzuschätzen sind, was 

für alle vier zuvor beschriebenen Werte gleichermaßen gilt (Beck, et al., 2001a). 

3.3.3 Agile Prinzipien 

Nachfolgend werden die zwölf Prinzipien des agilen Manifests erläutert, welche Vorgehen 

und einen wesentlichen Erfolgsfaktor für die Umsetzung agiler Arbeitsweisen darstellen 

sowie dafür sorgen, dass agile Werte gelebt werden (Sauter et al., 2018, S. 24). Die 

Prinzipien beziehen sich vorrangig auf die Softwareentwicklung, weshalb nachfolgend 

auch mehrmals von Software die Rede ist, jedoch können diese auf jedes andere Produkt 

bzw. Ergebnis aus einem agilen Vorgehen übertragen werden. 
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1. Prinzip: „Unsere höchste Priorität ist es, den Kunden durch frühe und 

kontinuierliche Auslieferung wertvolle Software zu liefern“ (Beck et al., 2001b). 

Der Nutzen einer solchen frühzeitigen und kontinuierlichen Auslieferung liegt darin, dass 

den Kundinnen, den Kunden rasch ein nutz- und testbares Teilergebnis zur Verfügung 

steht, welches einerseits bereits eingesetzt werden kann und einen Gegenwert generiert, 

andererseits jedoch auch einen Feedback- und Abnahmemechanismus ermöglicht, mit 

welchem Fehlentwicklungen im Projekt frühzeitig erkannt und abgebaut werden können 

(Kusay-Merkle, 2018, S. 55; Preußig, 2018, S. 45). 

2. Prinzip: „Heisse [sic] Anforderungsänderungen selbst spät in der Entwicklung 

willkommen. Agile Prozesse nutzen Veränderungen zum Wettbewerbsvorteil des 

Kunden“ (Beck et al., 2001b). 

Nach Preußig (2018) gilt es Änderungswünschen grundsätzlich positiv zu entgegnen, 

was allerdings keinesfalls als Einladung zum Chaosmanagement verstanden werden darf 

(S. 46). Auch Hanschke (2016) hebt hervor, dass agiles Vorgehen oftmals mit planlosem 

Handeln gleichgesetzt wird, was allerdings nicht der Fall ist (S. 70). Vielmehr gilt es zu 

Projektbeginn eine Grobplanung zu entwickeln, die dafür sorgt, dass das Projekt generell 

in der Spur bleibt, wobei die Kundin, der Kunde hierfür eine grobe Vorstellung über das 

Endergebnis haben muss, ohne jedoch bereits alle benötigten Anforderungen im Detail 

kennen zu müssen (Preußig, 2018, S. 46). Dies sorgt gemäß Kusay-Merkle (2018) dafür, 

dass im Projektverlauf einerseits ein kontinuierlicher Lernprozess stattfindet, der ein stetig 

steigendes Verständnis der Anforderungen gewährleistet, andererseits dafür, dass 

Entscheidungen möglichst spät getroffen werden, um gegenüber Änderungswünschen 

flexibel zu bleiben und weiters gewährleistet wird, dass im Endeffekt das bestmögliche 

Ergebnis erzielt werden kann (S. 57). Wie Sauter et al. (2018) dies ausführen, gilt somit 

der Faktor Flexibilität als wesentlicher Erfolgsfaktor, um dieses agile Prinzip einhalten zu 

können (S. 29). Im Zusammenspiel der drei Faktoren des Magischen Dreiecks (Umfang, 

Zeit und Ressourcen) ist jedoch zu berücksichtigen, dass Änderungen mit einem mehr an 

Aufwand sowie Kosten einhergehen und es Projekte gibt, bei denen Änderungskosten 

mit zunehmendem Projektfortschritt stark exponentiell ansteigen (Preußig, 2018, S. 48). 

3. Prinzip: „Liefere funktionierende Software regelmäßig innerhalb weniger 

Wochen oder Monate und bevorzuge dabei die kürzere Zeitspanne“ (Beck et al., 

2001b). 

Das dritte Prinzip des agilen Manifests steht in enger Verbindung zum ersten Prinzip und 

fordert nach Preußig (2018) kurze Entwicklungszyklen (S. 49). Die kurzen Zyklen sorgen 

mitunter dafür, dass die abzuarbeitenden Arbeitspakete entsprechend kleiner ausfallen 

und eine entsprechend dem ersten Prinzip geforderte schnelle bzw. frühzeitige Lieferung 

von Teilergebnissen ermöglicht wird (Sauter et al., 2018, S. 27). Das Ziel hiervon ist, dass 

die Kundinnen und Kunden rascher einen nutzbaren Gegenwert erhalten und dass ein 

frühzeitiges Abgleichen des Produktes bzw. Teilproduktes mit den Anforderungen der 

Stakeholder, insbesondere natürlich jenen der Kundinnen und Kunden, ermöglicht wird 

(Sauter et al, 2018, S. 27). 
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Bezieht man die Aussage „bevorzuge die kürzere Zeitspanne“ auf das Magische Dreieck, 

so zeigt sich, dass in agilen Projekten eine Prozesssteuerung vorrangig über den Umfang 

und nicht über die Zeit erfolgt, weshalb der Umfang die erste Stellschraube darstellt 

(Preußig, 2018, S. 16). Preußig (2018) beschreibt weiters, dass die Entwicklungszeit im 

agilen Vorgehen außerordentlich streng gesehen wird und im Fall der Fälle nicht die 

Termine verschoben werden, sondern der Umfang reduziert wird (S. 16-17). 

4. Prinzip: „Fachexperten und Entwickler müssen während des Projektes täglich 

zusammenarbeiten“ (Beck et al., 2001b). 

Wie beschrieben werden Anforderungen in agilen Projekten aus der Kundinnen- bzw. 

Kundensicht beschrieben, wobei das gesamte Team zu jedem Zeitpunkt über sämtliche 

Informationen sowie ein klares Bild von den zu erfüllenden Anforderungen verfügen muss 

(Preußig, 2018, S. 51). Um dies zu erreichen, hat ein täglicher Dialog zu erfolgen, der 

dazu beitragen soll, Missverständnisse sowie Unklarheiten frühzeitig zu identifizieren und 

abzuklären, um Fehlentwicklungen zu vermeiden (Preußig, 2018, S. 51). 

5. Prinzip: „Errichte Projekte rund um motivierte Individuen. Gib ihnen das Umfeld 

und die Unterstützung, die sie benötigen und vertraue darauf, dass sie die Aufgabe 

erledigen“ (Beck et al., 2001b). 

Agiles Handeln orientiert sich konsequent an den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, die 

eine zentrale Rolle einnehmen und eigenverantwortlich sowie selbstorganisiert arbeiten 

(Sauter et al., 2018, S. 28; Preußig, 2018, S. 52). Hierfür braucht es motivierte Teams 

und adäquate Rahmenbedingungen, wie z.B. eine Unternehmensstruktur und -kultur, 

welche mit den agilen Ansätzen in Einklang stehen, und auch Arbeitsumgebung, 

Geschäftsprozesse, Teamzusammensetzung und -kommunikation, uvm. spielen eine 

wesentliche Rolle (Preußig, 2018, S. 52; Sauter et al., 2018, S. 28-29). Hinsichtlich der 

Teamzusammensetzung ist es erforderlich, dass einerseits alle benötigten Kompetenzen 

abgedeckt werden, andererseits aber eine Kommunikation auf Augenhöhe erfolgt, indem 

die Teammitglieder gleichberechtigt sind, sprich keine Über- bzw. Unterordnung durch 

Rang, Hierarchie oder Formalismen im Team existieren (Sauter et al., 2018, S. 28-29). 

6. Prinzip: „Die effizienteste und effektivste Methode, Informationen an und 

innerhalb eines Entwicklungsteams zu übermitteln, ist im Gespräch von Angesicht 

zu Angesicht“ (Beck et al., 2001b). 

Agiles Vorgehen setzt stark auf direkte Kommunikation, um Reibungsverluste möglichst 

gering zu halten, sowie auf Kontinuität bei Kommunikation und Erfahrungsaustausch im 

Team (Preußig, 2018, S. 53; Sauter et al., 2018, S. 29). Dies soll allerdings nicht heißen, 

dass andere Formen der Kommunikation (z.B. Mails, usw.) unzulässig sind, jedoch sollte 

dies soweit möglich reduziert werden (Preußig, 2018, S. 54). Um direkte Kommunikation 

und informelle Austauschmöglichkeiten in Projekten zu ermöglichen, bedarf es geeigneter 

Strukturen (z.B. gemeinsame Büros, Pausenbereiche, usw.), wobei zu berücksichtigen 

ist, dass Teams in der Praxis teils auf mehrere Standorte verteilt sein können, und somit 

die direkte Kommunikation erschwert wird (Preußig, 2018, S. 54). Laut Preußig (2018) ist 

auch in derartigen Fällen eine direkte Kommunikation zu ermöglichen, z.B. durch den 

Einsatz von Chat-Tools (S. 54). 
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7. Prinzip: „Funktionierende Software ist das wichtigste Fortschrittsmaß“ (Beck et 

al., 2001b). 

Wie auch bereits beim ersten und dritten Prinzip wird erneut ein nutzbringendes und 

funktionierendes Teilprodukt gefordert, jedoch kommt mit dem Fortschrittsmaß hier eine 

neue Perspektive hinzu (Preußig, 2018, S. 55). Im Zentrum dieses Prinzips steht nach 

Preußig (2018), dass jedes Teilprodukt einen Fortschritt zum vorangehenden Teilprodukt 

darstellen muss, was im Wesentlichen zwei Faktoren impliziert (S. 55): 

• Jedes neue Teilprodukt muss einen Fortschritt zum vorangegangen Teilprodukt 

darstellen, sprich zusätzliche Anforderungen erfüllen. 

• Die einzelnen Teilprodukte müssen integriert werden, sprich jedes Teilprodukt 

beinhaltet die vorangegangenen Teilprodukte und erfüllt somit sämtliche bereits 

umgesetzten Anforderungen. 

In diesem Zusammenhang spielt der aus der Softwareentwicklung stammende Begriff der 

kontinuierlichen Integration eine wesentliche Rolle, welcher verlangt, dass es möglich 

sein muss, aus sämtlichen bereits umgesetzten Teilprodukten zu jedem Projektzeitpunkt 

ein gesamtheitliches Produkt mit allen umgesetzten Anforderungen zusammenzustellen, 

welches den aktuellen Projektentwicklungsstand repräsentiert (Preußig, 2018, S. 93). 

8. Prinzip: „Agile Prozesse fördern nachhaltige Entwicklung. Die Auftraggeber, 

Entwickler und Benutzer sollten ein gleichmäßiges Tempo auf unbegrenzte Zeit 

halten können“ (Beck et al., 2001b). 

Nachhaltigkeit bezieht sich konkret auf ein konstantes Entwicklungstempo und geht 

davon aus, dass es nicht möglich ist, dauerhaft bzw. längerfristig an bzw. sogar über der 

Belastungsgrenze zu arbeiten (Hoffmann, 2008, S. 6; Preußig, 2018, S. 56). Nach Sauter 

et al. (2018) gilt es hierbei Stress und Überforderung durch zu viele gleichzeitige Arbeiten 

zu reduzieren bzw. weitestgehend zu vermeiden, da nur so Kreativität möglich ist (S. 29). 

Generell sind hierbei zwei Dimensionen zu berücksichtigen (Preußig, 2018, S. 57): 

• Das Prinzip der Nachhaltigkeit kann wirtschaftlichen Interessen entgegenstehen, 

weshalb Personen außerhalb des Projektteams versuchen, von außen Einfluss 

auf die Teamarbeit sowie das Arbeitspensum zu nehmen (Fremdausbeutung). 

• Das Team mutet sich selbst zu viele Arbeiten zeitgleich zu (Selbstausbeutung). 

9. Prinzip: „Ständiges Augenmerk auf technische Exzellenz und gutes Design 

fördert Agilität“ (Beck et al., 2001b). 

Ein wesentlicher Faktor agiler Ansätze ist der Umgang mit Anforderungsänderungen, 

wobei sich hierbei die Frage stellt, inwiefern bestehende Produkte bzw. Teilprodukte noch 

anpassbar bzw. erweiterbar sind (Preußig, 2018, S. 57). Nach Preußig (2018) ist darauf 

zu achten, dass nachträgliche Änderungen sowie Erweiterungen prinzipiell möglich sein 

müssen sowie mit einem vertretbaren Aufwand und zu vernünftigen Preisen realisiert 

werden können (S. 57-59). 
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10. Prinzip: „Einfachheit – die Kunst, die Menge nicht getaner Arbeit zu maximieren 

– ist essentiell“ (Beck et al., 2001b). 

Das Prinzip besagt, dass lediglich jene Anforderungen erfüllt werden, die den Kundinnen 

und Kunden tatsächlich einen Nutzen bringen, und dass Arbeiten, Prozessschritte bzw. 

Anforderungen, auf welche dies in keinem angemessenen Aufwand-Nutzen-Verhältnis 

zutrifft, vermieden werden sollen (Preußig, 2018, S. 59). Somit gilt es jene Anforderungen 

zu identifizieren, die Nutzen generieren und dem Wertschöpfungsprozess der Kundinnen 

und Kunden dienen (Sauter et al., 2018, S. 29; Kusay-Merkle, 2018, S. 58). Unnötige 

Mehrarbeit und Blindleistungen sind nach Preußig (2018) zu vermeiden (S. 60). 

11. Prinzip: „Die besten Architekturen, Anforderungen und Entwürfe entstehen 

durch selbstorganisierte Teams“ (Beck et al., 2001b). 

Auf Basis der vorgegebenen Anforderungen entscheidet das Entwicklungsteam selbst 

über die Anzahl der Arbeitspakete, die im folgenden Zyklus abgewickelt werden können, 

und innerhalb des Zyklus trägt das Team uneingeschränkte Umsetzungsverantwortung, 

sprich das Team entscheidet darüber, wie die Aufgaben konkret umgesetzt werden und 

wie Aufgaben unter den Teammitgliedern verteilt werden (Preußig, 2018, S. 61; Sauter et 

al., 2018, S. 28). In diesem Zusammenhang ist das Prinzip eng mit dem fünften Prinzip 

und den dort angeführten Rahmenbedingungen verknüpft, wobei Mitarbeiterinnen und 

Mitarbeiter bei Entscheidungen eingebunden sind und somit eine Mitverantwortung am 

Endergebnis tragen und somit persönlich involvierter und motivierter sind (Sauter et al., 

2018, S. 27-28). 

12. Prinzip: „In regelmäßigen Abständen reflektiert das Team, wie es effektiver 

werden kann und passt sein Verhalten entsprechend an“ (Beck et al., 2001b). 

Wie in Abschnitt 3.2.3 angeführt, spielen kontinuierliche Verbesserung und empirische 

Lernprozesse eine wesentliche Rolle im agilen Vorgehen, weshalb die Prozesse sowie 

das Zusammenwirken im Team kontinuierlich reflektiert und optimiert werden (Kusay-

Merkle, 2018, S. 57-59). Als Grundhaltung gilt nach Preußig (2018), dass Prozesse 

niemals perfekt sind und immer noch Verbesserungen möglich sind (S. 62) und dass es 

nach Sauter et al. (2018) Aufgabe des Teams ist, die Arbeitsprozesse sowie die 

Teamzusammenarbeit kontinuierlich zu prüfen und zu optimieren (S. 27). Hierbei werden 

kritische Themen im Team angesprochen und Verbesserungsmaßnahmen definiert und 

anschließend implementiert (Sauter et al., 2018, S. 27-28). 

3.4 Agile Techniken 

Nachdem im Abschnitt 3.3 das agile Mindset mit seinen Grundideen, Werten und 

Prinzipien beschrieben wurde, folgt mit den Techniken nun die nächsthöhere Ebene der 

Aufbaustruktur agiler Ansätze. Dabei stellen agile Techniken eine Toolbox verschiedener 

Vorgehensweisen dar, wobei die nachfolgende Auflistung lediglich einen Überblick der 

gängigen Techniken geben soll und keinerlei Anspruch auf Vollständigkeit stellt. 
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Die verschiedenen agilen Techniken werden nachfolgend nicht beliebig gereiht oder 

kategorisiert betrachtet, sondern gemäß dem in Abschnitt 3.2.3 beschriebenen Deming-

Kreislauf in die Phasen Plan, Do, Check und Act eingegliedert, wobei die Phasen Check 

und Act zusammengefasst werden. Für jene Techniken, die nicht einer dieser Kategorien 

zugeordnet werden können, wird weiters eine allgemeine Kategorie zu Beginn angelegt. 

3.4.1 Allgemeine agile Techniken 

Wie bereits angemerkt, sind in diesem Teilabschnitt jene Techniken zu finden, die nicht 

mittelbar einer Phase des Deming-Kreislaufes zugeordnet werden können, sprich es 

handelt sich um allgemeine Techniken, phasenübergreifende Techniken oder Techniken, 

welche in ihrem Verlauf den gesamten Deming-Kreislauf durchlaufen. 

Timeboxing 

Hierbei handelt es sich um eine allgemeine Technik im agilen Projektmanagement, im 

Zuge derer ein fester Zeitrahmen definiert wird, welcher strikt eingehalten und nicht 

nachgebessert wird (Preußig, 2018, S. 116). Laut Kusay-Merkle (2018) wird Timebox als 

„eine feste Zeitdauer, die für Meetings oder Iterationen definiert wird“ erklärt, wobei die 

Zeit nicht vollends ausgeschöpft werden muss, jedoch keinesfalls überschritten werden 

darf (S. 329). Die Grundidee ist, dass definierte Zeitrahmen nicht verlängert bzw. nach 

hinten verschoben werden, auch nicht, wenn sich abzeichnet, dass der geforderte 

Umfang nicht in gegebener Zeit realisiert werden kann, stattdessen wird der Umfang 

sinnvoll reduziert bzw. für Kundinnen bzw. Kunden weniger wichtige Anforderungen 

hintangestellt (Preußig, 2018, S. 116; Oestereich, 2008, S. 21). Der Technik liegt hierbei 

das Pareto-Prinzip zugrunde, das besagt, dass mit 20 Prozent des Aufwandes 80 

Prozent des Effektes erzielt werden kann und für die restlichen 20 Prozent des Effektes 

80 Prozent des Aufwandes nötig sind (Preußig, 2018, S. 117-118). Laut Preußig (2018) 

bedeutet dies, dass es effektiver ist, eine Aufgabe in der geplanten Zeit zu realisieren, als 

einen festgesetzten Termin zu überziehen, um noch den letzten Rest der Anforderungen 

umzusetzen (S. 118). 

Iteration 

Die Iteration stellt eine praktische Umsetzung der beschriebenen Timeboxing-Technik dar 

und ist eine wesentliche Technik im agilen Vorgehen, da die kurzen Entwicklungszyklen 

und die regelmäßigen Teilprodukte inklusive der kontinuierlichen Auslieferung erst 

ermöglicht werden und eine Vielzahl der agilen Werte und Prinzipien umgesetzt werden 

(Preußig, 2018, S. 79; Sauter et al., 2018, S. 30). Das Endergebnis entsteht somit nicht in 

einem Rutsch, wie beim Wasserfallmodell, sondern in aufeinanderfolgenden Iterationen, 

die Zyklen am Weg zum Endergebnis darstellen (Preußig, 2018, S. 79). Jede Iteration 

durchläuft dabei mehrere Phasen, welche prinzipiell den Phasen des Wasserfallmodells 

entsprechen, jedoch liegt der wesentliche Vorteil darin, dass nach jeder Iteration Bilanz 

gezogen werden kann, sprich die relevanten Stakeholder das Teilergebnis abnehmen, 

um zu verhindern, dass sich das Projekt in eine gänzlich falsche Richtung entwickelt 

(Preußig, 2018, S. 80). Iterationen laufen im Allgemeinen, wie in nachfolgender Abbildung 

dargestellt, nach einem festen Kreislauf sowie in mehreren Phasen ab, wobei laut 

Oestereich (2008) keine der Phasen übersprungen werden darf (S. 20). 
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Abbildung 8: Grundlegender Prozessablauf einer Iteration. 

 

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Oestereich (2008, S. 20). 

Verbindet man den Prozessablauf aus Abbildung 8 mit dem Deming-Kreislauf, so ist 

erkennbar, dass im Zuge einer Iteration alle Phasen des Deming-Kreislaufes durchlaufen 

werden. Hierbei wäre Analyse, Design und Testdefinition der Plan-Phase zuzuordnen, 

Implementierung der Do-Phase, Test der Check-Phase und Planung aktualisieren und 

Lösung rekonstruieren der Act-Phase. Weiters sind Arbeitsaufträge und Inkrement als 

relevante In- und Outputs des Prozesses dargestellt. 

3.4.2 Agile Techniken der „Plan“-Phase gemäß Deming-Kreislauf 

In der „Plan“-Phase sind vorrangig jene Techniken eingeordnet, welche der Beschreibung 

und Priorisierung von Anforderungen sowie der Aufwandsschätzung dienen, wobei die 

Techniken hierbei grundsätzlich auf den in Abschnitt 3.2.4 beschriebenen verschiedenen 

Planungsebenen (taktisch und operativ) zum Einsatz kommen können. 

Backlog und Backlog-Management 

Nach Kusay-Merkle (2018) handelt es sich beim Backlog um eine Liste an Items, die 

darin gesammelt werden, wobei unter dem Begriff Items meist Anforderungen verstanden 

werden (S. 313-322). Das Backlog, welches im Zuge der Planung und Steuerung von 

agilen Projekten bzw. Iterationen ein wesentliches Instrument darstellt, dient dem 

Sammeln und Priorisieren von Items bzw. Anforderungen und wird als lebendiges 

Konstrukt verstanden, sprich es wird laufend adaptiert und weiterentwickelt (Preußig, 

2018, S. 77). Wie zuvor beschrieben sind hierbei zwei Planungsebenen und somit in 

weiterer Folge zwei Arten von Backlogs zu betrachten: 

 

Analyse:

Anforderungen 
definieren

Design:

Lösung konzipieren

Testdefinition:

Erfolgskriterien 
definieren

Implementierung: 

Lösung entwickeln

Test:

Erfolg messen

Planung 
aktualisieren     
und Lösung 

rekonstruieren

Arbeitsaufträge 

Inkrement 
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• Das Product-Backlog (taktische Planungsebene) wird nach Kusay-Merkle (2018) 

auch als „Inventory of Things“ bezeichnet und beinhaltet die anstehende Arbeit 

des Projektes (S. 322). Die Items im Product-Backlog sind nach Priorität geordnet, 

wobei die Entscheidung über die Reihenfolge und somit die Wichtigkeit der Items 

von den Kundinnen, den Kunden getroffen wird und die Items von oben nach 

unten abgearbeitet werden (Preußig, 2018, S. 76-77). Wesentlich ist, dass die 

Anforderungen, welche sich im Product-Backlog weiter oben befinden bzw. sogar 

bereits in die folgende Iteration eingehen könnten, bereits detaillierter beschrieben 

sein müssen, als jene im unteren Bereich des Product-Backlogs (Preußig, 2018, 

S. 77; Hanschke, 2016, S. 74). Das Product-Backlog wird vom Product Owner 

erstellt und laufend gepflegt sowie kontinuierlich aktualisiert und weiterentwickelt, 

wobei dieses alle für das Projekt relevanten Anforderungen enthält und sich teils 

auf einen sehr langen Zeitraum bezieht (Sauter et al., 2018, S. 31). 

• Das Iterations-Backlog (operative Planungsebene) enthält jene Items aus dem 

Product-Backlog, welche in der aktuellen Iteration bereits umgesetzt werden, und 

somit bereits im Detail beschrieben sein müssen, sodass diese vom Projektteam 

ausreichend verstanden und direkt umgesetzt werden können (Preußig, 2018, S. 

77; Hanschke, 2016, S. 74). Weiters müssen besagte Items nach Preußig (2018) 

hinsichtlich Komplexität und Aufwand geschätzt sein, da es ansonsten nicht 

möglich wäre, das Arbeitspensum der Iterationen sinnvoll zu planen (Preußig, 

2018, S. 77). Das Iterations-Backlog wird vom Team erstellt und enthält die Items 

bzw. Anforderungen, welche in der nächsten Iteration umgesetzt werden, oftmals 

bereits auf konkrete Aufgaben heruntergebrochen (Sauter et al., 2018, S. 31). 

User Stories, Use Cases 

Beide Techniken dienen der Beschreibung der Anforderungen, wobei diese generell aus 

Sicht der Kundinnen, der Kunden beschrieben werden, sich jedoch nach Preußig (2018) 

hinsichtlich ihres Detaillierungsgrades unterscheiden (S. 64). 

• Use Cases (Anwendungsfälle) stellen ausführliche Anforderungsbeschreibungen 

dar, wobei die Funktionalität durch eine schrittweise Detailbeschreibung des 

Ablaufes vollständig beschrieben wird und auch alternative Abläufe für den Fall 

des Auftretens von Fehlern berücksichtigt werden (S. 64-67). In der Praxis sind 

nach Preußig (2018) jedoch User Stories gängiger, da die Anforderungen mit 

diesen deutlich schneller und einfacher beschrieben werden können (S. 66). 

• User Stories stellen laut Preußig (2018) prägnante Anforderungsbeschreibungen 

dar, welche prinzipiell die Fragen nach den künftigen Userinnen und Usern der 

Anwendung (WER), der Aufgabe, die damit erledigt werden soll (WAS) und dem 

Ziel, das damit erreicht werden soll, beantworten (S. 64-68). Wesentlich ist, dass 

das Entwicklungsteam hierdurch ein klares Bild über die Ziele und Prozesse, die 

mit dem Produkt umgesetzt werden sollen, bekommt, jedoch ohne die Lösung 

bereits zu stark einzuschränken, da sonst kreative Lösungsansätze blockiert 

werden und mit dem Projekt nicht das bestmögliche Ergebnis erzielt werden kann 

(Preußig, 2018, S. 68-69). 
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Für beide Techniken gilt, dass Anzahl, Umfang und Detaillierungsgrad der einzelnen 

Anforderungen wesentliche Erfolgsfaktoren darstellen, wobei zu große Anforderungen 

dazu führen, dass diese zu komplex werden und nicht in einer Iteration bewältigt werden 

können, und zu kleine Anforderungen dazu führen, dass die Zusammenhänge zwischen 

den einzelnen Anforderungen verloren gehen können (Patzak & Rattay, 2018, S. 664). 

Alle Anforderungen, Use Cases oder User Stories, welche absehbar in nächster Zeit 

umgesetzt werden, müssen detailliert beschrieben und hinsichtlich ihres Aufwandes für 

die Umsetzung abgeschätzt sein (Hanschke, 2016, S. 76). Im Zuge der Umsetzung von 

User Stories bzw. Use Cases werden diese meist in Tasks, sprich kleine Arbeitsschritte 

bzw. Aufgaben, heruntergebrochen (Kusay-Merkle, 2018, S. 329). 

Epics 

Epics stehen über den User Stories bzw. Use Cases und stellen laut Preußig (2018) eine 

Zusammenfassung mehrerer verwandter bzw. in Verbindung stehender Anforderungen 

dar (S. 64). Nach Kusay-Merkle (2018) stellen Epics hierbei größere Anforderungen dar, 

die nicht im Zuge eines Iterationszyklus umgesetzt werden können, auf relativ abstrakter 

Ebene beschrieben sind und nicht derart fein heruntergebrochen sind, wie dies bei User 

Stories und Use Cases der Fall ist (S. 315). Der wesentliche Vorteil von Epics liegt laut 

Preußig (2018) darin, dass Teile des Projektes bzw. grobe Anforderungen zu Beginn des 

Projektes leicht erfasst und auf oberflächlicher Ebene beschrieben werden können, um 

einen ersten groben Überblick über das Projekt zu bekommen, bevor die Komplexität 

durch das Herunterbrechen der Epics auf User Stories bzw. Use Cases sowie in weiterer 

Folge auf Tasks schließlich Schritt für Schritt reduziert wird (S. 72). 

Business Value 

Business Value wird laut Preußig (2018) mit „Geschäftswert“ übersetzt, geht davon aus, 

dass jede Anwendung einen bestimmten Wert für die relevanten Stakeholder hat und 

dass hierdurch erst ersichtlich wird, welche Anforderungen am wichtigsten sind und somit 

hinsichtlich der Umsetzung eine höhere Priorität aufweisen (S. 134). Der Business Value 

ist in diesem Kontext ein wesentlicher Faktor für die Reihung der User Stories bzw. der 

Use Cases im Product-Backlog und in weiterer Folge für die Iterationsplanung (Preußig, 

2018, S. 134). Die Entscheidung darüber, welchen Business Value und somit welche 

Priorität die einzelnen Anforderungen aufweisen, obliegt nach Preußig (2018) einzig der 

Projektauftraggeberin, dem Projektauftraggeber (S. 135). 

Akzeptanzkriterien, Definition of Done 

Während Akzeptanzkriterien die User Stories und somit die Anforderungen präzisieren, 

um sicherzustellen, dass die richtigen und vereinbarten Dinge umgesetzt werden (Sauter 

et al., 2018, S. 34; Preußig, 2018, S. 70), sorgt die Definition of Done nach Preußig 

(2018) für eine „klare Festlegung, wann eine Aufgabe als fertiggestellt gilt“ (S. 65), wobei 

hierbei Einigkeit im Team herrschen muss, unter welchen Bedingungen eine Aufgabe als 

fertiggestellt angesehen werden kann (S. 97). Hiermit soll verhindert werden, dass die 

Kundin, der Kunde ein falsches, fehlerhaftes oder unvollständiges Teilprodukt bekommt 

und ein Vertrauensverlust entsteht (Preußig, 2018, S. 97-98). 
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Story Points 

Während der Aufwand einzelner Aufgaben oftmals mit Personentagen angegeben wird, 

ist dies bei Epics, Use Cases oder User Stories nicht derart einfach möglich, weshalb 

anstelle des Aufwandes die Komplexität der Aufgabe geschätzt wird (Preußig, 2018, S. 

129; Hanschke, 2016, S. 76). Hierbei werden Story Points eingesetzt, wobei es sich um 

ein abstraktes und einheitsloses Maß zur Schätzung der Komplexität von Aufgaben 

handelt (Preußig, 2018, S. 65; Kusay-Merkle, 2018, S. 327). Die Praxis zeigt, dass die 

Schätzung basierend auf Story Points einfacher ist, als das Schätzen auf Basis absoluter 

Zahlen, wie dies bei den Personentagen der Fall ist, da mit den Story Points Relationen 

abgeschätzt werden und die Abschätzung, ob die Aufgabe im Vergleich zu einer anderen 

komplexer oder weniger komplex ist, einfacher ist (Preußig, 2018, S. 129; Hanschke, 

2016, S. 76). Die agile Technik der Story Points reicht jedoch nicht aus, um Schätzungen 

vorzunehmen, sondern muss noch mit einer Schätzmethode, z.B. Planning Poker oder 

Magic Estimation kombiniert werden (Patzak & Rattay, 2018, S. 657). 

Planning Poker 

Beim Planning Poker handelt es sich um ein dynamisches und teambasiertes Verfahren 

zur Schätzung von Aufwänden (Kusay-Merkle, 2018, S. 321; Preußig, 2018, S. 65). Ziel 

ist es, realitätsnahe Aufwandsschätzungen zu erhalten, die wesentlicher Bestandteil für 

die Iterationsplanung sind, wobei sich der Schätzwert durch wiederholte Schätzungen 

und einer sukzessiven Verbesserung ergeben (Preußig, 2018, S. 121). Die Schätzung 

erfolgt nach Preußig (2018) unter Zuhilfenahme von Schätzkarten, die an die Fibronacci-

Reihe angelehnt sind, wobei die Schätzung basierend auf Personentage oder der bereits 

beschriebenen Technik der Story Points erfolgen kann und grundsätzlich rundenbasiert 

abläuft, indem jedes Schätzteammitglied zeitgleich eine Karte auswählt (Preußig, 2018, 

S. 122-123). Anschließend erfolgt eine Diskussion der Ergebnisse, insbesondere der 

beiden Extreme, gefolgt von einer weiteren Schätzrunde, in der sich die Schätzungen 

erfahrungsgemäß annähern, wobei das Vorgehen solange wiederholt wird, bis sich das 

Schätzteam auf einen gemeinsamen Wert einigen kann (Preußig, 2018, S. 124). 

Magic Estimation 

Hierbei handelt es sich um Schätzverfahren, mit dessen Hilfe eine Vielzahl an Aufgaben 

abgeschätzt werden kann, wobei die zuvor beschriebenen Story Points herangezogen 

werden (Preußig, 2018, S. 65; Kusay-Merkle, 2018, S. 320). Die Technik eignet sich nach 

Preußig (2018) vor allem für die initiale Schätzung der User Stories bzw. des gesamten 

Product-Backlogs (S. 127). Die Schätzung läuft so ab, dass eine Referenzstory definiert 

und hinsichtlich ihrer Komplexität bewertet wird, alle Schätzteammitglieder anschließend 

einen Stapel an Stories erhalten, die sie ohne darüber zu kommunizieren im Vergleich 

zur Referenzstory einschätzen, bevor abschließend das Schätzteam all jene Stories, die 

ihrer Meinung nach falsch bewertet sind, umschichten darf (Preußig, 2018, S. 127-128). 

Der Product Owner beobachtet das Prozedere und markiert jene Stories, die des Öfteren 

bewegt werden, die sogenannten Fall-Outs, bevor diese abschließend im Team diskutiert 

und gemeinsame geschätzt werden (Preußig, 2018, S. 128). 
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Team Velocity 

Team Volocity dient der Messung der Arbeitsgeschwindigkeit eines Teams, mit dem Ziel 

die Teamleistung vorhersagbar zu machen und die korrekte Anzahl an User Stories zu 

wählen, die in einer Iteration umgesetzt werden können (Preußig, 2018, S. 66; Kusay-

Merkle, 2018, S. 330). Hierbei wird ausgesagt, wie viele Story Points ein Team in einer 

Iteration bewältigen kann, wobei der Wert teamspezifisch zu ermitteln ist und nicht auf 

andere Teams übertragbar ist (Preußig, 2018, S. 139; Kusay-Merkle, 2018, S. 330). Das 

Ziel liegt nicht darin, die Geschwindigkeit um jeden Preis zu steigern, da dies dem agilen 

Prinzip der Nachhaltigkeit (Prinzip 8) widerspricht, sondern vielmehr darin, realistische 

Vorhersagen zur Iterationsplanung treffen zu können (Preußig, 2018, S. 140). 

3.4.3 Agile Techniken der „Do“-Phase gemäß Deming-Kreislauf 

Nachfolgend werden jene Techniken beschrieben, die im Zuge der Umsetzung eingesetzt 

werden, wobei es sich vorrangig um Techniken zur Steuerung von Arbeitsabläufen sowie 

Informationen handelt. 

Daily Stand-up 

Die agile Technik Daily Stand-up soll dem Phänomen, dass Meetings im Projektalltag 

oftmals lange dauern und ineffizient sind, entgegenwirken und setzt auf tägliche, dafür 

jedoch kurze Meetings im Stehen, die maximal 15 Minuten dauern und die wichtigen 

Punkte klären sollen, sodass das Projektteam bestens für den bevorstehenden Arbeitstag 

vorbereitet ist (Preußig, 2018, S. 101-103). Daily Stand-ups weisen eine klar definierte 

und strukturierte Agenda auf, wobei die Teammitglieder reihum drei Fragen beantworten 

(Preußig, 2018, S. 102; Sauter et al., 2018, S. 32): 

• Woran habe ich gestern gearbeitet und wie bin ich damit vorangekommen? 

• Woran werde ich heute arbeiten? 

• Welche Probleme bzw. Unklarheiten gibt es aktuell, die mich an der erfolgreichen 

Erledigung dieser Arbeiten hindern könnten? 

Ziel des Daily Stand-ups ist es, dass das Meeting kurz und produktiv bleibt, dass lediglich 

die wesentlichen Informationen ausgetauscht werden und das gesamte Team ein Bild 

über den aktuellen Projektstand bekommt (Preußig, 2018, S. 101-102). 

Task Board 

Das Task Board stellt eine Visualisierung sämtlicher aktuellen Aufgaben (Tasks) im Team 

sowie den aktuellen Entwicklungsstand dar (Preußig, 2018, S. 94, Kusay-Merkle, 2018, 

S. 29). Hierbei dient das Task Board als Übersicht sowie zentrales Leitsystem während 

der täglichen Arbeit bzw. während der täglichen Meetings (Daily Stand-up) und zeigt in 

der einfachsten Form, sämtliche Aufgaben, die im aktuellen Iterationszyklus abgearbeitet 

werden sowie deren Umsetzungsstatus, indem die einzelnen Aufgaben am Task Board in 

die jeweilige Spalte (z.B. „To Do“, „In Work“ und „Done“) zugeordnet werden (Patzak & 

Rattay, 2018, S. 659; Preußig, 2018, S. 94). 
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In diesem Kontext stellt das Task Board nach Preußig (2018) ein wesentliches Element 

zur Selbstorganisation im Team dar, da Teammitglieder durch das Verschieben einer 

Aufgabe in eine andere Spalte (z.B. von „To Do“ zu „In Work“) aktiv die Verantwortung für 

besagte Aufgabe übernehmen und dies auch am Task Board vermerken (S. 95-97). Die 

Gestaltung des Task Boards selbst obliegt dem Team und deren Kreativität, sprich es 

gibt hierfür keine festen Vorgaben, und es können nach Belieben zusätzliche Spalten 

hinzugefügt, Schemata entwickelt oder gar ein Software-Tool für ein virtuelles Task Board 

verwendet werden (Preußig, 2018, S. 95). 

Burn Down Chart 

Die Technik dient nach Preußig (2018) „der kontinuierlichen Visualisierung und Kontrolle 

des Arbeitsfortschritts“ (S. 130), wobei bei Abschluss eines Arbeitspakets der geplante 

Aufwand vom Gesamtaufwand abgezogen wird (S. 131). Im Chart wird auf der Y-Achse 

der Arbeitsaufwand und auf der X-Achse der Projektverlauf in Tagen aufgetragen, wobei 

der Gesamtaufwand heruntergebrochen wird, bis sämtliche Arbeitspakete abgearbeitet 

wurden und die Kurve somit den Wert Null erreicht (Preußig, 2018, S. 130-131). 

Zusätzlich kann der ideale Burn Down als Gerade in das Diagramm miteingezeichnet 

werden, sodass jederzeit ersichtlich ist, ob der aktuelle Stand vom Ideal abweicht und 

verglichen mit der Planung somit ein Vorsprung oder ein Verzug besteht (Preußig, 2018, 

S. 131). Angemerkt sei, dass diese agile Technik, wie bei Kusay-Merkle (2018) unter dem 

Begriff „Release Burndown“ beschrieben, nicht ausschließlich auf Ebene einer einzelnen 

Iteration, sondern auch auf Gesamtprojektebene angewendet werden kann (S. 323). 

WIP-Limits (Work in Progress) 

Die Grundidee der WIP-Limits stammt nach Preußig (2018) aus der agilen Methode 

Kanban (S. 101) und steht dafür, die Anzahl der zeitgleich von einer Person bearbeiteten 

Aufgaben zu begrenzen, um so die Produktivität des Teams und der einzelnen Mitglieder 

zu wahren (S. 65). In der Praxis ist es üblich und sinnvoll, mehrere Aufgaben zeitgleich 

zu bearbeiten, um die Zeit zu überbrücken, wenn eine Aufgabe aktuell ins Stocken gerät, 

sprich nicht daran weitergearbeitet werden kann (Preußig, 2018, S. 98-99). Dies trägt 

dazu bei, dass Zeiten erzwungener Untätigkeit vermieden und die Produktivität positiv 

beeinflusst werden können, jedoch ist dies lediglich bis zu einem gewissen Grad möglich, 

da bei zu vielen zeitgleichen Aufgaben die Komplexität stark ansteigt, in weiterer Folge 

eine Überlastung eintritt und Arbeitsgeschwindigkeit sowie Produktivität darunter leiden 

(Preußig, 2018, S. 99). 

Inkrement 

Kusay-Merkle (2018) beschreibt ein Inkrement als Teilergebnis einer Iteration, welches 

mit allen vorangegangenen Teilergebnissen integriert wird, sprich immer weiter ergänzt 

wird, und somit kontinuierlich an Größe zunimmt (S. 317). Auch nach Preußig (2018) ist 

die Anforderung, dass die Teilprodukte aufeinander aufbauen und ineinander integriert 

werden müssen, ein wesentliches Merkmal von Inkrementen, weshalb sich Kundinnen 

und Kunden darauf verlassen können, dass Produkte kontinuierlich wachsen und keine 

entwickelte Funktionalität bzw. umgesetzte Anforderung verloren geht (S. 83). 
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Weiters wird von Inkrementen erwartet, dass diese in sich schlüssig, testbar und somit 

voll funktionsfähig sind sowie dass diese messbar sind (Oestereich, 2008, S. 20; Preußig, 

2018, S. 83). Gemäß Preußig (2018) sind die Inkremente auch wesentlich zur Einholung 

von Kundinnen- und Kundenfeedback (S. 65) sowie systematisch mit dem iterativen 

Vorgehen und der Technik der Iteration verknüpft, um schlussendlich das bestmögliche 

Endprodukt zu entwickeln (S. 81). Wie bereits bei der Technik der Iteration angeführt, 

stellt das Inkrement ein wesentliches Output des iterativen Prozesses dar. 

3.4.4 Agile Techniken der „Check“- und „Act“-Phase gemäß Deming-Kreislauf 

Nachfolgend werden jene agilen Techniken beschrieben, die im Zuge der Überprüfung 

und Anpassung und somit zur kontinuierlichen Verbesserung eingesetzt werden, wobei 

hierbei mit Review und Retrospektive zwei für das agile Vorgehen wesentliche Techniken 

beschrieben werden. 

Review 

Preußig (2018) beschreibt Review als Sitzung, in welcher die relevanten Stakeholder des 

Projektes teilnehmen und Feedback zum aktuellen Inkrement geben können (S. 65). Die 

Grundidee ist, dass ein funktionsfähiges Inkrement von diesen getestet werden kann und 

somit Missverständnisse bei den Anforderungen beseitigt, Fehlentwicklungen im Projekt 

frühzeitig erkannt und mit geeigneten Maßnahmen nachgesteuert werden können sowie 

dass die Stakeholder ein höheres bzw. besseres Verständnis über die Anforderungen 

und das Endergebnis des Projektes erlangen können (Preußig, 2018, S. 88-89). Nach 

Kusay-Merkle (2018) dienen regelmäßige Reviews der Minimierung von Projektrisiken 

und der laufenden Kommunikation bzw. dem laufenden Austausch mit den Stakeholdern 

des Projektes sowie damit einhergehend der Vertrauensbildung (S. 32-34). Im Zuge von 

Reviews werden im Wesentlichen die Ergebnisse der Iteration sowie des aktuellen 

Inkrements, die nächsten Schritte und die Anforderungen an die nachfolgende Iteration 

bzw. das nächste Inkrement abgeklärt (Kusay-Merkle, 2018, S. 29). Das Review findet 

bei nahezu allen agilen Methoden am Ende jeder Iteration statt, wobei es hiervon 

Ausnahmen gibt, wie z.B. bei der Methode Kanban, welche unterschiedliche Arten von 

Reviews kennt (Preußig, 2018, S. 91; Kusay-Merkle, 2018, S. 325). 

Retrospektive 

Bei der Retrospektive handelt es sich um eine Technik zur kontinuierlichen Verbesserung 

der Prozesse sowie der Zusammenarbeit im Team, wobei sich das Team mit den Fragen 

auseinandersetzt, was gut funktioniert hat, was nicht so gut funktioniert hat und wo noch 

Verbesserungspotenzial besteht (Sauter et al., 2018, S. 32; Preußig, 2018, S. 107). Ziel 

der Retrospektive ist es nach Preußig (2018), konkrete Verbesserungspotentiale für die 

künftige Zusammenarbeit sowie die Optimierung der Arbeitsprozesse abzuleiten, wobei 

diese im Vergleich zum Lessons Learned des klassischen Projektmanagements noch im 

selben Projekt, sprich der folgenden Iteration bereits umgesetzt werden (Preußig, 2018, 

S. 107). Bekannt wurde diese agile Technik durch die Methode Scrum (Kusay-Merkle, 

2018, S. 325). 
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3.5 Agile Methoden 

Adaptive Software Development, Agile Modeling, Crystal, Design Thinking, DevOps, 

Dynamic Systems Development Method, Extreme Programming, Feature Driven 

Development, Kanban, Lean, Scrum, Usability Driven Development, um nur einige der 

Methoden zu nennen, die sich dem agilen Ansatz verschrieben haben (Abrahamsson, 

Oza & Siponen, 2010, S. 33-36; Komus et al., 2017, S. 50). Ziel vorliegender Arbeit ist es, 

wie in Abschnitt 1.4 beschrieben, nicht, alle Methoden zu beschreiben, sondern es soll 

lediglich ein Überblick über die gängigen Methoden gegeben werden. Gemäß der Studie 

„Status Quo Agile 2016/2017“ der Hochschule Koblenz ist Scrum die bedeutendste agile 

Methode, gefolgt von Kanban, DevOps, Extreme Programming und Lean (Komus et al., 

2017, S. 49-54). Nachfolgend wird jedoch ausschließlich Scrum näher beschrieben, da 

diese einerseits die bekannteste und verbreitetste Methode ist und andererseits für das 

Thema Projektrevision sowie die gemäß Stand der Forschung bestehenden Prüfansätze 

im weiteren Verlauf vorliegender Arbeit noch relevant ist. 

Die Methode Scrum wurde von Schwaber und Sutherland (2017/2017) entwickelt und 

wird laufend weiterentwickelt, wobei es sich um eine leichtgewichtige und einfache 

Methode handelt (S. 1-3). Schwaber und Sutherland (2017/2017) beschreiben Scrum als 

„ein Rahmenwerk zur Entwicklung, Auslieferung und Erhaltung komplexer Produkte“ (S. 

3). Die Grundidee von Scrum liegt laut Kusay-Merkle (2018) in der Begrenzung des 

Faktors Zeit, womit zugleich die Menge der zeitgleich laufenden Arbeit begrenzt wird (S. 

325). Zwar ist es, wie bei Sauter et al. (2018) beschrieben, zutreffend, dass Scrum ein 

Framework mit nur wenigen Regeln ist (S. 35), jedoch stellen Schwaber und Sutherland 

(2017/2017) klar, dass zusätzliche Techniken eingesetzt werden dürfen (S. 19). Die in 

Tabelle 3 beschriebenen Punkte stellen jedoch feste Bestandteile von Scrum dar und 

müssen eingesetzt werden (Schwaber & Sutherland, 2017/2017, S. 3). 

Tabelle 3: Das Scrum-Framework im Überblick. 

Theorie Grundsätzlich basiert Srum auf der Theorie der empirischen Prozesssteuerung (Empirie), 

verfolgt einen iterativ-inkrementellen Ansatz und stützt sich auf drei Säulen: 

• Transparenz, welche für Sichtbarkeit aller wesentlichen Aspekte des Prozesses 

für alle relevanten Stakeholder und ein gemeinsames Verständnis steht. 

• Überprüfung, welche für die kontinuierliche Überprüfung der Artefakte und des 

Prozessfortschritts zur Vermeidung unerwünschter Abweichungen steht. 

• Anpassung, welche im Falle von festgestellten Abweichungen für eine rasche 

Anpassung der Prozesse oder des Produktes sorgen soll. 

Werte Selbstverpflichtung, Mut, Fokus, Offenheit und Respekt stellen die fünf grundlegenden 

Werte des Scrum-Frameworks dar. 

Rollen Das Scrum-Team, welches selbstorganisiert und interdisziplinär arbeitet und über alle im 

Prozess benötigten Kompetenzen verfügt, kennt grundsätzlich drei Rollen: 

• Product Owner sind für die Maximierung des Produktwertes und das alleinige 

managen des Product Backlogs (Formulierung und Sortierung der User Stories, 

Transparenz und Verständnis im Team sicherstellen, usw.) verantwortlich. 
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 • Das Entwicklungsteam ist für die Umsetzung der Anforderungen und somit die 

Erstellung des Inkrements im Sprint verantwortlich. Dabei arbeitet das Team 

selbstorganisiert, interdisziplinär und gleichberechtigt. Die Verantwortung für die 

Zielerreichung liegt beim Team als Gemeinschaft, wobei das Entwicklungsteam 

eine Größe von drei bis neun Personen nicht unter- bzw. überschreiten darf. 

• Scrum Master agieren als Förderer der Prinzipien, Werte und Regeln des Scrum 

Guides sowie als Unterstützer und Coach für das Team bzw. die Organisation, 

wobei seine Aufgaben in der Optimierung der Zusammenarbeit, der Schaffung 

eines gemeinsamen Verständnisses, der Unterstützung bei der Durchführung 

von Ereignissen, usw. liegen. 

Ereignisse Scrum kennt insgesamt fünf Ereignisse, die zeitlich streng befristet (timeboxed) sind, 

wobei alle Ereignisse, mit Ausnahme des Sprints, vorzeitig beendet werden dürfen, sofern 

sie ihren Zweck erreicht haben: 

• Der Sprint stellt das Herzstück dar, basiert auf der agilen Technik der Iteration 

und darf einen Monat dauern, wobei am Ende ein fertiges, auslieferbares, nutz- 

und testbares Inkrement steht. Sprints sind gleich lang, verfolgen ein Ziel sowie 

einen flexiblen Plan und beginnen mit Ende des vorangegangenen Sprints. 

• Das Sprint Planning dient der Planung der Arbeit des bevorstehenden Sprints, 

wobei dies selbstorganisiert und gemeinschaftlich durch das Entwicklungsteam 

erfolgt. Entschieden wird, was im folgenden Sprint umgesetzt werden kann und 

wie diese Arbeit erledigt wird, wobei das Sprint Planning Meeting mit maximal 

acht Stunden bei einem einmonatigen Sprint, sonst aliquot, timeboxed ist. 

• Das Daily Scrum basiert auf der agilen Technik des Daily Stand-ups und ist mit 

maximal 15 Minuten timeboxed. 

• Das Sprint Review findet am Ende jedes Sprints statt, basiert auf der agilen 

Technik des Reviews und ist mit maximal vier Stunden bei einem einmonatigen 

Sprint, sonst aliquot, timeboxed. 

• Die Sprint Retrospektive findet am Ende jedes Sprints und vor dem nächsten 

Sprint Planning statt, basiert auf der agilen Technik der Retrospektive und ist mit 

maximal drei Stunden bei einem einmonatigen Sprint, sonst aliquot, timeboxed. 

Artefakte Scrum kennt insgesamt drei Artefakte, deren grundlegende Aufgaben in der Schaffung 

von Transparenz sowie der kontinuierlichen Überprüfung und Anpassung liegen: 

• Das Product-Backlog basiert auf der gleichnamigen agilen Technik und wird 

vom Product Owner betrieben. Die Einträge im Product-Backlog, insbesondere 

jene, die im folgenden Sprint umgesetzt werden, müssen „Ready“, sprich 

detailliert beschrieben und bezogen auf deren Aufwand geschätzt sein. 

• Das Sprint-Backlog basiert auf der Iterations-Backlog Technik und wird vom 

Entwicklungsteam betrieben. Im Sprint-Backlog befinden sich ausschließlich jene 

Items des Product-Backlogs, die in diesem Sprint umgesetzt werden, wobei ein 

Plan zur Zielerreichung bzw. zur Lieferung eines Inkrements enthalten sein muss. 

• Das Inkrement basiert auf der gleichnamigen agilen Technik und sorgt dafür, 

dass am Ende eines jeden Sprints ein fertiges und einsatzfähiges Teilprodukt mit 

allen bis dato umgesetzten Anforderungen (auch jene früherer Sprints) verfügbar 

ist, unabhängig davon, ob tatsächlich eine Auslieferung erfolgt. 

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Schwaber und Sutherland (2017/2017). 
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Nachfolgende Abbildung zeigt den typischen Scrum-Ablauf, wie dieser bei Patzak und 

Rattay (2018, S. 651) beschrieben ist, wobei dieser im Anschluss an die Abbildung noch 

näher beschrieben wird. 

Abbildung 9: Typischer Scrum-Ablauf. 

 

Quelle: Patzak und Rattay (2018, S. 651). 

Nach Patzak und Rattay (2018) werden die Anforderungen zunächst im Product-Backlog 

gesammelt und priorisiert, gefolgt vom Sprint Planning Meeting, in welchem die 

höchstpriorisierten User Stories geplant, sprich eine Definition of Done festgelegt, der 

Aufwand geschätzt und die Anforderungen in kleine Arbeitspakete (Tasks) zerlegt werden 

(S. 651). Schließlich gehen die höchstpriorisierten User Stories in das Sprint-Backlog ein 

und werden im folgenden Sprint umgesetzt, wobei die laufende Abstimmung im Team 

über das Daily Scrum erfolgt und Ende des Sprints ein funktionsfähiges Inkrement als 

Output steht, das im Anschluss getestet und dem Sprint Review unterzogen wird (Patzak 

& Rattay, 2018, S. 652). Sämtlicher Änderungsbedarf geht nach Patzak und Rattay 

(2018) wieder ins Product-Backlog ein, zusätzlich erfolgt die Sprint Retrospektive, um 

Verbesserungen der Arbeitsprozesse und der Zusammenarbeit im Team zu identifizieren, 

bevor der Kreislauf mit dem nächsten Sprint wieder von vorne beginnt (S. 652). 

Auf die Darstellung weiterer agiler Methoden wird an dieser Stelle verzichtet, da dies den 

Rahmen vorliegender Arbeit sprengen würden. 

3.6 Unterschiede zum klassisches Projektmanagement 

Nachdem in den bisherigen Abschnitten des Kapitels agiles Projektmanagement im Detail 

beschrieben wurde, stellt sich die Frage, worin die wesentlichen Unterschiede zwischen 

agilem und klassischem Projektmanagement liegen, zumal dies im weiteren Verlauf 

vorliegender Arbeit als Basis für die Beantwortung der Forschungsfrage benötigt wird. 

Dabei stellt die nachfolgende Tabelle mit den wesentlichen Unterschieden keinen 

Anspruch auf Vollständigkeit, da ausschließlich jene Faktoren berücksichtigt sind, die im 

weiteren Verlauf von Relevanz sind. 



 

56 

Tabelle 4: Unterschiede zwischen klassischem und agilem Projektmanagement. 

Agiles Projektmanagement 
Klassisches Projektmanagement 

(Wasserfallmodell) 

Unterschiede hinsichtlich des Mindsets 

Anforderungen werden aus Sicht der Kundinnen und 

Kunden beschrieben (Preußig, 2015, S. 41). 

Anforderungen werden aus Sicht der Technik 

beschrieben (Preußig, 2015, S. 41). 

Value-getriebener Ansatz mit Hauptaugenmerk auf 

der Generierung von Nutzen für die Kundinnen bzw. 

Kunden (Kusay-Merkle, 2018, S. 20). 

Plangetriebener Ansatz mit Hauptaugenmerk auf der 

Abarbeitung des Projektplans (Kusay-Merkle, 2018, 

S. 20). 

Änderungen werden als ganz normal sowie als 

Chance empfunden (Patzak & Rattay, 2018, S. 649). 

Änderungen werden als Planabweichung und somit 

als Störung empfunden (Patzak & Rattay, 2018, S. 

649; Wieczorrek & Mertens, 2011, S. 110). 

Der Mensch gilt als wesentlicher Erfolgsfaktor für ein 

effektives und effizientes Projektmanagement und 

steht im Zentrum des agilen Mindsets (Kusay-

Merkle, 2018, S. 49). 

Der aktuelle PMBoK Guide definiert den Mensch als 

Ressource, die planmäßig zum Erfolg des Projektes 

eingesetzt wird (Kusay-Merkle, 2018, S. 48). 

Relevante Stakeholder werden im Projekt laufend 

eingebunden (Kusay-Merkle, 2018, S. 20), weshalb 

eine regelmäßige und intensive Beteiligung der 

Stakeholder notwendig ist (Patzak & Rattay, 2018, 

S. 650). 

Relevante Stakeholder werden im Projekt lediglich 

bei den Meilensteinen eingebunden (Kusay-Merkle, 

2018, S. 20) und können sich nach Unterzeichnung 

des Vertrages Großteils zurücklehnen und auf das 

Ergebnis warten (Patzak & Rattay, 2018, S. 650). 

Projekterfolg ist ein reiner Anwendungserfolg, indem 

geprüft wird, ob der Nutzen für die Kundin, den 

Kunden bestmöglich optimiert wurde, wobei dieser 

nicht erst zu Projektende, sondern kontinuierlich im 

Projekt erbracht wird (Kusay-Merkle, 2018, S. 49). 

Projekterfolg ist ein reiner Abwicklungserfolg, indem 

geprüft wird, ob das Ergebnis in geforderter Qualität 

hinsichtlich Anforderungen und Umfang, in der 

definierten Zeit und unter Einhaltung der definierten 

Kosten erreicht wurde (Kusay-Merkle, 2018, S. 48). 

Organisatorische Unterschiede 

Nach Hoffmann (2008) auch als leichtgewichtiger 

Entwicklungsprozess bezeichnet (S. 7). 

Nach Hoffmann (2008) auch als schwergewichtiger 

Entwicklungsprozess bezeichnet (S. 7). 

Die Gesamtverantwortung für das Projekt liegt 

gemeinschaftlich beim Projektteam, die Rolle einer 

Projektleitung ist beim agilen Projektmanagement 

nicht vorgesehen (Kusay-Merkle, 2018, S. 11). 

Die alleinige Gesamtverantwortung für das Projekt 

sowie die Zielerreichung liegt bei der Projektleitung, 

die nebst der Verantwortung jedoch auch über die 

notwendige Weisungs- und Entscheidungsbefugnis 

verfügt (Kusay-Merkle, 2018, S. 11). 

Reduktion von Dokumentationen, wobei lediglich 

dann dokumentiert wird, wenn dies einen Mehrwert 

für die Kundin, den Kunden bringt (Wieczorrek & 

Mertens, 2011, S. 110). 

Umfassende Dokumentationspflichten, wobei diese 

nach Patzak und Rattay (2018) überstandardisiert 

bzw. überbordend und teils mit einem hohen 

bürokratischen Aufwand verbunden sind (S. 638). 

Unterschiede hinsichtlich der Planung 

Lediglich jene Projektanforderungen, die tatsächlich 

realisiert werden, werden detailliert geplant und 

heruntergebrochen (Hanschke, 2016, S. 74). 

Sämtliche Projektanforderungen werden von Beginn 

an detailliert geplant und auf konkrete Aufgaben 

heruntergebrochen (Hanschke, 2016, S. 73). 
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Insbesondere zu Projektbeginn sind Anforderungen 

nicht im Detail klar und erst nach und nach lichtet 

sich der Nebel und die Stakeholder bekommen ein 

besseres und vollständiges Bild der Anforderungen 

und des Endproduktes, wobei laufende Überprüfung 

und Anpassung sowie Feedback eine wesentliche 

Rolle spielen (Kusay-Merkle, 2018, S. 49). 

Die Stakeholder des Projektes haben von Beginn an 

ein umfangreiches und gemeinsames Verständnis 

von den Anforderungen sowie dem Endprodukt und 

planen die Arbeit zur Erreichung des Ergebnisses im 

Detail, womit das Projektteam die Möglichkeit hat, 

alles schon beim ersten Mal richtig zu machen 

(Kusay-Merkle, 2018, S. 48). 

Projektumfang (Scope) ist emergent, da zu Beginn 

das endgültige Endergebnis noch nicht sichtbar ist, 

sondern sich erst im Projektverlauf ergibt (Kusay-

Merkle, 2018, S. 49). Der Scope wird ausgehend 

von der verfügbaren Zeit und den verfügbaren 

Ressourcen derart abgeleitet, dass der Nutzen für 

die Kundinnen, die Kunden weitest möglich optimiert 

wird (Kusay-Merkle, 2018, S. 18). 

Projektumfang (Scope) wird frühzeitig bzw. gleich zu 

Beginn festgelegt und ausgehend davon werden die 

benötigte Zeit sowie die benötigten Ressourcen, 

insbesondere bezogen auf die Kosten, abgeleitet 

und am Ende der Planung schriftlich und verbindlich 

im Projektmanagementplan festgehalten (Kusay-

Merkle, 2018, S. 48). 

Aufwandsschätzungen im Zuge der Projektplanung 

erfolgen eigenverantwortlich und selbstorganisiert 

durch das Projektteam (Preußig, 2018, S. 125). 

Aufwandsschätzungen erfolgen durch Expertinnen 

bzw. Experten, wobei üblicherweise Pufferzeiten 

hinzugerechnet werden (Preußig, 2018, S. 125). 

Unterschiede hinsichtlich des Vorgehens 

Iterativer Entwicklungsprozess mit zyklischem 

Vorgehen, wobei die einzelnen Projektphasen 

mehrmalig durchlaufen werden (Preußig, 2015, S. 

41; Wieczorrek & Mertens, 2011, S. 109; Kusay-

Merkle, 2018, S. 20). 

Sequenzieller Entwicklungsprozess mit starrem und 

phasenartigem Vorgehen, sprich die einzelnen 

Projektphasen werden einmalig linear durchlaufen 

(Preußig, 2015, S. 41; Wieczorrek & Mertens, 2011, 

S. 109; Kusay-Merkle, 2018, S. 20). 

Endprodukt bzw. -ergebnis entsteht in mehreren 

Zyklen und die Kundin, der Kunde bekommt laufend 

Teilergebnisse (Inkremente) vorgelegt (Preußig, 

2015, S. 41; Preußig, 2018, S. 79). 

Endprodukt bzw. -ergebnis entsteht in einem Rutsch 

und die Kundin, der Kunde bekommt am Ende des 

Projektes einmalig das fertige Endergebnis vorgelegt 

(Preußig, 2015, S. 41; Preußig, 2018, S. 79). 

Wenn es eng wird, wird der Umfang verringert bzw. 

werden Anforderungen nach hinten verschoben, 

womit der Umfang (Scope) die erste Drehschraube 

darstellt (Preußig, 2015, S. 41). 

Wenn es eng wird, werden Meilensteine nach hinten 

verschoben, womit die Zeit die erste Drehschraube 

darstellt (Preußig, 2015, S. 41). 

Aufgabenverteilung erfolgt nach dem Pull-Prinzip, 

indem sich die Mitglieder des Projektteams ihre 

Aufgaben aus einem Pool der zu erledigenden 

Aufgaben selbst ziehen (Kusay-Merkle, 2018, S. 49). 

Aufgabenverteilung erfolgt nach dem Push-Prinzip, 

indem die gesamtverantwortliche Projektleitung die 

Aufgaben an die Mitglieder des Projektteams vergibt 

(Kusay-Merkle, 2018, S. 48). 

Team hat nach jeder Iteration ein funktionsfähiges 

und fertiges Teilprodukt, auf das es mit Stolz blicken 

kann, was motivierend wirkt (Preußig, 2018, S. 81). 

Team hat über einen langen Zeitraum nichts 

greifbares bzw. nur angefangene und halb fertige 

Baustellen (Preußig, 2018, S. 81). 

Retrospektive bietet einen Lernprozess, der noch im 

gleichen Projekt, in der nächsten Iteration umgesetzt 

werden kann, wobei die Diskussion auf Prozess- 

und Produktebene erfolgt (Preußig, 2018, S. 107). 

Lessons Learned bietet einen Lernprozess, der erst 

am Ende eines Projektes und somit erst für allfällige 

Folgeprojekte greift, wobei die Diskussion rein auf 

der Prozessebene erfolgt (Preußig, 2018, S. 107). 

Quelle: Eigene Darstellung. 
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3.7 Exkurs: selektives und hybrides Projektmanagement 

Die Studie „Status Quo Agile 2016/2017“ der Hochschule Koblenz zeigt, dass 31 Prozent 

der befragten Personen agile Methoden selektiv anwenden und 37 Prozent hybrides 

Projektmanagement einsetzen (Komus et al., 2017, S. 15-16). Der Hauptgrund hierfür 

liegt nach Kumus et al. (2017) darin, dass die Rahmenbedingungen in Unternehmen den 

durchgängigen Einsatz agiler Methoden nicht zulassen und deshalb selektive oder 

hybride Ansätze verfolgt werden (S. 28-29). Hierbei sind selektive und hybride 

Projektmanagementansätze wie folgt zu verstehen: 

• Selektive Projektmanagementansätze fanden in der betrachteten Literatur keine 

Erwähnung, jedoch wird hierunter nach Meinung des Autors vorliegender Arbeit 

verstanden, dass zwar ein agiles Vorgehen verwendet wird, hierbei jedoch einige 

Regeln nicht angewendet werden, da dies aufgrund der Rahmenbedingungen 

nicht möglich ist. Als Beispiel hierfür kann die bei Preußig (2018) erwähnte 

Methode „Scrum But“ erwähnt werden, die bezeichnend dafür ist, dass in einem 

Projekt prinzipiell Scrum eingesetzt wird, bestimmte Rollen, Artefakte, Ereignisse 

oder Regeln der Methodik jedoch verändert oder weggelassen werden (S. 158). 

Als typisches Beispiel kann angeführt werden, dass in Unternehmen oftmals 

Scrum eingesetzt wird, die Daily Stand-ups jedoch lediglich einmal wöchentlich 

abgehalten werden (Preußig, 2018, S. 158). 

• Hybride Projektmanagementansätze stellen eine Mischung aus klassischem 

und agilem Vorgehen dar, wobei versucht wird, die Vorteile beider Welten zu 

nutzen (Kusay-Merkle, 2018, S. 49-50; Patzak & Rattay, 2018, S. 641). Preußig 

(2018) definiert hybrides Projektmanagement als „Integration der agilen Prinzipien 

und Techniken in den Werkzeugkoffer des Projektmanagements“ (S. 18), Kusay-

Merkle (2018) ergänzt in ihrer Definition, dass die Integration auch umgekehrt 

funktionieren kann, sprich klassische Techniken in den agilen Werkzeugkoffer des 

Projektmanagements integriert werden können (S. 50). 

Beide genannten Projektmanagementansätze werden an dieser Stelle lediglich der 

Vollständigkeit halber angeführt, um das Bild agiler Ansätze abzurunden, bleiben im 

weiteren Verlauf vorliegender Arbeit jedoch unberücksichtigt, da keine Einigkeit darüber 

besteht, ob es sich hierbei noch um agile Ansätze handelt sowie ein Berücksichtigung 

dieser den Rahmen vorliegender Arbeit sprengen würde. 

Mit Abschluss des dritten Kapitels lassen sich bereits die ersten forschungsleitenden 

Fragen beantworten, genauer gesagt jene zu den wesentlichen Unterschieden zwischen 

klassischem und agilem Projektmanagement sowie jene zu den Werten, Methoden und 

Techniken, welche im agilen Projektmanagement zum Einsatz kommen. 
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4. INTERNE REVISION 

Nachdem in den beiden vorangegangenen Kapiteln der übergeordnete Themenblock 

Projektmanagement detailliert betrachtet wurde, beginnt mit Kapitel vier der zweite große 

Themenblock vorliegender Arbeit, das Thema Interne Revision. Ziel der nachfolgenden 

Ausführungen ist es nicht, das Themenfeld vollumfänglich darzustellen, sondern einen 

Überblick über die Grundlagen, insbesondere hinsichtlich aktueller Bedeutung, Definition, 

Berufsstandard, Charakteristika, regulativer und organisatorischer Einordnung sowie 

Revisionsprozess zu geben, um hierdurch ein theoretisches Fundament für das Thema 

Projektrevision und in weiterer Folge für die empirische Untersuchung zu legen. 

4.1 Begrifflichkeiten und Abgrenzung 

Das Institute of Internal Auditors (IIA) gibt mit der Internationalen Grundlage für die 

berufliche Praxis (IPPF) ein Rahmenwerk sowie weltweit einheitliche Leitlinien für die 

Interne Revision vor (Institute of Internal Auditors, 2018, S. 7). Darin enthalten sind u.a. 

verbindliche Leitlinien, z.B. Grundprinzipien, Mission, Ethikkodex, Standards sowie eine 

Definition der Internen Revision, welche von allen Mitgliedern des IIA einzuhalten sind 

(Institute of Internal Auditors, 2018, S. 7). Konkret definiert das Institute of Internal 

Auditors den Begriff Interne Revision wie folgt: 

Die Interne Revision erbringt unabhängige und objektive Prüfungs- und 

Beratungsdienstleistungen, welche darauf ausgerichtet sind, Mehrwerte zu 

schaffen und die Geschäftsprozesse zu verbessern. Sie unterstützt die 

Organisation bei der Erreichung ihrer Ziele, indem sie mit einem systematischen 

und zielgerichteten Ansatz die Effektivität des Risikomanagements, der Kontrollen 

und der Führungs- und Überwachungsprozesse bewertet und diese verbessern 

hilft. (Institute of Internal Auditors, 2018, S. 13) 

Weiters definiert das IIA die Mission der Internen Revision mit „den Wert einer 

Organisation durch risikoorientierte und objektive Prüfung, Beratung und Einblicke zu 

erhöhen und zu schützen“ (Institute of Internal Auditors, 2018, S. 11). Sowohl die 

Definition als auch die angeführte Mission gelten im weiteren Verlauf vorliegender Arbeit 

als Grundlage für jegliche weitere Betrachtung. 

Im weiteren Verlauf vorliegender Arbeit, insbesondere bei der Erläuterung des COSO 

ERM Frameworks und dessen Relevanz für die Interne Revision in Abschnitt 4.3, ist 

weiters der Begriff des Internen Kontrollsystems (IKS) relevant, wobei entgegen des 

Begriffes der Internen Revision hierfür zahlreiche verschiedene Definitionen existieren, 

sich vorliegende Arbeit jedoch grundsätzlich an der Definition des Instituts für Interne 

Revision Österreich (2009) orientiert, wonach das Interne Kontrollsystem (IKS) die 

„Gesamtheit aller prozessbezogenen Überwachungsmaßnahmen einer Organisation“ 

beinhaltet, „nicht jedoch die Prüfung durch die Interne Revision“ (S. 23). 
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Hinsichtlich der Unterscheidung der beiden Begriffe gilt die Interne Revision als 

prozessunabhängige Überwachung, welche nicht in die Arbeitsabläufe der zu prüfenden 

Stellen eingebunden sein darf, und das Interne Kontrollsystem als prozessabhängige 

Überwachung, wobei deren Kontrollmaßnahmen unmittelbar in die Arbeitsabläufe der zu 

kontrollierenden Stelle integriert sind sowie vom operativen Management der zu 

kontrollierenden Stelle verantwortet werden (Bungartz, 2017, S. 27; Bünis & Gossens, 

2018, S. 17; Finanzmarktaufsichtsbehörde, 2005, S. 13). In diesem Kontext leistet ein 

Internes Kontrollsystem einen Beitrag zur Sicherung einer ordnungsgemäßen 

Geschäftsführung, zur Erreichung der gesetzten Ziele, zum Schutz betrieblicher 

Vermögenswerte, zur Einhaltung von rechtlichen, normativen und internen Vorgaben 

(Compliance), zur Vollständigkeit und Zuverlässigkeit von Informationen, 

Dokumentationen sowie Prozessen, zur Prävention und Aufdeckung von Fehlern und 

Unregelmäßigkeiten, uvm. (Institut für Interne Revision Österreich, 2009, S. 24). 

4.2 Charakteristika der Internen Revision 

Grundsätzlich obliegt es der Verantwortung der Geschäftsleitung, die innerbetriebliche 

Überwachungsfunktion wahrzunehmen, jedoch wird es aufgrund der Zunahme nationaler 

und internationaler rechtlicher Anforderungen und somit einer Komplexitätssteigerung für 

die Geschäftsleitung immer schwieriger, dieser Aufgabe nachzukommen, insbesondere 

bei globalen Konzernen (Bender, 2008, S. 23; Bünis & Gossens, 2018, S. 17-19; Institut 

für Interne Revision Österreich, 2008, S. 14; Peemöller & Kregel, 2014, S. 3). In diesem 

Kontext hat die Geschäftsleitung generell die Möglichkeit, ihre Überwachungsfunktion an 

die Interne Revision zu delegieren, womit die Interne Revision zu einem Instrument der 

Geschäftsleitung wird und als Sicherheitsnetz zur Vermeidung zivil- und strafrechtlicher 

Haftungen agiert (Berwanger & Kullmann, 2012, S. 181; Bungartz, 2017, S. 536; Bünis & 

Gossens, 2018, S. 17-19; Peemöller & Kregel, 2014, S. 3; Wendt & Eichler, 2018, S. 17-

18). Aus diesen Gründen ist es auch nicht verwunderlich, dass die Interne Revision 

weltweit einen Aufschwung erlebt und immer mehr Unternehmen eine Interne Revision 

einrichten, obgleich sie nicht dazu verpflichtet wären (Institut für Interne Revision 

Österreich, 2008, S. 5-14). 

Eine Besonderheit der Internen Revision ist hierbei, dass diese mit der Internationalen 

Grundlage für die berufliche Praxis der Internen Revision (IPPF-Standard) des Institute of 

Internal Auditors (IIA) in der glücklichen Lage ist, auf ein weltweit einheitliches Regelwerk 

zurückgreifen zu können, welches eine Mission, Grundprinzipien, eine Definition, einen 

Ethikkodex sowie umfassende Standards und Leitlinien mit konkreten Anforderungen zur 

Ausgestaltung der Internen Revision bereitstellt (Berwanger & Kullmann, 2012, S. 27, 

Bünis & Gossens, 2018, S. 21, Institute of Internal Auditors, 2018, S. 7-10; Mertmann & 

Scharr, 2016, S. 3; Wendt & Eichler, 2018, S. 37-39). 

Ausgehend vom IPPF-Standard des Institute of Internal Auditors werden nachfolgend die 

Grundsätze und Aufgaben der Internen Revision sowie die Revisionstypen als essentielle 

Charakteristika der Internen Revision beschrieben. Im Wesentlichen beschreibt der IPPF-

Standard vier Grundsätze, welche von sämtlichen Revisorinnen und Revisoren im Zuge 

ihrer Tätigkeit einzuhalten sind (Institute of Internal Auditors, 2018, S. 15-17), wobei diese 

in Tabelle 5 beschrieben sind. 
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Tabelle 5: Grundsätze der Internen Revision gemäß dem IPPF-Standard. 

Integrität Revisorinnen und Revisoren müssen ihre Aufgaben verantwortungsbewusst und 

sorgfältig erledigen, Gesetze und Pflichten beachten sowie dürfen nicht wissentlich 

an illegalen Aktivitäten mitwirken oder den Berufsstand in Misskredit bringen. Dies 

soll Vertrauen schaffen und ist eine wesentliche Grundlage für die Zuverlässigkeit 

des Urteils der Revisorinnen und Revisoren. 

Objektivität Revisorinnen und Revisoren müssen stets ein Höchstmaß an sachverständiger 

Objektivität zeigen, weshalb diese in ihrem Urteil keiner Beeinflussung ausgesetzt 

sein dürfen, weder durch eigene Interessen noch durch Einwirkungen von außen. 

Liegen mögliche Faktoren, welche eine Beeinflussung darstellen könnten, vor, so 

müssen diese jedenfalls offengelegt werden. 

Vertraulichkeit Revisorinnen und Revisoren müssen Wert und Eigentum erhaltener Informationen 

und Daten berücksichtigen und einen umsichtigen und bewahrenden Umgang 

hinsichtlich dieser Informationen und Daten pflegen. Weiters dürfen diese ohne 

entsprechende Befugnis nicht offengelegt werden sowie keinesfalls für persönliche 

Zwecke oder zum eigenen Vorteil verwendet werden. 

Fachkompetenz Revisorinnen und Revisoren dürfen nur jene Prüfaufträge annehmen, für welche 

sie die nötigen fachlichen Kompetenzen mitbringen, sprich über das benötigte 

Wissen, Können sowie die benötigte Erfahrung verfügen. Weiters müssen sie sich 

laufend weiterbilden, um ihre Fachkenntnisse sowie in weiterer Folge die Qualität 

ihrer Arbeit kontinuierlich zu verbessern. 

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Institute of Internal Auditors (2018, S. 15-17). 

Die Hauptaufgabe der Internen Revision liegt hierbei nach Peemöller & Kregel (2014) 

primär in der Prüfung betrieblicher Abläufe und Strukturen hinsichtlich Sicherheit, 

Ordnungsmäßigkeit, Zweckmäßigkeit sowie Wirtschaftlichkeit, wobei zuletzt ein Wandel 

eingeleitet wurde, wonach die Interne Revision nicht mehr nur Prüfungsaufgaben erfüllt, 

sondern auch vermehrt Beratungstätigkeiten (S. 19-20). 

Im Zuge der Prüfungstätigkeiten wird die Interne Revision gemäß dem Institut für 

Interne Revision Österreich (2008) im Auftrag der Geschäftsleitung sowie unparteiisch, 

objektiv und präventiv tätig, wobei diese risikoorientierte Prüfungsleistungen im gesamten 

Unternehmen erbringt (S. 27). In diesem Kontext erstreckt sich die Prüfungsleistung über 

die Prüffelder Gesetzmäßigkeit, Ordnungsmäßigkeit, Zweckmäßigkeit, Wirtschaftlichkeit, 

Wirksamkeit und Sicherheit der Überwachungssysteme, des Internen Kontrollsystems, 

des Risikomanagementsystems, der Prozesse und soll weiterhin die Zielerreichung des 

Unternehmens gewährleisten (Institut für Interne Revision Österreich, 2008, S. 27; 

Peemöller & Kregel, 2014, S. 22). Hierbei werden Ziele wie die Einhaltung gesetzlicher, 

aufsichtsrechtlicher, normativer oder interner Regelungen (Compliance), Sicherung der 

Vermögenswerte, Sicherung der Ordnungsmäßigkeit und Verlässlichkeit der internen und 

der externen Rechnungslegung, Sicherung der Wirksamkeit des Internen Kontrollsystems 

sowie des Risikomanagementsystems, Sicherung der Wirtschaftlichkeit von Prozessen, 

Projekten und Transaktionen, usw., wobei somit deutlich wird, dass die Interne Revision 

nicht nur in der Nachschau, sondern auch präventiv bzw. proaktiv tätig wird (Bünis & 

Gossens, 2018, S. 18). 
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Im Zuge der Beratungstätigkeiten agiert die Interne Revision als Mittelweg zwischen 

dem Hinzuziehen einer externen Beraterin, eines externen Beraters sowie der vor Ort 

Problemlösung durch die betroffenen Personen, wobei grundsätzlich in prüfungsnahe 

und prüfungsunabhängige Beratungen unterschieden werden kann (Peemöller & Kregel, 

2014, S. 26-27). Im Zuge der Beratungsfunktion ist jedoch zu beachten, dass hierbei die 

Revisorinnen und Revisoren im operativen Bereich mitwirken und somit jedenfalls eine 

Beeinflussung der Objektivität vorliegen würde, falls selbige dann auch die Prüfung in 

besagtem Bereich vornehmen würden (Peemöller & Kregel, 2014, S. 26). 

Weiters kann die Interne Revision einen Beitrag zum Compliance Management leisten, 

indem diese zusätzlich eine Compliance-Funktion im Auftrag der Geschäftsleitung 

wahrnimmt, einen Beitrag zur Aufklärung von Wirtschaftskriminalität (dolose Handlungen) 

durch Fraud Audits leistet oder innerbetriebliche Melde- und Ombudsstellen betreibt 

(Peemöller & Kregel, 2014, S. 30). 

Um diese Aufgaben vollumfänglich erfüllen zu können, ergibt sich nach Peemöller und 

Kregel (2014) für die Interne Revision ein umfassendes Prüfungs- und Informationsrecht, 

wonach grundsätzlich das gesamte Unternehmen geprüft werden darf, wobei hierbei kein 

revisionsfreier Raum entstehen darf, und Revisorinnen, Revisoren einen grundsätzlichen 

Anspruch auf sämtliche prüfungsrelevanten Informationen, Daten, Dokumentationen, 

usw. haben (S. 32). Jedoch ergeben sich im Zuge der Aufgabenerfüllung der Internen 

Revision auch Pflichten, insbesondere eine Pflicht zur Aufdeckung von Schwachstellen, 

eine Berichts- und Informationspflicht gegenüber relevanten Entscheidungsträgern sowie 

eine Verpflichtung zur Einrichtung eines Follow-up-Prozesses (Peemöller & Kregel, 2014, 

S. 32), wobei die beiden letzten Punkte in Abschnitt 4.4 noch näher beschrieben werden. 

Nachdem die Grundsätze und Aufgaben der Internen Revision dargelegt wurden, gilt es 

abschließend zum Thema Charakteristika noch die Revisionstypen näher zu betrachten, 

wobei prinzipiell vier Revisionstypen nach deren Inhalt unterschieden werden können 

(Bünis & Gossens, 2018, S. 115-116; Berwanger & Kullmann, 2012, S. 79-83; Peemöller 

& Kregel, 2014, S. 21-22). Diese vier Revisionstypen werden nachfolgend in Tabelle 6 

näher beschrieben. 

Tabelle 6: Überblick der vier Revisionstypen. 

Financial 

Auditing 

Beim Financial Auditing handelt es sich um das klassische Aufgabengebiet der 

Internen Revision, wobei das Ziel in der Überprüfung der Prozesse des Finanz- und 

Rechnungswesens hinsichtlich Aussagekraft, Ordnungsmäßigkeit und Zuverlässigkeit 

(Berwanger & Kullmann, 2012, S. 79; Bünis & Gossens, 2018, S. 115; Peemöller & 

Kregel, 2014, S. 21). 

Compliance 

Auditing 

Beim Compliance Auditing erfolgt eine Überprüfung auf Einhaltung aller Gesetze sowie 

externer und interner Vorschriften und Richtlinien, wobei die Geschäftsleitung für die 

Einhaltung sowie die Implementierung eines adäquaten Systems zur Überwachung der 

Einhaltung verantwortlich zeichnet und die Interne Revision einerseits die Einhaltung 

der Gesetze, Vorschriften und Richtlinien sowie andererseits die Angemessenheit und 

Funktionsfähigkeit des Systems auditiert (Berwanger & Kullmann, 2012, S. 83; Bünis & 

Gossens, 2018, S. 115). 
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Operational 

Auditing 

Im Zuge des Operational Auditing werden Funktionen, Prozesse, Geschäftsbereiche 

oder auch Projekte hinsichtlich deren Zweckmäßigkeit, Effektivität, Effizienz sowie 

Konformität untersucht, wobei hierbei auch die prozessintegrierten Kontrollen, sprich 

das Interne Kontrollsystem überprüft werden (Berwanger & Kullmann, 2012, S. 80; 

Bünis & Gossens, 2018, S. 115-116; Peemöller & Kregel, 2014, S. 21-22). Nach 

Peemöller und Kregel (2014) handelt es sich hierbei um Verfahrensprüfungen, wobei 

diese in sämtlichen Organisationseinheiten, ausgenommen in der Geschäftsleitung, 

durchgeführt werden (S. 21). 

Management 

Auditing 

Beim Management Auditing handelt es sich um eine Prüfung der Geschäftsleitung 

hinsichtlich der Zweckmäßigkeit von Entscheidungen, der Ordnungsmäßigkeit der 

vorhandenen Organisation, der Eignung eingesetzter Planungs-, Steuerungs- und 

Kontrollinstrumente inklusive der Frage, ob das Management diese professionell 

einsetzt (Berwanger & Kullmann, 2012, S. 82; Peemöller & Kregel, 2014, S. 21-22). 

Generell ist jedoch festzuhalten, dass diese Art der Prüfung nicht unumstritten ist, da 

die Interne Revision prinzipiell der Geschäftsleitung untersteht und somit die 

Objektivität der Revisorinnen und Revisoren eventuell nicht gewährleistet ist 

(Peemöller & Kregel, 2014, S. 21-22). 

Quelle: Eigene Darstellung. 

Neben den genannten Revisionstypen sind noch Unterscheidungen nach weiteren 

Faktoren denkbar, wobei eine Klassifizierung von Revisionen beispielsweise über deren 

Ziele (Ordnungsmäßigkeit, Sicherheit, Zweckmäßigkeit, Wirtschaftlichkeit), über die 

Vorgehensweise (Einzelfallprüfungen, Systemprüfungen, progressiv, retrograd), nach 

dem Prüfzeitpunkt (ex ante, ex post, pojektbegleitend), nach dem Ausmaß (Vollprüfung, 

Teilprüfung), nach dem Prüfobjekt (Funktionsprüfung, Prozessprüfung, Projektprüfung, 

Prüfung von Gesellschaften, Geschäftseinheiten, Filialen, usw.) vorgenommen werden 

kann (Bünis & Gossens, 2018, S. 116; Institut für Interne Revision Österreich, 2008, S. 

44-45; Peemöller & Kregel, 2014, S. 198). Weiters begegnet man im Zuge der Internen 

Revision auch sogenannten Sonderprüfungen, wie z.B. Ad-hoc-Prüfungen, Fraud Audits, 

IT Sonderprüfungen (z.B. Penetrationstests), Projektrevisionen, uvm. (Bünis & Gossens, 

2018, S. 117-118; Institut für Interne Revision Österreich, 2008, S. 44-45). 

4.3 Regulative und organisatorische Einordnung 

Generell führt die im Zuge vorliegender Arbeit durchgeführte Literaturrecherche zu dem 

Schluss, dass hinsichtlich der Einordnung der Internen Revision Uneinigkeit herrscht. 

Bungartz (2017) beschreibt das Interne Kontrollsystem als übergeordnetes Element, das 

aus den beiden Teilen Internes Steuerungssystem und Internes Überwachungssystem 

besteht, wobei die Interne Revision als prozessunabhängige Überwachungsmaßnahme 

ein Teil des Internen Überwachungssystems und somit des Internen Kontrollsystems ist 

(S. 26). Dieser Ansatz steht jedoch in Widerspruch zum Verständnis des Instituts für 

Interne Revision Österreich (2009), wonach die Interne Revision innerhalb des Internen 

Überwachungssystems (IÜS) bzw. der Unternehmensprävention eine übergeordnete 

Rolle einnimmt und sämtliche anderen Bereiche, somit auch das Interne Kontrollsystem, 

überprüft (S. 25-26). 
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Vorliegende Arbeit wird sich in weiterer Folge vollumfänglich am Verständnis des Instituts 

für Interne Revision Österreich orientieren. Als weiterer wesentlicher Faktor wird im Zuge 

der Einordnung der Internen Revision der Begriff Corporate Goverance genannt, wobei 

die Interne Revision in diesem Kontext als unverzichtbarer Bestandteil der Corporate 

Governance angesehen wird, um den Vorstand bei der Ausübung seiner Kontroll- und 

Überwachungsfunktion zu unterstützen (Berwanger & Kullmann, 2012, S. 70). Dies zeigt 

auch Abbildung 10, die ein Modell zur Darstellung der Corporate Goverance sowie deren 

Wechselwirkungen zu anderen Elementen der Unternehmensprävention darstellt. 

Abbildung 10: KPMG-Modell „House of Corporate Governance“. 

 

Quelle: KPMG AG Wirtschaftsprüfungsgesellschaft (2013, S. 12). 

Wie bereits bei der zuvor dargestellten Einordnung der Internen Revision entsprechend 

dem Institut für Interne Revision Österreich, sieht man auch im „House of Corporate 

Governance“ der KPMG AG Wirtschaftsprüfungsgesellschaft die Interne Revision als 

eigenständiges und vom Internen Kontrollsystem losgelöstes Element. Beide Ansätze 

zeigen deutlich, dass die Interne Revision Wechselbeziehungen zu anderen Elementen 

der Unternehmensprävention bzw. der Corporate Governance aufweist und in engem 

Zusammenhang mit dem Internen Kontrollsystem, dem Risikomanagement sowie dem 

Compliance Management steht (Institut für Interne Revision Österreich, 2009, S. 25). 

Diese Wechselbeziehung zu anderen Steuerungs- und Überwachungssystemen lassen 

sich auch aus der in Abschnitt 4.1 angeführten Definition sowie der in Abschnitt 4.2 

angeführten Aufgaben der Internen Revision erkennen bzw. ableiten. 

Zwei verbreitete Modelle, welche eine Einordnung der Internen Revision in das Corporate 

Governance und eine Abgrenzung zu anderen Steuerungs- und Überwachungssystemen 

bieten, sind das Three Lines of Defense Modell (TLoD) und das COSO ERM Framework 

(COSO II), wobei die beiden Theorien sich nicht gegenseitig ausschließen, sondern 

vielmehr effektiv ineinandergreifen können (Anderson & Eubanks, 2015, S. 1). 
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In einem gemeinschaftlich von Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway 

Commission (COSO) und Institute of Internal Auditors (IIA) ausgearbeitetem Dokument 

beschreiben Anderson und Eubanks (2015), dass das COSO Framework einen Ansatz 

zum effektiven Managen von Risiken, jedoch keinen Ansatz darüber, wer innerbetrieblich 

für die hieraus resultierenden Aufgaben die Verantwortung übernimmt, liefert (S. 1). Das 

Three Lines of Defense Modell dagegen beantwortet die Frage, wie die Aufgaben in einer 

Organisation koordiniert werden können (Anderson & Eubanks, 2015, S. 1). 

4.3.1 Three Lines of Defense Modell (TLoD) 

Generell leistet die Interne Revision einen Beitrag zum Managen von Risiken innerhalb 

einer Organisation, jedoch erbringt die Interne Revision diese Aufgabe nicht alleinig 

(Institute of Internal Auditors, 2013, S. 1). Vielmehr wirken zahlreiche Funktionen, z.B. 

Risikomanagement, Compliance Beauftragte, Qualitätsbeauftragte, Betrugsermittler, 

uvm., mit und es stellt sich in weiterer Folge die Frage, wie man diese Funktionen sinnvoll 

kombinieren kann, um Lücken in den Kontrollen sowie unnötige Mehr- bzw. Doppelarbeit 

zu vermeiden (Institute of Internal Auditors, 2013, S. 1). In diesem Kontext bietet das 

Three Lines of Defense Modell (TLoD) einen systematischen Best-Practice Ansatz, um 

Risikomanagementaufgaben innerhalb von Organisationen, unabhängig von deren 

Größe und Komplexität, zu koordinieren und eine Organisationsstruktur zur Erfüllung 

innerbetrieblicher Risiko- und Kontroll- bzw. Überwachungsaufgaben zu gestalten 

(Anderson & Eubanks, 2015, S. 1; Institute of Internal Auditors, 2013, S. 2). 

Grundlegend werden im Three Lines of Defense Modell drei Verantwortungsbereiche, 

welche als Verteidigungslinien bezeichnet werden, unterschieden, wobei jede dieser drei 

Verteidigungslinien verschiedenste Instrumente und Mechanismen zum Schutz eines 

Unternehmens bereitstellt und eine entscheidende Rolle im innerbetrieblichen Corporate 

Governance spielt (Institute of Internal Auditors, 2013, S. 2; Poppensieker, 2015, S. 654; 

Wendt & Eichler, 2018, S. 31). 

Abbildung 11: Das Three Lines of Defense Modell (TLoD-Modell). 

 

Quelle: Institute of Internal Auditors (2013, S. 2). 
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Erste Verteidigungslinie, First Line of Defense 

Die erste Verteidigungslinie zielt auf das operative Management und somit auf jene 

Funktionsbereiche ab, welche die Risiken innehaben und managen (Institute of Internal 

Auditors, 2013, S. 3; Poppensieker, 2015, S. 654). Die Kontrollaktivitäten der ersten 

Verteidigungslinie sind hierbei in die operativen Systeme und Prozesse eingebettet, 

weshalb hierbei von prozessintegrierten Kontrollmaßnahmen gesprochen werden kann 

(Institute of Internal Auditors, 2013, S. 3; Mertmann & Scharr, 2016, S. 4). Somit zeichnet 

die erste Verteidigungslinie für die Aufrechterhaltung wirksamer interner Kontrollen sowie 

die tägliche Durchführung von Risiko- und Kontrollverfahren verantwortlich, wobei Risiken 

in sämtlichen Geschäftsprozessen identifiziert, bewertet und gesteuert bzw. reduziert 

werden (Institute of Internal Auditors, 2013, S. 3; Wendt & Eichler, 2018, S. 31-32). 

Zweite Verteidigungslinie, Second Line of Defense 

Die zweite Verteidigungslinie zielt auf jene Funktionsbereiche ab, welche die Risiken 

überwachen und somit eine Kontrollfunktion für die erste Linie wahrnehmen (Institute of 

Internal Auditors, 2013, S. 3-4; Poppensieker, 2015, S. 654). Es handelt sich hierbei um 

zentrale Funktionen, wie z.B. Risikomanagement, Compliance Management, Controlling, 

Qualitätsmanagement, usw., welche übergeordnete Vorgaben bereitstellen, die für alle 

Bereiche bzw. Prozesse anwendbar sind und das Management bei der Überwachung 

sowie beim Aufbau der Kontrollen der ersten Verteidigungslinie unterstützen (Institute of 

Internal Auditors, 2013, S. 4; Wendt & Eichler, 2018, S. 31-32). Diese sollen sicherstellen, 

dass die erste Verteidigungslinie ordnungsgemäß und angemessen konzipiert und 

implementiert ist sowie angewendet und kontinuierlich verbessert wird (Institute of 

Internal Auditors, 2013, S. 4). Welche der angeführten Funktionen tatsächlich Teil der 

zweiten Verteidigungslinie sind, hängt vom Unternehmen und dessen Anforderungen ab, 

jedoch sind eine Risikomanagement Funktion, eine Compliance Funktion sowie eine 

Kontrollfunktion zur Überwachung finanzieller Risiken sowie der Finanzberichterstattung 

gängig (Institute of Internal Auditors, 2013, S. 4). Zwar stellen die Funktionen der zweiten 

Verteidigungslinie eine vom operativen Management unabhängige Steuerungs- und 

Kontrollfunktion dar, jedoch kann keine vollumfängliche Unabhängigkeit bzw. Objektivität 

gewährleistet werden (Anderson & Eubanks, 2015, S. 3; Institute of Internal Auditors, 

2013, S. 4; Mertmann & Scharr, 2016, S. 4). 

Dritte Verteidigungslinie, Third Line of Defense 

Die dritte Verteidigungslinie zielt auf die Interne Revision und somit auf jene Funktionen 

ab, welche eine zentrale, prozessunabhängige sowie objektive Kontrollinstanz für die 

erste und zweite Verteidigungslinie darstellen (Institute of Internal Auditors, 2013, S. 3; 

Poppensieker, 2015, S. 655; Wendt & Eichler, 2018, S. 32). Die dritte Verteidigungslinie 

bietet hierbei ein Höchstmaß an Unabhängigkeit und Objektivität, welche in der zweiten 

Verteidigungslinie nicht gewährleistet ist (Institute of Internal Auditors, 2013, S. 5). Hierzu 

ist es jedoch unabdingbar, dass die Interne Revision weder in die operativen Prozesse 

der ersten Verteidigungslinie, noch in die Steuerungs- und Kontrollaktivitäten der zweiten 

Verteidigungslinie eingebunden ist (Anderson & Eubanks, 2015, S. 3; Mertmann & 

Scharr, 2016, S. 4; Wendt & Eichler, 2018, S. 31-32). 
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4.3.2 Internes Kontrollsystem und COSO 

Die Bedeutung bzw. Wichtigkeit eines angemessenen Internen Kontrollsystems (IKS) 

wird durch die zahlreichen nationalen (Aktiengesetz, GmbH-Gesetz, Österreichischer 

Corporate Governance Kodex) sowie internationalen (Sabanes Oxley Act, Richtlinien der 

Europäischen Union) Vorgaben mehr als deutlich (Bungartz, 2017, S. 27-49). Hieraus 

ergibt sich für die Geschäftsleitung im Sinne deren Sorgfaltspflicht die Verantwortung, ein 

Internes Kontrollsystem einzurichten und aufrechtzuhalten, um einen geregelten und 

sicheren Arbeitsablauf im Unternehmen gewährleisten und um Risiken sowie potenzielle 

Fehlentwicklungen identifizieren und gegebenenfalls Gegenmaßnahmen einleiten zu 

können (Berwanger & Kullmann, 2012, S. 182; Bungartz, 2017, S. 42). Grundsätzlich 

muss ein Internes Kontrollsystem in dokumentierter Form vorliegen sowie hinsichtlich 

Existenz, Angemessenheit, Funktionsfähigkeit und Effektivität überwacht werden, wobei 

für die Erfüllung der Überwachungsfunktion auf die Internen Revision zurückgegriffen 

werden kann (Berwanger & Kullmann, 2012, S. 182; Bungartz, 2017, S. 150). 

Das Interne Kontrollsystem stellt sich in vielen Unternehmen als komplexes Gebilde aus 

Regelungen, Funktionen und Kontrollmechanismen dar und leistet einen wesentlichen 

Beitrag für die Gewährleistung einer ordnungsgemäßen Geschäftsführung, die Einhaltung 

der Geschäftspolitik sowie rechtlicher, normativer und interner Vorgaben, die Erreichung 

der Ziele, den Schutz von Vermögenswerten, die Vollständigkeit und Zuverlässigkeit von 

Informationen, Dokumentationen und Prozessen, die Effizienz und Effektivität von 

Prozessen, die Transparenz und Nachvollziehbarkeit von Abläufen sowie die Prävention 

bzw. frühzeitige Entdeckung von Unregelmäßigkeiten und Fehlern (Institut für Interne 

Revision Österreich, 2009, S. 23-24). Die Ausgestaltung eines angemessenen und 

wirksamen Internen Kontrollsystems liegt in der Verantwortung der Geschäftsleitung, ist 

generell vom Kontext des Unternehmens hinsichtlich Komplexität, Größe, Branche, 

rechtliche Anforderungen, usw. abhängig und steht hierbei im Spannungsfeld zwischen 

Kosten und Nutzen, weshalb aus betriebswirtschaftlicher Sicht eine Beschränkung des 

Internen Kontrollsystems gemäß eines Kosten-Nutzen-Ansatzes zulässig ist, jedoch bei 

der Implementierung dennoch darauf zu achten ist, Lücken im Internen Kontrollsystem 

weitestgehend zu vermeiden (Bungartz, 2017, S. 56; Institut für Interne Revision 

Österreich, 2009, S. 38-45). Wesentlicher Faktor beim Internen Kontrollsystem ist die 

Dokumentation, wobei das Interne Kontrollsystem sowie die Kontrollen dokumentiert 

werden müssen, um ein Höchstmaß an Nachvollziehbarkeit und Transparenz zu 

gewährleisten (Institut für Interne Revision Österreich, 2009, S. 42-43). 

Wie zuvor ausgeführt obliegt die konkrete Ausgestaltung des Internen Kontrollsystems 

der Verantwortung der Geschäftsleitung und ist von verschiedenen internen und externe 

Rahmenbedingungen abhängig, jedoch gibt es mit dem COSO-Framework einen Best 

Practice Ansatz zur Gestaltung eines Internen Kontrollsystems (IKS) für alle wesentlichen 

Prozesse (Berwanger & Kullmann, 2012, S. 59; Bungartz, 2017, S. 55). Das 1992 vom 

Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission erstellte COSO I 

Modell verbindet, präzisiert und strukturiert erstmalig zuvor undefinierte Begriffe aus dem 

Corporate Governance, indem es einen zentralen Standard für den Aufbau und die 

Funktionsweise eines Internen Kontrollsystems sowie einen systematischen Ansatz zur 

effektiven Steuerung von Kontrollaktivitäten bereitstellt (Berwanger & Kullmann, 2012, S. 

40; Bungartz, 2017, S. 55; Institut für Interne Revision Österreich, 2009, S. 19). 
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2004 wurde COSO I zum COSO ERM Framework (COSO II) erweitert, wobei hierbei 

eine Integration der Themen Internes Kontrollsystem, Risikomanagement und Interne 

Revision hin zu einem ganzheitlichen Ansatz des unternehmensweiten Enterprise Risk 

Managements (ERM) vollzogen wurde, welches grundlegend auf COSO I aufbaut und 

weiters Aspekte des Compliance Managements berücksichtigt (Berwanger & Kullmann, 

2012, S. 63; Bungartz, 2017, S. 58; Bungartz, 2017, S. 574; Institut für Interne Revision 

Österreich, 2008, S. 41). Verglichen mit COSO I, ist das COSO ERM Framework somit 

viel weiter gefasst, da ursprünglich das Interne Kontrollsystem alleinig im Fokus stand 

und durch den ERM-Ansatz nun das IKS als wesentlicher, aber nicht alleiniger Faktor, 

sondern vielmehr als wesentlicher Teilbereich der Corporate Governance verstanden 

wird (Bungartz, 2017, S. 517). 

Sowohl COSO I als auch das weiterentwickelte COSO ERM Framework basieren hierbei 

auf drei Elementen, die als mehrdimensionales Modell in Form eines Würfels dargestellt 

werden (Berwanger & Kullmann, 2012, S. 60; Bungartz, 2017, S. 57; Institut für Interne 

Revision Österreich, 2009, S. 19). Im weiteren Verlauf vorliegender Arbeit wird das 

weitergefasste COSO ERM Framework herangezogen, welches generell aus vier 

Zielkategorien (obere Fläche des Würfel-Modells), acht Komponenten (Frontfläche des 

Würfel-Modells) sowie den organisatorischen Einheiten (Seitenfläche des Würfel-Modells) 

besteht (Bungartz, 2017, S. 525; Institut für Interne Revision Österreich, 2009, S. 19). 

Nachfolgend werden das COSO ERM Framework dargestellt sowie die wesentlichsten 

Elemente, insbesondere die acht Komponenten, überblicksmäßig beschrieben. 

Abbildung 12: COSO ERM Framework (COSO II). 

 

Quelle: The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (2004/2004, S. 

5). 
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Die Zielkategorien des COSO ERM Frameworks sollen sicherstellen, dass abgeleitet 

von der definierten Mission und Vision alle Unternehmensziele auf allen hierarchischen 

Ebenen berücksichtigt sowie die Zuverlässigkeit der Berichterstattung und die Einhaltung 

externer und interner Richtlinien gewährleistet werden (Berwanger & Kullmann, 2012, S. 

60; The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission, 

2004/2004, S. 3). Die Zielkategorie Regeleinhaltung stellt eine Verbindung zum 

Compliance Management dar (Bungartz, 2017, S. 545). Das Element organisatorische 

Einheiten des COSO ERM Frameworks spiegelt den Aufbau des Unternehmens wider 

und zeigt, welche Bereiche eingebunden sind (Berwanger & Kullmann, 2012, S. 60). 

Tabelle 7: Komponenten des COSO ERM Frameworks. 

Internes Umfeld 

(Internal Environment) 

Das interne Umfeld eines Unternehmens (z.B. Kultur, Risikophilosophie, 

Risikopolitik, Unternehmenswerte, Verhaltenskodex, Personalpolitik, 

Führungsstil, Verantwortlichkeiten, usw.) dient als Basis für alle weiteren 

Komponenten des Enterprise Risk Managements (Bungartz, 2017, S. 

521; Institut für Interne Revision Österreich, 2009, S. 20-21). 

Zielfestlegung 

(Objective Setting) 

Bevor in den folgenden Komponenten positive und negative Ereignisse, 

die sich auf die Zielerreichung auswirken können, identifiziert, bewertet 

und gesteuert werden können, müssen die konkreten Zielvorgaben 

definiert werden, wobei die Ziele mit dem internen Umfeld in Einklang 

stehen müssen und aus den Zielkategorien abgeleitet sind (Bungartz, 

2017, S. 521; Institut für Interne Revision Österreich, 2009, S. 21). 

Ereignisidentifikation 

(Event Identification) 

Identifikation von Ereignissen, welche sich negativ (Risiken) oder positiv 

(Chancen) auf die Zielerreichung auswirken können, wobei externe (z.B. 

wirtschaftliche, gesellschaftliche, ökonomische, ökologische, politische, 

soziale, technologische), als auch interne Faktoren (z.B. Personal, 

Infrastruktur, Prozesse) berücksichtigt werden (Bungartz, 2017, S. 522; 

Institut für Interne Revision Österreich, 2009, S. 21). 

Risikobeurteilung 

(Risk Assessment) 

Die identifizierten Ereignisse werden unter Berücksichtigung der beiden 

Faktoren Eintrittswahrscheinlichkeit und voraussichtliche Auswirkungen 

bewertet, wobei hierfür qualitative oder quantitative Methoden zum 

Einsatz kommen können (Bungartz, 2017, S. 522; Institut für Interne 

Revision Österreich, 2009, S. 21). 

Risikosteuerung 

(Risk Response) 

Basierend auf der Risikobeurteilung und unter Berücksichtigung von 

Kosten-Nutzen-Faktoren, werden Maßnahmen zur Risikosteuerung 

abgeleitet, wobei Risiken vermieden, reduziert, geteilt oder akzeptiert 

werden können, sodass hinsichtlich Eintrittswahrscheinlichkeit und/oder 

Auswirkungen ein tolerierbares Restrisiko erzielt wird (Bungartz, 2017, 

S. 523; Institut für Interne Revision Österreich, 2009, S. 21). 

Kontrollaktivitäten 

(Control Activities) 

Kontrollaktivitäten sind in sämtlichen Geschäftsbereichen vorzusehen, 

um sicherzustellen, dass die Maßnahmen der Risikosteuerung wirksam 

umgesetzt werden, wobei die Kontrollmaßnahmen integraler Bestandteil 

der laufenden Geschäftstätigkeit sein müssen (Bungartz, 2017, S. 523; 

Institut für Interne Revision Österreich, 2009, S. 21; Institut für Interne 

Revision Österreich, 2009, S. 35).  
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Information & Kommunikation 

(Information & Communication) 

Im Unternehmen müssen Informations- und Kommunikationswege für 

die Verbreitung relevanter Informationen bestehen, über welche u.a. 

sämtliche Informationen betreffend die übrigen Komponenten des 

COSO ERM Frameworks intern in alle Richtungen sowie auch extern an 

relevante Stakeholder verbreitet werden können (Bungartz, 2017, S. 

524; Institut für Interne Revision Österreich, 2009, S. 21). 

Überwachung 

(Monitoring) 

Das Enterprise Risk Management, darin enthalten auch das Interne 

Kontrollsystem, muss laufend überprüft und angepasst werden, um 

dessen Existenz, Anwendung, Funktionsfähigkeit sowie Qualität 

aufrechtzuhalten sowie kontinuierlich zu verbessern (Berwanger & 

Kullmann, 2012, S. 62; Bungartz, 2017, S. 524; Institut für Interne 

Revision Österreich, 2009, S. 21). 

Quelle: Eigene Darstellung. 

4.3.3 Rolle der Interne Revision im Kontext von TLoD und COSO 

Wie bereits in Abschnitt 4.3.2 beschrieben, stellt das COSO ERM Framework eine 

Verbindung zwischen verschiedenen Teilbereichen der Corporate Governance, konkret 

von Risikomanagement, Internes Kontrollsystem (IKS), Compliance Management sowie 

der Internen Revision dar. Nachfolgend werden die einzelnen Teilbereiche der Corporate 

Governance bezogen auf die Rolle der Interne Revision näher betrachtet: 

Bezogen auf das Three Lines of Defense Modell (TLoD) wurde bereits unter Abschnitt 

4.3.1 ausgeführt, dass die Interne Revision in der dritten Verteidigungslinie angesiedelt ist 

und eine Kontrollinstanz für die erste und zweite Verteidigungslinie darstellt. Bezogen auf 

das COSO ERM Framework wird die Interne Revision als prozessunabhängige Instanz in 

der Komponente Überwachung angesiedelt und überprüft aufgrund der vielfältigen 

Wechselwirkungen innerhalb des COSO ERM Frameworks sämtliche Komponenten, 

Zielkategorien und organisatorische Einheiten, wobei der Internen Revision in diesem 

Kontext eine Schlüsselrolle bei der Überwachung und Verbesserung des Enterprise Risk 

Managements zukommt (Amling & Bantleon, 2012b, S. 19; Bungartz, 2017, S. 535; 

Kregel, 2015, S. 29). 

Betrachtet man das Risikomanagement und Compliance Management bezogen auf das 

Three Lines of Defense Modell (TLoD), sind beide in der zweiten Verteidigungslinie 

angesiedelt und unterliegen somit der Überwachung der dritten Verteidigungslinie, sprich 

der Internen Revision (Wendt & Eichler, 2018, S. 35-36). Bezogen auf das COSO ERM 

Framework ist das Compliance Management wie bereits in Abschnitt 4.3.2 ausgeführt 

über die Zielkategorie Regeleinhaltung im Enterprise Risk Management integriert und 

unterliegt somit der Komponente Überwachung und somit auch der Überwachung einer 

Internen Revision. Bezogen auf das Risikomanagement geht bereits aus der Definition 

des Begriffes Interne Revision hervor, dass es Aufgabe der Internen Revision ist, einen 

Beitrag zur Bewertung und Verbesserung der Effektivität des Risikomanagements zu 

leisten (Bungartz, 2017, S. 536; Institute of Internal Auditors, 2018, S. 13; Wendt & 

Eichler, 2018, S. 35). 
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Bezogen auf das Three Lines of Defense Modell (TLoD) sei angemerkt, dass Kontrollen 

eines Internen Kontrollsystems überwiegend als prozessintegrierte Kontrollen und somit 

im operativen Bereich der ersten Verteidigungslinie angesiedelt sind, wobei das operative 

Management für die laufende Durchführung und Dokumentation von Kontrollaktivitäten 

verantwortlich zeichnet (Wendt & Eichler, 2018, S. 34). Die Dokumentation sämtlicher 

Kontrollaktivitäten spielt hierbei eine wesentliche Rolle, da nicht dokumentierte Kontrollen 

von prozessunabhängigen Personen bzw. Kontrollinstanzen, z.B. die Interne Revision, 

nicht nachvollziehbar sind (Wendt & Eichler, 2018, S. 34). Gemäß dem COSO Modell 

sowie der allgemeinen Sorgfaltspflicht von Unternehmen ist neben der Implementierung 

eines Internen Kontrollsystems auch dessen Überwachung hinsichtlich Angemessenheit, 

Effektivität, Effizienz und Durchführung der Kontrollen gefordert, wobei die Verantwortung 

bei der Geschäftsleitung liegt (Institut für Interne Revision Österreich, 2009, S. 45-46). Im 

Zuge dieser Überwachungsfunktion ist jedenfalls auch darauf zu achten, dass das Interne 

Kontrollsystem keinerlei Kontrolllücken aufweist (Institut für Interne Revision Österreich, 

2009, S. 46). In der Erfüllung dieser Aufgabe kann sich die Geschäftsleitung generell von 

der Internen Revision unterstützen lassen (Berwanger & Kullmann, 2012, S. 182; Institut 

für Interne Revision Österreich, 2009, S. 46). 

Die durchgeführte Literaturrecherche zeigt weiters, dass die Überwachung des Internen 

Kontrollsystems als wesentliche und zentrale Aufgabe der Interne Revision angesehen 

wird, die Interne Revision in diesem Kontext Schlüsselkontrollen in allen Bereichen und 

Prozessen des Unternehmens überprüft sowie die einzige innerbetriebliche Institution 

sein soll, die eine umfassende, unabhängige und objektive Überwachung des Internen 

Kontrollsystems überhaupt gewährleisten kann (Berwanger & Kullmann, 2012, S. 64-65; 

Institut für Interne Revision Österreich, 2009, S. 46; Wendt & Eichler, 2018, S. 34). 

Zusammenfassend kann somit festgehalten werden, dass die Interne Revision für die 

Überwachung und Verbesserung von Risikomanagement, Compliance Management und 

dem Internen Kontrollsystem von wesentlicher Bedeutung ist, jedoch zur Wahrung von 

Unabhängig und Objektivität nicht in die Implementierung und den operativen Betrieb der 

Systeme beteiligt sein darf (Bungartz, 2017, S. 573; Wendt & Eichler, 2018, S. 34). 

4.4 Prüfungsablauf: Der Revisionsprozess 

Generell folgt eine Prüfung durch die Interne Revision einem klar definierten Prozess, 

welcher einen systematischen und risikoorientierten Ansatz verfolgt (Amling & Bantleon, 

2012b, S. 35; Mertmann & Scharr, 2016, S. 3-4). Dieser Prozess, der im weiteren Vorlauf 

vorliegender Arbeit als Revisionsprozess bezeichnet wird, jedoch auch unter anderen 

Bezeichnungen (z.B. Revisionsmanagementprozess, Prüfungsprozess) bekannt ist, stellt 

das Kernelement bzw. das Herzstück der Revisionsarbeit dar und liefert Prüferinnen und 

Prüfern somit eine Grundlage sowie Steuerungsmöglichkeit für die Durchführung von 

Prüfungen (Berwanger & Kullmann, 2012, S. 183; Bünis & Gossens, 2018, S. 89). 

Angemerkt sei jedoch, dass dieser Prüfungsablauf keinesfalls standardisiert ist, sondern 

in der Fachliteratur verschiedenste Ansätze beschrieben werden und die konkrete 

Ausgestaltung des Revisionsprozesses somit unternehmensspezifisch gewählt werden 

kann, jedoch intern einmalig definiert und im Revisionshandbuch dokumentiert werden 

muss (Amling & Bantleon, 2012b, S. 35; Bünis & Gossens, 2018, S. 89-91; Institut für 

Interne Revision Österreich, 2008, S. 32). 
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Betrachtet man die verschiedensten Ansätze zur Darstellung des Revisionsprozesses, so 

sind jedoch Gemeinsamkeiten und eine generelle Aufbaustruktur, welche alle Varianten 

zugleich aufweisen, erkennbar. Allgemein beschrieben stellt der Revisionsprozess einen 

Prozess mit klar definiertem Anfang und Ende dar, welcher Inputs (z.B. Informationen, 

Dokumentationen, Ressourcen) benötigt und Outputs (z.B. Revisionsbericht) generiert 

(Berwanger & Kullmann, 2012, S. 183). Hinsichtlich des Aufbaus des Revisionsprozesses 

beginnt jeder der beschriebenen Ansätze mit einer umfassenden Planung, wobei diese 

als wesentlicher Erfolgsfaktor für das Ergebnis des Revisionsprozesses anzusehen ist, 

gefolgt von der Realisierung bzw. Durchführung der Prüfung sowie abschließend einer 

Kommunikation der Prüfungsergebnisse und einer Nachschau bzw. einem Follow-up-

Prozess (Berwanger & Kullmann, 2012, S. 183; Bünis & Gossens, 2018, S. 89-91). 

Vorliegende Arbeit orientiert sich hierbei auf dem nachfolgend dargestellten Ablauf des 

Revisionsprozesses. 

Abbildung 13: Prüfungsablauf gemäß dem Revisionsprozess. 

 

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Berwanger & Kullmann (2012, S. 184). 

Jeder der in Abbildung 13 dargestellten Schritte stellt einen notwendigen und in sich 

geschlossenen Prozessschritt dar, wobei die Einhaltung des Revisionsprozesses 

gewährleisten soll, dass für alle durchgeführten Prüfungen gleiche Rahmenbedingungen 

gelten, unabhängig vom Prüfungszeitpunkt, der Prüferin, dem Prüfer, usw. (Berwanger & 

Kullmann, 2012, S. 184). Nach Berwanger und Kullmann (2012) dient dies vor allem auch 

einem einheitlichen Auftreten der Internen Revision gegenüber sämtlichen zu prüfenden 

Stellen sowie der Qualitätssicherung der Revisionstätigkeit (S. 184). Da das Stichwort 

Qualitätssicherung gefallen ist, sei an dieser Stelle angemerkt, dass nach Berwanger und 

Kullmann (2012) neben den in Abbildung 13 dargestellten Prozessschritten weiters der 

Prozessschritt des Qualitätsmanagements im Sinne der Aufrechterhaltung sowie 

kontinuierlichen Verbesserung der Leistung der Internen Revision existiert, welcher zwar 

keinen eigenen geschlossenen Prozessschritt darstellt, sondern vielmehr begleitend als 

Unterstützungsprozess über den gesamten Prozessverlauf mitläuft (S. 184). Das Thema 

Qualitätssicherung in der Internen Revision hat auch bereits in den IPPF-Standards des 

Institute of Internal Auditors Einzug gefunden und weiters hat das Deutsche Institut für 

Interne Revision diese Anforderungen des Institute of Internal Auditors herangezogen 

und im DIIIR-Standard Nr. 3 sechs Mindeststandards an die Qualität der Revisionsarbeit 

formuliert (Berwanger & Kullmann, 2012, S. 223-227; Wendt & Eichler, 2018, S. 44). Dies 

sei jedoch nur der Vollständigkeit halber erwähnt, da das Thema Qualitätssicherung der 

Revisionsarbeit nicht primäres Ziel ist und den Rahmen vorliegender Arbeit sprengen 

würde. 

Nachfolgend werden die in Abbildung 13 dargestellten Schritte des Revisionsprozesses 

näher, jedoch in aller Kürze und überblicksmäßig beschrieben. 
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4.4.1 Prüfungsplanung 

Üblicherweise ist es der Internen Revision aufgrund vorgegebener Ressourcen und somit 

Kapazitäten nicht möglich, eine flächendeckende Prüfung durchzuführen, weshalb diese 

eine Selektion vornimmt und sich die Frage stellt, welche Elemente besonders wichtig 

sind und demnach jedenfalls geprüft werden müssen (Bünis & Gossens, 2018, S. 67; 

Günther, 2008, S. 292). In diesem Kontext ist die risikoorientierten Prüfungsplanung von 

besonderer Bedeutung, wobei die Erstellung einer risikoorientierte Prüfungsplanung eine 

wesentliche Forderung des IPPF-Standards des Institute of Internal Auditors (2018) 

darstellt, um hierdurch die Prioritäten der Internen Revision mit den Organisationszielen 

in Einklang zu bringen (S. 36). Die risikoorientierte Prüfungsplanung soll gewährleisten, 

dass vorrangig in jenen Bereichen geprüft wird, welche das größte Risiko aufweisen und 

in welchen die höchsten Verbesserungspotenziale zur Optimierung der Zielerreichung 

vermutet werden, wobei aber darauf zu achten ist, dass trotz der Risikoorientierung kein 

revisionsfreier Raum entstehen darf (Peemöller & Kregel, 2014, S. 191). Nebst der 

Erklärung, warum einzelne Prüfobjekte eine höhere Priorität aufweisen als andere, bietet 

dieses Vorgehen auch einen systematischen Ansatz zur Planung der Prüfungstätigkeiten 

(Mertmann & Scharr, 2016, S. 3-4; Peemöller & Kregel, 2014, S. 191). Obgleich sich die 

Verpflichtung einer risikoorientierten Prüfungsplanung aus dem IPPF-Standard ergibt, 

bietet diese Unternehmen auch einen Ansatz, um die verfügbaren personellen, zeitlichen 

und sachlichen Ressourcen, welche der Internen Revision zur Verfügung stehen, effizient 

sowie bestmöglich zu nutzen und den in der Definition beschriebenen Mehrwert für das 

Unternehmen zu optimieren (Berwanger & Kullmann, 2012, S. 185-186). Berwanger und 

Kullmann (2012) beschreiben hierbei eine Prüfungsplanung in mehreren Schritten bzw. 

auf vier verschiedenen Planungsebenen (S. 186), welche in Abbildung 14 dargestellt und 

nachfolgend überblicksmäßig beschrieben werden. 

Abbildung 14: Planungsebenen der Prüfungsplanung. 

 

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Berwanger & Kullmann (2012, S. 186). 

Gesamtprüfungsplanung (Prüfungslandkarte, Audit Universe) 

Die Gesamtprüfungsplanung ist generell mit einer innerbetrieblichen Bestandsaufnahme 

gleichzusetzen, wobei das Ziel darin liegt, das Unternehmen möglichst vollständig und 

ohne Redundanzen darzustellen, um sich hiermit einen Überblick über alle möglichen 

Prüfungsobjekte im Unternehmen zu schaffen (Berwanger & Kullmann, 2012, S. 186-188; 

Mertmann & Scharr, 2016, S. 3-4; Peemöller & Kregel, 2014, S. 191). Berücksichtigt 

werden hierbei Organisationseinheiten (Divisionen, Standorte, Filialen, Werke, usw.), 

Beteiligungen (Holdings, Tochtergesellschaften, usw.), Funktionen (Einkauf, Marketing, 

Vertrieb, Produktion, Finanz- und Rechnungswesen, Materialwirtschaft, usw.), Prozesse, 

Aufgaben sowie auch interne und externe Projekte (Berwanger & Kullmann, 2012, S. 

188-189; Peemöller & Kregel, 2014, S. 192). 
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Die ermittelten Prüfungsobjekte werden systematisch erfasst und dargestellt, wobei diese 

Darstellung, welche unter den Bezeichnungen Prüfungslandkarte bzw. Audit Universe 

bekannt ist, eine wesentliche Grundlage für die Revisionstätigkeit darstellt und neben der 

systematischen Darstellung der Prüfungsobjekte auch eine Kategorisierung und 

Zuweisung der Prüfungsobjekte in Prüffelder ermöglicht sowie Auskunft über allfällige 

Prüfintervalle, Risikoeinschätzungen, usw. geben kann (Amling & Bantleon, 2012b, S. 34; 

Bünis & Gossens, 2018, S. 67; Institut für Interne Revision Österreich, 2008, S. 40-41). 

Im weiteren Verlauf der Prüfungsplanung dient das Audit Universe als Ausgangsbasis für 

die hierauf folgende risikoorientierte Mehrjahres- und Jahresprüfungsplanung, weshalb es 

von wesentlicher Bedeutung ist, dass das Audit Universe kontinuierlich überprüft und 

angepasst wird (Amling & Bantleon, 2012b, S. 26; Berwanger & Kullmann, 2012, S. 188). 

Mehrjahres- und Jahresprüfungsplanung 

Um schließlich entscheiden zu können, welche Elemente des Audit Universe tatsächlich 

geprüft werden, erfolgt eine Risikobewertung nach klar definierten Risikokategorien, um 

so der Verpflichtung zur Erstellung einer risikoorientierten Prüfungsplanung Folge zu 

leisten, wobei diese Risikobewertung jährlich durchzuführen ist, um die Prioritäten der 

Internen Revision kontinuierlich in Einklang mit den Rahmenbedingungen, der Strategie 

und den Zielen des Unternehmens zu bringen (Berwanger & Kullmann, 2012, S. 189; 

Mertmann & Scharr, 2016, S. 3-4). Neben der Risikoorientierung müssen bei der Auswahl 

der Prüfungsobjekte auch weitere Aspekt berücksichtigt werden, z.B. Wünsche der 

Geschäftsleitung sowie anderer Überwachungsorgane, gesetzliche Prüfpflichten und es 

darf, wie bereits erwähnt, kein revisionsfreier Raum entstehen, weshalb generell auch 

sichergestellt werden sollte, dass alle Prüfungsobjekte des Audit Universe turnusmäßig 

mit einem Intervall von drei bis fünf Jahren einer Prüfung unterzogen werden (Amling & 

Bantleon, 2012b, S. 34; Mertmann & Scharr, 2016, S. 4; Peemöller & Kregel, 2014, S. 

191-192). Ausgehend vom Audit Universe und der Risikobewertung werden schließlich 

die Revisionspläne für die Mehrjahres- und Jahresplanung erstellt, wobei hierbei die 

verfügbaren Kapazitäten und die Prüfungsdringlichkeit berücksichtigt werden müssen, um 

einen Abgleich zwischen der vorhandenen Prüfungskapazitäten und den 

Prüfungsobjekten des Audit Universe zu schaffen (Bünis & Gossens, 2018, S. 72; 

Günther, 2008, S. 292; Institut für Interne Revision Österreich, 2008, S. 42-43). 

Im ersten Schritt erfolgt die Mehrjahresprüfungsplanung, welche sicherstellen soll, 

dass sämtliche Prüfungsobjekte des Audit Universe in einem definierten Turnus, meist 

drei Jahre, mindestens einmal geprüft werden (Bünis & Gossens, 2018, S. 78). Hierbei ist 

die Mehrjahresplanung für die Bedarfsermittlung in Hinblick auf Ressourcen, Personal 

sowie Know-how der Internen Revision relevant und es können Prüfungsschwerpunkte 

gesetzt sowie künftige Prüfungsanforderungen erkannt werden (Berwanger & Kullmann, 

2012, S. 187-193). In einem zweiten Schritt erfolgt mittels der Jahresprüfungsplanung 

die Detailplanung der bevorstehenden Prüfperiode, wobei sich die Anzahl der gewählten 

Prüfungsobjekte an der Prüfungskapazität orientiert (Bünis & Gossens, 2018, S. 80). Laut 

Bünis und Gossens (2018) erfolgt die Auswahl, indem zunächst all jene Prüfungsobjekte 

gewählt werden, welche einer Prüfungspflicht unterliegen, gefolgt von den überfälligen 

Prüfungsobjekten und schlussendlich den Prüfobjekten mit dem höchsten Risikopotenzial 

(S. 80). 
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Im Zuge der Jahresprüfungsplanung gilt es Kapazitäten für Follow-up-Prüfungen sowie 

allfällige Ad-hoc-Prüfungen vorzusehen, wobei diese im Vorhinein nicht vorhersehbar 

bzw. planbar sind, jedoch in Form von Pufferzeiten Berücksichtigung finden können 

(Berwanger & Kullmann, 2012, S. 195; Bünis & Gossens, 2018, S. 77). 

Der Mehrjahres- und der Jahresrevisionsplan sowie die Risikobewertung müssen laufend 

überprüft und bei Bedarf aktualisiert werden und der Jahresrevisionsplan muss weiters 

mit der Geschäftsleitung abgesprochen sowie von dieser freigegeben werden (Institut für 

Interne Revision Österreich, 2008, S. 38). Die Art und Weise, wie die risikoorientierte 

Prüfungsplanung durchgeführt wird, liegt im Ermessen des Unternehmens, jedoch gibt es 

Best Practices, die angewendet werden können (Berwanger & Kullmann, 2012, S. 188). 

Einzelprüfungsplanung 

Eine professionelle Einzelprüfungsplanung ist eine unabdingbare Voraussetzung für die 

Prüfungsdurchführung, wobei sich die Verpflichtung hierzu aus dem IPPF-Standard des 

Institute of Internal Auditors ableiten lässt, wonach die Interne Revision für jeden Auftrag 

eine Planung entwickeln und dokumentieren muss und hierbei die Ziele, den Umfang, 

einen Zeitplan sowie benötigte Ressourcen festlegen muss (Amling & Bantleon, 2012b, 

S. 35; Institute of Internal Auditor, 2018, S. 45). In diesem Kontext halten Berwanger und 

Kullmann (2012) fest, dass jede Prüfung sachlich, personell und zeitlich geplant und 

konkretisiert werden muss (S. 187-188). Von besonderer Bedeutung ist die Festlegung 

der Prüfungsziele, welche sich an den Unternehmenszielen sowie an den vermuteten 

Risiken orientieren und somit ebenfalls der risikoorientierten Prüfungsplanung unterliegen 

(Bünis & Gossens, 2018, S. 97). Weiterführend wird der Prüfungsumfang in Abhängigkeit 

von den Prüfungszielen festgelegt, wobei der Umfang gemäß dem IPPF-Standard des 

Institute of Internal Auditors (2018) ausreichend sein muss, um die definierten Ziele zu 

erreichen (S. 47). Die Einzelprüfungsplanung obliegt der Leiterin, dem Leiter der Internen 

Revision, wobei dieser auch das Prüfungsteam und inhaltliche Schwerpunkte definiert, 

Ressourcen für die Prüfung bereitstellt sowie eine Abstimmung der Prüfungsplanung mit 

der Geschäftsleitung vornimmt (Amling & Bantleon, 2012b, S. 35). 

4.4.2 Prüfungsvorbereitung 

Ausgehend von der Einzelprüfungsplanung ernennt die Leiterin, der Leiter der Internen 

Revision pro geplanter Revisionsprüfung eine Prüfungsleiterin, einen Prüfungsleiter und 

erteilt einen schriftlichen Prüfungsauftrag, welcher Thema, Ziel und Umfang der Prüfung 

sowie das Prüfteam, die geplante Revisionsdauer, einen Zeitplan inklusive Beginn und 

Ende der Vorort-Prüfung enthalten und zeitgerecht erfolgen muss, um dem Prüfteam 

ausreichend Zeit zur Prüfungsvorbereitung einzuräumen (Bünis & Gossens, 2018, S. 93-

94; Institut für Interne Revision Österreich, 2008, S. 43). Generell können durch eine 

gründliche Prüfungsvorbereitung die Prüfungsdauer reduziert, die Prüfungsqualität erhöht 

und die Prüfungsdurchführung erleichtert werden, wobei in diesem Kontext eine Analyse 

des Prüfobjektes (Voruntersuchung), die Erstellung des Prüfungsprogrammes und die 

Prüfungsankündigung durchzuführen sind (Amling & Bantleon, 2012b, S. 36-38; 

Berwanger & Kullmann, 2012, S. 196; Institut für Interne Revision Österreich, 2008, S. 

34). Nachfolgend werden diese Kernelemente der Prüfungsvorbereitung beschrieben: 
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• Im Zuge der Analyse des Prüfobjektes (Voruntersuchung) muss die Interne 

Revision vorhandene Unterlagen sowie allgemein zugängliche Informationen und 

Daten sichten und auswerten, um sich ein Bild über das Prüfobjekt zu machen 

und sich in die Prüfmaterie einzuarbeiten (Amling & Bantleon, 2012b, S. 36-38; 

Bünis & Gossens, 2018, S. 95-96; Institut für Interne Revision Österreich, 2008, S. 

34). Relevante Informationsquellen sind z.B. Geschäftsprozesse, Arbeits- und 

Dienstanweisungen, Handbücher, Organigramme, Ziele der geprüften Stelle, 

Stellenbeschreibungen, Standards, Richtlinien, relevante Gesetze, Best Practices, 

Revisionsberichte vorangegangener Prüfungen, usw. (Berwanger & Kullmann, 

2012, S. 199; Bünis & Gossens, 2018, S. 95-96; Institut für Interne Revision 

Österreich, 2008, S. 34). Die Beschaffung dieser Informationen zur Analyse des 

Prüfobjektes finden noch vor der Kontaktaufnahme mit dem zu prüfenden Bereich 

statt (Bünis & Gossens, 2018, S. 95). 

• Entsprechend den Vorgaben des IPPF-Standards des Institute of Internal Auditors 

(2018) muss für jede Prüfung ein Arbeits- bzw. Prüfungsprogramm erarbeitet und 

dokumentiert werden, wobei dies dem Erreichen der Auftragsziele dienen muss 

(S. 48). Hierbei spiegelt das Arbeitsprogramm die Prüfungsschwerpunkte sowie 

die Prüfungstiefe wider und muss die geplanten Prüfungshandlungen beinhalten, 

welche zur Erlangung, Auswertung, Bewertung und Dokumentation von Daten 

und Informationen im Zuge der Prüfung durchzuführen sind (Bünis & Gossens, 

2018, S. 102-103). Das Ziel des Arbeitsprogrammes liegt darin, die Prüferinnen, 

die Prüfer im Sinne eines Leitfadens bzw. einer Checkliste durch die Prüfung zu 

führen, eine Struktur für die Dokumentation und Speicherung von Informationen 

vorzugeben, dafür zu sorgen, dass die Prüfung zielgerichtet und strukturiert 

abläuft und nichts Wesentliches übersehen wird, sowie insbesondere auch, um 

aufzuzeigen, worauf im Zuge der Prüfung zu achten ist bzw. wo die konkreten 

Interessenschwerpunkte liegen (Amling & Bantleon, 2012b, S. 37; Berwanger & 

Kullmann, 2012, S. 201; Bünis & Gossens, 2018, S. 103-104). Weiters sind im 

Arbeitsprogramm bereits die Revisionsmethoden, welche im Zuge der Prüfung 

angewendet werden, zu definieren (Institut für Interne Revision Österreich, 2008, 

S. 45). Das Arbeitsprogramm stellt in diesem Kontext ein Steuerungsinstrument 

der Internen Revision dar, wobei es sich um ein internes Arbeitspapier handelt, 

welches jedenfalls nicht weitergegeben werden sollte, das jedoch im Zuge der 

Prüfungsdurchführung situativ angepasst werden darf (Amling & Bantleon, 2012b, 

S. 36; Berwanger & Kullmann, 2012, S. 198-201). 

• Die Prüfungsankündigung trägt wesentlich zur Transparenz der Revisionsarbeit 

sowie zu einem guten Arbeitsklima zwischen der Prüferin, dem Prüfer und den 

Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern des geprüften Bereiches bei und stellt sicher, 

dass im Zuge der Prüfungsdurchführung erforderliche Ansprechpersonen an den 

Prüfungstagen zur Verfügung stehen (Institut für Interne Revision Österreich, 

2008, S. 44). Festzuhalten ist, dass eine Prüfungsankündigung nicht zwingend ist 

und Revisionsprüfungen auch unangekündigt durchgeführt werden können, was 

insbesondere bei Ad-hoc-Prüfungen sowie bei Verdacht auf dolose Handlungen 

bzw. bei Gefahr im Verzug üblich ist (Berwanger & Kullmann, 2012, S. 196; 

Institut für Interne Revision Österreich, 2008, S. 44). 
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4.4.3 Prüfungsdurchführung 

Die Prüfungsdurchführung stellt schließlich die eigentliche Feldarbeit vor Ort dar, wobei 

diese meist mit einem Einführungsgespräch (Kick-off Meeting) startet und mit der Abreise 

der Revisorin, des Revisors endet (Amling & Bantleon, 2012b, S. 37; Institut für Interne 

Revision Österreich, 2008, S. 47). Die zentrale Aufgabe der Revisorinnen, der Revisoren 

im Zuge der Prüfungsdurchführung ist die Abarbeitung des Prüfungsprogrammes, wobei 

sich diese am IPPF-Standard, insbesondere am Ethikkodex, ausrichten und grundsätzlich 

ein hohes Maß an Freiraum genießen (Berwanger & Kullmann, 2012, S. 201-205; Amling 

& Bantleon, 2012b, S. 37). Berwanger und Kullmann (2012) beschreiben hierbei, dass 

ein Abweichen vom definierten Prüfungsprogramm durch Revisorinnen und Revisoren 

nicht nur erlaubt ist, sondern bei konkreten Feststellungen (z.B. Unkorrektheiten, 

Verdacht auf dolose Handlungen, usw.) sogar eine Verpflichtung darstellt (S. 198). Die 

Durchführung der Prüfung selbst läuft in nachfolgenden drei Schritten ab: 

• Das Einführungsgespräch stellt den ersten Schritt dar, wobei das Hauptziel 

darin liegt, die geprüfte Stelle zu informieren, insbesondere hinsichtlich Ablauf, 

Ziel, sowie Inhalt und Umfang der Prüfung, usw., die gegenseitigen Erwartungen 

abzuklären und Vertrauen bei der geprüften Stelle sowie ein angenehmes 

Arbeitsklima zu schaffen (Berwanger & Kullmann, 2012, S. 202; Institut für Interne 

Revision Österreich, 2008, S. 47). Weiters dient das Einführungsgespräch nach 

Berwanger und Kullmann (2012) der Revisorin, dem Revisor als Möglichkeit, noch 

fehlende Dokumentationen bzw. Informationen einzufordern (S. 202). 

• Im Zuge der Prüfungshandlungen werden schlussendlich von der Revisorin, 

dem Revisor Informationen und Daten gesammelt, anhand derer das Soll dem Ist 

entgegengesetzt werden kann und Prüfungsnachweise gesammelt werden, um 

eine Verifizierung (Prüfung der Übereinstimmung mit Spezifikationen) oder eine 

Validierung (Bewertung der Erreichung der beabsichtigten Leistung) durchführen 

zu können (Berwanger & Kullmann, 2012, S. 206; Bünis & Gossens, 2018, S. 

131-136). Im Zuge der Prüfungshandlungen können Revisorinnen und Revisoren 

auf ein breites Spektrum an Techniken, wie z.B. Dokumentenprüfung, Interviews, 

Fragebögen, systematische Beobachtung, physische Untersuchung, Analyse von 

Verfahren, Prozessen, Daten, Informationen, Zahlen- und Datenmaterial, usw., 

zurückgreifen, wobei sämtliche Prüfungshandlungen jederzeit für sachkundige 

Dritte nachvollziehbar sein müssen (Berwanger & Kullmann, 2012, S. 207-208; 

Bünis & Gossens, 2018, S. 131; Institut für Interne Revision Österreich, 2008, S. 

47). Die konkrete Auswahl der Techniken obliegt der Prüferin, dem Prüfer und 

richtet sich nach den Gegebenheiten, wie z.B. Prüfungsschwerpunkt, Prüfungsart, 

Prüfungsdauer, usw. (Institut für Interne Revision Österreich, 2008, S. 34). Im 

Zuge der Prüfungshandlungen sind von der Revisorin, dem Revisor erhaltene 

Daten, Informationen, Dokumente und Notizen systematisch zu sammeln und 

abzulegen sowie Prüfungshandlungen zu dokumentieren, sprich Arbeitspapiere 

anzulegen, um die Nachvollziehbarkeit der Prüfungshandlungen, Feststellungen 

sowie Schlussfolgerungen zu gewährleisten (Berwanger & Kullmann, 2012, S. 

211; Bünis & Gossens, 2018, S. 111-112). In weiterer Folge dienen diese 

Arbeitspapiere als Grundlage für die Erstellung des Revisionsberichtes, wobei 

sich eine Verpflichtung zur Erstellung von Arbeitspapieren aus dem IPPF-
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Standard ableiten lässt, wonach Revisorinnen und Revisoren zur Begründung von 

Revisionsergebnissen und Schlussfolgerungen ausreichende, zuverlässige, 

relevante und zweckdienliche Informationen aufzeichnen müssen (Bünis & 

Gossens, 2018, S. 111; Institute of Internal Auditors, 2018, S. 49). 

• Das Abschlussgespräch stellt ein formales Ende der Prüfungshandlungen vor 

Ort dar und bietet einerseits der Revisorin, dem Revisor die Möglichkeit die 

Feststellungen zu erläutern und Maßnahmen sowie deren Umsetzung mit dem 

Management des geprüften Bereiches abzustimmen und bietet andererseits dem 

Management des geprüften Bereiches die Möglichkeit zu Stellungnahmen zu den 

Feststellungen (Berwanger & Kullmann, 2012, S. 213-214). Ein entscheidender 

Erfolgsfaktor für die Realisierung der Maßnahmen und Empfehlungen ist es nach 

Bünis und Gossens (2018), dass ein Konsens zwischen der Prüferin, dem Prüfer 

und dem Management des geprüften Bereiches sowie eine Akzeptanz für die 

Notwendigkeit der Maßnahmen erzielt wird, da ansonsten der Follow-up-Prozess 

bereits zum Scheitern verurteilt ist (S. 146). 

4.4.4 Berichterstattung 

Nach abgeschlossener Prüfungsdurchführung bedarf es einer adäquaten Kommunikation 

der Prüfungsergebnisse, wobei die als wesentlicher Erfolgsfaktor der Revisionsarbeit 

anzusehen ist (Institut für Interne Revision Österreich, 2008, S. 35). In diesem Kontext 

dient der Revisionsbericht, welcher das eigentliche Produkt (Output) der Revisionsarbeit 

darstellt sowie oftmals als Visitenkarte der Internen Revision bezeichnet wird, als 

wesentliches Instrument zur Kommunikation der Prüfungsergebnisse sowie in weiterer 

Folge als Basis für das Follow-up-Verfahren (Amling & Bantleon, 2012b, S. 37; 

Berwanger & Kullmann, 2012, S. 214; Institut für Interne Revision Österreich, 2008, S. 

35-48). Eine Verpflichtung für die Kommunikation der Prüfungsergebnisse lässt sich auch 

aus dem IPPF-Standard des Institute of Internal Auditors (2018) ableiten, wonach Interne 

Revisorinnen und Revisoren über Ergebnisse von Prüfungs- bzw. Beratungsaufträgen 

berichten müssen und hierbei bestimmte Berichterstattungs- sowie Qualitätskriterien 

erfüllen müssen (S. 51-52). Die grundlegenden Anforderungen an Revisionsberichte sind 

hierbei, dass diese richtig, objektiv, klar, prägnant, konstruktiv und vollständig sein und 

zeitnah erstellt werden müssen sowie hinsichtlich des Inhaltes die Ziele, den Umfang und 

die Ergebnisse des Prüfauftrages enthalten müssen (Institute of Internal Auditors, 2018, 

S. 51-52). Das wesentlichste Element des Revisionsberichtes stellen die Feststellungen 

bzw. Abweichungen, üblicherweise nach dem Schweregrad klassifiziert (z.B. geringfügig, 

bemerkenswert, wesentlich, schwerwiegend, besonders schwerwiegend, usw.), sowie der 

hieraus abgleitete Maßnahmenkatalog dar (Berwanger & Kullmann, 2012, S. 2015; Bünis 

& Gossens, 2018, S. 154-158; Institut für Interne Revision Österreich, 2008, S. 48). Der 

Revisionsbericht ergeht üblicherweise an die geprüfte Stelle und an die Geschäftsleitung, 

wobei die Geschäftsleitung oftmals eine verkürzte Version im Sinne einer Management 

Summary erhält (Berwanger & Kullmann, 2012, S. 214; Bünis & Gossens, 2018, S. 153; 

Institut für Interne Revision Österreich, 2008, S. 49). 
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4.4.5 Nachschau, Follow-up 

Wie in Abschnitt 4.4.4 ausgeführt, muss jeder Revisionsbericht einen Maßnahmenkatalog 

enthalten, wobei es in weiterer Folge in der Verantwortung der Geschäftsleitung bzw. des 

Managements des geprüften Bereiches liegt, die Maßnahmen und Empfehlungen aus 

dem Revisionsbericht umzusetzen, jedoch liegt die Verantwortung zur Überwachung der 

Maßnahmenumsetzung (Nachschau) bei der Internen Revision (Amling & Bantleon, 

2012b, S. 38; Berwanger & Kullmann, 2012, S. 220). Diese Verantwortung der Internen 

Revision zur Überwachung der Maßnahmenumsetzung ist auch im IPPF-Standard des 

Institute of Internal Auditors festgeschrieben, wonach die Leiterin, der Leiter der Internen 

Revision zur Einrichtung eines Follow-up-Verfahrens verpflichtet ist, um sicherzustellen, 

dass die vereinbarten Maßnahmen wirksam umgesetzt werden oder das Risiko bewusst 

durch das Management in Kauf genommen wird (Institut für Interne Revision Österreich, 

2008, S. 53; Institute of Internal Auditor, 2018, S. 55). Dieses Follow-up-Verfahren ist 

hierbei von essenzieller Bedeutung, da erst durch die Maßnahmenumsetzung sowie die 

Beseitigung von Mängeln die Interne Revision der Definition gerecht werden und einen 

Mehrwert für das Unternehmen liefern kann (Bünis & Gossens, 2018, S. 162). Prinzipiell 

kann die Überwachung der Maßnahmenumsetzung im Zuge der Nachschau bzw. des 

Follow-ups auf zwei verschiedene Arten erfolgen, wobei die Entscheidung darüber, 

welcher Ansatz angewendet wird, risikobasiert getroffen wird (Berwanger & Kullmann, 

2012, S. 220). Nachfolgend eine kurze Beschreibung dieser beiden Arten: 

• Wird das Risiko der Feststellungen als nicht gravierend angesehen, reicht es aus, 

eine bloße Maßnahmenverfolgung durchzuführen (Berwanger & Kullmann, 

2012, S. 220). Die geprüfte Stelle zeichnet für die Umsetzung der Maßnahmen 

verantwortlich und meldet den Status der Maßnahmenumsetzung der Internen 

Revision, welche keine erneute Prüfung durchführt, jedoch die Umsetzung sowie 

die Fristeinhaltung überwacht (Berwanger & Kullmann, 2012, S. 221; Bünis & 

Gossens,2018, S. 164). Eine erneute Überprüfung findet erst im Rahmen der 

nächsten planmäßigen Revisionsprüfung statt (Bünis & Gossens,2018, S. 164). 

• Kommt die Interne Revision zu der Erkenntnis, dass eine Maßnahmenverfolgung 

nicht ausreichend ist, so wird eine Nachschauprüfung (Follow-up-Prüfung) 

vereinbart, wobei in der Jahresplanung allfällige Kapazitäten hierfür berücksichtigt 

werden müssen und die Folgeprüfung erneut gemäß dem Revisionsprozess 

geplant, vorbereitet und durchgeführt werden muss sowie ein neuerlicher 

Revisionsbericht zu erstellen ist (Amling & Bantleon, 2012b, S. 38; Berwanger & 

Kullmann, 2012, S. 221-222; Bünis Gossens, 2018, S. 164). 
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5. PROJEKTREVISION 

Nachdem die Grundlagen des Projektmanagements sowie der Internen Revision bereits 

beschrieben wurden, widmet sich das fünfte Kapitel vorliegender Arbeit dem Thema 

Projektrevision im Sinne der Verknüpfung der beiden Themenfelder. Die Notwendigkeit, 

im Zuge der Internen Revision auch Projekte einer Prüfung zu unterziehen, ergibt sich 

einerseits daraus, dass Projekte wie in Abschnitt 4.4.1 beschrieben bei der Erstellung des 

Audit Universe zu berücksichtigen sind, und andererseits findet sich diese auch in den in 

Abschnitt 4.2.4 beschriebenen Revisionstypen. Obgleich die Prüfung von Projekten 

umstritten ist, sollten Projekte bzw. das Projektmanagement aufgrund der in Kapitel zwei 

beschriebenen Bedeutung für den Unternehmenserfolg sowie aufgrund des hohen 

Risikopotenzials keinesfalls einen revisionsfreien Raum darstellen und als wesentlicher 

Bestandteil des Audit Universe angesehen werden (Düsterwald, 2008, S. 107; 

Düsterwald et al., 2015, S. 2; Peemöller & Kregel, 2014, S. 198). Dieser Meinung schließt 

sich auch das Deutsche Institut für Interne Revision (DIIR) an, und hat aufgrund der 

Zunahme projektorientierter Arbeitsweisen in Unternehmen sowie der hohen Bedeutung 

von Projekten mit dem DIIR-Standard Nr. 4 einen Standard zur Prüfung von Projekten 

herausgegeben, welcher eine Ergänzung zum IPPF-Standard des Institute of Internal 

Auditors darstellt (Berwanger & Kullmann, 2012, S. 28; Düsterwald et al., 2010, S. 5; 

Peemöller & Kregel, 2014, S. 198). Im weiteren Verlauf von Kapitel fünf wird der DIIR-

Standard Nr. 4 detailliert beschrieben sowie in Bezug auf dessen Anwendbarkeit auf agile 

Projekte analysiert, jedoch gilt es zunächst den Begriff der Projektrevision zu definieren 

und deren Charakteristika darzulegen. 

5.1 Definition und Charakteristika der Projektrevision 

Düsterwald et al. (2015) definieren den Begriff Projektrevision im Prüfungsstandard Nr. 

4 des Deutschen Instituts für Interne Revision als „eine Revision, die die Prüfung von 

Projekten im Hinblick auf das Projektmanagement, den Business Case oder die 

fachlichen Anforderungen und ihre Umsetzung zum Gegenstand hat“ (S. 7). Da sich die 

vorliegende Arbeit beim Thema Projektrevision vorrangig auf den Prüfungsstandard Nr. 4 

bezieht, gilt dessen Definition gleichermaßen. Ergänzend wird der Begriff Projektrevision 

unter die allgemeinen Ausführungen zur Internen Revision in Kapitel 4 subsumiert, 

insbesondere auch hinsichtlich der Definition, weshalb natürlich auch die Projektrevision 

darauf ausgerichtet ist, Mehrwert zu schaffen und Prozesse, in diesem Fall jene des 

Projektmanagements, zu verbessern. Dies trifft somit auch auf die Aufgaben der 

Projektrevision zu, welche nach Düsterwald et al. (2015), darauf abzielen, Projekte 

hinsichtlich deren Effektivität und Effizienz sowie hinsichtlich der Einhaltung von 

gesetzlichen, regulatorischen und unternehmensinternen Vorgaben zu prüfen, wobei im 

Zuge der Prüfungen die Organisation, Rahmenbedingungen, Vorgaben, strategischen 

Ziele, Pläne, Kontrollen sowie der Projektmanagementprozess einzubeziehen sind (S. 7). 

Im Zuge der Projektrevision können nach Düsterwald et al. (2015) grundsätzlich drei 

Prüfgebiete unterschieden werden, welche sich bereits aus der Definition ableiten lassen 

(S. 7). Diese werden in Abbildung 15 dargestellt und nachfolgend näher beschrieben. 
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Abbildung 15: Prüfgebiete der Projektrevision. 

 

Quelle: In Anlehnung an Düsterwald et al. (2015, S. 7). 

Das Prüfgebiet Projekt Management Revision untersucht das Projektmanagement und 

den Projektmanagementprozess, welche im Zuge der Projektarbeit angewendet werden 

und Projekte über den Projektlebenszyklus, von der Projektfindung bis zur Nachschau, 

begleiten (Düsterwald et al., 2015, S. 8; Düsterwald et al., 2010, S. 34-35). Im Zuge der 

Projekt Management Revision soll geprüft werden, ob das Projektmanagement generell 

geeignet ist, das Projekt derart zu steuern, dass die drei Ziele des Magischen Dreiecks 

hinsichtlich Zeit, Umfang und Ressourcen erreicht werden können (Düsterwald, 2008, S. 

110; Düsterwald et al., 2015, S. 8). In diesem Kontext fällt es der Internen Revision zu, 

Mängel im Projektmanagement aufzuzeigen sowie Empfehlungen und Maßnahmen zur 

Verbesserung abzuleiten (Düsterwald, 2008, S. 107; Düsterwald et al., 2015, S. 8). Nach 

Düsterwald et al. (2015) sind Fehlentwicklungen in Projekten bzw. im schlimmsten Fall 

ein Projektfehlschlag oftmals auf unzureichendes Projektmanagement zurückzuführen, 

wobei generell davon auszugehen ist, dass Projektergebnisse selten besser sind als die 

dahinterstehenden Pläne bzw. die Vorgaben des Projektmanagements (S. 2). 

Das Prüfgebiet Business Case Revision untersucht die Begründung und Zielsetzung 

von Projekten und prüft insbesondere, ob das Projekt im Einklang mit den Zielen des 

Unternehmens steht und deren Erreichung unterstützt, wobei hierbei zumindest dessen 

Effektivität und Effizienz betrachtet werden (Düsterwald et al., 2010, S. 35; Düsterwald et 

al., 2015, S. 8). Wesentliche Elemente der Business Case Revision sind somit der Grund 

für die Durchführung des Projektes, die Ausgangssituation für die Projektentscheidung 

inklusive allfälliger alternativer Optionen sowie ein Vergleich des Projektnutzens mit 

dessen Risiken und Kosten (Düsterwald, 2008, S. 110; Düsterwald et al., 2010, S. 121). 

Das Prüfgebiet Revision der fachlichen Anforderungen untersucht die gesetzlichen, 

regulatorischen und unternehmensspezifischen Vorgaben, welche das Projekt bezogen 

auf den Business Case erfüllen muss, und deren Umsetzung im Zuge der Projektarbeit, 

wobei die Prüfziele vorrangig auf Effektivität, Effizienz sowie Legal Compliance abzielen 

(Düsterwald, 2008, S. 110; Düsterwald et al., 2015, S. 9). 

Zwar sind Projekte hinsichtlich Business Case sowie fachliche Anforderungen einzigartig, 

jedoch bieten die unterschiedlichen Standards, nach denen Projekte ablaufen können 

(z.B. PMBoK, PRINCE 2, ICB, usw.), eine Möglichkeit, verschiedene Projekte einheitlich 

zu prüfen und eine Vergleichbarkeit sowie eine Übertragung von Erkenntnissen möglich 

zu machen (Düsterwald, 2008, S. 107; Düsterwald et al., 2015, S. 3). 

Projektrevision

Projekt Management 
Revision

Business Case Revision
Revision der fachlichen 

Anforderungen
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Im Kontext einer weiterführenden Klassifizierung gibt es nach Bünis und Gossens (2018) 

fünf Kategorien, wie sich die Interne Revision im Zuge ihrer Tätigkeiten mit Projekten 

auseinandersetzen kann, wobei zwei hiervon eine Beratungsleistung darstellen, keine 

Prüfung, und in weiterer Folge nicht berücksichtigt werden (S. 128). Die übrigen drei 

Kategorien stellen Projektprüfungen dar und werden nachfolgend beschrieben (Bünis & 

Gossens, 2018, S. 128): 

• Die Projektstatusprüfung erfolgt während eines laufenden Projektes, wobei im 

Zuge der Prüfung vorrangig das Projektmanagement sowie der Projektfortschritt 

geprüft werden. 

• Die Projektbegleitende Prüfung erfolgt über die gesamte Projektlaufzeit, wobei 

hierbei das Projektmanagement sowie der gesamte Projektlebenszyklus geprüft 

werden und im Zuge der Prüfung Zwischenberichte angefertigt werden können. 

• Die Abschließende Projektprüfung erfolgt in der Projektendphase bzw. nach 

Abschluss des Projektes, sprich es erfolgt eine rückblickende Prüfung, wobei das 

Projektmanagement und das Projektergebnis geprüft werden können. 

Generell betrachtet werden Projektprüfungen nach den gleichen Grundprinzipien geplant, 

durchgeführt und dokumentiert, wie jede andere Revisionsprüfung auch, sprich es sind 

auch hier die unter Abschnitt 4.2.2 beschriebenen Grundsätze hinsichtlich Integrität, 

Objektivität, Vertraulichkeit sowie Fachkompetenz einzuhalten und insbesondere läuft die 

Projektrevisionsprüfung ebenfalls gemäß dem unter Abschnitt 4.4 beschriebenen 

Revisionsprozess ab (Düsterwald et al., 2015, S. 14). Besonders hervorzuheben sei die 

Planung von Projektprüfungen, welche ebenfalls basierend auf einem risikoorientierten 

Ansatz abläuft, wobei das Risiko wesentlich von Faktoren wie Projektgröße, strategische 

Bedeutung des Projektes inklusive der Folgen bei Nichtumsetzung bzw. Fehlschlag des 

Projektes, Projektdauer, Projektkosten, Komplexität des Projektes und Neuheitsgrad des 

Themas, jedoch auch von übergeordneten Faktoren wie die Koordination verschiedener 

Projekte im Unternehmen (Programm- und Portfoliomanagement) und der Reifegrad des 

Projektmanagementsystems im Unternehmen abhängt (Düsterwald et al., 2010, S. 17-19; 

Institut für Interne Revision Österreich, 2008, S. 40). Im Zuge der Prüfungsplanung sind 

zunächst sämtliche Projekte des Unternehmens zu identifizieren und im Audit Universe 

zu erfassen und anschließend sind diese hinsichtlich deren Risikohöhe zu priorisieren, 

um hierdurch eine risikoorientierte Jahresprüfungsplanung zu ermöglichen und um 

sicherzustellen, dass vorrangig die bedeutendsten Projekt geprüft werden und hierdurch 

ein höchstmöglicher Mehrwert für das Unternehmen generiert wird (Düsterwald et al., 

2010, S. 24). Basierend auf der Jahresplanung erfolgt die Einzelprüfungsplanung der in 

den Prüfplan aufgenommenen Projekte, wobei nach Düsterwald et al. (2010) im Zuge 

jeder Prüfung bestenfalls alle drei Prüfgebiete berücksichtigt werden, dies aber aufgrund 

begrenzter Ressourcen bzw. Kapazitäten nicht immer möglich ist (S. 25). Prinzipiell gilt 

laut Düsterwald et al. (2010), dass Projekte möglichst frühzeitig im Projektverlauf geprüft 

werden sollten, bestenfalls zu Projektbeginn, um bei Planungsfehlern im Projekt frühzeitig 

gegensteuern zu können (S. 25). 
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Aus Sicht des Deutschen Instituts für Interne Revision gilt es bei Projekten jedoch zwei 

wesentliche Besonderheiten im Zuge des Revisionsprozesses zu beachten, welche bei 

Projekten im Vergleich zu anderen Prüfobjekten zusätzlich auftreten können (Düsterwald 

et al., 2015, S. 14): 

• Da Projekte gemäß der in Kapitel 2 dargestellten Definition zeitlich begrenzte 

Vorhaben darstellen, ist die Möglichkeit, dass das Prüfobjekt, sprich das Projekt, 

vorzeitig wegfällt zu berücksichtigen. 

• Treten im Projektverlauf gravierende Änderungen im Projekt hinsichtlich der drei 

Faktoren Umfang, Zeit und Ressourcen des Magischen Dreiecks auf, kann sich 

dies auf die Prüfungsplanung, die Prüfungsdurchführung sowie die Nachschau, 

den Follow-up-Prozess auswirken, wobei es zu prüfen gilt, ob die Prüfung noch 

sinnvollerweise wie geplant durchgeführt werden kann oder ob gegebenenfalls die 

Planung überarbeitet oder gar die Prüfung abgebrochen und eine neue Prüfung 

angesetzt werden muss. 

5.2 Projektrevision klassischer Projekte 

Mit dem DIIR-Standard Nr. 4 hat das Deutsche Institut für Interne Revision einen eigenen 

Standard zur Prüfung von Projekten erarbeitet, wobei dieser keinen konkreten Leitfaden 

zur Prüfungsdurchführung, sondern ein Rahmenwerk darstellt (Bünis & Gossens, 2018, 

S. 125; Düsterwald et al., 2015, S. 3). In diesem Kontext stellt der DIIR-Standard Nr. 4 

eine von fünf lokalen Ergänzungen zum IPPF-Standard des Institute of Internal Auditors 

dar, wobei dessen Anwendung in Deutschland dringendst empfohlen wird (Düsterwald et 

al., 2015, S. 4; Mertmann & Scharr, 2016, S. 5). Ausgegangen wird von den Prämissen, 

dass Projektergebnisse selten besser sind, als die zugrundeliegenden Pläne sowie 

Projektfehlschläge oftmals auf ein unzureichendes Projektmanagement zurückzuführen 

sind, weshalb sich der DIIR-Standard Nr. 4 auch schwerpunktmäßig auf das Prüfgebiet 

Projekt Management Revision bezieht und somit einen „Beitrag zur Verbesserung des 

Projektmanagements im Unternehmen und zur Reduzierung projektinhärenter Risiken für 

das Unternehmen“ leistet (Düsterwald et al., 2010, S. 5; Düsterwald et al., 2015, S. 2-3). 

Der DIIR-Prüfungsstandard Nr. 4 liefert einerseits eine einheitliche Beschreibung sowie 

Definition der Projekt Management Revision, legt eine einheitliche Terminologie fest, die 

das Projektmanagement sowie die Interne Revision nicht bietet, und beschreibt 

andererseits Art, Inhalt und Umfang der Projektrevision, schwerpunktmäßig der Projekt 

Management Revision, ganzheitlich sowie auf Basis international anerkannter Standards 

bzw. Best Practice Frameworks hinsichtlich der Projektmanagementmethodik 

(Düsterwald, 2008, S. 113; Düsterwald et al., 2010, S. 13; Düsterwald et al., 2015, S. 3). 

Nach Düsterwald et al. (2015) liefert der DIIR-Standard Nr. 4 ebenfalls erste allgemeine 

Empfehlungen zur Prüfungsdurchführung und lässt sich auf sämtliche Projektarten sowie 

auf verschiedene Branchen anwenden (S. 3). In diesem Kontext richtet sich der DIIR-

Standard Nr. 4 vorrangig an Prüfungsleiterinnen und Prüfungsleiter sowie Prüferinnen 

und Prüfer, welche Projekt Management Revisionen durchführen, und liefert diesen eine 

Orientierungshilfe bzw. einen festen Rahmen für die Projektprüfung (Düsterwald, 2008, S. 

113; Düsterwald et al., 2010, S. 13). 
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Der DIIR-Standard Nr. 4 stellt Projektrevision in Form eines Matrixmodells dar, welches 

grundlegend am Projektmanagementstandard PMBoK des Project Management Instituts 

(PMI) angelehnt und unter der Bezeichnung Project Audit Universe bekannt ist 

(Düsterwald et al., 2015, S. 10). Prinzipiell besteht das Matrixmodell des Project Audit 

Universe aus vier Komponenten: 

• Projekte folgen generell einem Lebenszyklus, wobei aus Sicht der Projektrevision 

mit Findung, Planung, Durchführung, Abschluss und Nachschau insgesamt fünf 

Projektphasen unterschieden werden können, welche die erste Komponente der 

Prüfungsmatrix darstellen und in den Spalten eingetragen sind (Düsterwald et al., 

2015, S. 10-11). 

• Die zweite Komponente stellen die bereits in Abschnitt 5.1 beschriebenen drei 

Prüfgebiete der Projektrevision (Projektmanagement, Business Case, fachliche 

Anforderungen) dar, wobei diese im Sinne einer Clusterung in den Zeilen der 

Prüfungsmatrix eingetragen sind (Düsterwald et al., 2015, S. 10-12). 

• Die dritte Komponente stellen die Prüffelder dar, wobei diese einen spezifischen 

Prüfbereich innerhalb eines Prüfgebietes darstellen (Düsterwald et al., 2010, S. 

27; Düsterwald et al., 2015, S. 10-12). Grundsätzlich gilt, dass die Prüffelder zwar 

in Wechselwirkung stehen, jedoch jeweils eigenständige prüfbare Merkmale 

aufweisen und dass jedes Prüffeld einem Prüfgebiet zuzuordnen ist, wobei jedes 

der Prüfgebiete mindestens ein Prüffeld beinhalten muss (Düsterwald et al., 2010, 

S. 27; Düsterwald et al., 2015, S. 10-12). Die Prüffelder werden in den Zeilen der 

Prüfungsmatrix eingetragen, wobei für das für vorliegende Arbeit maßgebliche 

Prüfgebiet der Projekt Management Revision die Prüffelder Projektorganisation, 

Integrationsmanagement, Inhalts- und Umfangsmanagement, Zeitmanagement, 

Kostenmanagement, Qualitäts- und Testmanagement, Personalmanagement, 

Kommunikationsmanagement, Projektberichtswesen, Risikomanagement sowie 

Einkaufsmanagement in der Prüfmatrix berücksichtigt werden (Düsterwalt et al., 

2015, S. 10-12). 

• Die vierte Komponente ergibt sich schlussendlich an den Kreuzungspunkten der 

Prüfmatrix, wobei sich aus der Kombination der Prüffelder mit den Projektphasen 

die jeweiligen Prüfgegenstände ergeben, welche prüfbare Objekte darstellen, in 

denen inhärente Risiken auftreten können (Düsterwald, 2008, S. 114; Düsterwald 

et al., 2010, S. 27; Düsterwald et al., 2015, S. 10). 

Die Prüfungsmatrix, das Project Audit Universe des DIIR-Standards Nr. 4 dient hierbei als 

Orientierungs- bzw. Navigationshilfe durch das komplexe Geflecht der Prüfgegenstände, 

stellt jedoch eine Mindestgliederung dar, weshalb weitere Prüffelder und -gegenstände 

denkbar sind (Düsterwald et al., 2010, S. 13; Düsterwald et al., 2015, S. 12). Weiters gilt, 

dass bei der Auswahl der konkreten Prüfgegenstände spezifische Charakteristika und 

Besonderheiten des jeweiligen Unternehmens und des zu prüfenden Projektes sowie die 

im Unternehmen angewendete Projektmanagementmethodik zu berücksichtigen sind 

(Düsterwald et al., 2010, S. 38; Düsterwald et al., 2015, S. 12-13). 
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Auf die Darstellung der Prüfungsmatrix, des Project Audit Universe wird an dieser Stelle 

bewusst verzichtet, jedoch befindet sich diese im Anhang, Anhang I, vorliegender Arbeit. 

Verzichtet wird weiters darauf, die einzelnen Prüfgegenstände des DIIR-Standards Nr. 4 

näher zu beschreiben, da diese sich auf klassisches Projektmanagement beziehen und 

eine ausführliche Beschreibung den Rahmen vorliegender Arbeit sprengen würde. 

Hinsichtlich des konkreten Vorgehens im Zuge der Projektrevision leiten Düsterwald et al. 

(2015) im Rahmen des DIIR-Standards Nr. 4 nachfolgende Vorgaben und Empfehlungen 

ab, welche es bei Projektprüfungen zu berücksichtigen gilt: 

• Aufgrund der starken Wechselwirkungen bzw. Abhängigkeiten zwischen den 

einzelnen Prüfgegenständen wird empfohlen, sämtliche zum Prüfungszeitpunkt 

prüfbaren Objekte zu untersuchen, wobei hiervon natürlich Ausnahmen möglich 

sind, z.B. aufgrund begrenzter Kapazitäten, aufgrund spezifischer risikoorientiert 

gewählter Prüfungsschwerpunkte, aufgrund von Erfahrungen aus vorangegangen 

Prüfungen, usw. (Düsterwald et al., 2015, S. 13). 

• Grundsätzlich sollte im Zuge der Projektrevision ein präventiver Ansatz verfolgt 

werden, sprich eine Prüfung möglichst frühzeitig im Projektlebenszyklus und nicht 

erst gegen Ende des Projektes stattfinden, da Gegensteuerungsmaßnahmen zu 

Beginn wirkungsvoller zur Minimierung von Projektrisiken und insbesondere zur 

Vermeidung von Projektfehlschlägen beitragen können (Düsterwald et al., 2015, 

S. 15-16). 

• Wie auch bei anderen Prüfungsobjekten, so muss auch bei der Revisionsprüfung 

die Unabhängigkeit der Prüferinnen und Prüfer gewährleistet werden, wobei für 

die notwendige Distanz der Prüferinnen und Prüfer zur operativen Projektarbeit zu 

sorgen ist (Düsterwald et al., 2015, S. 15). Insbesondere weisen Düsterwald et al. 

(2015) darauf hin, dass zumindest sichergestellt werden muss, dass die jeweiligen 

Prüferinnen und Prüfer nicht vor, während oder nach der Prüfung in selbigem oder 

einem damit eng verbundenen Projekt tätig sein dürfen bzw. außerhalb der 

Internen Revision bestenfalls nicht zugleich operativ in Projekten tätig werden, um 

mögliche Interessenskonflikte zu vermeiden (Düsterwald et al., 2015, S. 15). 

• Für die Beurteilung von Projekten, insbesondere für die Beurteilung im Zuge der 

Projekt Management Revision sollte lediglich ein Prüf- bzw. Beurteilungsmaßstab 

angewendet werden, wobei sich dieser z.B. anhand verbreiteter Standards im 

Projektmanagement (z.B. PMBoK, PRINCE2, ICB, usw.) ableiten lässt oder hierzu 

auch unternehmensinterne Richtlinien bzw. Vorgaben herangezogen werden 

können, sofern diese im Unternehmen existieren (Düsterwald et al., 2015, S. 15). 

5.3 Projektrevision agiler Projekte 

Wie bereits beim Stand der Forschung in Abschnitt 1.2 dargelegt, gibt es bereits beim 

Thema Revision klassischer Projekte weniger Literatur und noch viel weniger zum Thema 

Revision klassischer Projekte. Nachfolgende Ausführungen beziehen sich somit lediglich 

auf zwei Fachartikel aus der Zeitschrift für Interne Revision (ZIR), wobei grundsätzlich 

zwei verschiedene Ansätze nachfolgend vorgestellt werden. 
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Düsterwald (2013), ein Mitautor des DIIR-Standards Nr. 4, betrachtet die agile Methode, 

insbesondere Scrum, als Ergänzung zu den traditionellen Projektmanagementansätzen 

und weniger als eigenständiges Vorgehensmodell, wobei sich beim Einsatz der agilen 

Methoden aus Revisionssicht für ihn nachfolgende Risiken ergeben (S. 140): 

• Risiko, dass die agile Methode nicht in angemessener Form angewendet wird, 

z.B. bei Projekten, deren Charakteristika sich nicht oder nur schwer mit den agilen 

Verfahren bzw. dem agilen Mindset verbinden lassen. 

• Risiko, dass die vorgesehenen Verfahren und Dokumentationen agiler Methoden 

nicht angemessen oder wirksam umgesetzt werden, sodass Effizienz- sowie 

Effektivitätsverluste im Projektverlauf drohen. 

• Risiko, dass eine Kombination agiler Methoden mit Elementen aus klassischen 

Verfahren zwar erfolgt, aber eine saubere Abgrenzung fehlt sowie durch die 

Kombination die Komplexität bzw. der Schwierigkeitsgrad zunimmt. 

• Insbesondere im agilen Wert „Funktionierende Software mehr als umfassende 

Dokumentation“ sieht Düsterwald das Risiko, dass Dokumentationen, welche aus 

Revisionssicht zwecks Integrität und Nachvollziehbarkeit unerlässlich sind, in der 

agilen Methodik als überflüssiger Ballast verstanden werden. 

Ausgehend von diesen möglichen Risiken meint Düsterwald (2013), dass die agile 

Projektmanagementmethode hinsichtlich deren Werkzeuge, Verfahren und Dokumente 

zwar schlanker ist, hieraus jedoch weniger bzw. ungenügend Steuerungsmechanismen in 

Projekten existieren, was zu einem unangemessenen Internen Kontrollsystem sowie in 

weiterer Folge zu schweren Auswirkungen auf das Projektergebnis hinsichtlich Umfang, 

Zeit und Ressourcen führen kann (S. 140). Betrachtet man jedoch die Risiken, welche ein 

Projekt, unabhängig davon, ob es klassisch oder agil abgewickelt wird, für die Strategie 

und die Zielerreichung bedeuten können, muss ein Projektmanagement nach Düsterwald 

(2012) jedenfalls über ein angemessenes Internes Kontrollsystem bzw. angemessene 

prozessintegrierte Kontrollen verfügen, wobei er die These vertritt, dass „das direktive 

und operative Projektmanagement das interne Kontrollsystem für die Projektarbeit 

beinhaltet“ (S. 103). Als besonders problematisch bzw. risikobehaftet sieht Düsterwald 

(2013), dass in agilen Projekten bewusst auf einzelne Dokumentationen verzichtet wird, 

wobei er speziell auf die Gefahr hinweist, dass nicht alle projektbeteiligten Personen bzw. 

Stakeholder angemessen über das Projekt informiert werden und eventuell nicht über 

den gleichen Informationsstand verfügen, dass bestimmte rechtliche Anforderungen nicht 

angemessen erfüllt werden sowie dass die Wiederholbarkeit bzw. Nachvollziehbarkeit 

abgeschlossener Projekte nicht oder nur schwer gewährleistet werden kann (S. 141). 

Generell hält Düsterwald (2013) jedoch fest, dass der DIIR-Standard Nr. 4 entwickelt 

wurde, um sämtliche Projektarten prüfen zu können, somit auch Projekte, bei denen ein 

agiler Ansatz angewendet wird, jedoch empfiehlt er aufgrund der dargestellten Risiken 

einen vierstufigen Prüfansatz, welcher in Abbildung 16 dargestellt ist (S. 141). Erst im 

Anschluss an diese vier Schritte kann nach Düsterwald (2013) eine Entscheidung 

darüber getroffen werden, ob das Projektmanagement angemessen ist, um das Projekt 

angemessen zu steuern (S. 143). 
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Abbildung 16: Prüfansatz für agile Projekte basierend auf dem DIIR-Standard Nr. 4. 

 

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Düsterwald (2013, S. 141-142). 

Die Lückenanalyse selbst, sprich die Schritte zwei und drei des dargestellten Ansatzes, 

erfolgt nach Düsterwald (2013) derart, dass zunächst die im Projekt eingesetzten agilen 

Techniken, welche überblicksmäßig in Abschnitt 3.4 vorliegender Arbeit erläutert sind, mit 

den Prüffeldern des DIIR-Standards Nr. 4 in Abgleich gebracht werden und diese 

anschließend durch gezielte Fragestellungen auf Vorhandensein, Angemessenheit und 

Wirksamkeit geprüft werden, um allfällige Lücken aufzudecken (S. 142-144). Im 

herangezogenen Fachartikel hat Düsterwald (2013) diese Lückenanalyse beispielhaft 

anhand eines Scrum Projektes dargestellt (S. 142), wobei dieses Beispiel in Anhang II 

vorliegender Arbeit beigefügt ist. 

Der zweite Ansatz zur Erstellung eines Prüfkonzeptes für agile Projekte, welcher im Zuge 

der Literaturrecherche gefunden wurde, geht davon aus, dass die aktuelle Version des 

DIIR-Standards Nr. 4 agile Methoden generell zwar nicht berücksichtigt, jedoch für die 

Ableitung eines Prüfansatzes ein wertvolles Hilfsmittel darstellt und sich dessen Inhalte in 

wesentlichen Punkten auf die Prüfung agiler Projekte übertragen lassen (Andelfinger et 

al., 2016, S. 220-226). Dies begründet sich nach Andelfinger et al. (2016) dadurch, dass 

bei der Prüfungen agiler Projekte grundsätzlich dieselben Projektphasen ablaufen sowie 

dieselben Prüfgebiete und Prüffelder betrachtet werden können wie auch bei der Prüfung 

klassischer Projekte, jedoch aufgrund der Verwendung anderer Techniken für die Prüfung 

agiler Projekte andere Prüfgegenstände gesucht werden müssen (S. 226). Ausgehend 

vom Matrixmodell des DIIR-Standards Nr. 4 haben Andelfinger et al. (2016) den in 

Tabelle 8 dargestellten Prüfansatz abgeleitet, wobei dieser grundsätzlich auf der Scrum 

Methode basiert und keinen Anspruch auf Vollständigkeit stellt (S. 226). 

 

Schritt 1: Prüfung, welche Projektmanagment-Methode verwendet
wird und in welcher Weise die agile Methode im Projekt eingesetzt
wird.

Schritt 2: Prüfung, welche Gebiete des DIIR-Standards durch die
agile Methode bereits angemessen und wirksam abgedeckt werden.

Schritt 3: Prüfung, ob allfällige Lücken in der Projektsteuerung, die
durch die agile Methode nicht abgedeckt sind, durch Erweiterung der
agilen Ansätze um Elemente aus traditionellen Projektmanagement-
methoden angemessen und wirksam geschlossen werden können.

Schritt 4: Prüfung, ob die kombinierte Nutzung mehrerer Methoden
in zufriedenstellender Weise erfolgt, sprich die Lücken vollständig
geschlossen sind sowie keine Inkompatibilitäten, Ineffizienzen oder
Überschneidungen vorliegen.
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Tabelle 8: Ansatz zur Prüfung eines SCRUM Projekts gemäß DIIR-Standard Nr. 4. 

Prüfgebiete 
Phase I: 

Findung 

Phase II: 

Planung 

Phase III: 

Durchführung 

Phase IV: 

Abschluss 

Phase V: 

Nachschau 

Sprint 

Planung 1 Planung 2 Umsetzung Verifikation Review Retrospektive 

I. Prüfgebiet Projektmanagement 

Projektorganisation Scrum Werte Collocation, 

Scrum-Team 

  Scrum Master   

Integrations-

management 

Initiales Product-

Backlog 

Sprint Ziele Sprint Backlog Daily Scrum, 

Impediment 

Backlog 

   

Inhalts- & Umfangs-

management 

    Product Backlog 

Refinement 

Ideensammlung 

für das Product- 

Backlog 

 

Zeitmanagement  Sprint Planung  Sprint Burndown    

Kommunikations-

management 

      Lessons Learned 

Projektberichts-

wesen 

     Sprint Ergebnis-

präsentation 

 

Risikomanagement    Burndown Charts    

II. Prüfgebiet Business Case 

Business Case Product Owner       

III. Prüfgebiet Fachliche Anforderungen 

Fachliche 

Anforderungen 

Product-Vision, 

User-Stories 

Definition of Done    Inkrement  

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Andelfinger et al. (2016, S. 227). 
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Betrachtet man in Tabelle 8 die Projektphasen, welche in den Spalten eingetragen sind, 

so zeigt sich, dass im Zuge der Anpassung des Matrixmodells das iterative Vorgehen 

agiler Methoden berücksichtigt wurde, indem bei den Phasen Planung, Durchführung, 

Abschluss und Nachschau der Sprint unterlegt wurde sowie die Planung auf die zwei in 

Abschnitt 3.2.4 beschriebenen Planungsebenen agiler Projekte, taktisch und operativ, 

untergliedert wurde (Andelfinger et al., 2016, S. 226-227). 

Mit Abschluss des fünften Kapitels und der Zusammenführung der Themenbereiche 

agiles Projektmanagement, Interne Revision sowie Projektrevision lassen sich weitere in 

Abschnitt 1.3 dargestellte forschungsleitende Fragen beantworten, genauer gesagt jene 

zur Bedeutung der Internen Revision im Zuge des Projektmanagements, jene nach den 

bestehenden Prüfmethoden bzw. -ansätzen für die Projektrevision sowie zum Teil auch 

jene zur Übertragbarkeit bestehender Prüfmethoden bzw. -ansätze auf agile Projekte. 

Noch nicht final beantwortet werden kann dagegen die Forschungsfrage vorliegender 

Arbeit, welche die Frage nach den Auswirkungen des Einsatzes agiler Methoden und 

Techniken auf die Projektrevision betrifft. Um die offenen Fragestellungen vorliegender 

Arbeit final beantworten zu können und in der nachfolgenden empirischen Untersuchung 

hierfür ein systematisches Vorgehen sicherzustellen, gilt es die noch offenen Fragen im 

Kontext der Erkenntnisse aus den Kapiteln zwei bis fünf noch zu präzisieren, wobei sich 

hieraus folgende Fragestellungen für die empirische Untersuchung ableiten lassen: 

• Wie wirkt sich der Einsatz agiler Methoden und Techniken bei Projekten auf die 

Institution Interne Revision aus? 

• Wie wirkt sich der Einsatz agiler Methoden und Techniken bei Projekten auf die 

Schritte des Revisionsprozesses aus? 

• Welche Chancen und Risiken ergeben sich durch eine Anwendung der beiden 

Prüfansätze nach Düsterwald (2013) und Andelfinger et al. (2016)? 
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6. EMPIRISCHE UNTERSUCHUNG 

Nachdem in den bisherigen Kapiteln vorliegender Arbeit mit dem aktuellen Stand der 

Forschung der theoretische Rahmen gelegt und in Abschnitt 5.3 die Forschungsfrage 

basierend auf den Erkenntnissen der durchgeführten Literaturrecherche präzisiert sowie 

relevante Fragestellungen für den weiteren Forschungsprozess formuliert wurden, stellt 

das sechste Kapitel den empirischen Teil dar und beschreibt den Forschungsprozess, die 

Forschungsmethode, das Forschungsdesign, die Operationalisierung, die Durchführung 

und Auswertung der Datenerhebung sowie abschließend auch die Forschungsergebnisse 

der durchgeführten empirischen Untersuchung. 

6.1 Forschungsmethode und -design 

Das Ziel der empirischen Untersuchung vorliegender Arbeit liegt darin, die einleitend 

formulierte Forschungsfrage, die bis dato noch nicht beantworteten forschungsleitenden 

Fragen sowie die in Abschnitt 5.3 präzisierten Fragestellungen für vorliegende empirische 

Untersuchung, welche sich aus dem Theorieteil vorliegender Arbeit ergeben haben, zu 

beantworten. Um diese Ziele erreichen zu können, wurde eine empirische Untersuchung 

konzipiert, welche dem qualitativen Forschungsparadigma folgt, wobei ein induktiver 

Forschungsprozess angewendet wird. Das qualitative Forschungsparadigma wurde 

hierbei gewählt, da zum Thema Revision agiler Projekte bis dato noch keine empirischen 

Forschungen bzw. konkrete Theorien vorliegen und das Ziel des qualitativen Ansatzes 

nach Döring und Bortz (2016) in der Entdeckung neuer Theorien liegt (S. 26). Somit 

bietet sich in weiterer Folge auch ein induktiver Forschungsprozess an, welcher nach 

Döring und Bortz (2016) einerseits im qualitativen Paradigma etabliert und gängig ist und 

andererseits das induktiven Vorgehen, bei welchem schrittweise Muster aus empirischen 

Daten herausgearbeitet werden, die Beantwortung der Forschungsfrage vorliegender 

Arbeit bestmöglich unterstützt (S. 35). 

Die konkrete Datenerhebung erfolgt mittels Expertinnen- und Experteninterviews, wobei 

halbstrukturierte Interviews anhand eines Interviewleitfadens sowie unter Einsatz von 

offenen Fragen durchgeführt werden (Döring & Bortz, 2016, S. 365-376). Im Zuge der 

empirischen Untersuchung werden insgesamt sieben Interviews durchgeführt, wobei die 

Expertinnen und Experten mittels einer Aussendung über das Institut für Interne Revision 

Österreich (IIRÖ) gesucht werden. Hinsichtlich der Auswahl der Expertinnen und 

Experten sind die Anforderungen, dass diese als Revisorinnen oder Revisoren tätig sind 

oder tätig waren und Erfahrung in der Prüfung von Projekten haben. Da vor Beginn der 

empirischen Untersuchung nicht absehbar ist, inwiefern Revisorinnen und Revisoren 

bereits allfällige Erfahrungen mit agilen Projekten bzw. deren Prüfung haben, wurde dies 

nicht als zwingende Anforderung definiert. Sämtliche Interviews werden mittels 

Audioaufnahmegerät aufgezeichnet und anschließend transkribiert und mittels der 

Methode der zusammenfassenden qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring (2015) 

ausgewertet, wobei diese gemäß dem in Abbildung 17 dargestellten Ablaufmodell der 

zusammenfassenden Inhaltsanalyse abläuft. 
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Abbildung 17: Ablaufmodell der zusammenfassenden Inhaltsanalyse. 

 

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Mayring (2015, S. 70). 

Im Zuge der Auswertung der Forschungsdaten wurden die mittels Audio-Aufnahmegerät 

aufgezeichneten Expertinnen- und Experteninterviews zunächst transkribiert, wobei aus 

Gründen der leichteren Lesbarkeit ein einfaches Transkriptionssystem mit klarem Fokus 

auf die inhaltlichen Aspekte der Interviews, wie bei Dresing und Pehl (2015) beschrieben, 

angewendet wurde (S. 20-25). Im Zuge der Transkription wurden sämtliche Interviewtexte 

anonymisiert, um keinerlei Rückschlüsse auf die befragten Personen bieten zu können. 

Sämtliche transkribierten Interviewtexte befinden sich im Anhang (Anhänge IV bis X) 

vorliegender Arbeit. 

 

 

Rücküberprüfung des zusammenfassenden Kategoriensystems

am Ausgangsmaterial

Zusammenstellung der neuen Aussagen als Kategoriensystem

Zweite Reduktion durch Bündelung, Konstruktion und Integration

von Paraphrasen auf dem angestrebten Abstraktionsniveau

Erste Reduktion durch Selektion sowie

Streichung bedeutungsgleicher Paraphrasen

Bestimmung des angestrebten Abstraktionsniveaus sowie

Generalisierung der Paraphrasen unter diesem Abstraktionsniveau

Paraphrasierung der inhaltstragenden Textstellen

Bestimmung des Ausgangsmaterials

Ein Schritt bei 

großen Mengen 
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Im Anschluss an die Transkription der Expertinnen- und Experteninterviews erfolgt eine 

Auswertung der Interviews mittels der Methode der qualitativen zusammenfassenden 

Inhaltsanalyse nach Mayring (2015), wobei die relevanten Textpassagen (Originaltext) 

extrahiert, paraphrasiert und in mehreren Schritten reduziert werden, jedoch durch 

Abstraktion sichergestellt wird, dass die derart reduzierten Inhalte noch ein Abbild des 

ursprünglichen Grundmaterials darstellen (S. 67-90). 

6.2 Operationalisierung 

Um die aus den Expertinnen- und Experteninterviews erhobenen Daten auswerten sowie 

die Forschungsfrage vorliegender Arbeit beantworten zu können, muss zunächst eine 

Operationalisierung erfolgen, um die mehrdimensionalen Begriffe, welche aus dem Titel 

sowie der Forschungsfrage und den forschungsleitenden Fragen vorliegender Arbeit 

abgeleitet sind, messbar zu machen (Döring & Bortz, 2016, S. 228). Im Zuge der 

Operationalisierung werden somit messbare Indikatoren gebildet, welche Dimensionen 

und Kategorien zugeordnet sind. Die konkrete Operationalisierung wird nachfolgend in 

Tabelle 9 detailliert dargestellt, wobei die angeführten Kurzzeichen bei den Dimensionen 

und Indikatoren der Zuordnung der Ergebnisse in den Auswertungstabellen, welche sich 

im Anhang, Anhang XI, vorliegender Arbeit befinden, dienen. 

Tabelle 9: Operationalisierungstabelle. 

Kategorien Dimensionen Indikatoren 

Auswirkungen 

durch den 

Einsatz agiler 

Methoden und 

Techniken in 

Projekten 

A 
Auswirkungen auf die Institution 

Interne Revision 

A1 
Herausforderung des agilen 

Vorgehens 

A2 Chancen des agilen Vorgehens 

A3 Rollen im agilen Vorgehen 

A4 Reduktion von Dokumentation 

A5 Fachkompetenz und Erfahrung 

A6 Agile Interne Revision 

B 
Auswirkungen auf den 

Revisionsprozess 

B1 Prüfungsplanung 

B2 Prüfungsvorbereitung 

B3 Prüfungsdurchführung 

B4 Berichterstattung 

B5 Nachschau, Follow-up 

Übertragbarkeit 

des DIIR-

Standards Nr. 4 

auf die Revision 

agiler Projekte 

C DIIR-Standard Nr. 4 C1 Übertragbarkeit allgemein 

D 
Bewertung des Prüfansatzes 

nach Düsterwald (2013) 

D1 Düsterwald (2013): Stärken, Chancen 

D2 
Düsterwald (2013): Schwächen, 

Risiken 

E 
Bewertung des Prüfansatzes 

nach Andelfinger et al. (2016) 

E1 
Andelfinger et al. (2016): Stärken, 

Chancen 

E2 
Andelfinger et al. (2016): Schwächen, 

Risiken 

Quelle: Eigene Darstellung. 
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6.3 Durchführung der Expertinnen- und Experteninterviews 

Wie in Abschnitt 6.1 angeführt, erfolgt die Datenerhebung vorliegender empirischen 

Untersuchung in Form von leitfadengestützten Expertinnen- und Experteninterviews, 

wobei der Interviewleitfaden prinzipiell als Orientierungshilfe dient und bei der Befragung 

selbst die Freiheit besteht, situative Anpassungen, wie z.B. Änderung der Reihenfolge 

der Fragen, Einbringen von Ad-hoc-Fragen, usw., vorzunehmen. Der Interviewleitfaden 

selbst ist in eine Einleitung, drei Themenblöcke sowie eine abschließende Frage unterteilt 

und besteht aus zehn offenen Fragen, wobei einige der Fragen noch in untergeordnete 

Fragen unterteilt sind. Zusätzlich beinhaltet der Interviewleitfaden ein Deckblatt, welches 

der Erfassung relevanter Daten über die Interviewpartnerin, den Interviewpartner dient 

und ebenso Angaben zum Interviewer sowie zum Zweck des Interviews beinhaltet, ein 

Blatt zur Erfassung der Rahmenbedingungen des Interviews sowie Anhänge mit 

Grafiken, welche der Visualisierung einzelner Themen bzw. der Unterstützung einzelner 

Fragen dienen. Der Interviewleitfaden selbst wird nachfolgend nicht dargestellt, befindet 

sich jedoch im Anhang, Anhang III, vorliegender Arbeit. 

Die Suche nach interessierten Personen für die Teilnahme an den Expertinnen- und 

Experteninterviews erfolgte hierbei mittels einer Aussendung über das Institut für Interne 

Revision Österreich (IIRÖ), wobei die grundlegenden Anforderungen waren, dass diese 

als Revisorinnen oder Revisoren tätig sind oder tätig waren und Erfahrung in der Prüfung 

von Projekten haben. Da vor Beginn der empirischen Untersuchung nicht absehbar ist, 

inwiefern Revisorinnen und Revisoren bereits allfällige Erfahrungen mit agilen Projekten 

bzw. deren Prüfung haben, wurde dies nicht als zwingende Anforderung definiert. Weiters 

gab es bei der Expertinnen- und Expertensuche keinerlei Einschränkungen hinsichtlich 

der Branche, vielmehr wurde bewusst versucht Expertinnen und Experten aus 

verschiedenen Branchen für die Teilnahme an den Interviews zu gewinnen, um so ein 

breiteres Spektrum abzudecken und vor allem auch Expertinnen und Experten außerhalb 

der IT-Branche hierfür zu gewinnen. Allgemein führte die Aussendung rasch zum Erfolg, 

wobei mehr positive Rückmeldungen erfolgten, als schlussendlich Interviews geführt 

wurden. Die konkrete Auswahl der Expertinnen und Experten aus dem Pool der 

interessierten Personen erfolgte schließlich einerseits anhand der beschriebenen 

Anforderungen hinsichtlich Erfahrungen und Branche, andererseits wurde jedoch auch 

darauf geachtet, dass beide Geschlechter berücksichtigt wurden und die interessierten 

Personen im definierten Zeitraum der Befragung, welcher von Montag 24. Juni 2019 bis 

Freitag 07. Juli 2019 dauerte, verfügbar waren. 

Damit sich die Expertinnen und Experten ein besseres Bild über die potenziellen Fragen 

bzw. das Thema machen konnten, haben diese unmittelbar nach der Vereinbarung der 

Interviewtermine eine Vorabinformation zur Gesprächsvorbereitung erhalten, wobei es 

sich hierbei um Tabelle 4 vorliegender Arbeit handelt, welche sich in Abschnitt 3.6 

befindet und die Unterschiede zwischen klassischem und agilem Projektmanagement 

zeigt. Für die Interviews selbst wurde ein Zeitrahmen von etwa einer Stunde angesetzt, 

wobei im Zuge der Durchführung sowohl Überschreitungen als auch Unterschreitungen 

der Zeitvorgabe aufgetreten sind. 
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Im Zuge des vorliegenden Forschungsvorhabens wurden gesamt sieben Expertinnen- 

und Experteninterviews angesetzt, um im Falle von Ausfällen dennoch eine ausreichende 

Anzahl an Interviewergebnissen gewährleisten zu können. Schlussendlich konnten alle 

vereinbarten Interviewtermine planmäßig durchgeführt werden und im Zuge vorliegender 

Arbeit werden somit auch sämtliche Interviewdaten aus den sieben Interviews verwertet. 

Die Interviews selbst wurden mit einer Ausnahme, wobei dieses in einem verfügbaren 

Hörsaal am FH Campus Wien durchgeführt wurde, an den Unternehmensstandorten der 

Interviewpartnerinnen und -partner abgehalten, womit bei sämtlichen durchgeführten 

Interviews angemessene und vor allem ruhige Rahmenbedingungen herrschten. 

6.4 Ergebnisse des Forschungsprozesses 

Nachfolgend werden schließlich die Ergebnisse der durchgeführten Expertinnen- und 

Experteninterviews dargelegt, wobei diese gemäß den Kategorien, Dimensionen und 

Indikatoren der Operationalisierungstabelle in Abschnitt 6.2 strukturiert sind. Betrachtet 

werden nachfolgend somit die Auswirkungen durch den Einsatz agiler Methoden und 

Techniken sowie die Übertragbarkeit des DIIR-Standards Nr. 4, wobei die nachfolgenden 

Ergebnisse den Auswertungstabellen, genauer gesagt der Tabelle 11, aus dem Anhang 

XI vorliegender Arbeit entnommen sind. 

6.4.1 Auswirkungen durch den Einsatz agiler Methoden und Techniken 

In diesem Abschnitt werden die Ergebnisse der Kategorie „Auswirkungen durch den 

Einsatz agiler Methoden und Techniken in Projekten“ dargelegt, wobei diese nochmals in 

die beiden Dimensionen entsprechend der Operationalisierungstabelle unterteilt sind, um 

die Übersichtlichkeit der Ergebnisdarstellung zu erhöhen und die Ergebnisse strukturiert 

dazulegen. 

Dimension A: Auswirkungen auf die Institution Interne Revision 

Generell merkt Interviewpartner B an, dass sich Auftraggeberinnen und Auftraggeber von 

Projekten durch den Einsatz von agilen Methoden der Frage konfrontiert sehen, was sie 

für ihr eingesetztes Geld am Ende bekommen werden. Die Kombination, dass 

Anforderungen und Ziele zu Projektbeginn nicht vollständig bekannt sind sowie dass 

durch die Reduktion von Dokumentation wesentliche Kontrollmechanismen für die 

Auftraggeberinnen und Auftraggeber verloren gehen, stellt nach seiner Meinung ein 

Risiko agiler Vorgehensweisen dar, wobei sich die Herausforderung stellt, wie mit 

diesen Risiken umgegangen wird. Zwar herrscht bei den befragten Personen Einigkeit 

darüber, dass Risiken über die implementierten Feedbackmechanismen kompensiert 

werden können, jedoch merkt Interviewpartner C an, dass sich hierdurch das Risiko 

ergibt, dass Verbesserungen durch die Mechanismen zwar entdeckt werden können, 

jedoch das Risiko besteht, dass diese dann ad acta gelegt werden und Potenziale 

ungenutzt bleiben, wenn diese Mechanismen nicht konsequent betrieben werden. 
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Hinsichtlich des agilen Vorgehens merkt Interviewpartner A an, dass eine Revision 

grundsätzlich einen Soll-Ist-Vergleich darstellt, indem ein definierter Prüfmaßstab dem Ist 

gegenübergestellt wird, im agilen Projektmanagement vieles von dem, was üblicherweise 

als Prüfmaßstab verwendet wird, nicht existiert. Beispielsweise merkt er an, dass man 

schwerlich einen Soll-Ist-Vergleich durchführen kann, wenn die Anforderungen noch nicht 

bekannt sind. In diesem Kontext führt Interviewpartner A an, dass Revisorinnen und 

Revisoren sich hierauf anpassen müssen und agile Projekte anders prüfen müssen, 

wobei er auch in Frage stellt, ob die neuen agilen Vorgehensweisen mit alten 

Werkzeugen geprüft werden können. Interviewpartner E dagegen ist der Überzeugung, 

dass die Revision agiler Projekte kein Problem darstellt, es jedoch stark vom Reifegrad 

des Unternehmens hinsichtlich agiler Verfahren und deren Umsetzung abhängt, ob agile 

Projekte einfach bzw. problemlos geprüft werden können. Bezogen auf den Soll-Ist-

Vergleich führt auch Interviewpartner C an, dass es in agilen Projekten, insbesondere in 

solchen mit einer langen Projektdauer, ebenfalls messbare Meilensteine geben muss, die 

einen Soll-Ist-Vergleich möglich machen. 

Insbesondere bei Projekten mit langer Projektdauer sieht Interviewpartner E eine weitere 

wesentliche Herausforderung in der Vermeidung von Frustrationspotenzial im 

Projektteam. In diesem Kontext vergleicht er den Sprint in Scrum Projekten mit einem 

Sprint im Laufsport, der bekanntermaßen sehr energieverschleißend ist und lediglich über 

kurze Distanzen geht, und sieht das Risiko, dass das Projektteam Ergebnisse akzeptiert, 

die nicht dem bestmöglichen Ergebnis entsprechen, nur um das Projekt endlich beenden 

zu können. 

Interviewpartner B sieht als weitere große Herausforderung die Frage, inwieweit man als 

Revision auf agile Projekte Einfluss nehmen kann, ohne hierdurch die Effizienz der 

Methodik zu stark zu beeinflussen. In diesem Kontext führt er an, dass Eingriffe in die 

Methodik deren Effizienz nicht erhöhen und man sich fragen muss, wie weit man sich auf 

die Methodik und die damit verbundenen Risiken einlässt und diese in Kauf nimmt, um 

die Vorteile des agilen Vorgehens lukrieren zu können. 

Als besondere Chance werden mehrfach die Feedbackmechanismen agiler Projekte von 

den befragten Personen genannt, wobei sich dies nach Interviewpartnerin F nur dann 

risikominimierend auswirkt, wenn diese ernsthaft betrieben werden. Diese 

risikominimierende Wirkung ergibt sich laut Interviewpartner A dadurch, dass durch das 

iterative Vorgehen kombiniert mit den erwähnten Feedbackmechanismen Fehler bzw. 

Fehlentwicklungen früher schlagend werden und das Projektrisiko kalkulierbarer wird. 

Interviewpartner C merkt weiters an, dass diese Feedbackmechanismen für die Revision 

als wesentliche Informationsquelle dienen können und Revisorinnen, Revisoren im Zuge 

von Prüfungen als Beobachter (passive Rolle) bei derartigen Ereignissen (z.B. Review, 

Retrospektive) teilnehmen sollten. Als weitere Chance führt Interviewpartner C an, dass 

es durch das iterative Vorgehen ermöglicht wird, verschieden Zyklen im Sinne eines Soll-

Ist-Vergleichs miteinander zu vergleichen. 

Nachdem nun die Herausforderungen und Risiken allgemein betrachtet wurden, werden 

nachfolgend nun spezifische Auswirkungen einzelner relevanter Unterschiede der agilen 

Methodik im Vergleich zum klassischen Vorgehensmodell bzw. spezifische Themen 

behandelt. 
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Betrachtet man die Rollen im agilen Projekt und somit die möglichen Ansprechpartner für 

die Interne Revision, so sind sich fast alle befragten Personen darüber einig, dass mit 

dem Wegfall der Projektleitung ein zentraler Ansprechpartner, eine zentrale 

Ansprechpartnerin verloren geht. In diesem Kontext wirft Interviewpartner A die Frage 

auf, wer denn nun die Verantwortung für das Projekt trägt. Auch Interviewpartner B hält 

fest, dass hierdurch ein Vakuum in Bezug auf die Ansprechpersonen für eine Revision 

entsteht, und Interviewpartnerin D führt an, dass eine Revision ohne eine verantwortliche 

Person nicht möglich sei, sondern lediglich eine Analyse. Mit dem Wegfall der 

Projektleitung verliert die Revisorin, der Revisor nach Ansicht von Interviewpartnerin F 

eine kompetente und zentrale Ansprechperson, die im Projekt die Gesamtverantwortung 

getragen hat und bei Prüfungen Auskünfte über alle Faktoren des Magischen Dreiecks 

(Umfange, Zeit und Ressourcen) geben konnte. In diesem Kontext wirft sie die Frage auf, 

wer diese Auskünfte in agilen Projekten erteilen kann. Das Thema Verantwortung spielt 

auch für Interviewpartner A eine essenzielle Rolle, wobei er durch die 

Verantwortungsteilung bzw. die gemeinschaftliche Verantwortung im Projektteam die 

Gefahr der Diffusion von Verantwortung sieht und durch geteilte Verantwortung 

schlussendlich niemand wirklich verantwortlich ist. Interviewpartner B hält diesbezüglich 

fest, dass in der Praxis zu beobachten ist, dass die Rolle der Projektleitung und somit die 

Verantwortung nun dem Process Manager bzw. bei Scrum Projekten dem Scrum Master 

umgehängt wird. 

Obgleich nach Interviewpartnerin F auch bei der Revision klassischer Projekte nicht 

ausschließlich die Projektleitung befragt wurde, sondern auch andere Personen angehört 

wurden, hält Interviewpartner C fest, dass Revisorinnen, Revisoren im Zuge der Revision 

agiler Projekte mehr suchen müssen, was nach Interviewpartner G jedenfalls einen 

Mehraufwand bedeutet. 

Trotz des Wegfalls der Projektleitung sollte die Revision jedoch weiterhin relevante 

Ansprechpartner im Zuge von Prüfungen finden. So hält Interviewpartner E fest, dass aus 

seiner Sicht alle Rollen agiler Projekte als wichtige Ansprechpersonen fungieren können. 

Hierbei sieht er Process Manager und Product Owner als wesentliche Kontaktpersonen 

hinsichtlich der Methodik und dem Vorgehen im Projekt sowie hinsichtlich des Scope of 

Project und das Projektteam mit Hauptaugenmerk darauf, wie Entscheidungen getroffen 

werden. Dabei hält Interviewpartner E weiter fest, dass die Frage, warum, auf welcher 

Basis und wie im Team die Entscheidungen getroffen werden ein wesentlicher Prüfinhalt 

der Projektrevision sein muss, wobei es aus Sicht der Revision generell wünschenswert 

wäre, im Team einzelne Ansprechpersonen zu haben. Diesem Wunsch schließt sich 

auch Interviewpartner A an, der die Rolle Projektteam als Gesamtheit nicht als eine 

Ansprechperson, sondern lediglich als eine Gruppenbezeichnung sieht. Aus Sicht von 

Interviewpartner A wäre es jedoch denkbar, Verantwortungen innerhalb des Teams so zu 

definieren, dass jenes Teammitglied, das sich einer Aufgabe angenommen hat, für diese 

konkrete Aufgabe auch als Ansprechperson für die Revision agieren muss. 

Interviewpartner B hält es auch bei agilen Projekten ohne Projektleitung als sinnvoll und 

zielführend, eine zentrale Person zu eruieren, welche für die Revision als 

Hauptansprechperson fungiert, wobei er vorschlägt, jene Person zu identifizieren, welche 

nach außen mit den relevanten Stakeholdern kommuniziert. 
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Die im agilen Mindset verankerte Reduktion von Dokumentation wird von den 

befragten Personen als besonders kritisch betrachtet, wobei sich hierbei eine große 

Diskrepanz zwischen dem agilen Mindset und dem Mindset der Internen Revision ergibt. 

Nach Interviewpartner A ist Dokumentation aus Revisionssicht ein wesentliches 

Werkzeug, um Ziele effektiv und effizient zu erreichen, wobei für ihn der Grundsatz „Was 

nicht dokumentiert ist, hat nicht stattgefunden“ gilt. Insbesondere gilt dies seiner Meinung 

nach auch für Kontrollen des Internen Kontrollsystems (IKS), wobei für ihn ohne 

Dokumentation nicht mehr nachvollziehbar ist, ob Kontrollen bzw. Schlüsselkontrollen 

tatsächlich durchgeführt wurden. Zwar sehen Interviewpartner C und E die Idee hinter der 

Reduktion von Dokumentation nicht als falsch an, jedoch sind sie aus Revisionssicht der 

Auffassung, dass wesentliche Informationen auch bei agilen Projekten weiter zu 

dokumentieren sind, um zu verhindern, dass Projekte intransparent werden. Wichtige 

Informationen wären z.B. Meilensteine, Entscheidungen inklusive deren Begründung, 

Abweichungen, usw. Als wichtige Information, die jedenfalls zu dokumentieren ist, sieht 

Interviewpartner E auch Verbesserungspotenziale, welche im Zuge von Review und 

Retrospektive festgestellt wurden, wobei dies auch ein Nachweis für Revisorinnen und 

Revisoren ist, welche Probleme das Projektteam bereits selbst erkannt und bewältigt hat. 

Eher pragmatisch sieht Interviewpartner B die Thematik, wobei Dokumentation aus seiner 

Sicht dann wichtig ist, wenn ein Projekt in Schwierigkeiten geraten ist und dann 

nachvollziehbar sein muss, wie im Projekt gearbeitet wurde und wie mit potenziellen 

Risiken umgegangen wurde. Läuft ein Projekt dagegen reibungslos, so sieht er weniger 

Gründe das Projekt einer detaillierten Prüfung zu unterziehen, wobei das Projekt in 

diesem Fall mit weniger Dokumentation effizienter unterwegs ist. Aus diesen 

Ausführungen lässt sich nach Interviewpartner G die Frage schließen, wieviel 

Dokumentation angemessen bzw. ausreichend ist, wobei dies seiner Meinung der 

sensibelste Themenpunkt im agilen Projektmanagement ist. Die Revision hat in diesem 

Kontext jedenfalls darauf zu achten, dass Projektteams nicht dem Irrglauben erliegen, 

dass sie gar nichts dokumentieren müssen, denn ohne Dokumentation geht es nicht. 

Interviewpartnerin D dagegen hält fest, dass die Reduktion von Dokumentation auch aus 

Revisionssicht als Chance zur Reduktion von Komplexität und weiters zur flexibleren 

Gestaltung der Fragestellungen im Zuge von Prüfungen zu sehen ist. Sie führt weiters an, 

dass auch Dokumentation kein Garant dafür ist, dass etwas wirklich so gemacht wurde, 

und es auch im Dialog mit verschiedenen Personen möglich ist, die erhaltenen 

Informationen verifizieren zu lassen. 

Einen weiteren interessanten Punkt spricht Interviewpartner C an, wonach der agile 

Gedanke abseits der Projektorganisation, insbesondere beim Management, noch nicht 

derart etabliert ist und somit gewisse Dokumentationen hierarchisch vorgegeben werden. 

Hinsichtlich der unterschiedlichen Mindsets sieht Interviewpartner C durchaus ein 

Spannungsfeld zwischen dem kreativen Ansatz der Agilität sowie der Denkweise der 

Revision, welche sich an Deadlines, Vorschriften, Vorgaben, usw. orientiert. In diesem 

Kontext ist es nach Interviewpartner G von entscheidender Bedeutung, dass die bei 

Prüfungen agiler Projekte eingesetzten Revisorinnen und Revisoren wissen, was agiles 

Projektmanagement bedeutet, und diese über Kenntnisse der agilen Methoden verfügen. 

Die durchgeführten Interviews haben auch deutlich gezeigt, dass es diese 

Fachkompetenzen auch teilweise erst zu entwickeln gilt. 
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Ein Begriff, der in der Internen Revision immer häufiger Erwähnung findet, ist jener der 

„Agilen Internen Revision“, wobei fast alle befragten Personen dieser Entwicklung 

grundsätzlich positiv entgegensehen. So ist es für Interviewpartner A vorstellbar, dass in 

Prüfprojekten der Internen Revision ebenso Elemente des agilen Projektmanagements 

eingesetzt werden, insbesondere gilt dies für neuartige Prüfbereiche, bei welchen bis 

dato noch keine Erfahrungen vorliegen und Ungewissheit über die Risiken besteht. Dass 

die Revision agiler agieren muss, wenn agile Projekte geprüft werden, führt auch 

Interviewpartnerin D an, wobei dies ihrer Meinung insbesondere bei der Abarbeitung des 

Arbeitsprogrammes tragend wird. Das sich die Interne Revision mit dem Thema 

auseinandersetzen und ihr Repertoire um agile Ansätze erweitern muss, wird auch von 

Interviewpartner C angeführt und Interviewpartner B führt hierzu weiters aus, dass der 

Einsatz agiler Vorgehen im Zuge der Revision das Revisionsverständnis fördern würde 

und sich Revisorinnen und Revisoren somit besser in agile Projekte hineindenken 

könnten. 

Interviewpartnerin F führt hierbei aus, dass die Revision durch den risikoorientierten 

Ansatz bereits seit langem agil agiert, indem Revisorinnen und Revisoren ihre Prüfungen 

entsprechend anpassen, falls sich im Laufe der Prüfung Risiken zeigen, die im 

Prüfprogramm bis dato noch nicht berücksichtigt sind. Auch Interviewpartner C führt an, 

dass es die klassische pre-agil Revision nicht mehr gibt, da Unternehmen einem 

laufenden Wandel unterworfen sind und die Revision hierauf angemessen reagieren 

muss, jedoch sieht er nicht, dass die Agile Interne Revision die Zunkunft der Revision 

darstellt, auch wenn diese in einigen Bereichen vorstellbar ist. 

Eher skeptisch steht Interviewpartner E der Entwicklung entgegen, wobei er die große 

Gefahr sieht, dass die Revision hierdurch nicht mehr standardkonform arbeitet, sprich der 

IPPF-Standard des IIA nicht mehr vollumfänglich eingehalten werden kann. Eine Chance 

für agile Methoden innerhalb der Internen Revision sieht er jedoch im forensischen 

Bereich, sprich im Bereich Fraud Audit. 

Dimension B: Auswirkungen auf den Revisionsprozess 

Hinsichtlich der Prüfungsplanung haben sich aus den durchgeführten Interviews kaum 

relevante Auswirkungen ergeben, wobei Interviewpartner A auch anmerkt, dass sich 

aufgrund der Tatsache, dass die Prüfungsplanung risikoorientiert abläuft, durch den 

Einsatz agiler Methoden kaum etwas ändern wird. Interviewpartner A und C merken 

jedoch an, dass aufgrund des risikoorientierten Ansatzes die Möglichkeit besteht, dass 

agile Projekte allgemein seltener geprüft werden bzw. Teil der Stichprobe werden, falls 

die Revision zu dem Schluss kommen sollte, dass sich der Einsatz agiler Methoden 

risikominimierend auswirkt. Interviewpartner C führt in diesem Kontext jedoch weiters an, 

dass auch dann trotzdem geprüft werden muss, ob das Projekt in die richtige Richtung 

läuft, z.B. durch regelmäßige Berichterstattung. Interviewpartner A und Interviewpartnerin 

D merken an, dass aufgrund der Neuartigkeit der agilen Methode wahrscheinlich aber der 

umgekehrte Weg eintreten dürfte, sprich agile Projekte aufgrund der Tatsache, dass die 

Methodik neu ist und in Unternehmen oftmals noch keine Erfahrungswerte damit 

vorliegen, von der Revision als höheres Risiko wahrgenommen und somit häufiger 

geprüft werden, auch um hieraus einen Lerneffekt für die Interne Revision, aber auch für 

künftige Projekte zu erhalten. 
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Im Zuge der Prüfungsvorbereitung werden sich die Revisorinnen, die Revisoren laut 

Interviewpartner A und C aufgrund der Tatsache, dass Ziele und Anforderungen teils nur 

grob definiert sind, insbesondere zu Projektbeginn, schwieriger tun und in weiterer Folge 

muss wohl auch die Prüfungsplanung auf sehr grober Ebene erfolgen. Interviewpartner A 

führt in diesem Kontext an, dass die Detailplanung der Prüfung, sprich das 

Arbeitsprogramm, somit auch agiler bzw. offener gestaltet werden muss. 

Eine große Herausforderung im Zuge der Prüfungsvorbereitung sieht Interviewpartner A 

hierbei in der Frage nach Soll- bzw. Prüfmaßstab, wobei man ohne selbigen nichts hat, 

das dem Ist gegenübergestellt werden kann, um zu sagen, ob etwas passt oder nicht 

passt. Für den Fall, dass es im Unternehmen noch keine Leitfäden hierfür gibt, ist es 

Aufgabe der Internen Revision, den Soll- bzw. Prüfmaßstab zunächst zu entwickeln, 

wobei hierfür auf diverse Literatur zurückgegriffen werden kann. Auch Interviewpartnerin 

D greift dieses Thema auf und merkt ergänzend an, dass in Ermangelung von Richtlinien 

bei der Erstellung eines Soll- bzw. Prüfmaßstabes auch auf Erfahrungswerte, 

zurückgegriffen werden kann, z.B. indem vorangegangene Projekte hinsichtlich Vorgehen 

und darin aufgetretene Fehler betrachtet werden. 

Im Zuge der Prüfungsvorbereitung gilt es laut Interviewpartner E auch allgemeine 

Rahmenbedingungen, Richtlinien und Regularien des Unternehmens zu berücksichtigen, 

um hieraus ableiten zu können, ob das agile Vorgehen generell überhaupt zum 

Unternehmen passt bzw. sich mit den Anforderungen, welche das Unternehmen erfüllen 

muss, vereinbaren lässt. 

Hinsichtlich der Prüfungsdurchführung führt Interviewpartnerin D an, dass Revisorinnen 

und Revisoren vor Ort jedenfalls flexibler agieren und das Arbeitsprogramm ad-hoc und 

situationsabhängig anpassen müssen, sprich bei agilen Projekten ein starres Abarbeiten 

von Checklisten bzw. eines Fragenkataloges nicht zielführend ist. 

Dass es im agilen Projektmanagement kein Pflichtenheft gibt, anhand dessen das Ist mit 

den definierten Soll-Anforderungen abgeglichen werden kann, wurde als wesentlicher 

Faktor in mehreren Interviews angeführt, jedoch sehen das die befragten Personen 

Großteils nicht als Problem. Interviewpartner B führt beispielsweise an, dass 

Anforderungen bei agilen Projekten dann eben im Product Backlog beschrieben sind und 

sich Revisorinnen, Revisoren dann das Product Backlog ansehen und wie dies entwickelt 

wurde bzw. wie sich dies über die Projektlaufzeit entwickelt hat. Dass ein Pflichtenheft 

nicht zwingen notwendig ist, um zu prüfen, und im Zuge der Prüfung agiler Projekte das 

Hauptaugenmerk dann auf der Evolution der Anforderungen liegt, führt auch 

Interviewpartnerin F an. Bezogen auf die Evolution des Product Backlogs führt 

Interviewpartnerin D an, dass es insbesondere jene Anforderungen bzw. Items zu 

betrachten gilt, die im Backlog nach hinten gereiht wurden und eventuell nicht mehr 

umgesetzt werden, wobei es die Frage zu stellen gibt, ob die Anforderungen für den 

Projekterfolg nicht doch von Bedeutung wären. 
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Wesentlich ist laut Interviewpartner A auch der Zeitpunkt der Prüfung, wobei bei einer 

Prüfung ex post, sprich nach Projektende, die Unterschiede seiner Meinung geringer 

ausfallen werden, als wenn im laufenden Projekt geprüft wird. Einen konkreten Ansatz 

zur Prüfung laufender Projekte liefern Interviewpartner B und E, wobei diese einen 

retrograden Prüfansatz vorschlagen, bei dem das Ist durch das aktuelle Inkrement 

repräsentiert wird und im Zuge der Prüfung untersucht wird, ob dies dem entspricht, was 

auf dem Weg als Anforderungen und Ziele definiert wurde. Interviewpartner E sieht in 

diesem Kontext auch kein Problem darin, wenn bei agilen Projekten weniger Richtlinien 

zum Projektmanagementvorgehen vorliegen, da bei einer derartigen Prüfung das Setting 

bzw. das Vorgehen anhand von Warum-Fragen geprüft werden kann und auch vorrangig 

gemacht werden sollte. 

Ein weiterer Faktor, den es im Zuge einer Revision agiler Projekte zu prüfen gilt, ist nach 

Meinung der Interviewpartner B und E sowie der Interviewpartnerin D, ob die agile 

Methodik für das zu prüfende Projekt überhaupt die richtige Wahl war und das Projekt 

sinnvollerweise mit der agilen Methode abgewickelt werden kann. Hierbei führen 

Interviewpartner B sowie Interviewpartnerin D jedoch auch an, dass es nicht zielführend 

ist, die Methodik bei falscher Methodenwahl im laufenden Projekt noch umzustellen, 

jedoch sieht Interviewpartnerin D einen klaren Mehrwert darin, hieraus einen Lerneffekt 

für künftige Projekte zu ziehen. 

Hinsichtlich der beiden Prozessschritte Berichterstattung und Nachschau, Follow-up 

des Revisionsprozesses konnten im Zuge der Expertinnen- und Experteninterviews 

keinerlei Erkenntnisse gewonnen werden, weshalb davon ausgegangen werden kann, 

dass sich beim Einsatz agiler Methoden und Techniken keinerlei Auswirkungen für diese 

beiden Prozessschritt ergeben. 

6.4.2 Übertragbarkeit des DIIR-Standards Nr. 4 

In diesem Abschnitt werden die Ergebnisse der Kategorie „Übertragbarkeit des DIIR-

Standards Nr. 4 auf die Revision agiler Projekte“ dargelegt, wobei diese nochmals in die 

drei Dimensionen entsprechend der Operationalisierungstabelle unterteilt sind, um die 

Übersichtlichkeit der Ergebnisdarstellung zu erhöhen und die Ergebnisse strukturiert 

dazulegen. Angemerkt sei weiters, dass es sich bei Dimension C um Aussagen handelt, 

welche allgemeingültig sind und auf beide Prüfansätze angewendet werden können, und 

bei den Dimensionen D und E um die beiden Dimensionen, welche sich jeweils auf einen 

der beiden Prüfansätze, auf jenen nach Düsterwald (2013) bzw. auf jenen nach 

Andelfinger et al. (2016), beziehen. 

Dimension C: DIIR-Standard Nr. 4 

Hinsichtlich der Übertragbarkeit des DIIR-Standards Nr. 4 vertritt Interviewpartner B 

allgemein die Meinung, dass es mit den bestehenden Ansätzen möglich ist, auch agile 

Projekte zu prüfen, während Interviewpartner A die Frage aufwirft, ob es sinnvoll ist, 

bestehende Werkzeuge künstlich über neue Methoden zu legen. 
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Dimension D: Bewertung des Prüfansatzes nach Düsterwald (2013) 

Hinsichtlich des Prüfansatzes nach Düsterwald (2013) sehen die Interviewpartner B, D 

und E die Suche nach Lücken aus Sicht der Revision generell als sinnvollen und 

zweckmäßigen Ansatz, der in der Toolbox der Revision somit eine wesentliche Methode 

darstellt. Weiters merkt Interviewpartner B an, das Lücken ein Risiko bedeuten und sich 

die Revision mit diesem Risiko auseinandersetzen muss. Hinsichtlich der Schließung 

dieser Lücken mit Elementen aus dem klassischen Vorgehen sieht er jedoch die Gefahr, 

dass agile Projekte hierdurch übersteuert werden könnten. Interviewpartner C dagegen 

sieht zwar auch die Notwendigkeit, Lücken zu identifizieren und zu schließen, jedoch sei 

seiner Meinung nach zu prüfen, ob diese zwingend durch Elemente des klassischen 

Vorgehens geschlossen werden müssen. Interviewpartner E verweist weiters darauf, 

dass es sich bei der 4-Schritte-Methode vorrangig um eine Methode zur Prüfung des 

methodischen Vorgehens handelt und Projektinhalt sowie -ergebnis gänzlich 

unberücksichtigt bleiben. 

Interviewpartner A führt dagegen an, dass der Ansatz defacto im Widerspruch zum agilen 

Mindset steht und es nicht Ziel sein kann, im Zuge der Revision einzig auf Lücken zu 

achten, wenn die agile Methode bewusst Lücken offen lässt, um flexibel zu bleiben. 

Ähnlich bewertet dies Interviewpartnerin D, wobei sie festhält, dass die Interne Revision 

zwar schon auf Lücken achten müsse, sich jedoch auch nicht alleinig hierauf fixieren 

sollte. Bezugnehmend auf die Aussage bei Düsterwald (2013), dass die agile Methode 

nicht genügend Steuerungsmechanismen bereitstelle, meint Interviewpartner E, dass bei 

agilen Projekten generell sehr viel gesteuert wird, nur eben anders als bei klassischen 

Projekten. 

Dimension E: Bewertung des Prüfansatzes nach Andelfinger et al. (2016) 

Der Prüfansatz nach Andelfinger et al. (2016) wurde von den befragten Expertinnen und 

Experten durchwegs positiv bewertet, wobei auch der Grundgedanke, dass auf den 

bestehenden DIIR Prüfungsstandard Nr. 4 zurückgegriffen wird, generell positiv gewertet 

wurde. Interviewpartner C betonte hierbei besonders, dass mit dem Ansatz eine Brücke 

zwischen agilen und klassischen Projekten geschlagen wurde, womit der Ansatz eine 

gute Hilfestellung bzw. Orientierungshilfe für die Durchführung von Projektrevisionen bei 

agilen Projekten bietet. Interviewpartner C und E merken weiters an, dass die 

Beibehaltung der bekannten Prüfungsmatrix des DIIR Prüfungsstandards Nr. 4 

besonders für Revisorinnen und Revisoren, welche noch nicht so erfahren mit der 

Prüfung agiler Projekte sind, sehr hilfreich ist, da hiermit ein guter Überblick darüber 

besteht, was in den jeweiligen Phasen geprüft werden kann, und somit nicht so leicht 

etwas übersehen werden kann. Negative Aspekte über den Prüfansatz nach Andelfinger 

et al. (2016) wurden von den befragten Expertinnen und Experten im Zuge der Interviews 

keine relevanten genannt. 
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7. CONCLUSIO 

Im siebten und letzten Kapitel vorliegender Arbeit werden schlussendlich die Ergebnisse 

in Kombination mit dem Theorieteil zusammengefasst und interpretiert sowie werden 

hierdurch die einleitend gestellte Forschungsfrage sowie die letzte noch nicht final 

beantwortete forschungsleitende Frage beantwortet. Anschließend erfolgen weiters eine 

kritische Reflexion des Forschungsvorhabens sowie Ausblick und Beschreibung der im 

Zuge des Forschungsvorhabens festgestellten Lücken, welche einen künftigen 

Forschungsbedarf aufzeigen. 

7.1 Fazit 

Die durchgeführte empirische Untersuchung zeigt deutlich, dass mit dem Einsatz agiler 

Projektmanagementmethoden sowohl Risiken als auch Chancen einhergehen und sich 

die Interne Revision hierbei zwar durchaus einigen Herausforderungen konfrontiert sieht, 

jedoch auch Nutzen hieraus ziehen kann. Als Chance sind z.B. die im agilen Vorgehen 

implementierten Feedbackmechanismen zu sehen, welche, wenn ernsthaft betrieben, 

eine risikominimierende Wirkung aufweisen, da Fehler bzw. Fehlentwicklungen früher 

entdeckt werden können. Im Zuge einer Revision können diese Feedbackmechanismen 

als wesentliche Informationsquelle dienen, z.B. indem Revisorinnen und Revisoren als 

Beobachter an den Ereignissen (Review, Retrospektive) teilnehmen oder prüfen, welche 

Probleme und Risiken sowie hieraus abgeleitet auch Verbesserungspotenziale im Zuge 

von Review und Retrospektive vom Projektteam bereits eigenständig aufgedeckt und 

bewältigt wurden. Aufgrund des iterativen Vorgehens sowie der hieraus entstehenden 

mehrfach hintereinandergeschalteten, kurzen Entwicklungszyklen ist es weiters möglich 

mehrere Iterationen im laufenden Projekt miteinander zu vergleichen. 

Wie bereits angeführt, ergeben sich durch den Einsatz agiler Methoden und Techniken 

aus Revisionssicht neben den bereits genannten Chancen auch zahlreiche Risiken bzw. 

Herausforderungen, wobei diese nachfolgend erläutert werden: 

• Mit dem Wegfall der Rolle der gesamtverantwortlichen Projektleitung verliert die 

Interne Revision jedenfalls eine zentrale Ansprechperson, welche Auskünfte über 

alle drei Faktoren des Magischen Dreiecks (Umfang, Zeit und Ressourcen) geben 

kann, wodurch ein Vakuum in Bezug auf die Ansprechpersonen entstehen kann. 

Nichtsdestotrotz werden Revisorinnen und Revisoren auch künftig weiterhin 

relevante Ansprechpartner im Projektteam vorfinden. 

• Im eigenverantwortlichen Projektteam, das ein wesentliches Element im agilen 

Mindset darstellt, lässt sich die Gefahr der Diffusion von Verantwortung ableiten, 

wobei dies eng mit dem Verzicht auf eine gesamtverantwortliche Projektleitung 

einhergeht. Somit kann neben den relevanten Ansprechpersonen auch bei der 

Frage nach der Projektverantwortung ein Vakuum entstehen, wobei sich die 

Frage stellt, wie die Interne Revision hiermit umgeht oder Verantwortlichkeiten 

innerhalb des Projektteams identifiziert bzw. ableitet. Eine wesentliche Frage, die 

es hierbei zu stellen gilt, ist, warum und auf welcher Basis Entscheidungen im 

Team derart getroffen wurden, wobei dies somit ein wesentlicher Prüfinhalt ist. 
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• Das Thema, das von den befragten Personen als besonders kritisch bzw. sensibel 

angesehen wird, ist die Reduktion von Dokumentation in agilen Projekten, wobei 

sich die befragten Personen einig sind, dass ein Mindestmaß an Dokumentation 

auch bei agilen Projekten unumgänglich ist, wobei es der Revision zufällt, darauf 

zu achten, dass Projektteams nicht dem Irrglauben erliegen, dass gar nicht mehr 

dokumentiert werden muss. Wesentliche Informationen, wie z.B. Meilensteine, 

Entscheidungen inklusive einer nachvollziehbaren Begründung, warum diese 

Entscheidungen getroffen wurden, Probleme und Abweichungen im Projekt, im 

Zuge der Feedbackmechanismen erkannte Verbesserungspotenziale, usw. sind 

hierbei jedenfalls zu dokumentieren. In diesem Kontext stellt sich jedoch durchaus 

die Frage, wieviel Dokumentation tatsächlich angemessen bzw. ausreichend ist, 

um einerseits die Nachvollziehbarkeit gewährleisten zu können, ohne andererseits 

aber zu tief in das agile Vorgehen einzugreifen und hierdurch die Vorteile bzw. die 

Effizienz des agilen Vorgehens zu minimieren. 

• Generell kann angeführt werden, dass zwischen dem kreativen Ansatz der Agilität 

und dem Revisionsdenken, welches sich stark an Deadlines, Vorschriften, usw. 

orientiert, ein Spannungsfeld existiert, welches es mit der Entwicklung von Know-

how und Verständnis für die agile Methode sowie das agile Mindset bei den 

Revisorinnen und Revisoren zunächst aufzulösen gilt. Auch die durchgeführten 

Interviews zeigen, dass bei den befragten Personen zwar ein grundlegendes 

Wissen über die agile Methodik besteht, jedoch ein vertiefendes Fachwissen in 

vielen Fällen noch nicht existiert und auch nur wenige der befragten Personen 

über Erfahrungen mit der Revision agiler Projekte verfügen. 

• Im Zuge der Kompetenzentwicklung innerhalb der Internen Revision ist weiters 

die Frage zu stellen, inwiefern die Interne Revision selbst agiler werden muss 

bzw. agile Methoden anwenden muss, um agile Projekte prüfen zu können. Zwar 

sind sich die befragten Personen Großteils einig, dass sich die Revision mit dem 

Thema Agilität auseinandersetzen muss, um ein besseres Verständnis zu 

erlangen und um ihr Repertoire zu erweitern, ob jedoch die Revision künftig im 

Sinne einer „Agilen Internen Revision“ ausschließlich agil handeln wird, sei aber in 

Frage zu stellen, wobei auch zu prüfen ist, ob die Revision dann bezogen auf den 

IPPF-Standard des IIA noch standardkonform arbeitet. 

• Dadurch, dass es bei agilen Projekten kein Pflichtenheft gibt, welches zu Beginn 

definiert und anschließend abgearbeitet wird, muss auch eine Revisionsprüfung 

anders ablaufen. Mit dem Product Backlog gibt es bei agilen Projekten zwar eine 

Technik, mittels derer Anforderungen erfasst werden, jedoch sind diese nur grob 

definiert und entwickeln sich evolutionär über die Projektlaufzeit. Somit kann im 

Zuge einer Revision nicht überprüft werden, ob die Anforderungen wie definiert 

umgesetzt wurden, sondern die Revisorinnen und Revisoren müssen bei agilen 

Projekten anders prüfen. Die durchgeführten Interviews zeigen, dass bei der 

Prüfung agiler Projekte das Hauptaugenmerk auf der Prüfung der Evolution der 

Anforderungen liegen muss, wobei zu prüfen ist, ob das Inkrement zum Zeitpunkt 

der Prüfung dem entspricht, was zuvor am Weg als Ziele und Anforderungen 

definiert wurde. Somit würde entgegen einer Prüfung klassischer Projekte vom 

Ergebnis rückwirkend geprüft, sprich ein retrograder Prüfansatz verfolgt. 
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• Durch den Einsatz agiler Methoden und Techniken in Projekten ist nach Meinung 

der befragten Personen vieles von dem, was in der Revision üblicherweise als 

Prüfmaßstab verwendet wird, nicht existent, wodurch ein Soll-Ist-Vergleich im 

Zuge der Prüfungsdurchführung erschwert wird, da ein Soll fehlt, das dem Ist 

gegenübergestellt werden kann. Somit ergibt sich für die Interne Revision die 

Herausforderung, dass dieser Soll- bzw. Prüfmaßstab erstmals zu entwickeln ist. 

Dennoch sind sich die befragten Personen einig, dass die Revision auch agile 

Projekte prüfen kann, wenngleich anders geprüft werden muss, die Effektivität der 

Revisionsprüfung jedoch umso höher ausfallen wird, je höher der Reifegrad des 

Unternehmens bezogen auf die Anwendung agiler Verfahren ist und je mehr 

Erfahrung und Know-how die Revisionsabteilung sowie die Revisorinnen und 

Revisoren hinsichtlich agiler Verfahren haben. 

• Die bereits angeführten Herausforderungen zeigen, dass es durchaus notwendig 

werden kann, dass die Interne Revision bzw. das Management beeinflussend auf 

die agile Methode einwirkt, wobei sich hierbei die Frage stellt, inwieweit Eingriffe 

sinnvoll und zielführend sind, ohne hierdurch die Effizienz der agilen Methodik zu 

stark zu beeinflussen. Generell zeigen die durchgeführten Interviews, die Effizienz 

des agilen Vorgehens durch Eingriffe generell negativ beeinflusst wird, sprich die 

die Vorteile der Methodik hiermit abgeschwächt werden. 

Abseits der genannten allgemeinen Chancen, Risiken und Herausforderungen, stellt sich 

in Bezug auf die tägliche Arbeit der Revisorinnen und Revisoren die Frage, inwiefern sich 

der Einsatz agiler Methoden und Techniken auf den Revisionsprozess auswirken. Im 

Zuge des vorliegenden Forschungsvorhabens konnten nachfolgende Auswirkungen auf 

den Revisionsprozess abgeleitet werden: 

• Da die Prüfungsplanung einem risikoorientierten Ansatz folgt, ergeben sich bei 

diesem Prozessschritt des Revisionsprozesses kaum relevante Auswirkungen. Im 

Zuge der risikoorientierten Revisionsplanung wird sich die Revision jedoch der 

Frage konfrontiert sehen, ob der Einsatz agiler Methoden und Techniken sich 

generell risikominimierend oder risikosteigernd auswirkt und agile Projekte somit 

eine niedrigere oder höhere Wahrscheinlichkeit haben, einer Prüfung unterzogen 

zu werden. Aus aktueller Sicht kann festgehalten werden, dass die agile Methode 

für viele Unternehmen bzw. Revisionsabteilungen neu ist und kaum Erfahrungen 

vorliegen, weshalb agile Projekte aus Revisionssicht vorerst als höheres Risiko 

wahrgenommen und demnach häufiger einer Prüfung unterzogen würden. 

• Im Zuge der Prüfungsvorbereitung stellt sich primär die Frage nach dem Soll- 

bzw. Prüfmaßstab, die bereits bei den Herausforderungen detailliert beschrieben 

wurde. Zusätzlich wird bei der Prüfungsvorbereitung anhand von allgemeinen 

Rahmenbedingungen, Richtlinien und Regularien, welche für das Unternehmen 

gelten, zu prüfen sein, ob die agile Methode generell zum Unternehmen passt und 

sich mit den relevanten internen und externen Anforderungen und Zielen, welche 

das Unternehmen erfüllen muss, vereinbaren lässt. 
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• Betrachtet man die beschriebenen Herausforderungen, so zeigt sich, dass viele 

davon im Prozessschritt der Prüfungsdurchführung tragend werden. Dies betrifft 

z.B. den Wegfall der gesamtverantwortlichen Projektleitung, die Diffusion von 

Verantwortung, die Reduktion von Dokumentation, das fehlende Pflichtenheft und 

somit die Tatsache, dass Anforderungen und Ziele nicht so detailliert beschrieben 

sind, wie bei klassischen Projekten, den fehlenden Prüfmaßstabes, wodurch ein 

klassischer Soll-Ist-Vergleich erschwert wird, usw. Ein relevanter Punkt, den es im 

Zuge der Prüfungsdurchführung jedenfalls auch zu prüfen gilt, ist, ob das Projekt 

überhaupt sinnvollerweise mit der agilen Methode abzuwickeln ist, sprich 

hinsichtlich der Methodenwahl die richtige Entscheidung getroffen wurde oder das 

Projekt besser mit der klassischen Methode abzuwickeln gewesen wäre. 

• Hinsichtlich der Prozessschritte Berichterstattung und Nachschau, Follow-up 

konnten keine relevanten Auswirkungen abgeleitet werden. 

Um schlussendlich auch die letzte noch offene forschungsleitende Frage zu beantworten 

sei angemerkt, dass agile Projekte mit den bestehenden Prüfansätzen sowie den beiden 

aus dem DIIR-Standard Nr. 4 abgeleiteten Prüfansätze nach Düsterwald (2013) und 

Andelfinger et al. (2016) angemessen und zielführend einer Projektrevision unterzogen 

werden können, wenngleich auch die Frage im Raum steht, ob es tatsächlich sinnvoll ist, 

bestehende Werkzeuge der Revision künstlich über neue Methoden zu legen. Generell 

findet bei den befragten Personen der Prüfansatz nach Andelfinger et al. (2016) höheren 

Anklang, da durch die Beibehaltung der aus dem DIIR-Standard Nr. 4 bekannten 

Prüfmatrix eine Brücke zwischen agilen und klassischen Projekten geschlagen wird, 

wobei Revisorinnen und Revisoren hierdurch eine gute Orientierungshilfe für die Prüfung 

agiler Projekte erhalten. Hinsichtlich des Prüfansatzes nach Düsterwald (2013) sei 

anzumerken, dass die Suche nach Lücken, wobei Lücken aus Revisionssicht ein Risiko 

darstellen, zweckmäßig ist, dies jedoch zum Teil im Widerspruch zum agilen Mindset 

steht, wo bewusst Lücken offen gelassen werden, um im Projekt flexibel zu bleiben. 

Widersprochen wird Im Zuge der Interviews auch der Aussage, wonach agile Methoden 

ungenügend Steuerungsmechanismen bieten, sondern viel gesteuert wird, was auch aus 

der Liste der in Abschnitt 3.4 beschriebenen agilen Techniken zu erkennen ist. 

Soll die Forschungsfrage vorliegender Arbeit abschließend zusammenfassend und in 

aller Kürze beantwortet werden, so sei hervorgehen, dass der Einsatz agiler Methoden 

und Techniken für die Revision sowohl neue Risiken und Herausforderungen aber auch 

Chancen bietet. Obgleich aus diesem Kontext heraus einige Punkte abzuklären sind und 

im Zuge der Revisionsprüfung anders vorzugehen ist, ist es der Internen Revision mit den 

bestehenden Prüfansätzen generell möglich, auch agile Projekte zu prüfen, um einen 

Mehrwert für das Unternehmen zu generieren, wobei Projekte, unabhängig davon, ob 

diese mit klassischen oder agilen Methoden abgewickelt werden, jedenfalls im Audit 

Universe zu berücksichtigen sind. 
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7.2 Kritische Reflexion des Forschungsvorhabens 

Nachdem nun die Forschungsfrage sowie die forschungsleitenden Fragen vorliegender 

Arbeit beantwortet sind, gilt es rückwirkend nochmals einen kritischen Blick auf das 

Forschungsvorhaben zu werfen. In diesem Kontext ist jedenfalls die Auswahl der 

Expertinnen und Experten hervorzuheben, insbesondere die definierte Anforderdung, 

wonach diese zwar über Erfahrungen in der Projektrevision, nicht jedoch dezidiert mit 

agilen Projekten, verfügen müssen. Zwar gelang es, eine ausreichende Anzahl an 

Expertinnen und Experten für das Forschungsvorhaben zu gewinnen, jedoch zeigten die 

Interviews auch, dass den Expertinnen und Experten zwar die Grundidee hinter der 

agilen Methodik durchwegs vertraut und die agile Methode Scrum durchwegs bekannt ist, 

dies teilweise jedoch nicht auf spezifische Charakteristika bzw. Techniken zutrifft, was im 

Zuge der Interviews teils zu Widersprüchen bzw. Klärungsbedarf führte. Dies erklärt, 

warum einzelne Fragestellungen im Zuge der Interviews eher oberflächlich und nicht im 

Detail bzw. in die Tiefe erläutert wurden sowie die Expertinnen und Experten vereinzelt 

keine Antwort auf Fragen geben konnten. Bezogen auf die Zielsetzung der vorliegenden 

Arbeit, wonach die Auswirkungen deskriptiv dargelegt werden sollen und ausschließlich 

eine Vorarbeit für die Erstellung eines Prüfkonzeptes geleistet werden soll, erscheint 

dieses Vorgehen bei der Wahl der Expertinnen und Experten angemessen, bei 

vertiefenden Forschungsvorhaben bzw. der Erstellung eines Prüfkonzeptes stellt sich 

jedoch die Frage, ob die Anforderungen entsprechend angepasst werden sollten, um 

ausschließlich Expertinnen und Experten zu befragen, welche bereits über praktische 

Erfahrungen mit agilen Projekten sowie der Revision von agilen Projekten verfügen. 

Kritisch ist weiters zu betrachten, dass im Zuge vorliegender Arbeit schlussendlich weder 

ein Prüfkonzept noch Hypothesen abgeleitet wurden, was sich auch mit der Auswahl der 

Expertinnen und Experten sowie der teils stark kontroversen Ansichten der Expertinnen 

und Experten auf einzelne Fragestellungen erklären lässt. Zwar liegt das Ziel 

vorliegender Arbeit in der deskriptiven Beantwortung der Forschungsfrage, wobei die 

relevanten Auswirkungen beschrieben und erläutert werden sollen, weshalb das Fehlen 

von abschließenden allgemeingültigen Hypothesen keine Zielverfehlung darstellt. In 

Hinblick auf die künftige Erstellung eines Prüfkonzeptes für die Revision agiler Projekte 

wären jedoch allgemeingültigere Aussagen bzw. Hypothesen jedenfalls zielführend 

gewesen. 

Kritisch zu hinterfragen gilt es weiters die sukzessive, stufenweise Eingrenzung des 

Themas sowie der Schwerpunktthemen vorliegender Arbeit, was schlussendlich dazu 

führte, dass hinsichtlich der agilen Methoden ausschließlich Scrum betrachtet wurde. 

Zwar war diese Eingrenzung notwendig, um den Rahmen vorliegender Arbeit nicht zu 

sprengen, sowie sinnvoll, da sich auch die beiden bestehenden Prüfkonzepte nach 

Düsterwald (2013) und Andelfinger et al. (2016) vorrangig auf Scrum beziehen, jedoch ist 

es aufgrund der Vielzahl agiler Methoden nicht möglich, allgemeingültige Aussagen zu 

tätigen, welche für alle bzw. einen Großteil der agilen Methoden gelten.  
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7.3 Ausblick und künftiger Forschungsbedarf 

Da das Ziel vorliegender Arbeit darin liegt, die Auswirkungen des Einsatzes agiler 

Methoden und Techniken auf die Projektrevision zu erheben und hierdurch eine Vorarbeit 

für die Erstellung eines Prüfkonzeptes zu leisten, ist die Erstellung eines Prüfkonzeptes 

natürlich der logische nächste Schritt, wobei auf den Erkenntnissen vorliegender Arbeit 

aufgebaut werden kann. In diesem Kontext gilt es jedoch zu berücksichtigen, dass sich 

vorliegende Arbeit durch die stufenweise Eingrenzung des Themas lediglich auf die agile 

Methode Scrum bezieht und sich hierdurch eine weitere relevante Forschungslücke in der 

Betrachtung weiterer agiler Methoden ergibt. Insbesondere wäre zu prüfen, ob bzw. 

inwiefern sich die im Zuge des vorliegenden Forschungsvorhabens gewonnenen 

Erkenntnisse auch auf andere agile Methoden übertragen lassen. Diese Fragestellung ist 

bei der Erstellung eines Prüfkonzeptes für die Revision agiler Projekte von wesentlicher 

Bedeutung, zumal davon abhängen wird, ob ein künftiges Prüfkonzept ausschließlich auf 

Scrum oder auf verschiedenste agile Methoden anwendbar sein wird. 

Obgleich die Studie „Status Quo Agile“ der Hochschule Koblenz zeigt, dass die agile 

Methode Großteils in Form eines hybriden bzw. selektiven Ansatzes und nicht in ihrer 

Reinform genutzt wird (Komus et al., 2017, S. 15-18), wurden die Themen hybrides und 

selektives Projektmanagement lediglich oberflächlich bzw. überblicksmäßig behandelt, da 

dies nicht primäres Ziel vorliegender Arbeit war. Hierdurch ergibt sich eine weitere 

relevante Forschungslücke, wobei es zu betrachten gilt, ob bzw. inwiefern sich die im 

Zuge des vorliegenden Forschungsvorhabens gewonnenen Erkenntnisse sowie in 

weiterer Folge ein künftiges Prüfkonzept für die Revision agiler Projekte auch auf 

hybrides bzw. selektives Projektmanagement übertragen lassen. 

Mit der Frage, inwiefern die Interne Revision selbst agiler gestaltet werden bzw. agile 

Werte und Verfahren anwenden muss, um agile Projekte erfolgreich prüfen zu können, 

welche den Expertinnen und Experten im Zuge der durchgeführten Interviews gestellt 

wurde, eröffnet sich mit die „Agile Interne Revision“ ein weiteres interessantes Thema, zu 

dem es bereits auch erste Fachartikel, z.B. in der Zeitschrift für Interne Revision (ZIR), 

gibt. Bereits die im Zuge vorliegender Arbeit durchgeführten Interviews zeigen, dass es 

sich hierbei um ein kontroverses Thema handelt, das man im Zuge weiterführender 

Forschungen jedenfalls näher betrachten könnte, womit sich eine weiter Forschungslücke 

für allfällige künftige Forschungsvorhaben eröffnet. 
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ANHANG 

Anhang I: Project Audit Universe gemäß DIIR-Standard Nr. 4 

Abbildung 18: Project Audit Universe gemäß DIIR-Standard Nr. 4. 
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Quelle: Düsterwald et al. (2015, S. 11-12). 

  



 

121 

Anhang II: Lückenanalyse gemäß DIIR-Standard Nr. 4 (Beispiel) 

Abbildung 19: Lückenanalyse gemäß DIIR-Standard Nr. 4 bezogen auf Scrum. 

 

Quelle: Düsterwald (2013, S. 142). 
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Anhang III: Leitfaden für die Expertinnen- und Experteninterviews 

Abbildung 20: Interviewleitfaden für die Expertinnen- und Experteninterviews. 
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Quelle: Eigene Darstellung. 
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Anhang IV: Transkription „Interview A“ 

Interview vom 24. Juni 2019 zwischen Mag. (FH) Andreas Erwin Pfarrhofer (I) und 

„Interviewpartner A“ (B) an dessen Unternehmensstandort (Büro). 

 

I: Also, kurz zur Einleitung einmal. Wie sind den allgemein die Erfahrungen mit 1 

dem Thema Revision von Projekten bzw. auch mit agilen Projekten? 2 

B: Meine persönliche Erfahrung? 3 

I: Genau, die persönlichen. 4 

B: Naja, ich mache jetzt relativ lange in XXX XXXXXX Revision. Also, ich bin jetzt 5 

seit (…) mehr als dreizehn Jahren (…) grundsätzlich zuständig für die Revision, 6 

hab natürlich in (…) dem Zeitraum sehr, sehr viele Prüfprojekte aber auch 7 

einzelne Projekte geprüft. (…) Mit agilen Projekten in dem Sinn habe ich sehr 8 

wenig Erfahrung. Das heißt, wenn man sich anschaut welche Projekte wir prüfen, 9 

dann würde ich sagen sind zwei Drittel klassische Bauprojekte und Bauprojekte 10 

werden normalerweise schon nach einem sehr (…) / relativ starr vorgegebenem 11 

Muster abgewickelt. Hoffentlich (lachen). Und die restlichen Projekte sind dann 12 

natürlich auch IT-Projekte, aber auch verschiedenste andere. Aber wirkliche agile 13 

Projekte in dem Sinn sind mir bei meiner Prüftätigkeit noch nicht über den Weg 14 

gelaufen. Was nicht heißt, dass es vielleicht welche gibt in XXX XXXXXXX, ich 15 

kenne ja bei Weitem nicht alle Projekte. Aber als Prüfthema hatten wir das noch 16 

nie. (…) Das heißt da kann man sagen, also Revisionstätigkeit habe ich dann 17 

doch einige Erfahrung, aber Prüfung von agilen Projekten sehr wenig (…) bis gar 18 

keine. (…) Und auch wir selbst und unsere Projekte, also wir haben ja auch Mini-19 

Projekte in der Revision, haben die noch nie wirklich mit diesen klassischen agilen 20 

Instrumenten durchgeführt. 21 

I: OK. Und wenn man so an das Thema Agilität denkt in Hinsicht auf Revision, 22 

was wären da spontan so Sachen, die einem da in den Sinn kommen? 23 

B: Also ich glaube, dass es eine Herausforderung für eine Revisionsprüfung wäre, 24 

weil ich ganz einfach diese klassischen Anhaltspunkte nicht mehr habe. Weil wenn 25 

ich mir überlege, was prüfe ich denn, wenn ich ein / eine Projektprüfung 26 

durchführe, dann ist der Klassiker, sind die Projektdokumentationen da, gibt es ein 27 

/ ein Projekthandbuch, gibt es Meilensteine, gibt es Vorgaben, wie auch immer. 28 

Alle diese Dinge die mir es als Revision dann erst ermöglichen zu prüfen, weil in 29 

Wirklichkeit ist eine Revisionsprüfung nichts anderes als ein Soll-Ist-Vergleich (…) 30 

im Endeffekt. Ich muss mir überlegen, wie soll es denn ausschauen, also den 31 

Prüfmaßstab, und dem stelle ich ein Ist gegenüber. Und sehr viel, wenn ich es 32 

zumindest richtig verstanden habe, was agile Projekte sind, wie gesagt ich bin 33 

alles nur kein Experte bei (lachen) agilen Projekten, wenn ich es richtig verstanden 34 

habe, gibt es bei den agilen Projekten sehr viel von dem, was ich als Prüfmaßstab 35 

im Moment verwende, ja gar nicht. Das heißt, wenn erst sehr viele Dinge im Laufe 36 
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des Projektes entstehen und es immer wieder Feedbackschleifen gibt, dann tue 37 

ich mir wahrscheinlich ein bisschen schwer als Revision, irgendwo hinzukommen 38 

und sagen, das und das passt und das und das passt nicht. Das heißt, der Zugang 39 

ist sicher ein anderer, (…) man müsste eine andere Art der Prüfung finden und 40 

eine andere Art der Festlegung der / (…) der Prüfmaßstäbe und des Soll-41 

Zustandes. Nehme ich einmal an. 42 

I: Ok. Und wo wir das Thema vorhin schon gehabt haben mit Dokumentation, das 43 

halt viel auf dokumentierte Sachen, sei es jetzt eine Meilensteinliste oder so, 44 

beruht, (…) ist ja ein wesentlicher Grundwert vom agilen Management oder 45 

Projektmanagement, dass eben die funktionierende Software oder das 46 

funktionierende Produkt im Vordergrund steht und weniger die Dokumentation. Wo 47 

eben wirklich Dokumentation / 48 

B: Ja, da wehre ich mich mit Händen und Füßen, weil es sollte immer, (…) immer 49 

und das ist aber schon seit den alten Ägypter vor 3000 Jahren, immer das Produkt 50 

oder die Dienstleistung im Vordergrund stehen und nie die Dokumentation. Also 51 

ich / Auch das wird uns als Revision ja auch häufig vorgeworfen. Ich wehre mich 52 

dagegen, zu behaupten, dass jetzt die Dokumentation im Vordergrund steht. Es ist 53 

nur (…) jetzt eben die Dokumentation ein ganz ein wesentliches Werkzeug, um 54 

aus unserer Sicht effektiv und effizient ein Ziel zu erreichen. Also wir arbeiten nach 55 

dem Grundsatz „Was nicht dokumentiert ist, hat nicht stattgefunden“. Das sind 56 

aber nicht nur wir, sondern das ist einer der Grundsätze der Wirtschaftsprüfung, 57 

der Revision. (…) Und da sehe ich leichte Gegensätze (lachen) zu den 58 

Grundsätzen der agilen Projektdurchführung. Aber egal wie sie es machen, ob sie 59 

es jetzt sei es mit agilen Projektmanagement machen oder nach klassischem 60 

Management, es steht immer die Erreichung eines Ziels, einer Durch / einer 61 

Dienstleistung. Das Wie ist der Unterschied. Und zu sagen, jetzt geht es nur um 62 

die Dokumentation, das stimmt nicht, sondern die Dokumentation ist aus meiner 63 

Sicht beim klassischen Projektmanagement ein ganz ein wesentliches Werkzeug. 64 

Das verliert offensichtlich wahnsinnig an Gewicht bei diesem agilen 65 

Projektmanagement, aber / aber das Endziel bleibt immer die Erstellung eines 66 

Produkts, einer Dienstleistung, was auch immer. was auch immer Projektziel ist. 67 

I: Ok. 68 

B: Macht es aber nicht einfacher, glaube ich, für die Revision, das zu prüfen, weil 69 

es gibt ja nichts Schöneres als Revision, wenn sie sagen, im Grunde genommen, 70 

zeigt mir eure zehn Dokumentationen, die nehme ich mir her, lese es mir durch 71 

und sage, passt oder passt nicht. Wenn ich das nicht mehr habe muss man sich 72 

dann auch überlegen, wie man prüft in Zukunft. 73 

I: Mhm. Und gerade auch in Bezug auf das Interne Kontrollsystem, auf das 74 

laufende. Inwiefern wirkt sich da die / der Verzicht auf Dokumentationen aus, die, 75 

sage ich, für das Projekt jetzt selbst keinen Nutzen oder Mehrwert haben? 76 

B: Ja, ich stelle es mir relativ schwer vor, weil, genau das was ich gerade gesagt 77 

habe, „Was nicht dokumentiert ist, hat nicht stattgefunden“ ist die ewige 78 

Diskussion mit den Geprüften. Wenn ich wesentliche Kontrollen / Sie müssen sich 79 
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ja überlegen, wie ist ihr Kontrollsystem aufgebaut und das wird es ja auch bei 80 

agilen Projekten geben, irgendeine Form von Kontrollen. Und wenn ich Schlüssel, 81 

also wesentliche Kontrolle habe, wie stelle ich denn fest, dass die Kontrollen in der 82 

Art und Weise, in dem Umfang, so wie ich es vorgesehen habe, stattgefunden 83 

haben oder nicht, wenn diese nicht dokumentiert sind? (…) Das ist auch jetzt 84 

immer wieder ein Thema und wenn ich da wiederum den Grundsatz hernehme 85 

„was nicht dokumentiert ist, hat nicht stattgefunden“, haben damit sämtliche 86 

undokumentierte Kontrollen (…) nicht stattgefunden, was das komplette 87 

Kontrollsystem massiv in Frage stellt. Zu glauben, es ist nichts passiert und 88 

deshalb war das Kontrollsystem in Ordnung, ist eines der größten Fehler, die ich 89 

meiner Meinung nach machen kann. Das müssen Sie immer sehen in 90 

Kombination mit einem Risikomanagementsystem. Nur wenn nie was passiert ist, 91 

heißt noch lange nicht, dass kein Risiko / Sie können, wenn Sie wollen hundert 92 

Mal, auf der Autobahn von links nach rechts drüber gehen, halte ich für hoch 93 

riskant, zumindest versuchen Sie es auf der Tangente, es muss aber auch nie 94 

etwas passieren. Das Kontrollsystem ist zumindest vorher nach links und nach 95 

rechts schauen, das würde ich auch dringend empfehlen beim über die Straße 96 

gehen, aber nur weil nie etwas passiert heißt nicht, dass das Kontrollsystem in 97 

Ordnung war. Also da / da muss man sehr, sehr aufpassen. Die Dokumentation ist 98 

nie Selbstzwecke. Das ist auch nicht / Gerade Dokumentation ist ein Thema, dass 99 

wir immer haben. Dokumentation ist nie Selbstzweck. Ich dokumentiere nicht nur 100 

damit ich etwas dokumentiere, sondern die Dokumentation ist entweder Nachweis 101 

für die Aktivität oder ist Dokumentation, um / um später davon lernen zu können 102 

oder um Dritten die Einsicht zu ermöglichen, wie auch immer, aber die 103 

Dokumentation darf ja nie Selbstzweck sein. Wie das bei agilen Projekten, dass 104 

man dort ganz ohne Dokumentation auskommt, kann ich mir auch nicht vorstellen, 105 

gerade bei Softwareprojekten. 106 

I: Also, ganz ohne Dokumentation ist ohnehin nicht, sondern wirklich nur, es muss 107 

einen Mehrwert fürs Projekt erbringen, dann wird natürlich dokumentiert. Es wird 108 

auch Software nie ohne ein Handbuch auskommen.  109 

B: Da gebe ich Ihnen hundert / hundertprozentig recht, ich behaupte aber auch 110 

jetzt, bei / bei klassischen Projekten, da kommen wir jetzt wieder zurück, was ich 111 

vorher gesagt habe, auch dort, nur dort dokumentieren, wo es einen Mehrwert 112 

liefert. Machen Sie überhaupt nichts in Ihrem Leben, was keinen Mehrwert liefert. 113 

Entweder haben sie es persönlich gerne oder was auch immer. Aber das gilt für 114 

das Projekt genauso, mit der klassischen, wie bei Ding, nur dort wo es Mehrwert / 115 

Das ist ja schon sehr suggestiv, wenn ich das so / so definiere. Mach / 116 

Dokumentieren sie nur dort, wo es Mehrwert liefert würde ja im Umkehrschluss 117 

heißen, beim klassischen Projektman / Projektmanagement dokumentieren sie 118 

auch dort, wo es keinen Mehrwert liefert. Na, warum sollte ich das machen? (…) 119 

Also ich / Ja, gut. 120 

I: Mhm, ok. Also, wie gesagt, der Schwerpunkt ist eben dann im Bereich agilen, 121 

auf einer umfassenden Kommunikation. Da sind wir wieder beim Thema, 122 

wahrscheinlich wird auch im Klassischen / 123 
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B: Anders, aber ja. Ich verstehe es schon. Ich / Mein Verständnis vom agilen 124 

Projektmanagement, aber nochmal, das habe ich jetzt eh schon siebzehn Mal 125 

betont, dass ich nicht sehr viel Erfahrung habe, ist eher dieses (…) gemeinsame 126 

entwickeln von Vorgangsweisen, von Projektzielen, die Möglichkeit, Schleifen zu 127 

ziehen, die Möglichkeit, gewisse Eigenschaften des Projektes und der 128 

Dienstleistung gemeinsam erst im Laufe des Projektes zu definieren, und vielleicht 129 

wieder zurückzukommen, das ist für mich das wirklich das Entscheidende beim 130 

agilen Projektmanagement. Also gemeinsam, schnell auf Änderungen oder auf 131 

neue Ideen reagieren zu können. Die Instrumente, die ich rundherum habe, da 132 

sehe ich persönlich den großen Unterschied nicht und da sehe ich auch die große 133 

Gefahr, wenn ich / Wir haben ja auch eine relativ große Softwareabteilung. Wir / 134 

Also in XXX XXXXXXX gibt es weitaus mehr IT als man vermuten würde, also 135 

alles, dass mit XXXXXXXXX, XX /, das sind alles große IT-Projekte im Endeffekt. 136 

Die große Gefahr sehe ich eher (…), dass das Schlagwort agiles 137 

Projektmanagement, das sie im Moment an jeder Ecke hören, hergenommen wird, 138 

um ganz einfach Dinge zu verschleiern, die sie einfach nicht gerne tun wollen, wie 139 

dokumentieren, wie Handbücher schreiben, wie sich erklären, wie exakte Ziele 140 

sich Ding, das machen sie nicht gerne, darum arbeiten teilweise so wie früher, 141 

nennen es jetzt eben agil. Halte ich teilweise für hoch riskant. Das heißt, (…) zu 142 

glauben, agiles Projektmanagement erspare ich mehr sehr viel Arbeit und sehr viel 143 

unangenehme Arbeit nicht, glaube ich nicht, ich glaube nur, dass anders 144 

gearbeitet wird. Darum sehr vorsichtig sein immer mit zu sagen, das ist 145 

nutzenstiftend und darum / dort habe ich lauter Blödsinn gemacht, das mache ich 146 

dort jetzt nicht mehr und dort habe ich so viel Zeit vergeudet mit unnötigen 147 

Sachen, das mach ich dort jetzt nicht mehr. Das glaube ich nicht. 148 

I: (lachen) Ok. 149 

B: Hoffentlich habe ich Ihnen jetzt nicht ihr ganzes / 150 

I: Nein, nein! Neben der Dokumentation gibt es auch noch einen zweiten 151 

wesentlichen Unterschied im organisatorischen Bereich und das ist / sind die 152 

Rollen. Beim klassischen Projektmanagement gibt es ja den 153 

gesamtverantwortlichen Projektleiter, der was so beim agilen Projektmanagement 154 

nicht vorgesehen ist, weil einfach das Projektteam selbstorganisiert und 155 

eigenverantwortlich entscheidet und agiert. 156 

B: Wer ist denn dann nach außen in der Verantwortliche, wenn jetzt der Vorstand 157 

eine Person fragt, wie schaut es (unv.) aus im Projekt, wer antwortet denn dann? 158 

Setzten sich dann alle rund um das Lagerfeuer und sagen, heute macht es der 159 

Franzi, morgen der Karli? 160 

I: Also, es ist, wie gesagt, die Verantwortung liegt gemeinschaftlich beim 161 

Projektteam. Die haben auch täglich ihre Meetings, das sogenannte Daily-162 

Standup, wo eben kurz das Projekt durchgesprochen wird, die wichtigsten 163 

Eckpunkte, aktuelle Lage und so. Einen richtigen Projektleiter, wie man es im 164 

Klassischen kennt, gibt es nicht. Also, es gibt dann zwar einen Product Owner, der 165 
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die Schnittstelle zum Kunden macht und die Anforderungen abfragt und 166 

dokumentiert und priorisiert. 167 

B: Muss man halt aufpassen. Das was sich am ersten Moment sehr gut anhört, so 168 

quasi machen wir es alle gemeinsam, führt am zweiten Schritt zu einer gewaltigen 169 

Diffusion von Verantwortung. Das heißt zu sagen, es hat nicht mehr einer 170 

Verantwortung, sondern jetzt haben alle Verantwortung, auch (unv.) hat jetzt jeder 171 

seine Verantwortung, aber ich halte schon viel davon, von eindeutigen 172 

Verantwortungen. Es muss sich jeder klar sein, wer hat welche Verantwortung. 173 

Auch in einem Team ist es nicht so, dass jeder / weil es bringt ja jeder Stärken und 174 

Schwächen mit und auch daher sollten unterschiedliche Verantwortungen 175 

festgelegt werden. Also / Aber wie war denn die Frage für sich? 176 

I: Also die Frage ist dann einfach in die Richtung, wenn es jetzt keinen 177 

gesamtverantwortlichen Projektleiter gibt, der eben das Projekt nach außen 178 

vertritt, inwiefern beeinflusst das dann die Projektrevision? 179 

B: Na, gewaltig, weil (…) ich muss mir überlegen / (…) also es kommt immer 180 

darauf an / (…), wenn sie ein / wenn wir uns ein Bauprojekt ansehen, dann suchen 181 

sie sich ja auch gewisse Schwerpunkt heraus. Also sie können ja bei komplexen 182 

Projekten nicht sagen, ich prüfe das Projekt als Ganzes. Wenn sie sich heute ein 183 

großes Bauprojekt ansehen, ja sie haben XX XX XXXXXXXXXXXXXX XXXX XXX 184 

XXX. Wenn Sie sagen, ich prüfe XXX XXX, wünsche ich Ihnen viel Glück. Da 185 

können Sie sich mit fünf Prüfern drei Jahre auch hinsetzen und schauen, sondern 186 

Sie müssen sich einzelne Teile nehmen, ich weiß ja nicht, XXX XXXXXX 187 

XXXXXXXX und dort nehmen sie von mir aus die betriebstechnischen 188 

Einrichtungen, wie auch immer. Und dann ist es schon wichtig, dass ich für die 189 

Stichprobe oder für den einzelnen Prüfteil oder Prüfabschnitt auch die richtigen 190 

inhaltlichen Ansprechpartner finde und im Moment, zumindest beim klassischen 191 

Projektmanagement, läuft das über die jeweiligen Verantwortungen natürlich. Also 192 

so ein Prüfprojekt wird sich wahrscheinlich allein von der organisatorischen 193 

Abwicklung ändern. Wen frage ich denn da? Gehe ich dann zur Lagerfeuersitzung 194 

am Vormittag und sage, heute bin ich als Prüfer da und wer hat Lust mir diese 195 

Frage zu beantworten, weil das Projektteam ist ja keine Ansprechperson, das ist ja 196 

nichts anderes als eine Gruppenbezeichnung. Also ohne das jemals so gemacht 197 

zu haben, unsere Ansprechpartner sind immer von oben nach unten, das heißt, 198 

wenn ich heute ein Bauprojekt prüfe, dann gehe ich zuerst zum Projektleiter und in 199 

sehr; sehr vielen Fällen ist der gar nicht der inhaltliche Ansprechpartner, der weiß 200 

aber, weil er die Verantwortung trägt in seinem Team, (…) wo / wer ist jetzt 201 

derjenige, der Verantwortung hat oder der dir diese Frage inhaltlich beantworten 202 

kann. Wie das dann in diesen Projekten, wo es nicht gibt, die können nicht 203 

demokratisch entscheiden, welche Antworten sie geben. Also da tue ich mir vom 204 

Verständnis her schw / also ich bin schon ein Freund von eindeutigen Verantwort / 205 

zumindest Verantwortungszuordnungen, die ja nach oben in irgendeiner Form 206 

auch kommuniziert werden müssen. 207 
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I: Also, es wäre eventuell Option, im Team gibt es ja gewisse Leute mit 208 

Kompetenzen; (unv.) mit Qualifikationen; die eben bestimmte Aufgaben dann 209 

erledigen. Inwiefern wäre das einfach die Möglichkeit dann über den Zusatz / 210 

B: Aber das nenne ich dann Verantwortung. // Aber das ist ja dann die 211 

Verantwortung. Wenn jemand die Aufgabe übernimmt, dann hat er auch 212 

automatisch die Verantwortung für diese Aufgabe möglichst gut abzuwickeln, na. 213 

Dann ist das mein Ansprechpartner, ja. 214 

I: Das heißt, für diese eine Aufgabe dann, wäre das / 215 

B: Wie auch immer. Das muss man sich dann eben anschauen, was ich genau im 216 

Projekt prüfe. Wenn ich, weiß nicht, Softwareprojekte, was wir als letzter geprüft 217 

haben, ein großes Projekt wäre die Einführung XXX XXXXXXXXX XXXXXXXX, 218 

XXX XXXXXX XXX XXXXXXXXXX, XXXXX, XXXX XXX XXX XXXXXX XXXXXX, 219 

XXXXXX XXX XXXX XXXXXXXX XXXXXXX XXXXXX, XXXXXX XXX XXXXXX. 220 

Und da steckt einiges an / auch an IT-Know-how dahinter, dass was man am 221 

ersten Blick nicht sieht. Und wenn man das prüft dann, und das haben wir ziemlich 222 

intensiv geprüft, auch aus Datenschutz und so, (…) dann ist es schon wichtig, 223 

immer zu wissen, wer trägt wofür die Verantwortung und (…) das sind dann auch 224 

unsere Ansprechpartner. Also ich glaube, das würde sich dann wahrscheinlich 225 

schon ändern, müssen wir natürlich auf unserer Seite, auf der Prüfseite, uns 226 

anpassen an die / an eventuelle neue Gegebenheiten. (…) Aber ich kenne das in 227 

der Form nicht. Also ich habe im Moment keine Schwierigkeiten, Ansprechpartner 228 

zu finden, weil das dann auch nicht mein Problem ist. Wenn der Projektleiter 229 

niemanden findet, der sich auskennt zu dem Thema, dann bleibt es bei ihm 230 

picken. Und wenn er sich wehrt, dann kann ich in der Hierarchie, also wir sind 231 

schon ziemlich hierarchisch organisiert, was ja ziemlich widerspricht dem 232 

Grundgedanken dieser agilen Projekte, dann kann ich theoretisch ja in der 233 

Hierarchie auch noch nach oben gehen. Also im Bau haben sie über dem 234 

Projektleiter den / noch einen Regionalleiter, XXX XXXX XXX XXXXX (unv.) 235 

XXXXXXXXXX XXXX, XXXXX XXXXXXXXXXXXXX XXXX, und darüber haben 236 

wir dann sogar noch einen Abteilungsleiter. Und ganz drüber, wenn sie wollen, 237 

haben sie sogar noch den Vorstand, aber den brauche ich nicht fragen, ob XX 238 

XXXXXX XXXXXXXX die / (…) die Lampe links oben nicht funktioniert hat. 239 

Logisch. Aber diese Hierarchien habe ich schon noch und die helfen mir als 240 

Revision schon weiter. Auch der XXXXXXXXX /, XXX XXXX XX XXXXXXXXXXXX 241 

XXXXXXX, XXX XXX XX XXXX XXXXX XXXX XXX XXXXXXX, XXXXXX XX XXX 242 

XXXX XXXXXXXXX. Die suchen sich zuerst den Verantwortlichen und bohren 243 

dann dort weiter. 244 

I: (…) Und. Angesprochen auch ganz kurz, es gibt ja verschiedene, also 245 

insgesamt drei Rollen im agilen Projektmanagement. Einerseits eben das Team, 246 

das aufgabenorientiert ist, dann eben den / (…) den Product Owner, der eben die 247 

An / die Schnittstelle zum Kunden ist und den Process Manager, der eben der 248 

Methodenexperte für ganze agile Verfahren ist. 249 

B: Bei ihrer ersten Rolle, das ist ja nicht die eine Person, sondern eine Gruppe? 250 
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I: Ja, das sind mehrere. 251 

B: Das sind dann /. Zu wem gehe ich denn, wen das Klumpert nicht funktioniert 252 

nachher? Wer ist mein Ansprechpartner? 253 

I: Das wäre das Team dann. 254 

B: Aber das Team ist ja niemand. Das ist ja /. Das ist ein bisschen das Thema, 255 

was ich vorher gesagt habe. Diffusion von Verantwortung ist einer der größten 256 

Probleme über die wir laufend fallen, in vielen Prüfungen. Das in dem Moment, in 257 

dem es nicht einen klar definierten Ansprechpartner haben, (…) verteilt sich die 258 

Verantwortung und wenn sie sagen es sind drei dafür verantwortlich, dann kann 259 

es sein, dass der Karli sagt, der Franzi und der Joschi sind verantwortlich, der Fr / 260 

Joschi sagt genau / also im Endeffekt verteilt sich und es ist keiner verantwortlich. 261 

Also das ist / also wir im Moment, für uns ist es ein / ein / ein ziemlich ein / ein 262 

gravierender Mangel, wenn Verantwortungen und Aufgaben nicht eindeutig 263 

definiert sind. Und wenn das aber jetzt Teil / wirklich dazu gehört in diesem agilen 264 

Projektmanagement, dann müssten wir wahrscheinlich umdenken, wo ich mir im 265 

Moment, ohne das jetzt genau zu kennen, noch ein bisschen schwertue. Das hört 266 

man wahrscheinlich. 267 

I: Also jetzt, der erste Teil ist ja jetzt auf das Team praktisch bezogen, wer da die 268 

Verantwortung hat, aber durch die geteilte Verantwortung in die drei Rollen, die es 269 

da gibt, hätte man ja wieder eine Art Verantwortung. Inwiefern wirkt sich dies dann 270 

wieder positiv aus oder negativ? 271 

B: Na, grundsätzlich glaube, ich ist die Idee dahinter schon eine geschickte und 272 

gescheite. So quasi nicht einer glaubt, er kann und weiß alles, sondern wir 273 

verteilen das über das Team und / und versuchen das so flexibel zu gestalten und 274 

/ und die Stärken zu nutzen, dort wo es flexibel gerade hinpasst. Also, die 275 

Grundidee ist schon gut. Wie sich das in der Praxis zeigt, weiß ich nicht. Aber für 276 

mich als Prüfer, ich prüfe ja nicht einzelne Personen. Mir ist das ja ziemlich egal, 277 

wer das macht, sondern es geht ja darum, um / wie ich schon gesagt habe, um / 278 

um ganz einfach ein / ein / einen Soll-Wert einen Ist-Wert gegenüberzustellen. 279 

Und wenn es jetzt mir darum geht, eine / eine Softwareentwicklung zu prüfen, 280 

vielleicht sogar mitten drinnen und nicht erst am Schluss, dann geht es mir darum, 281 

zu prüfen, ist die Vorgangsweise, wie die gewählt wurde und wie die auch gelebt 282 

wird, aus meiner Sicht eine sinnvolle und effiziente, um das Ziel, und wenn es 283 

mitten drinnen ist halt diesen Meilenstein zu erreichen. Also, das ist dann einfach 284 

ein anderer Zugang. Also, mir geht es nie um einzelne Personen oder um / 285 

sondern ich muss mir dann wahrscheinlich, wenn die diesen Zugang wählen, 286 

überlegen, was ist denn ein Sollzustand, den ich überprüfen kann. Ich muss ja 287 

irgendwas überprüfen können. Was ist denn der ideale Soll-Zustand, den dieses 288 

Softwareprojekt zu dem Zeitpunkt erreicht haben sollte. Und den prüfe ich dann. 289 

Und wenn dann der Soll-Zustand halt ein anderer ist und halt viel weniger 290 

dokumentiert wird und keine / wie auch immer, dann muss man sich halt dem 291 

anpassen. Aber ich kann nicht mit den alten Werkzeugen eine neue 292 

Vorgangsweise prüfen. Das ist logisch, weil das wird nicht hinhauen, 293 
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wahrscheinlich. Also, da muss man ein bisschen untersch / Mir als Prüfer, es soll 294 

nie jemand etwas für die Revision machen. Das hört man ja auch oft. Das 295 

machen, weil es die Revision so sagt. Wir sind ja immer / Wir folgen ja immer 296 

einer Vorgangsweise oder einer Zielsetzung oder einer Strategie. Hopsala. Aber 297 

das ist und wenn dies vom / als sinnvoll erachtet wurde, dann folgen wir die. Wir 298 

können natürlich auch die Vorgangsweise kritisieren, aber das wird nicht viel Sinn 299 

machen, wenn das, weiß ich nicht, der Vorstand das beschlossen hat, wir machen 300 

das jetzt so, oder wie auch immer, (...) auf die Art und Weise, dann müssen uns 301 

auch wir darauf einstellen. 302 

I: Ok. 303 

B: Das war jetzt gar nicht die Frage, oder? 304 

I: Mhm. Es wäre gegangen um diese geteilte Verantwortung, inwiefern das für den 305 

Prüfablauf von Bedeutung ist, dass man da / 306 

B: Das habe ich schon ein paar Mal gesagt. Also, geteilte Verantwortung halte ich 307 

grundsätzlich nicht für gut. Sondern dann müsste ich eine Teilverantwortung in 308 

zwei Teilverantwortungen teilen, wovon sehr wohl eine einzige Person genau 309 

dafür Verantwortung übernimmt. Ich kann jetzt ganz grob sagen, die 310 

Verantwortung für das / diese Software (...) Ding läuft, hat das Team, aber die 311 

Verantwortung für das User Interface hat der Herr Meyer und für den Datenschutz 312 

der Herr Huber, wie auch immer. Aber irgendwann einmal muss man aus meiner 313 

Sicht Verantwortungen eindeutig zuweisen, weil sonst haben sie immer diese 314 

Diffusion der Verantwortung. Das ist eines der größten Probleme, die sie auch 315 

haben, wenn sie eine ganz andere / Also ich komme ein bisschen mehr aus der 316 

Richtung Wirtschaftskriminalität, Korruption und dort ist Diffusion der 317 

Verantwortung eine der größten Probleme. Und auch das Vier-Augen-Prinzip, was 318 

ja sehr oft als Allheilmittel für alles gesehen wird, ist vom Standpunkt der Diffusion 319 

der Verantwortung nicht gut. Ein Sechs-Augen-Prinzip ist schlechter als ein Vier-320 

Augen-Prinzip, weil sich bei drei Leuten ganz einfach einer auf den anderen 321 

verlässt und dort die Verantwortung sehr diffundiert, was sie bei Einzel- oder bei 322 

zwei Personen Verantwortung nicht haben. Ab vier oder fünf Leuten können sie es 323 

vergessen. Da / Da / Darum, wenn Sie Unterschriftenkaskaden haben, das haben 324 

sie ja oft, wo sie sechzehn Unterschriften haben. Der siebte schaut nur mehr, ob 325 

der sechste unterschrieben hat, der sechste, ob der fünfte. In wirklich können Sie 326 

alles wegstreichen und hoffen, dass der erste seine Arbeit ordentlich gemacht hat. 327 

Aber das ist nichts anderes als Diffusion der Verantwortung und wenn sie sich 328 

vorstellen, diese ganze Liste ist jetzt ein Team (...) / Also, halt ich nicht viel davon, 329 

dass / Ja, das habe ich jetzt glaube ich schon oft genug gesagt (lachen). 330 

I: Ok. Wir haben ja jetzt schon sehr viel über das Projektteam geredet, über die 331 

Eigenverantwortlichkeit des Teams. Das führt halt dazu, dass das Projektteam an 332 

sich ein wesentlicher Erfolgsfaktor vom Projekt wird. Inwiefern ist denn das in der 333 

Revision möglich, auch das / die Teamzusammensetzung oder das Team Building 334 

zu prüfen? 335 
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B: Schwierig. Das gilt ja jetzt natürlich auch schon. Also, die Zusammensetzung 336 

des Teams, ist, egal wie sie das Team dann abwickeln, immer ein Erfolgsfaktor. 337 

Wahrscheinlich müssen Sie Teams ein bisschen anders zusammensetzen oder 338 

nach anderen Leuten oder Qualitätskriterien suchen, je nachdem, wie sie das 339 

Team abwickeln, aber Zusammensetzung des Projektteams ist immer / immer das 340 

wesentliche Kriterium. Ist für uns sehr, sehr schwer zu prüfen. Also, wir können 341 

relativ einfach formale Kriterien prüfen. Gibt es jemand drinnen, der, weiß ich 342 

nicht, diese Softwareentwickler-Ausbildung hat oder der diese Zertifizierung hat 343 

oder in ihrem Fall, weiß ich nicht, eben diese FH-Ausbildung. Also, formale 344 

Kriterien sind relativ einfach zu prüfen. Das sind aber sehr oft nicht die 345 

entscheidenden Kriterien. Und diese Soft Faktoren prüfen wir (...) nur sehr, sehr 346 

am Rande, weil wir ja versuchen in unseren Revisionsprüfungen so weit wie nur 347 

irgendwie möglich zu objektivieren, ja. Und je weiter Sie von diesen formalen 348 

Kriterien zu diesen Soft Faktoren kommen, desto schwerer ist es, zu objektivieren, 349 

desto mehr spielen subjektive Einflüsse. Und wenn sie dann erzählen, dass der 350 

eben sagt, der Karli ist immer so gemein und der kann überhaupt nichts und der 351 

arbeitet nichts und der / Das darf und kann für mich als Prüfer kein Kriterium sein. 352 

Prüfen wir in Wirklichkeit gar nicht. Also, wenn Zusammensetzung des 353 

Projektteams, und das machen wir, dann legen wir in Wirklichkeit rein objektive 354 

Kriterien an und sagen wir für, weiß ich nicht, wenn Sie sich wieder anschauen 355 

XXXXXX XXXXXXXX XXXX, XXXX XXXXXXX XXX XXX XXX, XXX XXX 356 

XXXXXXX XXXXXXXXX XXXXXX, daher sollte aus unserer Sicht der Projektleiter 357 

zumindest Erfahrung XX XXXXXXXXX haben mit so und so viele Jahre, wie auch 358 

immer, das rein formale Kriterien. Aber ob der dann mit seinen Leuten gut kann 359 

und das ordentliche, das können wir nicht prüfen. Was wir auch prüfen sind 360 

andere formale Kriterien. Hat er regelmäßig seine Projektsitzungen gemacht, hat 361 

er die Protokolle / Aber das nenne ich jetzt rein formale und 362 

Dokumentationskriterien. Andere Dinge kann ich in Wirklichkeit als 363 

Außenstehender nicht prüfen und maße ich mir ja auch nicht an. Wie soll ich denn 364 

das machen? Wenn ich mich hineinsetze in so eine Sitzung, verändere ich ja das 365 

Setting total. Zu glauben, wenn ich jetzt drinnen sitze als Prüfer, dann läuft die 366 

Sitzung genauso ab, wie sie immer vorher auch (unv.) / Das glaube ich kaum. Tun 367 

wir uns sehr, sehr schwer, aber nicht nur im Agilen, da kenne ich es gar nicht, 368 

sondern auch jetzt irgendwie. Grundsätzlich gilt es das. Soft Faktoren zu prüfen 369 

sind wahnsinnig schwer. Das sind auch so Dinge, wie wenn die Leute immer 370 

sagen, ja, sie sind überfordert, sie haben zu viel zu tun, sie haben zu wenig Leute. 371 

Das sind Dinge, die denen wir uns als Revision wahnsinnig schwertun. Das erste, 372 

wenn Sie zu einer Prüfung kommen, ist, dass sie sich eine Viertelstunde anhören, 373 

dass es zu wenig Leute sind, dass sie zu wenig bezahlt bekommen, dass die 374 

Lieferanten böse sind und das Wetter so schlecht ist. Das ist normal, also das 375 

müssen sie halt einmal die erste Viertelstunde, zwanzig Minuten. Spielt absolut 376 

keine Rolle und das würden Sie aber bei diesen Dingen auch hören. Also ob es 377 

ein anderer besser kann als wir? Wir versuchen das / diese Dinge komplett 378 

auszuklammern, erzeugt aber teilweise Frustration beim Geprüften, weil der sagt 379 

dann, das habe ich ihm eh schon gesagt, wir sind viel zu wenig und ich habe viel 380 

zu viel zu tun und jetzt schreibt er noch immer, ich habe die Dokumentation nicht 381 

gemacht und war da eine Woche zu spät. Und eigentlich müsstest die 382 

wahrscheinlich die Hand schütteln, weil halt unter den Umständen es doch noch 383 
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geschafft hat. Und wir gehen hin und sagen, was alles fehlt. (...) Und das wäre 384 

dann bei so agilen Geschichten, die noch weitaus weniger formal getrieben sind, 385 

glaube ich, noch weitaus schwieriger einzufangen, weil da haben Sie 386 

wahrscheinlich den Anteil an diese, ich nenne sie halt Soft Faktoren, 387 

wahrscheinlich noch um einiges höher, als Sie es jetzt haben. Ich habe eine reine 388 

Vermutung, weil, wie ich gesagt, ich / ich persönlich habe noch nie ein / so ein agil 389 

oder irgendwie einen Anspruch haben, so agil zu agieren, geprüft. Oder meine 390 

Leute. Wir sind ja mehrere. 391 

I: Ok. Soweit dann einmal zum ersten Fragenblock mit den organisatorischen / 392 

Kommen wir jetzt wirklich zum agilen Vorgehen. Ein wesentlicher Faktor vom 393 

agilen Vorgehen ist ja, dass man ja gerade zu Projektbeginn noch viele 394 

Anforderungen hat, die noch im Dunkeln sind oder nur sehr grob beschrieben 395 

sind. Also, es gibt nicht wie beim klassischen Projektmanagement das 396 

umfassende Pflichtenheft, sondern die Anforderungen entwickeln sich einfach 397 

über die Projektlaufzeit. Ich hätte da auch ein / visuell, dass man sich das 398 

vorstellen kann, also, im Vergleich Klassisches und Agiles. Wo man das auch ein 399 

wenig sieht, mit den verschiedenen Teilprodukten, die sich eben nach und nach 400 

entwickeln. Und, inwiefern wirkt sich so ein Vorgehen dann auf die 401 

Prüfungsplanung aus, weil / 402 

Anmerkung: Anhang 1 des Leitfadens an den Interviewpartner übergeben und 403 

ihm die Zeit eingeräumt, sich das Dokument in Ruhe anzusehen. 404 

B: Na, das müsste dann natürlich anders ausschauen. Wie ich vorher schon 405 

gesagt habe. Das / Erstens einmal eignet sich das wahrscheinlich nicht für jede 406 

Art von Projekt, aber es wird sicher auch bei uns Projekte geben / Also ich glaube, 407 

je neuartiger so ein Projekt ist und je / (...) je weniger man ganz genau weiß, wie 408 

so ein Ziel am Schluss aussehen soll, desto mehr eignet sich natürlich diese 409 

Vorgangsweise. Aber ich glaube sehr wohl, dass man das auch prüfen kann, man 410 

müsste nur halt, wie ich es versucht habe vorher zu sagen, ganz andere 411 

Prüfmaßstabe und andere Prüfzugänge entwickeln. Während ich bei dem oben 412 

sehr schöne dokumentierte Schritte habe und ich / ich einfach genau weiß, wann 413 

ich wo, was, wie prüfe und du hast es oder hast es nicht, kann man diskutieren, 414 

wird es so Dinge unten auch geben. Das sind wahrscheinlich dann andere Sachen 415 

und andere Prüfmaßstäbe und andere Meilensteine, aber das wird es natürlich 416 

auch geben. Weil was man, glaube ich, nicht verwechseln darf, heißt, dass agil 417 

heißt, wir tun jetzt einfach und am Ende wird schon das richtige herauskommen. 418 

Sondern da gibt es sehr wohl aus meiner Sicht, das haben Sie da auch schön 419 

eingezeichnet, Meilensteine dazwischen. Die schauen halt dann anders aus und 420 

der Weg, dort hinzukommen ist ein bisschen ein anderer, aber es gibt sehr wohl, 421 

aus meiner Sich, sowohl vom Prozess, als auch von den Ergebnissen, als auch 422 

von der Dokumentation, Dinge, die ein gewolltes Vorgehen anzeigen und ein das 423 

ein weniger gewünschtes Vorgehen anzeigen. Und unsere Aufgabe ist ja nichts 424 

anderes, als zu schauen, ist das Vorgehen so, wie man sich das aus 425 

Unternehmenssicht wünschen würde, wie man bei dieser Projektfortführung 426 

vorgeht. Also, zusammengefasst, ich glaube sehr wohl, dass es auch prüfbar ist, 427 

man muss wahrscheinlich anders prüfen, man muss andere Maßstäbe setzen, 428 
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aber ich glaube sehr wohl, dass wir da prüfen können. Ganz wichtig ist auch 429 

immer der Zeitpunkt, wo sie als Prüfer einsteigen. Wenn sie sagen, diese 430 

klassische Prüfung wo Sie eh erst da einsteigen [Anmerkung: Interviewpartner 431 

zeigt auf der Abbildung auf einen Punkt nach Projektende] und sich das Ziel 432 

anschauen, dann wird es weniger Unterschiede geben, als wie wenn sie sagen, 433 

ich muss / ich versuche, und das versuchen wir aber schon bei längeren 434 

Projekten, noch im Projekt irgendwo zu prüfen und eventuell, wenn man grobe 435 

Mängel feststellen, vielleicht (unv.) noch / noch Änderungen herbeiführen zu 436 

können. Da wäre der Unterschied größer. Wenn Sie nachher und Sie schauen 437 

sich dann ihr Ziel an, also ihr Geschenkpackerl an, dann ist ja, wenn das das 438 

gleiche Projekt wäre, das Ergebnis ein ähnliches. Also, ich bin davon überzeugt, 439 

dass sehr wohl noch ein / noch prüfbar ist. Vielleicht müssen Sie dann als Prüfer 440 

auch so agile Vorgehensweisen und sagen, ich weiß zu Beginn der Prüfung gar 441 

nicht genau, was ich prüfe und überlege mir das und / Also vielleicht müssen Sie 442 

Elemente des agilen Projektmanagement auch in die Prüfprojekte einbauen. 443 

Sicher sogar. Sonst wird das nicht mehr hinhauen. Aber zu glauben, Sie können 444 

dann gar nicht mehr prüfen, das kann ich mir nicht vorstellen. 445 

I: Das wird eben / Inwiefern wird das dann schwieriger für die Planung, weil so als 446 

Revisor macht man sich ja einen Plan, was man genau prüfen möchte? Wenn 447 

man da einen Plan macht und es ändert sich dann für den Bereich etwas. 448 

B: Na, das wäre wahrscheinlich anders. Also, da müssen sie unterscheiden. Also, 449 

ich als Leiter der Abteilung, ich plane mal den Jahresrevisionsplan auf einer relativ 450 

hohen Ebene. Das heißt, ich sage, ich habe das Thema ABC und da habe ich 451 

einen Prüfer für drei Monate. Weiter ins Detail gehe ich ja bei der Prüfung gar 452 

nicht und in Summe habe ich dann meinen Jahresrevisionsplan, wo ich meine 453 

Prüfer einfach mit Kapazitäten verteilt habe. Also, da glaube ich, würde sich sehr 454 

wenig ändern. Aber der Prüfer A, der dann drei Monate Zeit hat zu prüfen dieses 455 

oder dieses Projekt, muss sich die Detailplanung wahrscheinlich anders 456 

überlegen. Also, unter Umständen ist er sich da noch gar nicht so im Klaren in 457 

dem Moment, wo er hineingeht, was er genau in welcher Form und wie prüft und 458 

vielleicht ähnlich wie beim Projekt selbst, ist auch die Vorgehensweise (unv.) 459 

inkrementell und sage, da weiß ich jetzt und das ändert sich und dann schaue ich 460 

mir das und schaue mir das an. Also die Detailplanung würde man dann auch viel 461 

agiler und offener lassen. Müsste man auch schauen, wie das beim Gegenüber 462 

ankommt. Das weiß ich nicht, weil das ist ja jetzt schon auch ziemlich formalisiert 463 

und sie machen sich Interviews aus und machen Termine und die Leute wissen 464 

es. Das würden Sie dann da auch nicht so machen können. Weil wenn ich gar 465 

nicht weiß, was sich da abspielt da bis dahin, wie soll ich denn dann einen 466 

genauen Prüfplan aufstellen? Also ich glaube, wie gesagt, auf den zwei 467 

unterschiedlichen Ebenen, auf meiner, der obersten Ebene wird sich, glaube ich, 468 

relativ wenig tun, weil ich ja weiterhin die Inhalte mit Kapazitäten und Zeitrahmen 469 

versehe, aber wie die Prüfer dann innerhalb ihres Zeitrahmens arbeiten, glaube 470 

ich, das wird / das muss anders aussehen. Ich glaube nicht, dass sie mit den 471 

gleichen Prüfmethoden diese komplett andere Zugangsweise genauso gut 472 

abdecken können. Glaube ich nicht, nein. 473 
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I: Mhm. Nachdem wir das Thema jetzt gehabt haben, springe ich schnell beim 474 

Bogen weiter und zwar die Frage, inwiefern die Interne Revision selbst auch agiler 475 

werden muss oder agile Werte und Verfahren anwenden muss in dem Prozess. 476 

B: Ja, das müssen wir uns überlegen. Also, das hat auch zwei Komponenten. Das 477 

ein ist natürlich, wenn die Projekte selbst agiler werden, dann müssen wir in 478 

unserer Zugangsweise agiler werden und das wird so kommen. Bei uns 479 

wahrscheinlich weniger, als in anderen Unternehmen, weil ich glaube, dass Sie 480 

das weniger im Baubereich haben, sondern eher im Dienstleistungs-, im Software, 481 

im IT-Bereich, der bei uns schon auch wichtig ist, aber / aber zwei Drittel unserer 482 

Projekte laufen im Baubereich ab und da werden sie das weniger haben. Und der 483 

zweite Komponente ist, ob wir uns nicht überlegen, als Prüfer selbst, weil in 484 

Wirklichkeit ist ja jede Revisionsprüfung auch ein Mini-Projekt. Es ist kein großes 485 

Projekt, aber jede Prüfung ist im Endeffekt ein kleines Projekt mit einem klar 486 

definierten Anfang und Ende, mit / wie auch immer. Ob wir uns da nicht überlegen 487 

sollten, zumindest auch Elemente einzubauen. Versuchen wir aber auch. Nämlich 488 

agiler zu sein, weil du gehst schon sehr oft / Da muss man unterscheiden 489 

zwischen so Standardprüfbereiche, die eh jedes Jahr das Gleiche sind, wo du fast 490 

schon vorher weißt, was nachher herauskommt, und zwischen Prüfungen in relativ 491 

neuen Bereichen, wo wir selbst, wenn wir zu prüfen beginnen, noch gar nicht 492 

wissen, was ist da überhaupt diese großen Risiken, was sind die interessanten 493 

Bereiche. Und da, glaube ich, könnte man sehr wohl so Elemente einbauen. So 494 

quasi da schauen wir dann / Also unser Produkt, wenn Sie so wollen ist der 495 

Revisionsbericht am Schluss, na. Das ist so quasi unser Geschenkpackerl. Und 496 

da, glaube ich, können wir, unabhängig davon, was wir prüfen, wir prüfen ja nicht 497 

nur Projekte, wir prüfen ja viele andere Sachen auch, glaube ich schon, dass wir 498 

da Elemente dieses agilen Managements einbauen können. Wobei wir nicht in 499 

Teams agieren, also im Regelfall ist ein Prüfer, das heißt, alle diese Rollen-500 

Geschichten hätten wir in unseren Prüfteams ja nicht, sondern da geht es wirklich 501 

nur um die Vorgangsweise, also um den Prozess, den wir flexibler gestalten 502 

könnten. Da / Das müssten wir uns anschauen. Wir sind natürlich auch an sehr 503 

formale Rahmenbedingungen gebunden, na. Also wir haben Bericht gegenüber 504 

dem Aufsichtsrat und dem Prüfungsausschuss und dem Vorstand und dem 505 

Rechnungshof und wie auch immer. Also, wir sind schon in ein relativ formales 506 

Korsett gebunden, glaube aber, dass wir (unv.) das alles ist, am Weg dahin sehr 507 

wohl auch / auch so agile Elemente einbauen können. Haben wir uns bisher 508 

bewusst noch wenig Gedanken gemacht, aber wie wir heute prüfen, schaut 509 

grundsätzlich anders aus, als wie vor zehn Jahren geprüft haben. Also, es ist 510 

schon die Geschichte ein bisschen flexibler und offener geworden im Gegensatz 511 

zu früher. Da müssen Sie halt aufpassen. Kommt auf den Prüfauftrag an. Wenn 512 

Sie jetzt vom Aufsichtsrat den Prüfauftrag bekommen, schaue dir unbedingt an, 513 

die Abrechnung von dem Bauprojekt sowieso, dann hält sich die Agilität ziemlich 514 

in Grenzen, wenn es aber so eher offene ist, so effektive Abwicklung der 515 

Entwicklung der XXXXXXXXX XXXXXXXX, dann kann man so Elemente sehr 516 

wohl einbauen. 517 

I: Ok. (...) Inwiefern, wenn wir bei dieser Grafik noch einmal bleiben, inwiefern 518 

bietet das auch Chancen, Risiken oder einen Einfluss auf die Projektrevision, dass 519 
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eben das Endprodukt nicht einmalig in einem Rutsch erstellt wird, sondern wie 520 

man es da sieht, mehrmalig mit Zwischenschritten, wo man dann was Testbares 521 

hat? 522 

Anmerkung: Erneute Bezugnahme auf den bereits zuvor an den Interviewpartner 523 

übergebenen Anhang 1 des Leitfadens. 524 

B: Na, ich glaube, das bietet sowohl Chancen, als auch Risiken. Also ich glaube, 525 

die große Chance ist, dass man (...) die wirklich interessanten Perspektiven 526 

erwischt, die man vielleicht vorher nicht sich so nicht bewusst war, wenn man in 527 

der Prüfung viel flexibler und agiler (...) agieren kann. Das Risiko, das 528 

dahintersteckt, ist halt, (...) dass ich genau vorbeifahre, dass (lachen) / (...) dass 529 

ich halt etwas an Effizienz verliere, wenn man das gar nicht klar ist und ich halt 530 

einen Großteil meiner Zeit vielleicht damit verbringe, nach den interessanten 531 

Themen und Themenbereichen zu suchen. Also, dort wo ich / wenn ich im 532 

Moment weiß ich es in Wirklichkeit vorher, was ich mir anschauen will. Wenn ich 533 

die Richtigen erwischt habe, ist es gut, wenn ich die Falschen erwischt habe, ist es 534 

weniger gut. Und ähnlich ist es / ist es bei der agilen Vorgehensweise auch, ich 535 

glaube aber, dass die Chance, interessante Themen zu erwischen, größer ist, weil 536 

ich eben flexibel reagiere, aber auch mit dem Risiko, dass ich halt am Schluss mit 537 

relativ wenig dastehe. Also, ich glaube, dass es beides bietet. Wie fast alles, 538 

immer wenn Sie irgendwas neu oder ändern, haben Sie Chancen und Risiken. Da 539 

müssen Sie sich halt auch überlegen, bei welchen Projekten Sie das einsetzen. 540 

Bei manchen, glaube ich, sind die Chancen größer als bei anderen. Wie gesagt, in 541 

klassischen Bauprojekte. Kommt immer darauf an, in welcher Phase Sie jetzt 542 

prüfen. Wenn Sie sich ganz am Beginn der Planungsphase prüfen, können Sie 543 

vielleicht sogar so Elemente einbauen, weil ganz zu Beginn wissen Sie ja nicht viel 544 

mehr, als dass eine XXXXXXX XXX X XXXX X entstehen soll. Und da gibt es sehr 545 

wohl auch sehr, sehr agile und flexible Elemente. Wenn Sie dann schon einmal 546 

das Projekt haben und ausgeschrieben haben und Sie wissen, was sie bauen, und 547 

Sie haben alle Ihre Konstruktionspläne, dann hält sich die Flexibilität ziemlich in 548 

Grenzen, hoffentlich. 549 

I: Mhm, gut. (...) Und, (...) / Wie gesagt, nochmal zurückkommend auf die 550 

verschiedenen Meilensteine, was wir da haben, also die Inkremente. Es ist ja im 551 

agilen Management so, dass diese Sachen dann mit Feedbackschleifen versehen 552 

sind, sprich man hat ein erstes testbares Teilprodukt, das der Kunde auch 553 

bekommt und eben schauen, ob das seine Anforderungen erfüllt und Feedback 554 

geben. Also, man kann im Projekt so nachsteuern beziehungsweise der Kunde 555 

kommt darauf, ok, das brauche ich doch nicht oder das brauche ich mehr. 556 

B: Das sind die Meilensteine da dazwischen, oder? 557 

I: Genau, die Meilensteine. Und ist praktisch (...) / Das agile Vorgehen kann man 558 

damit auch vergleichen mit dem Deming-Zyklus, also PDCA-Kreislauf, wo man 559 

eben am Anfang das Teilprodukt eben plant, dann umsetzt und eben überprüft 560 

und entsprechend wieder anpasst. Inwiefern wirkt sich das auf die Projektrisiken 561 
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aus, insbesondere auf das Risiko Projektfehlschlag, und inwiefern unterstützt das 562 

eventuell sogar die Projektrevision noch? 563 

B: Na, da müssen sie wiederum ein bisschen unterscheiden, aus meiner Sicht. 564 

Das eine ist das Projekt als solches und in wirklich gibt es diese Dinge ja schon 565 

länger. Also, ich habe Wirtschaftsinformatik vor mittlerweile mehr als 25 Jahren 566 

studiert und damals hat das Prototyping geheißen. War im Endeffekt aber auch 567 

nichts Anderes. Das heißt sie haben in relativ kurzen Abständen Prototypen oder 568 

zumindest Teilprojekte oder auch nur Teilmodule entwickelt, haben sie dann dem 569 

Auftraggeber vorgelegt und haben versucht, passt, passt nicht, die Dinge dann zu 570 

entwickeln, um das ganz einfach inkrementell zum Endprodukt zu bringen. Also, 571 

das Ganze, die Grundidee ist ja, Risiken so weit wie möglich zu minimieren. Der 572 

Unterschied zur herkömmlichen Produktentwicklung ist, dass das, was ich mir (...) 573 

/ das ich in dem einen Fall ziemlich genau weiß, was ich am Schluss haben 574 

möchte und versuchen muss, im Laufe des Produktes möglichst die Risiken 575 

auszuschalten, um dann dorthin zu kommen, während ich, das ist zumindest mein 576 

Verständnis, jetzt nur sehr vage Vorstellungen habe. Also, unter Umständen habe 577 

ich jetzt nur irgendein Problem, das ich weiß, das ich am Schluss lösen möchte, 578 

aber bin mir aber noch nicht ganz klar, wie ich dieses Problem lösen möchte. Das 579 

kann Software, kann aber auch was Anderes sein. Und auch da hilft es mir 580 

natürlich, im Zuge des Projektes immer wieder Zwischenschritte ein zutun. 581 

Nämlich ist das Problem noch das gleiche und hilft, weil das kann sich ja auch 582 

vielleicht das Problem als solches ändern oder anders darstellen, und helfen mir in 583 

der Entwicklung Teile davon, auch Teile des Problems zu lösen. Also, ich halte 584 

das als / als ausschließlich risikominimierend. Und wir in der Revision wiederrum 585 

sind einen Schritt dahinter. Also, unsere Aufgabe ist also nichts anderes, als 586 

festzustellen, ist das, wie wir uns das vorstellen, dass so etwas funktioniert, auch 587 

diese Risikominimierung, die Inkremente und die Art und Weise, wie der dann 588 

eingebunden wird, und alle diese Dinge. Ist das so, wie wir uns das vorstellen, 589 

also (lachen) unser Soll, unser Prüfmaßstab, entspricht das der tatsächlichen 590 

Vorgangsweise. Das heißt, es ist ein anderes Vorgehen und / und die 591 

Stolpersteine auch in der Revision und damit die Risiken, sind wahrscheinlich ein 592 

bisschen andere, also, was kann ich alles falsch machen in der Prüfung, aber der 593 

Grundsatz ändert sich nicht. Also, der Grundsatz der Revision ist immer, einen 594 

Schritt dahinter zu stehen, sich anzuschauen, ist die Vorgehensweise aus unserer 595 

Sicht die wirtschaftlichste, die produktivste, die effizienteste, was auch immer, um 596 

im Idealfall dem Projektteam zu helfen, das in weiterer Folge oder beim nächsten 597 

Mal, wenn man nachher geprüft haben, das vielleicht anders oder besser zu 598 

machen. Und, das heißt, die Dinge hängen sehr stark miteinander zusammen, 599 

aber gerade in der Softwareentwicklung ist die / die Risikominimierung oder die 600 

Erhöhung der Wirtschaftlichkeit, weil ich die Dinge effektiver einsetze, wenn ich 601 

nicht da erst zurückspringe, sondern da muss, natürlich das Hauptziel, aber das 602 

nennt man halt jetzt anders. Und alle diese Scrum Geschichten und so, die haben 603 

ja alle immer das gleiche Ziel, nämlich mit der zur Verfügung stehenden Kapazität 604 

und Zeit ein möglichst gutes, am Anfang definierte Problem zu lösen. Und in 605 

manchen Fällen kenne ich das Problem am Anfang gar nicht, dann ist der erste 606 

Schritt überhaupt, zu definieren, was ist das überhaupt für ein Problem, aber 607 

irgendeine Idee bevor sie beginnen müssen sie ja haben, weil wir setzen uns ja 608 
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nicht zu fünft zusammen und sagen, jetzt haben wir drei Wochen nichts zu tun 609 

oder ein halbes Jahr, was schauen wir, was nach dem halben Jahr herauskommt. 610 

Dann ist das das Problem (lachen). Aber das ist wichtig. Grundsätzlich, egal ob sie 611 

jetzt agil oder nicht, die Revision hat sich immer dem anzupassen, was sie prüft. 612 

Ist es ein Projekt, ist es (unv.), Finanzierung, dann müssen wir uns überlegen, was 613 

ist Ziel der / egal was, das gilt für das Projekt genauso. 614 

I: Ok. Und durch die Kombination mit dem PDCA-Zyklus und dem permanenten 615 

Nachsteuern im Projekt, inwiefern (...) ändern sich da die Projektrisiken, so dass 616 

man bei der Revision überhaupt zu dem Schluss kommen könnte, ok, das 617 

Projektrisiko ist jetzt so gesunken, dass das Projekt jetzt eventuell gar nicht mehr 618 

revisioniert wird? Oder / oder nicht mehr so eine hohe Priorität hat? 619 

B: (lachen) Na, da ist / das ist / die / Also, dieses Plan, Do, Check, das liegt da 620 

dahinter, das haben Sie aber oben auch in irgendeiner Form. Also, unten ist es ein 621 

bisschen anders ausgestaltet, also dieser Zeitlauf. Die da zugrundeliegende Frage 622 

ist ja die, wie wähle ich meine Stichproben aus? Also Stichproben an Projekten. 623 

Wir haben ungefähr um die tausend Bauprojekte jeweils parallel laufen in XXX 624 

XXXXXXX. Also das sind eine große Menge. Das wäre unmöglich, auch nur 625 

annähernd die alle zu prüfen und wir wählen diese Projekte im Wesentlichen 626 

risikobasiert aus. Und wenn wir zur Überzeugung gelangen, dass ein Projekt ist, 627 

ob dies jetzt aufgrund dieser Projektabwicklung oder aus anderen Kriterien, ein 628 

niedrigeres Risiko hat, dann ist die Wahrscheinlichkeit, dass es in unsere 629 

Stichprobe fällt, natürlich geringer. Wir haben / Also wir bewerten alle unsere / Wir 630 

haben unser Risikouniversum und haben unsere Themen und haben unsere 631 

Projekte, wir bewerten die alle einmal im Jahr und aufgrund dieser Bewertung 632 

ziehen wir dann unsere Stichproben. Wenn wir zur Überzeugung kämen, das weiß 633 

ich nicht, dass alle die nach dem agilen Muster abgewickelt werden, ein 634 

geringeres Risiko haben, dann würde das in die Risikobewertung einfließen und 635 

dann wäre die Wahrscheinlichkeit, ein Risiko / ein Projekt zu wählen, das so 636 

abgewickelt wird, geringer. Also, wir / nach verschiedenen Mechanismen, teilen 637 

dann Projekte, aber auch Themen, in A, B, C ein. Was heißt A? Projekte oder 638 

Themen müssen einmal im Jahr in irgendeiner Form geprüft werden, B, zweimal in 639 

fünf Jahren und C, einmal in fünf Jahren. Und wenn plötzlich das dazu führen 640 

würde, dass alle agil abgewickelten Projekte keine / kein A mehr sein können, 641 

weiß ich ja nicht, dann würde das natürlich auch heißen, dass ich das statt jedes 642 

Jahr nur noch alle zweieinhalb Jahre im Durchschnitt prüfe. Also, je nachdem, wie 643 

wir das einschätzen, da habe ich aber überhaupt keine Idee, könnte das natürlich 644 

dazu führen, dass es weniger oft geprüft wird, weil bei uns die Auswahl 645 

ausschließlich risikobasiert (...) funktioniert. Und wenn wir glauben, dass das einen 646 

Einfluss auf das Risiko hat, dann hat es natürlich einen Einfluss auf die Auswahl 647 

des Projektes. Ganz eindeutig. Im Moment habe ich aber auch keine Anzeichen 648 

dafür, dass sich als risikominimierende, im Moment täte ich es wahrscheinlich 649 

sogar eher umgekehrt als risikoerhöhend sehen, weil ich sage, das ist was ganz 650 

was Neues. Also, wenn ich höre, dass es gemacht wird, wäre das eines der ersten 651 

Projekte, was wir uns anschauen würden, allein, weil es mich interessiert (lachen) 652 

und weil ich das Risiko in Wirklichkeit im Moment nicht einschätzen kann. Ich / 653 

Dadurch, dass ich es halt nicht kenne, also, darum habe ich überhaupt keine Idee. 654 
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Und das, was ich nicht kenne, erhöht bei mir einmal auf jeden Fall das Risiko. 655 

Pech gehabt dann. Und je nachdem, wie gut ich das dann kennengelernt habe, 656 

wird das so oder so gewichtet, ja. 657 

I: Das heißt, würde jetzt im Unternehmen mal ein so ein Projekt kommen, würde 658 

man sich / 659 

B: Dann würden wir es uns wahrscheinlich anschauen, einerseits aus Interesse, 660 

aber das ist jetzt nur so der informelle Teil, aber ich würde natürliche, alles was 661 

neu ist, erhöht bei mir grundsätzlich einmal das Risiko. Und daher würden wir das 662 

auch so machen. Am ehesten wird das wahrscheinlich im IT-Bereich, auch bei 663 

uns. Ihre Beispiele kommen auch meistens aus dem Softwarebereich, also auch 664 

dort werden Projekte entwickelt. Und ich weiß auch nicht, ob es nur ein Entweder-665 

Oder gibt oder ob es nicht auch Mischformen gibt. Das man sagt, wir lassen 666 

einzelne Elemente einfließen in unser Projekt und das ist dann irgendwie so eine 667 

Mischform. Oder ist das Schwarz-Weiß, ich mache es entweder so oder so? Gibt 668 

es da nicht irgendwie /  669 

I: Also, es gibt die Mischformen. 670 

B: Wissen Sie was ich meine? So (unv.) dazwischen? 671 

I: Genau, das wäre dann das hybride Projektmanagement, wo man die Vorteile 672 

beider Methoden zusammenfasst, also die Elemente vom Klassischen, als auch 673 

vom Agilen heranzieht. 674 

B: Ja, da müsste man / Die sagen es uns ja nicht, die melden sich ja nicht bei uns, 675 

die rufen ja nicht bei der Revision an und sagen, jetzt haben wir etwas Neues, 676 

sondern (...) müssen wir halt immer wieder durchforsten und dann würden wir das 677 

auf jeden Fall sich einmal anschauen. (unv.) 678 

I: Dann kommen wir noch zum letzten Fragenblock, wo ich jetzt vorrangig 679 

eingehen möchte auf das Thema Revision und DIIR-Standard Nr. 4. (...) 680 

B: Was ist der Standard Nr. 4? 681 

I: Das ist der Standard zur Prüfung von Projekten, der deutsche Standard dazu. 682 

Und zwar gibt es ja für das klassische Projektmanagement, gibt es eine Vielzahl 683 

verschiedener Normen, Standards, wie zum Beispiel PMBoK, ICB, und so, die 684 

was sehr umfassend sind. Im Vergleich dazu die bekannteste agile Methode mit 685 

Scrum, das ist eine zwanzigseitige Rahmenrichtlinie, die was auch bewusst sehr 686 

allgemeingültig formuliert ist, damit man in der Anwendung viele Freiheiten hat 687 

und das auf möglichst viele Arten von Projekten übertragen kann. Inwiefern wirkt 688 

sich so ein Fehlen von Normen und Standards auf die Projektrevision aus? 689 

B: Also, dieses / Also, ich kenne alle diese Normen nur sehr am Rande muss ich 690 

sagen. Das heißt, wenn wir Projekte prüfen, sind für uns relevant, alles was 691 

österreichische Normen und das Normenwesen betrifft. Das sind im Wesentlichen 692 

eine Kombination aus XXX XXX, (unv.), hat aber jetzt mit der Revision nichts zu 693 
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tun, ja. Das sind die Richtlinien für XXX XXXXXXX XX XXXXXXXXXXXX, oder so, 694 

und die haben aber auch Gesetzescharakter, in Kombination mit unterschiedlichen 695 

ÖNORMEN, die die Bauabwicklung betreffen. Das heißt, das ist für uns das 696 

relevante. Und dazu kommen noch dann verschiedenen Normen, die die 697 

Projektabwicklung als solches, das sind die, die Sie im Wesentlichen beschrieben 698 

haben. Also, da müssen Sie unterscheiden zwischen ein Projekt als solches; (...) 699 

da sind wir ein bisschen flexibler, das betrifft eher unseren Prüfmaßstab. Also, wir 700 

haben unseren Prüfmaßstab definiert, wie sieht ein ordentliches Projekt aus. Und 701 

da spielen diese Geschichten eine Rolle. Das du hast regelmäßig Besprechungen, 702 

dokumentierst und hast das so und so organisiert. Und die zweite Ebene ist das, 703 

was ich im Ersten gesagt habe, nämlich die gesetzlichen Normen und Vorgaben, 704 

die natürlich unbedingt einzuhalten sind. Da brauche ich gar nicht darüber 705 

diskutieren, wenn es ein Gesetz ist, dann kann es dir gefallen oder nicht gefallen, 706 

aber / XXXXXXXXXXXXXXXXXXX zum Beispiel, das spielt bei uns eine 707 

wahnsinnig große Rolle. Das ist einfach einzuhalten. Das heißt, wir haben uns da 708 

so unsere / unseren Prüfmaßstab zusammengebastelt aus einer Kombination aus 709 

allen diesen (unv.). Da spielen aber dann auch all dieses / diese anderen Dinge, 710 

also alle diese Risikomanagement-Geschichten, dieses COSO-Modell, egal, also 711 

da gibt es ja hunderttausend so Geschichten. Das spielt sehr wohl eine Rolle. Ich 712 

habe mich noch gar nicht beschäftigt mit diesen Themenstellungen rund um das 713 

agile Projektmanagement. Weil das würde diesen einen Teil, nämlich unseren 714 

Sollmaßstab, wie ich ein Projekt abzuwickeln habe, natürlich massiv ändern. Das 715 

haben wir aber gar nicht. Also, wir haben uns, wie gesagt, auch wirklich definiert 716 

und auch wirklich dokumentiert, wie wir uns die Abwicklung eines Projektes 717 

vorstellen. Das ist ein bisschen ein so ein Konglomerat aus allen diesen Dingen 718 

und an /Aber da geht es um Bauprojekte, muss man auch sagen, in Bauprojekten 719 

und an den halten wir uns relativ strikt. Aber ich habe jetzt die Frage noch, oder 720 

was? Inwiefern wirkt sich das Fehlen von Normen, Standards und also / 721 

I: So genau auf den Punkt, wie man jetzt sagt, es gibt einen eben Standard, wie 722 

ein Projekt zu laufen hat. Oder eine interne Richtlinie. 723 

B: Ja, also, das Fehlen, also egal, nicht nur bei Projekten, auch so, wenn sie das 724 

alles nicht haben, es ist immer, wie setzen sie ihren Prüfmaßstab fest. Und das 725 

schönste für den Prüfmaßstab ist, wenn es eine gesetzliche Vorgabe gibt. Das 726 

XXXXXXXXXXXXXXXXXXX ist mein Prüfmaßstab für alles, was die 727 

XXXXXXXXXXX betrifft, im Wesentlichen. Und da brauche ich auch gar nicht 728 

diskutieren Und es ist relativ eindeutig und wenn es nicht eindeutig ist, müssen sie 729 

sich eben Juristen darum kümmern. Das ist dann aber kein Revisionsthema. Und 730 

dann haben sie immer weniger. Dann kommt XXX XXX und dann kommen 731 

verschiedene so, das was vom Deutschen Institut und so kommt, das hat ja keine 732 

Rechtsverbindlichkeit, das ist alles nur so, ja, aber schon ein Sollmaßstab. Und 733 

sehr oft landen Sie dann entweder beim, wie sagt man, beim Stand der Technik 734 

oder beim ordentlichen Kaufmann oder / Das heißt, sie müssen selber hingehen 735 

und Maßstäbe definieren. Und da haben sie dann das Problem, dass sie mit dem 736 

Gegenüber sogar über ihren Maßstab diskutieren, nicht nur über die Einordnung, 737 

sondern auch über den Maßstab. Das brauche ich beim Gesetz nicht machen 738 

oder bei der ÖNORM sowieso. Und das macht schon wieder, also in dem Moment 739 
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indem das fehlt, ist es für uns schwierig, unseren Prüfmaßstab festzulegen und es 740 

ist auch oft schwierig, den Geprüften gegenüber diesen Prüfmaßstab in 741 

irgendeiner Form zu rechtfertigen oder zu verkaufen. Und diesen Prüfmaßstab 742 

haben wir für agile Projekte in Wirklichkeit, wir, also jetzt aus meiner 743 

Revisionsabteilung, noch nicht. Das heißt, bevor wir dann zu prüfen beginnen, 744 

wenn wir sagen, wir schauen uns sowas an, müssen wir uns intern sehr genau 745 

überlegen, was ist denn der Prüfmaßstab. Und da weiß ich nicht, was es schon 746 

gibt, ob es schon was gibt. Normalerweise sind da diese Revisionsinstitute relativ 747 

flink. Also, das gibt es ja auch in Österreich, das IIA, eben wo die XXXX 748 

XXXXXXXXX aktiv ist, und (unv.) gibt es schon mehrere, aber da müsste man sich 749 

überlegen / Das ist es, was wir vorher ein bisschen diskutiert haben. Was ist denn 750 

der Maßstab? Wann sage ich denn, das ist in Ordnung und das ist nicht in 751 

Ordnung? Das ist in der Revision / Mindestens so viel Zeit verbringen Sie damit, 752 

sich zu überlegen, was ist der Sollmaßstab, als dann das Ist dem Soll 753 

gegenüberzustellen. Also wenn sie die Frage, wenn es das nicht gibt, dann haben 754 

sie ein Problem, weil wie wollen sie denn sagen, es ist in Ordnung oder es ist nicht 755 

in Ordnung, wenn sie dem nichts gegenüberstellen. 756 

I: Das heißt, es muss, wenn ich das jetzt richtig verstanden habe, es muss auf 757 

jeden Fall ein Ist geben, auch für die Art und Weise, wie das Projekt von Anfang 758 

bis Ende abzulaufen hat, das man / 759 

B: Ein Soll. Ja. (...) Alle unsere Prüfungen, unsere Berichte schauen im Endeffekt 760 

gleich aus. Also, zu Beginn haben sie immer das Soll dargestellt, wie wir uns 761 

vorstellen würden, zumindest ganz grob beschrieben, dass so etwas ablauft. Dann 762 

haben sie das Ist, wie es tatsächlich abläuft und dann haben sie die 763 

Abweichungsanalyse. Sie haben, keine Ahnung, nicht alle drei Wochen einen 764 

Fortschrittsbericht, was auch immer, das weiß ich nicht, das kommt ja dann auf 765 

das Soll an. Und wenn sie das Soll ordentlich, über das Ist brauchen sie meistens 766 

gar nicht lange diskutieren, über das Soll diskutieren sie viel länger. Weil, die 767 

sagen, eh das Klassische, du hast keine Ahnung, du hast selber nie gearbeitet, du 768 

weißt nicht, wie es in Wirklichkeit aussieht, und die Realität ist ja viel schlimmer als 769 

du dir das jemals vorgestellt hast und dein Soll ist unrealistisch. Das Ist brauche 770 

ich nicht diskutieren. Dann zeige mir, dass du das gemacht hast. Da sind sie dann 771 

aber wieder beim IKS, das wir am Anfang gehabt haben. Was nicht dokumentiert 772 

ist, hat nicht stattgefunden. Da ist das Ist dann manchmal nicht das, was / weil der 773 

sagt, ich habe das kontrolliert. Das wäre eine Schlüsselkontrolle und ich schaue 774 

mir das jeden Tag an, dass, keine Ahnung, die Einbauten genau waagerecht sind, 775 

wie auch immer. Und das kann ich ihm glauben oder nicht glauben. Wenn er es 776 

nicht dokumentiert hat. Wie soll ich ihm denn das glauben? Das ist, wenn er kein 777 

Idiot ist, sagt er mir immer, er hat es gemacht. Oder sie. Gendern. Die Person. 778 

I: Ok. Sprich, wenn ich jetzt sage, ich habe jetzt bei der Methodik Scrum nur sehr 779 

allgemeingültige Rahmenrichtlinien, wie so ein Scrum Projekt abzulaufen hat, plus 780 

dem Zusatz, dass man das / die Vorgaben einhalten muss aber zusätzliche 781 

Techniken anwenden darf. Müsste / Inwiefern müsste man dann, sag ich mal, 782 

betriebsintern noch eine Richtlinie machen, wo das dann eben genau 783 

festgeschrieben ist, wie das läuft? 784 
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B: Also mit Richtlinien haben wir mehr als genug. Das eine ist, das müssen sich 785 

die Leute, die damit arbeiten überlegen, ist es für sie selbst genug? Das müssen 786 

sich die Leute selbst überlegen. Das ist dann einmal der Ausgangspunkt. Und 787 

dann müssen uns wir, dass ist das was ich gemeint habe, als Revision den 788 

Prüfmaßstab überlegen. Was ist für uns in dem Zusammenhang in Ordnung und 789 

was ist nicht in Ordnung? Das muss man sich anschauen. Aber wir als Revision, 790 

wir geben nie Richtlinien heraus, sondern wir schauen einmal, gibt es, wie ich 791 

vorher gesagt habe, Gesetze, was auch immer, und die unternehmensinterne 792 

Richtlinie ist dann schon das nächste. Das ist ja für Mitarbeiter schon verbindlich. 793 

Gibt es irgendwelche Richtlinien oder Vorgaben, wie die so etwas abzuwickeln 794 

haben? Das ist dann Teil unseres Soll-; (...) unseres Prüfmaßstabes. Also das, wie 795 

wir uns das Soll vorstellen. Und wenn es das nicht gibt, das ist das, was ich vorher 796 

gemeint habe, dann müssen uns wir sehr wohl überlegen, wie sollte es denn 797 

ausschauen. Weil wie soll ich denn sonst sagen, das passt oder das passt nicht, 798 

wenn ich mir nicht vorher überlege, wie soll es denn ausschauen. Also, das 799 

müssen wir schon machen. Wir arbeiten nur ganz selten, also ich wehre mich 800 

immer dagegen, als Revision bei Richtlinienerstellungen oder so mit, weil ich mir 801 

nachher dann schwertue, dass zu prüfen, wenn ich selber operativ in der Stellung 802 

bin. Also, das würden wir nicht machen. Ich kann aber nicht beurteilen in XXX 803 

XXXXXXX, ob es da schon Überlegungen gibt oder ob es da schon irgendetwas 804 

gibt in der Richtung. Das weiß ich nicht. Das weiß ich schlicht und einfach nicht. 805 

Eine Richtlinie in dem Form gibt es sicher nicht, aber es gibt ja auch so 806 

richtlinienähnliche Geschichten, so Art Handbücher, Leitfäden, wo sich wer 807 

überlegt hat, wie auch immer, und dann müssen die Leute ja nicht bei Null 808 

anfangen. Aber das weiß ich nicht, ob es das gibt. 809 

I: Das heißt, die Richtlinie würden praktisch dann den Prüfmaßstab definieren, den 810 

ich habe? 811 

B: Ja, na da haben wir uns jetzt / Also sie haben oben die Gesetze, das ist immer 812 

und / Wenn man sich das Prüfmaßstab, dann haben sie Normen, dann haben sie 813 

interne Richtlinien, dann haben sie interne Prozesse und dann kommen sie, ich 814 

glaube, das heißt immer Stand der Technik und der ordentliche Kaufmann. Das ist 815 

aber / Also je nachdem. Und was gibt es dann? Und der Prüfmaßstab, von oben 816 

nach unten wird es immer schwieriger zu prüfen und den Prüfmaßstab 817 

festzulegen. XXXXX, XXXXXXXXXXXXXXXXXXX XXXXXX XXXX XXXXX, XXXX 818 

XXXX XXX XXX, XXX XXXXXX, XXX XXXXXXXXXXXXXXXXXXX (...) XXX 819 

XXXXXXX XXX XXX XXX XXXX XXX XXXXXXXX XXXX XXXX XXX XXXXX 820 

XXXXXXXX, XXXX XX XXXXX XXXX XXXXXX XX XXXXX XXXXXXXX 821 

XXXXXXXXXXXX XXX XXXXX XXXXXXXXXXXX. Das taugt dir oder taugt dir 822 

nicht. Das ist, da brauche ich gar nicht diskutieren., aber wenn es gar nichts gibt 823 

oder da weiß ich es jetzt nicht oder es gibt dann immer / Also wir haben ein 824 

Prozessmanagement und da gibt es Vorgaben oder Leitfäden oder was auch 825 

immer, dann ist das für mich einmal mein erster Maßstab, natürlich. Wenn es 826 

einen Leitfaden gibt, wo steht, mach das so oder so, dann schauen wir, hat der 827 

das wirklich so oder so gemacht und ergänzen das unter Umständen. (unv.) das 828 

hört sich ja gut an, also, da müssen wir uns für uns überlegen, gibt es irgendwo 829 

was in der Literatur (...), das ist dann / Also in dem Fall würden wir wahrscheinlich 830 
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/ Also Gesetz gibt es, wenn ich das mache, Gesetz gibt es sicher keines, nein. 831 

Normen nehme ich an wird es wenig geben, Richtlinie glaube ich nicht, unter 832 

Umständen gibt es schon intern was, das weiß ich nicht. Und sonst würden wir da 833 

/ Und da hilft uns zum Beispiel so was, wie wenn das Deutsche Institut oder das 834 

Österreichische Institut schon so Vorgaben oder Checklisten haben. Das würde 835 

uns da helfen, na. Und aus dem würden wir dann unseren Soll-Maßstab definieren 836 

(...) und dem würden wir dann ein Ist gegenüberstellen. 837 

I: Ok.  838 

B: Also, das ist ganz / Das weiß ich einfach nicht, ob wir da schon was haben. 839 

Und sogar, wenn sie was haben, ob sie dir das zeigen, sagen und geben, das ist 840 

ja auch immer so eine Geschichte (lachen). Darum ist es ganz wichtig und / sich 841 

mit Kollegen zu vernetzen, sich mit so Instituten zu vernetzen, um genau das 842 

herauszufinden. Was ist denn der Soll-Maßstab, wie macht denn ihr das? Das 843 

brauche ich da nicht, das ist / oder nicht so dringend. Sagen wir es halt so. Das 844 

können Sie gerne haben, aber das ist nicht sehr schön (lachen). Aber das ist 845 

nichts XXXXXXX spezifisches, das gilt für alle anderen so oder so ähnlich, 846 

bezeichnen es vielleicht ein bisschen anders, aber so ähnlich gilt es für alle 847 

anderen. 848 

Anmerkung: Die Anmerkung „Das können Sie gerne haben“ bezieht sich auf eine 849 

handschriftliche Darstellung des Rechtsaufbaus vom Gesetz bis zum ordentlichen 850 

Kaufmann, welche der Interviewpartner im Zuge der Beantwortung der Frage 851 

niedergeschrieben hat. 852 

I: Ok. Vom Prüfstandard Nr. 4 vom Deutschen Institut für Interne Revision, einer 853 

der Mitautoren, der hat in einem Fachartikel praktisch geschrieben, dass es für 854 

agiles Projektmanagement einfach ungenügend Steuerungsmechanismen gibt 855 

und einfach er die Gefahr sieht, dass ein Internes Kontrollsystem dadurch nicht 856 

angemessen oder nicht wirksam ist. Und er ist halt dann dazu übergegangen, 857 

einen Prüfansatz in vier Schritten anzubieten, wo man eben sagt, ok, was für 858 

Lücken ergeben sich in (...) / in der Prüfung durch die agile Methode oder im 859 

Kontrollsystem und inwiefern kann ich die dann mit Elementen aus dem / die 860 

traditionellen Methoden wieder schließen. Und ich habe da auch diesen 861 

Prüfansatz als / Leider jetzt ein wenig mehr Text. 862 

B: Also, konkret tue ich mir natürlich schwer (...) 863 

Anmerkung: Anhang 3 des Leitfadens an den Interviewpartner übergeben und 864 

ihm die Zeit eingeräumt, sich das Dokument in Ruhe anzusehen. 865 

B: Und die Frage jetzt? 866 

I: Und die Frage ist halt, inwiefern würden Sie dieser Argumentation zustimmen 867 

oder dem Prüfansatz? 868 

B: Also, ganz konkret würde ich mich jetzt nicht sagen trauen, ob das so stimmt 869 

oder nicht stimmt. Da bin ich zu wenig drinnen. Man muss halt vorsichtig sein, (...) 870 
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die Werkzeuge oder unterschiedlichen Methoden eins zu eins miteinander zu 871 

vergleichen, na. Also, (...) wenn es ein Wesen dieser agilen Methode ist, gerade 872 

Dinge offen zu lassen und Lücken zu lassen, weil ja gerade das die Flexibilität 873 

ermöglicht, weiß ich nicht, ob das unbedingt das gescheiteste ist, dann 874 

Werkzeuge zu suchen, die genau auf diese Lücken hin abzielen. Darum weiß ich 875 

nicht, aber das was sie vorher vorgelesen haben oder was der da sagt, ist ja 876 

genau das Risiko, was wir vorher oder ich versucht habe vorher festzustellen beim 877 

(...) Kontrollsystem. Wenn das eine Methode ist, die einfach darauf abzielt, 878 

gewisse Kontrollen eben nicht zu machen und Flexibilität zu ermöglichen, dann 879 

kann es für mich nicht als Prüfer das Ziel sein, genau diese Kontrollen 880 

aufzudecken. Aber grundsätzlich wird der schon recht haben. Ob, die Frage ist, ob 881 

die Idee, die hinter diesem Prüfstandard liegt, noch eins zu eins auf die andere Art 882 

des Projektmanagements umzulegen ist. Da bin ich mir nicht ganz sicher, na. Weil 883 

dieser Standard ja doch offensichtlich auf ein sehr hierarchische und serielle 884 

Abarbeitung von / eines Projektes abzielt und auch die Kontrollschritte ja im 885 

Wesentlichen darauf abzielen, dass ich zu bestimmten Punkten bestimmte 886 

Aktivitäten habe, die aufeinander aufbauen. Und das gibt es ja per Definition nicht 887 

bei dieser agilen Vorgehensweise. Also, ob ich das dann eins zu eins umsetzen 888 

kann, weil wenn ich dann prüfe und welche Gebiete das durch die agile Methode 889 

angemessen und wirksam abgedeckt werden und ob Lücken in der 890 

Projektsteuerung, die durch die agile Methode nicht abgedeckt sind, angemessen 891 

und wirksam geschlossen werden, also das widerspricht ein bisschen meinem 892 

Verständnis, was ich mit dieser agilen Methode erreichen möchte. Ich will mir 893 

Lücken offen lassen, um flexibel zu sein, und dann prüfe ich aber, ob es da noch 894 

Lücken gibt. Eigentlich muss ich mir ja sagen, wenn es keine Lücken gibt, dann 895 

hast du das System nicht verstanden. Also eigentlich genau das Gegenteil von 896 

dem, was der da sagt. Aber das ist ja genau die Schwierigkeit, die sich jetzt mit 897 

der neuen / die sich mit der Vorgehensweise ergibt, dass man / dass es andere 898 

Risiken gibt und dass ich in Wirklichkeit nicht einschätzen kann, welche Risiken 899 

das sind, in welchem Ausmaß und wie ich diese Risiken begrenze. Aber ich bin ja 900 

offensichtlich mit der Vorgehensweise bereit, Risiken einzugehen, um einfach 901 

flexibel zu sein und später ein besseres Ziel erreichen zu könne. Also, die 902 

Vorgehensweise / Aber es kommt immer auf das Risiko an. Also, dafür habe ich 903 

bei der alten Vorgehensweise das Risiko, dass ich am Schluss zwar genau das 904 

habe, was ich mir vorher mal überlegt habe, das ich haben möchte, aber das 905 

vielleicht gar nicht dem entspricht, was (...) der optimalen Problemlösung 906 

entsprochen hätte. Sind andere Risiken. Also, ich tue mir kurz gefasst schwer, das 907 

zu beurteilen, ich würde aber warnen, mit / neuer Methoden mit alten Werkzeugen 908 

prüfen zu wollen. Ob der das jetzt so beabsichtigt, weiß ich natürlich nicht. Der hat 909 

sich wahrscheinlich viel intensiver damit beschäftigt als ich (lachen). 910 

I: Ok. Und dann noch ein zweiter Fachartikel, wo eben der Autor dann / 911 

B: Wieder der gleiche? 912 

I: Anderer Autor. Eben meint, dass der / dieser Prüfstandard zwar die agile 913 

Methode nicht berücksichtigt, sich im Wesentlichen aber übertragen lässt, weil ja 914 

das Projekt trotzdem / also agiles Projektmanagement auch die klassischen 915 
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Projektphasen hat, von der Planung bis zum fertigen Produkt, nur sich eben das 916 

teilweise wiederholt in Zyklen. Und auch von den Prüfgebiete und Prüffelder 917 

dasselbe ist, also Projektmanagement. Ich habe da auch noch eine Abbildung. 918 

Und zwar ist das jetzt auch bezogen auf den Prüfstandard 4, wo man eben sieht, 919 

wo eben er sagt, die Prüfgebiete und Prüffelder bleiben jetzt eigentlich das 920 

Gleiche. (...) Zum Beispiel, dass man das Projektmanagement prüft, den Business 921 

Case, die fachlichen Anforderungen und eben die Organisation, das 922 

Zeitmanagement und die Sachen auch. Dass das ja beim agilen Projekt auch 923 

prüfbar ist, aber dass man eben andere Prüfgegenstände braucht. Also ich kann 924 

jetzt nicht beim Agilen eine Meilensteinplan prüfen, weil ich den einfach nicht 925 

habe, oder Meilensteine. 926 

Anmerkung: Anhang 4 des Leitfadens an den Interviewpartner übergeben und 927 

ihm die Zeit eingeräumt, sich das Dokument in Ruhe anzusehen. 928 

B: Da muss ich ehrlich gestehen, kenne ich sowohl den Standard zu wenig, als 929 

auch dieses agile Projektmanagement zu wenig im Detail, um das beurteilen zu 930 

können. Aber ein bisschen trifft es das, was ich auch am Anfang gesagt habe, 931 

dass (...) so groß der Unterschied, wie er uns gerne verkauft wird, ja im Endeffekt 932 

nicht ist, sondern man versucht halt, gewisse Dinge flexibler zu gestalten, was 933 

aber nicht heißt, dass man zwischendurch immer wieder auch / auch / auch Ziele 934 

oder gewisse Dinge erreicht. Aber ich würde mich nicht sagen trauen, ob das / 935 

diese Behauptung oder dieses Statement so stimmt oder nicht. Da weiß zu wenig 936 

über den Standard und zu wenig über (...) das Vorgehen. Nur da auf der 937 

Zeichnung ist ja das auch wieder sehr seriell dargestellt. Das ist nicht unbedingt 938 

das Verständnis, das ich vom agilen Projektmanagement haben, wo ich viel mehr 939 

Schleifen in sich habe, na, und da ist ja die / das ist ja seriell, Phase eins, Phase 940 

zwei, Phase drei, da könnten sie ja das klassische Projektmanagement auch 941 

darüberschreiben. 942 

I: Also, das ist ja eigentlich mit den Phasen. Das kommt aus dem Prüfansatz für 943 

klassische Projekte, nur dass man darunter dann die agile Methode mit dem Sprint 944 

legt, dass sich die Phasen wiederholen. 945 

B: Das sieht man halt da nicht und / Aber, wie gesagt, ich kenne das zu wenig, ich 946 

würde halt warnen, und das macht man da halt auch ein bisschen, ist, die alten 947 

Werkzeuge der alten Methoden künstlich über neue Werkzeuge zu stülpen. Ob 948 

das das ideale ist? Da bin ich mir nicht ganz sicher, bin aber viel zu wenig tief 949 

drinnen. Das muss ich ehrlich gestehen. Aber wenn ich morgen die Aufgabe 950 

bekäme, so etwas zu prüfen, würde ich ähnlich vorgehen. Was soll ich denn 951 

machen sonst? Dann würde ich genauso versuchen, so eine Art Mapping zu 952 

machen und sagen, die Werkzeuge, die ich zur Verfügung habe, wie kann ich die 953 

am sinnvollsten in die neue Methodik / und das macht der da offensichtlich. Und 954 

wird dann irgendwann einmal feststellen, dass passt so und erfüllt die 955 

Anforderungen oder nicht. Aber ich bin dazu (...) zu wenig drinnen. Das wäre auch 956 

interessant, was / was der dann herausbekommt, weil Projektorganisation als 957 

Schlagwort, also das was ich eh am Anfang hundert Mal gesagt habe mit dieser 958 

geteilten Verantwortung, halte ich zum Beispiel für / und der findet jetzt Scrum 959 
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Werte oder was auch immer. Was tut der jetzt damit? Da wäre jetzt interessant, 960 

was ist denn in Hinsicht auf Projektorganisation das Soll. Wie soll oder muss ein 961 

Projekt organisiert sein? Und dann ist es so organisiert. Also das müsste man 962 

dann ein bisschen ausführen noch. Was er nicht mehr tun darf, ist dann, das 963 

Ganze an sich in Frage zu stellen. Also, wenn ich sage, ich halte überhaupt das 964 

Ganze für einen Schwachsinn, das agile Projektmanagement, dann kann ich das 965 

ruhig machen, dann darf ich aber nicht so eine Prüfung machen. Aus meiner Sicht. 966 

Aber das macht er da eh offensichtlich nicht, (lachen) glaube ich nicht, ja. Ok, da 967 

war ich jetzt nicht sehr hilfreich, aber (lachen) / 968 

I. Indem, dass ja die agile Methodik andere Techniken hat, muss man sich dann 969 

inwiefern vom Prüfansatz was anderes überlegen? 970 

B: Ja, davon bin ich echt überzeugt. Ich glaube, dass eine ganz andere 971 

Philosophie dahintersteckt. Und es ist so wahnsinnig schwierig, auch für mich als 972 

Prüfer, den Zugang und die Philosophie zu ändern, weil das ist ja tief drinnen 973 

verankert. Das ist / das macht es einfach schwierig. Das ist das, was ich auch 974 

gemeint habe auch mit den Werkzeugen und den Dingen. Also, ob es ganz 975 

zulässig ist, ich habe da so meine Zweifel, aber wie gesagt ich kenne es nicht, 976 

einfach den Standard hernehmen und sagen, den nehme ich jetzt auch für eine 977 

ganz andere Philosophie her. Da bin ich mir nicht so sicher. Die Überzeugung des 978 

klassischen Projektmanagements ist einfach, ich komme am besten zum 979 

Ergebnis, indem ich ziemlich seriell verschiedene Schritte und die sind ziemlich 980 

genau beschrieben und die können sie über Jahrzehnte in die Literatur, es hat 981 

sich zwar ein bisschen verändert, aber im Grunde genommen immer das Gleiche. 982 

Und da habe ich jetzt / die Idee ist halt ein bisschen eine andere. Nämlich ich weiß 983 

gar nicht genau, was ich am Schluss herausbekomme, daher kann ich am Anfang 984 

gar nicht sagen, wie ich es der Reihe nach mache. Und das dann so künstlich in 985 

diese Phase so zu pressen, bin ich persönlich nicht ganz sicher, ob das (...) das 986 

so passt. Aber ich würde jetzt nie hingehen und mit diesem Herrn das diskutieren, 987 

weil ich das viel zu wenig tief drinnen bin. Es sind ja auch so Software / so private 988 

Softwareentwicklungsfirmen haben im Regelfall ja gar keine Revision. Aus einem 989 

guten Grund. Also, da müssen sie sich auch als Revision überlegen, wozu bin ich 990 

da, was ist mein Sinn und was ist mein Ziel und Zweck. Und zu manchen 991 

Unternehmen und dem Verständnis mancher Unternehmen passt das / die 992 

Grundidee der Revision ja auch gar nicht. Also das muss man schon auch sagen. 993 

Abgesehen davon, wenn sie Finanzprüfung und Buchhaltung und so Geschichten 994 

machen, aber von einer Projektprüfung. Bei uns passt es auf jeden Fall. Mit 995 

starkem Fokus auf Bauprojekten, die ziemlich standardisiert sind, weil ob sie jetzt 996 

eine Generalerneuerung XXX XXX XX XXXXXX, XXX XXX XXX XXXX XXX XXX 997 

XX, ist im Grunde genommen gehupft wie gesprungen. 998 

I: Ok. Und weil wir das Thema jetzt noch gehabt habe, Softwareentwicklung, aus 999 

dem Bereich, wo es ja kommt, wenn man da die agile Methode anwendet und 1000 

regelmäßig Teilprodukte liefert, im Sinne von einzelnen Funktionalitäten, die ein 1001 

Programm nachher erfüllt, und das dem Kunden vorlegt zur Prüfung. Inwiefern ist 1002 

dann eigentlich, salopp gesagt, der Kunde der beste Revisor, weil er eben das 1003 

dann (lachen) / 1004 
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B: (lachen) Na. Na, das stimmt schon. Na, der hat eine ganz andere Perspektive. 1005 

Dem Kunden, solange sie es nicht weiterverrechnen, ist es vollkommen Wurst, ob 1006 

sie es rechtmäßig gemacht haben, ob sie es wirtschaftlich gemacht haben, ob sie 1007 

es ordnungsgemäß gemacht haben. Der Kunde, wenn sie es nicht eins zu eins 1008 

verrechnen, geht es darum, wird sein Problem auf die beste, effizienteste und für 1009 

ihn, weiß ich nicht, freundlichste Art gelöst. Und das aber nur eine der 1010 

Perspektiven, die wir als Revision haben. Und da ist für mich eher die Perspektive, 1011 

wird der Kunde ausreichend berücksichtigt. Um diese Frage zu beantworten, ich 1012 

beantworte als Revision nicht die Frage, die der Kunde hat, nämlich genau, ist es 1013 

die beste Lösung für mein Problem, sondern ich schaue, habt ihr den Kunden 1014 

gefragt und stelle auch andere Fragen daneben, die der Kunde nicht stellt. Also, 1015 

das ist einfach eine komplett andere Perspektive. Also, wenn es geht um 1016 

Marktadäquanz, na dann fragt nicht die Revision, sondern den Kunden. Natürlich, 1017 

weil ich kaufe euch das höchstens einmal ab, na, und der Kunde hoffentlich öfter. 1018 

Wenn es darum geht, haben wir uns als Organisation bestmöglich aufgestellt, um 1019 

die Kundenanforderungen zu erfüllen, dann frag nicht den Kunden, weil dem ist 1020 

die Wurst. Ziemlich Wurst, aber nicht der Revision. Also, zu sagen, der Kunde ist 1021 

der beste Revisor, dann versteht man aus meiner Sicht (...) die Aufgabe der 1022 

Revision nicht. Und umgekehrt. Zu glauben, die Revision ist der beste Kunde, 1023 

dann verstehst du nicht ganz, was Markt oder Kunde sein bedeutet. 1024 

I: Das heißt, der Ansatz wäre dann eventuell, dass der Kunde das Produkt prüft, 1025 

der Revisor aber prüft, ob der Kunde auch regelmäßig gefragt wird. 1026 

B. Genau. Genau so wäre es. Immer einen Schritt zurück. Es ist, glaube ich, ganz 1027 

ganz wichtig, den Kunden möglichst rechtzeitig, oft und sinnvoll einzubinden, und 1028 

meine Aufgabe als Revision ist es, zu schauen, ob ihr den Kunden (...) möglichst 1029 

sinnvoll und alles, was ich jetzt gesagt habe. Aber nicht den Kunden zu ersetzen. 1030 

Könnte ich auch nicht, aber umgekehrt auch nicht. Zu glaube, dass der Kunde, 1031 

weil der Kunde mit dem Produkt zufrieden ist, ist trotzdem alles in Ordnung, war / 1032 

(...) Nehmen wir das XXXXXXXXXXXXXXXXXXX her. Das ist dem / Der Kunde ist 1033 

der XXXXXXXXXX, dem ist das im Grunde genommen, XXXX XXX XXXXX XXXX 1034 

XXXXX XXXXXX, ziemlich Wurst, ob die Sanierung dieses XXXXXXXXXXXXXX 1035 

ordnungsgemäß vergeben wurde. Das ist ihnen, glaube ich, in erster Linie mal 1036 

ziemlich Wurst, wenn Sie XXXX XXXXX XXXXXX. Als Bürger (lachen), können wir 1037 

jetzt diskutieren, aber im Grunde genommen ist das vollkommen egal. Mir als 1038 

Revision ist es nicht egal. Also ich muss zuerst einmal schauen, sind die 1039 

Kundenanforderungen berücksichtigt worden, passt das alles, aber wurden auch 1040 

sämtliche Maßstäbe berücksichtigt. Das heißt, die Perspektive ist eine ganz / und 1041 

das gilt für Softwareprodukte natürlich genauso. Wenn, was haben wir, wir haben 1042 

Archivierungssysteme eingeführt, so ein klassisches Softwareprodukt, das kauft 1043 

man zum Teil zu und dann wird es natürlich auch angepasst. Da ist es meine 1044 

Aufgabe als Revision zu schauen, sind die, in dem Fall die internen Kunden 1045 

regelmäßig und häufig eingebunden worden, aber natürlich auch alles rundherum, 1046 

wie ist es wirtschaftlich effizient, habt ihr es ordentlich vergeben, wie auch immer. 1047 

Und das ist dem Kunden, weiß ich nicht, dem Juristen, der seine Verträge 1048 

archiviert / Juristen ist vielleicht ein blödes Beispiel, dem ist das vielleicht auch 1049 

nicht Wurst (lachen), aber dem klassischen Projektleiter, der seine Pläne ablegt, 1050 
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ist das wiederum egal. Also, die Perspektiven, die halte ich für, dass der eine den 1051 

anderen ersetzen kann, nein. Nein (lachen). 1052 

I: Ok. Dann kommen wir zur letzten Frage. Wir haben ja jetzt sehr viele Aspekte 1053 

schon behandelt. Gibt es Ihrer Meinung noch einen interessanten Aspekt, den wir 1054 

bis jetzt noch nicht oder noch nicht ausreichend behandelt haben? Was gibt es 1055 

zum Thema sonst noch zu sagen? 1056 

B: In dem Zusammenhang glaube ich nicht. Ich glaube, was Sie eh schon gesagt 1057 

haben, was wichtig ist, ist sich zu überlegen, für welche Projekte eignet sich dieser 1058 

Zugang und für Projekte eignet er sich nicht. Und wir als Revision uns dem 1059 

anpassen müssen, das heißt, wir sind immer Nachläufer der Geschichte. Das 1060 

glaube ich schon. Und das, was wir auch angesprochen haben, ist dann wichtig, 1061 

dass die Werkzeuge schon dem jeweiligen System angepasst werden müssen. 1062 

Das ist das, wo da ein bisschen die Frage dahintersteckt, na. Aber sonst haben 1063 

wir da / Ich kann halt, wie ich jetzt öfter gesagt habe, halt zum / zum agilen 1064 

Projektmanagement nur sehr, sehr am Rande was sagen. Wichtig ist, glaube ich, 1065 

was ich vorher kurz nur gesagt habe ist, dass wir uns als Revision, selbst wenn 1066 

Projekte nicht so abgewickelt werden, nicht unsere kleinen Prüfprojekte zumindest 1067 

Elemente von der agilen Projektabwicklung einbauen könnten. Also quasi wir als 1068 

Revision selbst agiler werden, egal was wir jetzt prüfen. Das gilt ja nicht nur für 1069 

Projekte. Ich glaube, das ist schon auch wichtig, weil (...) das kommt öfter vor, als 1070 

man glaubt, dass wir zu Beginn einer Prüfung ja gar nicht genau wissen, was ist 1071 

jetzt der Inhalt der Prüfung. Wenn sie zu neuen Themenstellungen kommen, weiß 1072 

nicht, wir prüfen jetzt XXXXXXXXXXXXXXXX XX XXXXXXXXXXXX, müssen wir 1073 

auch zur Verfügung stehen. Das ist ein neues Thema und da müssen wir uns als 1074 

Beispiel sehr wohl überlegen, was prüfst du denn da eigentlich. Wenn du das jetzt 1075 

als Themengebiet zur Prüfung bekommst, was prüfst du dann? Und da könnten 1076 

wir sehr wohl auch so Elemente einbauen. Da gibt es viele so Fragestellungen, 1077 

was man am ersten Blick vielleicht nicht so glaubt. 1078 

I: Perfekt. Ok, das waren soweit einmal meine Fragen. 1079 

B: Ich hoffe, dass hat halbwegs funktioniert. 1080 
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Anhang V: Transkription „Interview B“ 

Interview vom 28. Juni 2019 zwischen Mag. (FH) Andreas Erwin Pfarrhofer (I) und 

„Interviewpartner B“ (B) an dessen Unternehmensstandort (Büro). 

 

I: Ok, es läuft dann. 1 

B: Ist gut. 2 

I: Also, einleitend würde mich allgemein einmal interessieren, wie die Erfahrungen 3 

sind mit Revision von Projekten beziehungsweise auch mit dem Thema agiles 4 

Projektmanagement natürlich. 5 

B: Ah, Revision von Projekten schaut so aus, dass ich seit gut zwei Jahren jetzt in 6 

der Internen Revision bin und dort auch mit Projektrevisionen befasst bin. Ich habe 7 

von meinem Vorgänger den Fachbereich Projektmanagement, den internen 8 

Fachbereich übernommen. Das heißt, ich bin auch über die Revisionen zum 9 

Projektmanagement informiert und betreue dort mit meinem Abteilungsleiter ein 10 

Wiki. Das heißt, das ganze Projektmanagement, soweit es die Interne Revision 11 

prüft, ist so ungefähr in meinem Blickfeld. Ich schaue, dass ich dort informiert 12 

bleibe. Projekterfahrungen habe ich aus der / aus der Vorarbeit schon einige 13 

mitgenommen, das heißt von daher sind mir Projekte vertraut. Was Sie agiles 14 

Projektmanagement betrifft, müssen wir wahrscheinlich unterscheiden zwischen 15 

agilen Methoden in Projekten und wirkliche agile / agiles Projektmanagement im 16 

Sinn von Scrum zum Beispiel, ja. Da haben wir mit rein agiler Projektabwicklung 17 

noch sehr wenig Erfahrung. Die kommt auf uns zu und das ist eher im Bereich der 18 

IT-Anwendungen oder IT-Projekte zum finden, (...) dort arbeiten wir als 19 

Auftraggeber mit dem Auftragnehmer XXXXXXXXXXXXXXXXXXX XXXXXX 20 

zusammen und das XXXXXXXXXXXXXXXXXXX hat gerade in letzter Zeit jetzt auf 21 

agile Projektabwicklung abgestellt, das heißt, die machen jetzt Scrum, ja. Und ich 22 

als Auftraggeber sind jetzt damit konfrontiert, mit einer Organisation als 23 

Auftraggeber zusammenzuarbeiten, die jetzt Projekte nach agilen Methoden 24 

abarbeitet, wir aber noch nach klassischen arbeiten. Klassischen Methoden mit 25 

agilen Elementen, sag ich einmal, drinnen. 26 

I: Ok. 27 

B: Das kann ich noch näher ausführen, wenn das für Sie passt. 28 

I: Also, so Mischformen dann in Richtung hybride / 29 

B: Ja, eher hybride. Hybride (...) Formen, wobei es teilweise nicht einmal hybrid 30 

ist. Ich sag jetzt, es hat in Organisationsentwicklungsprojekten, wo ich eben auch 31 

mitgearbeitet habe schon, das war 2002 ganz korrekt beginnend (unv.) rauf, hat 32 

es schon Elemente gegeben, dass man gesagt hat, man macht iterative Zyklen 33 

drinnen. Das heißt, man erstellt ein Feinkonzept für diese organisatorische 34 

Änderung und pilotiert das einmal, das heißt man macht einen Probelauf, ja, lasst 35 
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sich das implementieren, hat dann eine Lernphase dadurch, also, das ist das agile 36 

Element da drinnen, und geht dann in Pilotierungsphasen rein, die jetzt (...) auch 37 

(...) in Rollout-Phasen gemündet sind. Das heißt, aus diesen Lernerfahrungen der 38 

ersten Pilotierung raus gehe ich dann so schrittweise, das Organisationsänderung 39 

war jetzt XXXXXXXXXX umzusetzen, gehe schrittweise vor und nimm jetzt nur, 40 

das war jetzt XXXXXXXXXXXXXXXXX, zwei XXXXXXXXXXXX, implementiere 41 

dort dies organisatorische Änderung und lerne daraus wieder, also, habe wieder 42 

einen iterativen Zyklus drinnen, und rolle so das ganze Projekt dann aus. Also, 43 

solche iterativen Elemente findet man schon seit jeher in unseren Projekten 44 

drinnen. 45 

I: Ok. Und wenn man jetzt allgemein einmal an das Thema Agilität denkt, was 46 

kommt Ihnen, sag ich jetzt, spontan in den Sinn, was für die Interne Revision 47 

wesentlich ist. 48 

B: Einmal neu. Neu und unbekannt, sag ich. Auch risikobehaftet aus unserer 49 

Sicht. Die Sicht der Revision ist immer eine risikoorientierte Sicht, das heißt, wenn 50 

wir Projekte prüfen, wo (...) mit agilen Methoden gearbeitet wird, haben wir schon 51 

einmal / sind wir wachsam, sag ich, weil wir wenig Erfahrung damit haben, ja. 52 

Insgesamt kommt mir aber auch in den Sinn Effizienz, also eine Möglichkeit, 53 

Projektabwicklungen effizienter zu gestalten. Kurze Lernphasen zu haben. Im / im 54 

Tun zu entwickeln, ja. Also es gibt ja Projekte, wo der Auftraggeber am Anfang 55 

nicht ganz genau weiß, was soll eigentlich dieser Scope sein, ja, was ist genau der 56 

Leistungsumfang. Und in der Zusammenarbeit, und da sind wir jetzt beim 57 

nächsten Stichwort Vertrauensverhältnis, ja, in Zusammenarbeit mit dem agil 58 

arbeitendem Projektteam hat der Auftraggeber sehr, sehr nahe und sehr engem 59 

Kontakt an der Entwicklung eigentlich seines Scopes, seines Leistungsumfanges 60 

mitzuwirken. Das sind lauter Dinge, die wir jetzt als Interne Revision einmal 61 

kritisch aber / aber auch objektiv natürlich berücksichtigen müssen und auch als 62 

Chance erkennen müssen, glaube ich. Das / aber da sind wir jetzt (...) abwartend, 63 

sage ich, weil es risikobehaftet ist. Das heißt, wir haben auch daraus, dass / dass 64 

jetzt dieser Leistungsumfang zu Beginn eines Projektes nicht sehr konkret definiert 65 

ist, das Risiko natürlich, dass wir sagen, wir wissen eigentlich nicht, wann die 66 

Projektlaufzeit zu Ende ist, was haben wir in der Hand. Wir wissen nicht, wie gut 67 

sind unsere Kosten-Nutzen-Schätzungen, die zu Beginn natürlich für uns wichtig 68 

sind. Das heißt wir müssen immer schauen, was wird uns das Projekt kosten, ja, 69 

was wird uns die Leistung, die wir bekommen, kosten, ja. Und wenn ich aber die 70 

Leistung jetzt nicht genau definieren kann zu beginn, dann habe ich ein Problem 71 

mit meiner Kosten-Nutzen-Analyse, ja. Und es gibt immer Verantwortlichkeiten, 72 

das heißt, ich muss jetzt schauen als Projektauftraggeber, wie / wie nimmt der 73 

seine Verantwortlichkeit wahr, wenn ich jetzt ein Projekt beauftragt, wo er sagt, ja, 74 

ich habe am Anfang eigentlich nicht genau gewusst, was bekomme ich jetzt 75 

heraus für mein Geld, ja. Und das sind schon Punkte, die wir gut anschauen 76 

müssen. Was mir auch in den Sinn kommt ist / ist / ist eben eine eher schwache 77 

Dokumentation, jetzt gegenüber dem klassischen Model. Das heißt, wir sind jetzt 78 

in einer Organisation tätig, wo es auf Nachvollziehbarkeit schon sehr ankommt, 79 

auch aus wieder Rechtfertigungs- und Verantwortungsgründen. Das heißt, das ist 80 

auch etwas, was wir kritisch beobachten und / und schauen / als Risiko 81 
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wahrnehmen, ja. Wie gesagt, Chancen und Risken (...) abzuwägen. Das gilt es ja 82 

in der Revision zu tun. 83 

I: Mhm. Und wo wir das Thema Nachvollziehbarkeit und Dokumentation gerade 84 

gehabt haben. Es ist ja eben ein wesentlicher Grundsatz, dass wirklich die 85 

funktionierende Software, das funktionierende Produkt mehr berücksichtigt wird, 86 

als eine umfassende Dokumentation. Und eben Dokumentation nur dann gemacht 87 

wird, wenn es wirklich einen Mehrwert für das Projekt erbringt. Inwiefern ist das 88 

dann bei / für / von Bedeutung für das Interne Kontrollsystem? 89 

B: Ah, also aus der Erfahrung heraus, wie gesagt, wir arbeiten sehr viel noch 90 

klassisch und diese / dieser Kontakt mit dem rein agilen Vorgehen und der 91 

eventuell schwächeren Dokumentation ist noch nicht da, das haben wir noch nicht 92 

geprüft, ja. Grundsätzlich ist es so, dass / dass gerade wenn ein Projekt in 93 

Schwierigkeiten kommt, ja, natürlich auf / auf Dokumentation ankommt. Das heißt, 94 

aus Sicht eines Projektleiters wird es trotzdem auch wichtig sein, dass er 95 

dokumentiert hat, wie ist er vorgegangen, wie ist es zu gewissen Engpässen im / 96 

im Projekt gekommen und wie hat er darauf reagiert. Immer dann, wenn ein 97 

Projekt klaglos funktionierte, ein gutes Ergebnis bringt, ist er natürliche effizienter 98 

gefahren und besser gefahren, wenn er eine schmale Dokumentation führt. Das ist 99 

das Risiko, dass, glaube ich, ein Projektleiter eingehen muss und schauen muss, 100 

wie handhabt er das mit der Dokumentation. Dass es keine Dokumentation gibt, 101 

ist ja nicht so eigentlich in den agilen Projekten, soweit ich es verstehen, aber, wie 102 

gesagt, wir sehen ja immer noch, auch wenn es jetzt agile Methoden in der 103 

Abarbeitung seitens des Auftragnehmers gibt, dass er uns berichtet und 104 

Dokumentation bei uns passiert, noch im klassischen Umfeld. Das heißt, wir 105 

haben ein / ein klare Berichtslinien in der klassischen Projektorganisation und 106 

haben da jetzt noch kein Problem gehabt, vom theoretischen her. Das auch in der 107 

klassischen Welt eine Dokumentation mal nicht dem entspricht, wie es das 108 

Projektmanagement vorsieht, das ist so, damit sind wir konfrontiert. Ist aber nicht 109 

im Zusammenhang mit agil zu sehen. 110 

I: Mhm. Und ich könnte mir vorstellen, als Revisor hat man ja dadurch dann eine 111 

schwerere Aufgabe, wenn jetzt nicht auf so umfassende Dokumentationen 112 

zugreifen kann. Wo man sagt, man nimmt einmal die Dokumentationen her und 113 

prüft einmal, was passiert ist. 114 

B: Ja, (...) es ist grundsätzlich so, dass wir mit Projektprüfungen dann betraut sind, 115 

wenn es irgendwo eckt, sag ich. Also wir werden letztendlich unsere Ressourcen 116 

dort hingeben, wo Projekte klaglos laufen, ja. Und da haben Sie Recht, gebe ich 117 

Ihnen Recht. Wenn ein Projekt irgendwelche Erscheinungen zeigt, wo man sieht, 118 

es eckt, ja, es geht nicht vonstatten, da gibt es Probleme drinnen, greifen wir 119 

natürlich auf Projektdokumentationen hin, gerade wenn das Projekt schon länger 120 

im Laufen ist, schon vielleicht meistens gegen Abschluss ist, und schauen, was 121 

hat den eigentlich dazu geführt, dass das Projekt jetzt stockt zum Beispiel oder 122 

das keine große Kostenüberschreitungen schon gibt. Und da sind für uns natürlich 123 

diese Dokumentationen wichtig, aus Sicht des Projektleiters genauso wichtig, weil 124 

er uns ja damit nachweisen kann, dass er vielleicht eh keine Fehler gemacht hat 125 
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oder das einfach Unwägbarkeiten, Risken eingetreten sind, die vielleicht sogar 126 

schon berücksichtigt sind, dass er vielleicht von der Dokumentation sagt, dass er / 127 

dass er eine gute Risikoanalyse gemacht hat, eine aus seiner Sicht vollständige 128 

Risikoanalyse, wo halt ein Risiko jetzt schlagend geworden ist, dass ich vielleicht 129 

nicht berücksichtigt hab, wo vielleicht die Eintrittswahrscheinlichkeit anders 130 

geschätzt worden ist von ihm. Das heißt, das ist für uns wichtig, ist aber auch für / 131 

für ihn wichtig jetzt, eine Dokumentation zu haben. Und wie gesagt, das ist halt die 132 

Verantwortung des Projektleiters, zu schauen, diese Dokumentation so 133 

herzustellen, dass er auch im Fall, dass ein Projekt jetzt in Schwierigkeiten gerät, 134 

noch nachweisen kann, wie er gearbeitet hat, ja. Aber wir stellen natürlich in diese 135 

/ auf diese Dokumentationen ab. Wir machen natürlich auch Interviews, das heißt, 136 

wir arbeiten immer beidhändig in diesem Sinn, das heißt, wir / unser / unsere 137 

Datenquellen ist schon auch der Interviewpartner und seine Sichtweise, ja. Wir 138 

prüfen das aber natürlich gegen mit Dokumentationen. 139 

I: Ok. Und, weil jetzt das Thema bereits angesprochen habe mit dem Projektleiter. 140 

Also, im agilen Projektmanagement, in der Methodik, ist an sich der 141 

gesamtverantwortliche Projektleiter, wie es den im klassischen 142 

Projektmanagement gibt, nicht vorgesehen, sondern eben, dass das Team 143 

vorrangig eigenverantwortlich und selbstorganisiert arbeitet. Also, es gibt dann 144 

zwar die drei Rollen mit dem Process Manager, mit dem Product Owner und eben 145 

das Projektteam, aber der Projektleiter in diesem Sinn fehlt. Inwiefern wirkt sich 146 

das dann auf die Projektrevision aus, wenn mir, sage ich mal, ein 147 

hauptverantwortlicher Ansprechpartner fehlt? 148 

B: Konkret, aus den Erfahrungen her, haben wir da noch keine Nachweise, weil, 149 

wie gesagt, jetzt unser Auftragnehmer, der IT-Projekte jetzt umsetzt, erst jetzt 150 

umstellt auf / auf agiles Projektmanagement. Was wir aus informellen Kontakten, 151 

aus Seminarbesuchen, die gemeinsam mit unserer IT-Abteilung auch (...) 152 

erfolgen, sehen, dass die IT-Abteilung, die der Auftraggeber ist, jetzt schon vor der 153 

Problemsituation steht, jetzt beim Auftragnehmer, bei XXX XXX, keine Projektleiter 154 

vorzufinden, ja. Das heißt, dort gibt es offenbar irgendwie ein Vakuum (...) 155 

hinsichtlich des Ansprechpartners. Und was wir jetzt hören, das sind aber keine 156 

Revisionserfahrungen, sondern das sind Berichte von (...) unserer IT-Abteilung, 157 

die, wie gesagt, mit IT-Projekt Auftrag, Beauftragungen und Umsetzungen befasst 158 

ist. Aus diesen Berichten heraus sehen wir, dass unterschiedliche Modelle jetzt 159 

entstehen, da ja jetzt / zum einen wird jetzt der (...) / unser Projektleiter in der IT, 160 

also der, der das Projekt beauftragt, herangezogen als Projektmanager oder 161 

Projektleiter jetzt auch für das IT-Projekt, sozusagen wird da integriert, 162 

hineingezogen in das andere Projekt, zum anderen sehen wir auch, dass das im / 163 

im Auftragnehmerprojekt jetzt der Scrum-Master plötzlich diese Rolle umgehängt 164 

bekommt, Projektleiter, und mit uns (...) da kommuniziert. Also, es macht jetzt 165 

offenbar nach den Berichten unserer IT-Abteilung Probleme in der / in der 166 

Koordination einer klassischen Umwelt, in der wir uns befinden als Auftraggeber, 167 

wie der agil arbeitenden Umwelt des Auftragnehmers. Wir haben da offenbar (...) 168 

Rollenkonflikte oder Rollenprobleme, ja. Das muss sich jetzt offenbar erst 169 

einrenken. Wie gesagt, wir haben jetzt aus der Revision heraus da (...) eher die 170 

Erfahrung jetzt einmal, nachdem wir ja auch (...) iterativ arbeiten, schon jetzt, also 171 
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nicht agil arbeiten, aber iterativ arbeiten, das heißt, wir nehmen agile Elemente 172 

jetzt schon in der Projektabwicklung herein, aus dem haben wir schon die 173 

Erfahrung, dass das nur gut funktioniert, wenn das Vertrauensverhältnis auch 174 

gegeben ist. Wir haben Revisionen gehabt, wo wir gesagt haben, wir empfehlen, 175 

dass Abstand genommen wird oder beendet wird diese / diese iterative 176 

Projektabwicklung mit dem Auftragnehmer, weil offenbar das Vertrauen besteht 177 

seitens uns als Auftraggeber, dass der Auftragnehmer gut umgeht mit dem 178 

Vertrauen, dass wir ihm schenken. Das heißt, wir haben ein Projekt gehabt ganz 179 

konkret, wo es eigentlich um Implementierung einer Standardsoftware gegangen 180 

ist, das wir beauftragt haben, und diese Implementierung eben iterativ, also hybrid, 181 

abgewickelt worden ist vom Auftragnehmer, wobei für uns die Frage war, warum 182 

macht er es nicht klassisch. Es war jetzt keine extrem komplexe Situation, der 183 

Auftrag war komplett klar, es war eigentlich (...) kein / kein Projekt, das irgendwie 184 

nach / nach Iterationen verlangt hätte, ja. Und es ist trotzdem iterativ gemacht 185 

worden. Und wir / Und wir, das heißt die IT-Abteilung, war offenbar der Ansicht, 186 

dass hier Kosten angefallen sind, die bei einer klassischen Abwicklung nicht so 187 

hoch gewesen wären und aus dem heraus, aus diesen Interviews heraus, aus 188 

diesen Betrachtungen des Projekts heraus haben wir eben diese Empfehlung 189 

gegeben und haben gesagt, in diesem Fall empfehlen wir hier nicht das iterative 190 

Vorgehen weiterzuführen. 191 

I: Das heißt, als Interne Revision würde man dann auch praktisch schon zu 192 

Beginn des Projektes, in der Findungsphase, einschreiten, wenn man merkt, ok, 193 

da wird jetzt eine Methode angewendet, die was halt so zum Projekt nicht passt. 194 

B: Genau. Richtig. Das heißt, wir schauen uns schon einmal an, also das ist einer 195 

dieser / dieser Grundsätze, wie ist / wie ist es jetzt, dieses Auftragsverhältnis, 196 

brauchen wir große Sicherheit in der Auftragsvergabe, weil es vielleicht wirklich 197 

um große Beträge geht, wo jetzt, sage ich, XXXXX XXXXXXXX vielleicht auch 198 

Verantwortung übernehmen muss für das investierte Geld, ja. Wenn ich sehr hohe 199 

Sicherheit brauche, dann / dann werden wir sicher sagen und das tun wir auch, 200 

dass wir von iterativem Vorgehen jetzt einmal Abstand nimmt, ja. Genauso, wenn 201 

dieses Vertrauensverhältnis offenbar beeinträchtigt wird und da kommt es jetzt auf 202 

Kulturen an, es hat jeder Abteilung hat eine gewisse Subkultur, kann die mit / mit 203 

iterativen oder agilen Methoden gut zusammenarbeiten, gibt es da schon 204 

Erfahrungen, hat sich das bewährt. Immer im / im Kontext immer auch zum 205 

Projekt. Ist dieses Projekt an und für sich eigentlich geeignet, dass man es iterativ 206 

oder mit agilen Methoden umsetzt. Also das sind schon einmal die Eckpunkte, die 207 

wir anschauen, wenn wir früh genug dort hinkommen zum Projekt, ja. Aber auch in 208 

der Nachhinein-Betrachtung ist das genauso feststellbar, dass ich sage, wir sind 209 

vielleicht kurz vor Projektabschluss gekommen, als Interne Revision beauftragt 210 

worden, das Projekt anzuschauen, weil es hier irgendwelche Verzerrungen gibt in 211 

der Kostenseite, in Terminüberschreitungen und können dann genauso feststellen 212 

oder stellen das auch fest, dass / dass hier vielleicht iteratives Vorgehen, agile 213 

Methoden in diesem Projekt also nicht empfohlen hätten, ja. Und die Empfehlung 214 

treffen, soweit es halt noch möglich ist. Das vielleicht noch umzustellen, wenn es 215 

überhaupt noch möglich ist, oder ganz einfach als Learning für die / für die Zukunft 216 

diese Empfehlung geben, dass man doch sich zu Beginn eines Projektes 217 



 

166 

anschaut, ist es geeignet, ist die (...) / ist die Umwelt geeignet, ist die Kultur 218 

geeignet, ja, gibt es Restriktionen, die uns einfach sagen, es / es geht jetzt agil 219 

nicht gut, ja. Es hat / es ist so risikobehaftet, dass ein Projektauftraggeber 220 

vielleicht das Projekt ganz klar nach klassischen Methoden beauftragen sollte. 221 

I: Ok. Und, in einem Fall, dass man, sage ich mal, so ein agiles Projekt 222 

revisionieren würde und da hineingeht in das Projektteam, inwiefern tut man sich 223 

da dann als Revisor schwer seinen Ansprechpartner zu finden? Weil, ich sage, 224 

beim klassischen Projekt gehe ich halt / ist mein erster Ansprechpartner der 225 

Projektleiter und der vermittelt dann eben weiter zu den korrekten 226 

Ansprechpartnern, die einem Auskunft geben können. Ich stelle mir das jetzt 227 

teilweise ein bisschen schwierig vor. Mit wem spreche ich da jetzt in einem agilen 228 

Team? 229 

B: Ja, das ist jetzt, müssen wir es hypothetisch beantworten (unv.) (lachen) / Also 230 

ist / Zunächst vielleicht einmal ganz konkret. Bei uns schaut es in der Organisation 231 

so aus, dass wir eine IT-Abteilung haben, die IT-Projekte, und dort findet man 232 

eigentlich wirklich diese / dieses iterative Vorgehen, beauftragt. Das heißt, als 233 

Revision ist mein Absprechpartner die IT-Abteilung, der Abteilungsleiter dort. 234 

Dieses / dieser Auftrag wird dann eventuell in der / beim Auftraggeber in der 235 

XXXXXXXXXXXXXXXXXXX XXXXXX agil, wie es jetzt ist, abgearbeitet, ja. Dort 236 

gehen wir als Revision nicht hin, sind wir nicht befugt dort (...) zu revisionieren. Die 237 

haben eine eigene Revision. Das heißt, unser Ansprechpartner wird immer der, in 238 

der klassischen Umwelt befindliche Abteilungsleiter sein. Das heißt, es ist jetzt 239 

nicht zu erwarten, dass wir wirklich mit einem agil arbeitenden Team in Zukunft 240 

ganz konkret im Zuge einer Revision befasst sind. Wenn ich jetzt hypothetisch 241 

sehen würde, dass ich sage, ok, wir entscheiden uns auch, agil jetzt zu arbeiten, 242 

ja, als wirklich rein agiles Auftraggeberprojekt aufzutreten, wird es natürliche 243 

schwieriger sein, dort einen / einen Ansprechpartner zu finden, ja. Es ist aber sehr 244 

hypothetisch. Also, wir sind in einer bürokratisch organisierten Organisation. Es 245 

muss einen Projektauftraggeber geben, das heißt, auch in einem agilen Projekt, 246 

und ich sehe das Agile eher als / in der Umsetzungsphase angewendete Methode, 247 

das heißt, da darüber muss es einen Vorbau geben oder einen Überbau geben. 248 

Es muss jemanden geben, der das Projekt beauftragt. Es muss ein Steuerung des 249 

Projektes geben. Auch das agile / agil arbeitende Projektteam muss an den 250 

Auftraggeber heraus berichten, das heißt, es gibt immer eine Verbindung eines 251 

agilen Projektteams zur Umwelt, und die wird im Endeffekt, das traue ich mir fast 252 

sagen, auch in einem großen Betrieb immer bürokratisch organisiert sein. Es wird 253 

eine gewisse hierarchische Struktur geben, in der ein agil agierendes Projekt sich 254 

befindet und wohin sie berichtet, ja. Und dann muss ich halt schauen, wer verfasst 255 

diese Berichte, wer transportiert diese Berichte, wer hält den Kontakt zum 256 

Projektauftraggeber, das wird im Regelfall der / der Product Owner sein, so wie es 257 

im Scrum eigentlich definiert wäre, dann wäre halt das mein Ansprechpartner. 258 

Aber ich würde ganz einfach als Revisor jetzt einmal die Person suchen, die den 259 

Kontakt zur Umwelt diesen / dieses agilen (...) Projektteams hält, ja. Das wäre 260 

mein Ansprechpartner. 261 
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I: Ok. Und, wir haben jetzt gerade gesprochen vom Process Owner, der eben der 262 

Ansprechpartner ist für den Auftraggeber, jetzt gibt es aber noch die anderen 263 

Rollen, praktisch den Process Manager, der eben die Methodik verantwortet, in 264 

dem Fall jetzt Scrum. Inwiefern würde man sich da dann an diese Rollen stark 265 

orientieren mit dem Ansprechpartner? 266 

B: Wir als Revision suchen meistens einen Ansprechpartner, der, jetzt wieder 267 

hierarchisch gesprochen, möglichst hoch in der Hierarchie drinnen ist, der 268 

Verantwortungsträger ist, ja. Und das ist sicher ein Problem beim agilen Team, 269 

weil ja das Team selbstorganisiert ist von der / von der Theorie her und keinen 270 

hierarchisch Vorgesetzten hat, ja. Wir sind jetzt hypothetisch unterwegs wieder 271 

(lachen) / 272 

I: Klar. 273 

B: Ich würde jetzt nicht den Scrum Master, wie ich ihn nenne, sie sagen Process 274 

Master, glaube ich, den nicht heranziehen als Ansprechpartner, weil ich sage, er 275 

ist, wie sie sagen, für die Methode verantwortlich, ja. Und nach theoretischen 276 

Überlegungen, wenn das Team sich eingearbeitet hat, sehr selbstorganisiert 277 

schon ist, ja, dann ist eigentlich diese / diese Rolle dieses 278 

Methodenverantwortlichen ja fast überflüssig. Das heißt, der bei einem 279 

funktionierenden Team rationalisiert er sich selbst weg, ja, das wäre ja auch so 280 

diese Zielsetzung, soweit es ich verstehen. Ich würde jetzt, nachdem ich 281 

wahrscheinlich nicht mit einem Team von acht, neun Leuten Interviews führen 282 

kann als / als Interne Revision, wirklich schauen, welche Problemstellung 283 

bearbeite ich, ja. Wenn es wirklich eine / eine ganz konkrete Problemstellung in 284 

der Methodik ist, wo ich sage, die / die / das agile Arbeiten funktioniert nicht, weil 285 

Agilität hier in einer Weise gelebt wird, die offenbar die Ursache ist für dieses 286 

Nichtfunktionieren, dann werde ich wahrscheinlich auf den Scrum Master 287 

zugehen. Aber / aber grundsätzlich nur / nur in diesem ganz konkreten Fall. Wenn 288 

Sie jetzt nur, sage ich, ich will jetzt die Effizienz dieses Arbeitens da drinnen 289 

prüfen, würde ich trotzdem dabei bleiben, ich schaue mir an, wer beauftragt denn 290 

dieses / dieses effiziente Arbeiten, wie versichert er sich, dass dieses effiziente 291 

Arbeiten passiert und / Das heißt der Auftraggeber wird jetzt nicht immer mit dem 292 

gesamten Team sprechen, sondern ich würde mir jetzt genau diesen Kanal 293 

suchen, der jetzt vom Scrum Team rauf geht / raus geht zum Auftraggeber und 294 

würde dort dann versuchen anzudocken. Wenn mich der dann verweist auf den 295 

Scrum Master oder Process Master, natürlich werde ich dann mit dem reden, aber 296 

von / vom Auftrag der Revision her ausgehend, würde ich so vorgehen. 297 

I: Mhm, sprich halt dann den nehmen, der in den / die Schnittstelle verantwortet 298 

zwischen den / 299 

B: Das wäre mein erster Ansprechpartner, genau. Die Schnittstelle zwischen der 300 

meistens oder mit Sicherheit irgendwann einmal klassischen oder hierarchischen 301 

Umwelt zum agilen Projektteam. Das wäre der Ausgangspunkt und dann wird man 302 

natürlich schauen, je nach Situation, wenn der sagt, nein, das ist nicht meine 303 

Kompetenz, ja, da ist der Process Master der richtige, dann werde ich weiter 304 
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gehen zum Process Master, aber vom Grunde her einmal, vom Grunde würde ich 305 

einmal dort andocken. 306 

I: Ok. Und wir haben ja jetzt sehr viel über das Projektteam und die 307 

Eigenverantwortlichkeit gesprochen, wodurch ja, sag ich mal, das Team an sich 308 

jetzt ein wesentlicher Erfolgsfaktor auch von den Projekten wird. Inwiefern kann 309 

man als Revision da Einfluss nehmen oder die Teamzusammensetzung prüfen? 310 

B: Also, prüfen kann ich es natürlich, die Teamzusammensetzung. Es wird immer 311 

ausgehen vom Prüfungsansatz Effizienz, ja. Das heißt, wenn ich jetzt Hinweise 312 

habe, dass das Team nicht effizient arbeitet, ja, kann jetzt sein, dass ich sehe, 313 

dass hier sehr viele Fremdleistungen zum Beispiel zugekauft werden, also das 314 

Team hat nicht die fachliche Kompetenz, diesen Product Backlog in sich 315 

abzuarbeiten, ja, dann kann ich das natürlich feststellen und kann hinterfragen, ob 316 

dann in dem Fall wirklich ein / ein / ein Scrum Team noch ein Scrum Team ist, ja. 317 

Wie Sie sagen, es ist / vom theoretischen her geht man ja davon aus, dass ein / 318 

ein agil arbeitendes Team die Kompetenz hat, diesen Product Backlog in sich 319 

abzuarbeiten, das heißt mit den eigenen Kompetenzen abzuarbeiten. Und das 320 

kann ich natürlich schon fragen oder hinterfragen, wenn ich sehe, es gelingt nicht, 321 

ja. Es gibt hier / Oder wenn ich jetzt sehen würde, ja, dass ich sagt, (...) es gibt 322 

sehr viele User Stories, die ein zweites Mal angegriffen werden müssen, ja. Es 323 

geht immer wieder / immer wieder retour, was ja im Grund in einem / in einem 324 

Scrum Projekt ja nicht als Fehler gesehen wird. Also, bei uns im Klassischen 325 

haben wir ja den Change Request immer als / als / als Ausnahmesituation. Aber 326 

wenn das jetzt auch in einem Scrum Team sehr oft passieren würde, würde ich 327 

auch die Effizient hinterfragen und ich würde mich dann auch fragen, wie kann das 328 

passieren, ja. Kann wieder beim Team liegen. Also, ich glaube schon, dass man 329 

eine Teamzusammensetzung hinterfragen kann aufgrund von (...) 330 

Beobachtungen, die ergeben, dass diese / diese Vorteile, die ein agiles 331 

Projektteam offenbar bietet, nicht eintreten. 332 

I: Mhm. Ok. Perfekt. Soweit einmal zum ersten Fragenblock. Jetzt würde ich 333 

übergehen wirklich zum agilen Gedankengut, also Mindset, und zum konkreten 334 

Vorgehen. Also, ein wesentlicher Faktor bei agilen Projekten ist ja, dass 335 

Anforderungen und Ziele zu Projektbeginn teilweise noch nicht im Detail bekannt 336 

sind, sprich es wird auch kein umfassendes Pflichtenheft geben, wie im 337 

klassischen Projektmanagement, sondern das wird sich nach und nach 338 

evolutionär entwickeln. Inwiefern wirkt sich das bei der Revision auf die Planung 339 

der Prüfung aus? 340 

B: (...) Ich würde eine Prüfung von daher nicht grundsätzlich anders planen. Es 341 

kommt ja jetzt sehr auf den / auf den Prüfungsauftrag an. Unsere Stoßrichtungen 342 

sind so im Grunde sind sie Projektmanagementprüfungen, wie arbeitet das 343 

Projektmanagement in der Revision, Prüfungen, wie effizient wird da drinnen / wie 344 

effizient wird da drinnen gearbeitet, Prüfungen auch, wie sind jetzt die Ergebnisse 345 

im Verhältnis zum ursprünglichen Business Case. Und dort (...) werde ich einfach 346 

(..) vor der Aufgabe stehen, dass ich sage, ich habe / ich habe den Business Case 347 

nicht so definiert, wie ich in jetzt kenne aus einer / aus einem Lastenheft, aus 348 



 

169 

einem Pflichtenheft heraus, ja. Trotzdem muss es eine Vorstellung geben, und 349 

zwar eine dokumentierte Vorstellung, in irgendeiner Weise, was der Auftraggeber 350 

beauftragt hat. Wenn das auch nicht so konkret ist, gibt es trotzdem eine Richtung. 351 

Also, es muss der Auftraggeber sich in irgendeiner Weise Gedanken gemacht 352 

haben und diese Gedanken mitteilen dem agil arbeitenden Team. Aus dem macht 353 

es den Product Backlog, ja. Und wenn es selbst nur ist, dass ich sage, ich schaue 354 

mir den Product Backlog an, ja. Wie ist der entstanden und wie hat er sich 355 

verändert. Kann ich trotzdem den / den Scope oder den Business Case kann ich 356 

mir ein Bild davon machen. Und das zweite ist dann, wie beurteile ich das, ja. Da 357 

muss ich jetzt wieder schauen, war das Projekt geeignet dafür, dass ich überhaupt 358 

diese Methode anwende, und wenn das gegeben ist, werde ich schauen, ob / ob 359 

dieser / ob diese Abarbeitungen schlüssig waren, ja. Hat sich jetzt dieses agile 360 

Vorgehen in / in der Art, wie es halt die Standards für agiles Vorgehen vorsehen, 361 

hat das funktioniert, ist das eingehalten worden, wie hat das Projekt performt, ja. 362 

Aber grundsätzlich sehe ich jetzt kein Problem oder kein / kein / vom / vom / vom 363 

Prüfungsdesign her, vom Revisionsdesign her nicht wirklich eine / eine große / 364 

eine große Abänderungsanforderung Sondern ich glaube in der konkreten 365 

Prüfung, wenn ich dann mein Design anwende auf diese / auf dieses Projekt, 366 

muss ich halt schauen, welche Dokumente finde ich vor, ja. Keine Dokumente 367 

geht nicht, das ist auch klar, das muss aber auch einem jeden, der heute ein 368 

agiles Projekt beauftragt, muss auch eine gewisse Dokumentation von dorther 369 

fordern, das heißt, ich gehe davon aus, dass es eine Dokumentation gibt. Und 370 

dann werde ich halt einfach schauen, was ist an Dokumentation da, wie schaut 371 

jetzt dieses / der Ersatz des Pflichtenheftes aus und wo kann ich da gut andocken. 372 

Aber die Revision, Revisionsplanung an und für sich ist nicht so detailliert bei uns, 373 

dass ich sage, ich / ich gehe oder ich kann jetzt ohne Pflichtenheft nicht / nicht 374 

zum Beispiel jetzt die Effizienz in einer Projektabwicklung prüfen. Das würde ich 375 

nicht so sehen. 376 

I: Ok. Oft wird ja dann auch so argumentiert, über den Soll-Ist-Vergleich, dass 377 

wenn sich der Revisor vorher ein Soll überlegt, das er prüft, und sich dann im 378 

Projekt selbst irgendwas ändert, dass es dann vielleicht Schwierigkeiten ist. 379 

Inwiefern würden Sie dem Ansatz folgen? 380 

B: Mhm. Nicht gut (lachen), weil das / das / das Soll ergibt sich / Also, wenn ich 381 

jetzt Sie richtig verstanden habe, ist das / ist das / geht es jetzt einmal um die Soll-382 

Definition. Das heißt, wir definieren ein Soll am geprüften Gegenstand. Wenn ich 383 

jetzt ein agiles Projekt habe, dann muss ich schauen, was hat sich das Projekt als 384 

Soll gesetzt, ja. Da bin ich jetzt in diesem grundsätzlichen Fokus, den ein Projekt 385 

entwickeln muss, wo will es hin, was soll ungefähr herauskommen am Schluss 386 

und mit dem muss ich mich beschäftigen. Das ich jetzt mit einer vorgefassten Soll-387 

Meinung hineingehe, ist eigentlich nicht der Fall, weil ich / ich muss wirklich 388 

schauen, ausgehend jetzt von meinem Revisionsauftrag, was ist jetzt einmal der 389 

Auftrag. Das ist mein Soll, ja. Was sagt mir der Auftrag? Und der Auftrag sagt mir 390 

im Wesentlichen bei uns sind das so diese Richtungen (unv.), sie haben die DIIR 391 

zum Beispiel angeführt, die kennt drei Arten der Projektprüfung. Das heißt, ich 392 

kann mir ein Projektmanagement anschauen, wie effektiv, wie effizient hat das 393 

gearbeitet, das ist mein Soll, wenn das im Auftrag steht. Oder wie schauen jetzt 394 
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die Ergebnisse im Verhältnis zum Business Case oder zur Planung aus, was / was 395 

ist jetzt herausgekommen und was hätte herauskommen sollen? Das ist jetzt mein 396 

Soll, das anzuschauen. Das heißt, wenn ich jetzt dort komme, jetzt kommen wir zu 397 

vielen Solls (lachen) / Nehmen wir an, ich werde mit einer Revision beauftragt, die 398 

sagt, bitte schaue dir an, wie ist das Ergebnis oder das jetzige Ergebnis, wie sind 399 

die Teilergebnisse im Verhältnis zu dem, was eigentlich der Scope des Projektes 400 

war oder was jetzt die Vision des Projektes war, ja. Dann ist das mein Soll als 401 

Revisor und ich gehe dann hinein ins Projekt und ermittle einmal das Soll. Was 402 

war eure Vision in dem Projekt, wo hätte es hingehen sollen, worauf basiert das, 403 

was ist beauftragt worden, wie konkret war der Auftrag, wie habt ihr diesen Auftrag 404 

konkretisiert dann und ist jetzt / ist das Verhältnis zu diesem jetzigen Teilergebnis 405 

oder, wenn das Projekt schon beendet ist, zum / zum / zum Endergebnis und kann 406 

das dann vergleichen. Ich vergleiche aber das Ergebnis im Verhältnis zu dem Soll, 407 

dass sich das Projekt gesetzt hat. Ich kann dann natürlich sagen, ist dieses Soll 408 

jetzt schlüssig gewesen, ja, hat das von vornherein überhaupt einen Nutzen in der 409 

Organisation gebracht, ja, war es strategiekonform, ja, war es überhaupt jetzt 410 

einmal von der Beurteilung her machbar, war die Machbarkeit gegeben. Da sind 411 

wir wieder ganz in den klassischen Beurteilungen drinnen. Dieses / Aber da 412 

schaue ich mir immer konkret an, was wollte das Projekt eigentlich erreichen, und 413 

kann es dann prüfen, was hat es erreich, ja, kann aber auch dieses "Was wollte 414 

das Projekt erreichen", dieses Projektsoll abgleichen jetzt mit der / mit der Umwelt, 415 

die beauftragt hat, mit der Organisation, mit der Strategie der Organisation. Das 416 

sind meine Prüfungen, wo ich jetzt von einem Soll ausgehen würde. Aber es ist 417 

nicht so, dass ich sage, ich schaue mir ein Projekt an und definiere vorweg in 418 

meiner / in meiner Prüfungsplanung schon, was hätte das Projekt erreichen sollen, 419 

ja. Das geht nicht, also das würde der Objektivität ganz einfach widersprechen. 420 

I: Ok. Und eine andere Frage zum Vorgehen noch. Es laufen ja, sage ich mal, in 421 

einem agilen Projekt die gleichen Projektphasen ab, wie in einem klassischen 422 

Projekt auch, sei es über die Planung, Durchführung, aber der Unterschied ist halt, 423 

dass es nicht einmalig, sondern iterativ, immer mehrfach hintereinander ist und 424 

eben dazwischen mit den Teilergebnissen. Inwiefern wirkt sich das auf eine 425 

Projektrevision aus oder was für Chancen und Risiken ergeben sich durch diese 426 

Vorgehensweise? 427 

B: Also, die Chance ist ganz klar, dass ich jetzt sicher effizienter arbeiten kann. 428 

Das heißt gerade, wenn jetzt der / wirklich der Auftrag noch nicht ganz definiert ist, 429 

und solche Projekte gibt es auch in der klassischen Umwelt, ja. Oder wir sind in 430 

der klassischen Umwelt immer wieder konfrontiert mit Chance Request, die uns 431 

irrsinnig Probleme machen, die immer im Fokus der Revision sind, weil sie ja 432 

einen bürokratischen (lachen) Lauf dann auslösen, das muss über den Lauf dann 433 

alles genehmigt werden und so weiter. Das finde ich alles nicht in einem / in einem 434 

/ in einem agilen Projekt. Das heißt, durch diese kurzen Zyklen, ja, und durch die 435 

Tatsache, dass ich immer in engem Kontakt bin jetzt mit meinem Auftraggeber, ja, 436 

arbeite ich einfach diese Anforderungen, die sich ergeben, immer wieder in 437 

meinen / in meinen Backlog ein und arbeite das ab. Und was wir schon sehen 438 

auch, in / gerade in IT-Projekten, wir sind mittlerweile in einer solchen Komplexität 439 

drinnen, dass es nicht gelingt, in Wirklichkeit nicht gelingt, dass ich ein 440 
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Pflichtenheft so schreibe, dass ich es eins zu eins umsetzen kann, weil diese 441 

Komplexität dann erst in / in der Ausführung des Projektes durch den 442 

Auftragnehmer sichtbar wird und der auf / auf Barrieren stößt, ja. Das heißt, wenn 443 

der jetzt wirklich / wenn das Projekt geeignet ist, der kann das agil arbeiten, ist er 444 

effizienter, da bin ich überzeugt davon. Das sind Potenziale. Das sind Chancen. 445 

Die Chance ist auch natürlich, dass die drinnen schnell lernen können. Das heißt, 446 

die haben kurze Lernzyklen, können sich relativ schnell verbessern. (...) Wie 447 

gesagt, dieser enge / dieser enge Kontakt zum Auftraggeber ist / ist aus Sicht / 448 

generell ist es eine Chance in dem Projekt. Heißt natürlich für den Auftraggeber, 449 

mehr Verfügbarkeit zu zeigen. Das haben Sie ja in der Gegenüberstellung auch 450 

geschrieben. Das heißt, im klassischen ist es doch eher so, dass wenn / wenn ich 451 

jetzt diese / geschafft habe, ein Pflichtenheft zu schreiben, ja, dann kann ich 452 

einmal warten und was kommt jetzt zurück, ja. Und beim Agilen bin ich als 453 

Auftraggeber viel mehr eingebunden. Es ist jetzt mal eine Chance für das agile 454 

Projekt und für das Projekt insgesamt ist (unv.) dieses Risiko jetzt vom 455 

Auftraggeber her, weil er / weil er halt mehr Verfügbarkeit zeigen muss. Generell 456 

ist das Risiko, das haben wir schon ein bisschen angesprochen, schon, das sehen 457 

wir schon auch, wenn ich jetzt so agile, wenn wir jetzt in Zukunft agile Projekte 458 

beauftragen oder agile Abwicklungen beauftragen, dass wir halt, wenn es wirklich 459 

um große Dinge geht, (...) den Scope nicht genau definiert haben und damit als 460 

Auftraggeberseite, und wir sehen das als Organisation, die jetzt ein Projekt 461 

beauftragt und der Auftragnehmer arbeitet das agil ab, also als Organisation, der 462 

einen Auftrag gibt, wo ich sage, ich setze jetzt Kosten an, kalkuliere mit Kosten 463 

und natürlich dazu im Verhältnis eine Leistung setze. Ich sage, was bekomme ich 464 

für mein Geld, ja. Und ich kann aber nicht genau sagen, was bekomme ich, ja. 465 

Das ist ein gewisses / eine gewisse Unwägbarkeit bei der Beauftragung, die ich 466 

habe, wo ich angewiesen bin auch auf / darauf, dass der jetzt solide arbeitet mit 467 

dem Geld, das ich dort investiere, dass der wirklich effizient da drinnen arbeitet, 468 

wo ich wenig Kontrollmöglichkeiten habe, ja, weil vielleicht weniger Berichtswesen 469 

da ist. Und da muss ich immer dann schauen, wie ich das regle. Also, das sind 470 

aber grundsätzlich Risken, wenn ich das rennen lasse agil, ja, sage ich, dann 471 

habe ich dort schon Risken. Also in der Steuerbarkeit dieses / dieses Projektes 472 

habe ein / ein gewisses Risiko drinnen, in der / in der vielleicht auch schwachen 473 

Dokumentation, vielleicht auch eben schwach / daraus schwachen Berichtswesen, 474 

das ich bekomme. Das heißt, dort muss ich wirklich schauen, wie baue ich diesen 475 

Risiken vor. Und das muss ich mir dann schon anschauen. Also, ich / ich muss 476 

wirklich schauen, wie (...) / wie schaffe ich es, dass ich die Risiken, die mit agiler 477 

Abwicklung verbunden sind, jetzt noch in meiner / in meiner klassischen Welt 478 

bewältigen kann, und das ist immer eine Abschätzung, ja. Diese Eingriffe in dieses 479 

agile Projektteam werden sicher die Effizienz dort nicht erhöhen, das muss mir 480 

klar sein als / als Projektauftraggeber und so würde ich auch prüfen. Das heißt, in / 481 

in der Prüfung werde ich immer mir anschauen müssen, wie ist das Projekt 482 

konzipiert, was sind jetzt diese Vorteile, die wir als Organisation da drinnen 483 

generieren möchten, durch dieses agile Beauftragen, und wie weit lasse ich das 484 

aber auch zu, ja. Wie viel Risiko bin ich bereit, auf mich zu nehmen, um diese 485 

Effizienz, sage ich mal, die das bietet, das Agile zu lukrieren. Das ist eine 486 

Abwägung, die ein Auftraggeber treffen muss und dort würde ich die Prüfung 487 

ansetzten und würde schauen, wie hat er die getroffen, ja. Und ist das / ist das 488 
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plausibel, ist das nachvollziehbar, ist das (...) / ist das auch mit einer gewissen 489 

Sicherheit verbunden je nach Projekt dann. Wie gesagt, wenn XX XXXX 490 

XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX XXXX, weil das so groß ist, oder sage, 491 

wenn das jetzt Sicherheitsrelevanz zeigt das Projekt, das heißt, ich muss 492 

sicherstellen, dass dieses Projektergebnis eine Datensicherheit auch in sich birgt, 493 

ja, dann muss ich schauen, wie ist der Projektauftraggeber damit umgegangen, 494 

war das agile Arbeiten da auch so, dass diese Datensicherheit auch 495 

mitberücksichtigt war. Oder, ja, wenn es darum geht, wie gesagt, dass 496 

Verantwortlichkeiten entstehen und / und dann dieses Ergebnis dieses agil 497 

bearbeiteten Projektes funktionieren muss, endfunktionieren muss, ja, weil ich 498 

sage, da / da müssen dann auch Berechtigungskonzepte funktionieren, es / wenn 499 

jetzt das agile Projekt sagt, ich bin soweit fertig, es funktioniert alles, aber die 500 

Berechtigungskonzepte habe ich nicht implementieren können, dann kann 501 

niemand arbeiten damit, ja. Solche Risiken müssen natürlich von 502 

Auftraggeberseite her mitkalkuliert werden. Wie geht er damit um, dass die 503 

vielleicht im Product Backlog Dinge zurückreihen müssen, weil sich das mit der 504 

Zeit, mit den Kosten nicht ausgeht, die aber eine Endfunktionalität verhindern, ja. 505 

Also, das muss ich mir schon anschauen. Das sind Risken, die aber der 506 

Auftraggeber idealerweise auch in / in dem Vertrauensverhältnis bespricht und 507 

abschätzen können muss, ja. 508 

I: Ok. Weiter also, ein wesentlicher Faktor ist ja, vom Agilen ist ja auch, dass 509 

durch die Wiederholung die Feedbackschleifen, die sich dadurch ergeben, dass 510 

man eben immer wieder rückfragt, ob das Teilergebnis passt, das man ja 511 

eigentlich gleichsetzen kann mit einem PDCA-Zyklus, wo man eben auch immer 512 

wieder nachprüft und anpasst. Inwiefern wirkt sich das auf die Projektrisiken 513 

beziehungsweise auf das Fehlschlagsrisiko für Projekte aus und in weiterer Folge 514 

dann auch auf die Revision? 515 

B: In der Projektauswirkung würde ich es so sehen, dass es kalkulierbarer wird 516 

das Projekt. Das heißt, durch die kurzen Feedbackschleifen, durch diesen engen 517 

Kontakt immer mit dem Auftraggeber, kann eigentlich nicht viel passieren in dem 518 

Projekt, wenn (...) / Das Risiko ist kalkulierbar. Ich arbeite, im Gegensatz zu einer 519 

Klassischen, nicht, sage ich, ein Monat dahin, mache dann meinen Meilenstein 520 

und sehe eigentlich, dass da ein Risiko schlagend geworden ist. Das sehe ich da 521 

viel, viel früher. Im / Was das in der Revision (...) bedeutet, das heißt einmal, dass 522 

ich sagen / mir anschauen würde in einer Revision, wenn ich jetzt sehe, wir 523 

beauftragen ein Projekt und das Projekt wird agil abgearbeitet, dass ich mir dieses 524 

generelle Risikomanagement des Auftraggebers ansehen würde. Das heißt, wie 525 

hat er / wie ist er damit umgegangen, dass die eigentlich in der Projektabarbeitung 526 

vielleicht wenig Risiko zulassen und diese agile Arbeit / Abarbeitung wenig Risiko 527 

birgt in sich, wieder projektbezogen, ja. Das würde ich mir wieder dort anschauen, 528 

wie ist der / der Überbau über dieses agile Umsetzungsprojekt, agil ist für mich 529 

doch immer Umsetzungsprojekt, ja, wenn in dieser Umsetzung wenig Risiko 530 

möglich ist, sage ich, wenn wenige Risikofaktoren dort auftreten können, auch aus 531 

/ als Abschätzungsprojekt der Projektauftraggebers, dann schaue ich mir ganz 532 

einfach an, wie ist die Dimensionierung des Risikomanagements von 533 

Projektauftraggeberseite, hat der das gut integriert, dieses geringe Risiko aus der 534 
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Abarbeitung, ist das nicht überdimensioniert, ja, aber ist es auch / aber eigentlich 535 

auch, ist es richtig dimensioniert, ja. Das heißt, wenn es ein geeignetes Projekt ist 536 

und die ganzen Rahmenbedingungen passen, wird wahrscheinlich das 537 

Risikomanagement des Projektauftraggebers schmäler sein müssen. 538 

I: Mhm. Und inwiefern ist es dann ein möglicher Ansatz, wenn das Risiko im 539 

Projekt sinkt, dass dann auch die Wahrscheinlichkeit sinkt, dass so ein agiles 540 

Projekt dann Teil der Stichprobe wird bei einer Revision? Oder vielleicht dann 541 

überhaupt nicht geprüft wird, weil das Risiko eben (...) eher geringer ist? 542 

B: Ich würde sagen, dass ein Projekt, das gut läuft, nicht geprüft wird, ist / da ist 543 

die Wahrscheinlichkeit sehr hoch. Das heißt, wie ich schon angedeutet habe, 544 

wenn wir Projekte prüfen, ist ein Projekt / zeigt ein Projekt irgendwelche 545 

Diskontinuitäten, die / die / die uns veranlassen sozusagen, wir tun unsere 546 

Prüfressourcen dorthin investieren und bringen für die Gesamtorganisation eine 547 

Verbesserung zustande. Das heißt, wir bringen / wir können Impulse geben, dass 548 

ein Projekt vielleicht wieder zum Laufen anfängt, oder können vielleicht auch 549 

einem Projektleiter Empfehlungen geben, die dazu führen, dass er diese 550 

Dysfunktionalitäten jetzt (...) behebt. Das heißt, wenn jetzt ein Projekt, sei es aus 551 

auch noch in den agilen Methoden, jetzt rund läuft, effizient läuft, dann wird 552 

wahrscheinlich die Wahrscheinlichkeit sehr niedrig sein, dass wir als Revision uns 553 

um das Projekt intensiv bemühen, ja. Ja. 554 

I: Ok. Und dann würde ich jetzt zum dritten Fragenblock kommen. Das ist jetzt 555 

speziell bezogen auf Projektrevision, auch in Kombination mit dem DIIR-Standard 556 

Nr. 4. Und, es ist ja, wenn man jetzt hernimmt die Methodik Scrum, da gibt es ja 557 

diesen öffentlich zugängliche Rahmenrichtlinie, dieses zwanzigseitige, die was 558 

auch bewusst sehr allgemein gehalten ist, dass man das auf möglichst viele 559 

verschiedene Arten von Projekten oder in verschiedenen Branchen auch 560 

anwenden kann. Im Vergleich dazu, wenn man hernimmt im klassischen 561 

Projektmanagement gibt es ja ziemlich klare Vorgehensmodelle mit PMBoK, 562 

PRINCE und PM. Inwiefern wirkt sich das Fehlen von solchen umfassenden 563 

Standards oder Vorgehensmodelle dann auf die Projektrevision aus, wenn man 564 

jetzt, sage ich, das Projektmanagement, die Methodik an sich prüft? 565 

B: Ist jetzt hypothetisch zu beantworten. Ich glaube, dass es wenig Auswirkungen 566 

hat. Wenn ich jetzt von unseren Projektprüfungen ausgehe, dann sind es einmal 567 

im Wesentlichen interne Projektmanagementrichtlinien, die unser Soll definieren. 568 

Das heißt, wie soll ein Projekt laufen, das steht im Wesentlichen in unseren 569 

Projektmanagementrichtlinien. (...) Die kritisieren wir genauso, aber sie sind 570 

einmal Ausgangspunkt. Wenn jetzt Scrum ein massives Thema bei uns wird, dass 571 

wir jetzt als Auftraggeber nur mehr mit Scrum Projekten jetzt meinetwegen seitens 572 

des Auftragnehmers befasst sind, werden wir vielleicht sagen, wir stellen fest, 573 

dass die Projekte jetzt plötzlich nicht immer effizient laufen, nicht mehr die 574 

Ergebnisse bringen, aber die Projektmanagementrichtlinien die internen (...) 575 

unverändert bleiben, dann werden wir schauen, dass die entsprechend angepasst 576 

werden. Das heißt, wir / wir werden jetzt einmal grundsätzlich trotzdem schauen, 577 

dass dann unsere Projektmanagementrichtlinien dort hingehen. Wir ergänzen uns 578 
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unsere Projektmanagementrichtlinien im Wesentlichen durch Fachliteratur, Sie 579 

haben Patzak-Rattay da angeführt, für uns sehr wesentlich ist Gareis-Gareis. (...) 580 

Kommentar, der auch die agilen Methoden beinhaltet, auch die / die IPMA hat in 581 

der ICB, also in der Competence Baseline Agilität mittlerweile eingearbeitet. Das 582 

nehmen wir genauso her. Wenn man aber dort anschaut, ist das auch sehr offen 583 

gehalten. Das heißt, ich glaube nicht, dass jetzt aus Revisionssicht (...) und da 584 

sind wir bei, wenn sie den DIIIR-Standard hernehmen, wieder diese drei Arten der 585 

Revisionen, die / die halt da drinnen ausgelegt, dass / dass grundsätzlich jetzt eine 586 

vierte Art der Revision entsteht durch agiles Umsetzen eines Projektes. Ich 587 

glaube, dass grundsätzlich die Richtlinien, die wir jetzt haben, grundsätzlich für 588 

eine Revision einmal mal ausreichend sind. Ich muss es mir dann ganz im 589 

Konkreten anschauen, (...) kann ich jetzt Ineffizienz, zum Beispiel aus einer 590 

Projektabwicklung, jetzt begründen und sagen, aber da gibt es ja diese / da gäbe 591 

es jetzt eine ganz klare Richtlinie, wie dieses Scrum Projekt laufen sollte, und 592 

gegen die habt ihr verstoßen, ja. Ich glaube, es genügt einmal, wenn ich aufzeigen 593 

kann, es ist zu einer Ineffizienz gekommen, ja, und diese Ursache einigermaßen 594 

ermitteln kann. Ich glaube, jetzt fehlen mir jetzt nicht so konkrete Richtlinien. Auch 595 

unsere Projektmanagementrichtlinien sind jetzt, was generelles 596 

Projektmanagement betrifft, eher offen gehalten, weil einfach die Variation der 597 

Projekte relativ groß ist. Weil es immer darauf ankommt auch, wer arbeitet in den 598 

Projekten, ja. Und ich glaube, dass auch für eine Revision, und so setzten wir 599 

unsere Revisionen nicht an, wir machen keine Checklisten-Revisionen. Das heißt, 600 

wir schauen uns wirklich ein Thema an, wie / wie / wie bringen wir dieses / diese / 601 

dieses Revisionsthema in Griff, indem wir jetzt einmal wirklich eher eine 602 

umfassende, generelle Sichtweise darauf haben werden, ja. Wir werden jetzt 603 

wahrscheinlich, wie es jetzt sagen auch nicht in unsere klassischen Revisionen, 604 

ihr habt in dem Punkt verstoßen, wenn wir der Ansicht sind, dass dieses 605 

Nichteinhalten einer klassischen Richtlinie die Effizienz, Effektivität nicht 606 

beeinträchtigt hat, ja, das nur eine formelle Abweichung ist ohne weitere 607 

Auswirkung, werden wir es nicht aufgreifen als Empfehlung, ja. Also, wir schauen 608 

einfach, wie lauft so ein Projekt, und wie ein Projekt laufen soll, was es erledigen 609 

soll ein Projekt, ist / ist unabhängig davon, welche Methode ich jetzt in der 610 

Abarbeitung anwende. Daher glaube ich, dass wir gut zurechtkommen jetzt mit 611 

diesen Vorschriften. 612 

I: Mhm. Das heißt, wenn ich das richtig verstanden habe, in so einer Richtlinie 613 

müssen dann auch nicht genau die Techniken beschrieben sein, die angewendet 614 

werden müssen, sondern das ergibt sich dann über die Effizienz, wie die Arbeit 615 

funktioniert. 616 

B: Ich / ich würde es so sehen, ja. Gerade auch, weil wir ja als 617 

Projektauftraggeber auftreten und / und immer jetzt schauen, wie bringt er unser 618 

Auftragnehmer die Ergebnisse, die wir beauftragt habe, ja. Vielleicht, wenn ich 619 

jetzt sage, ich bin jetzt das Scrum Team, das in einer Organisation arbeitet, das 620 

das Scrum ganz genau reglementiert haben will, was ich nicht glaube, dass 621 

sinnvoll wäre oder überhaupt gegen Scrum sprechen würde, dann wäre das 622 

anders, aber jetzt aus Revisionssicht, auch aus Auftraggeber Sicht, genauso wie 623 

sie sagen, es geht eigentlich darum, was / was bringt dieses Projekt an Mehrwert 624 
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für die Organisation, ist es als Projekt überhaupt richtig angesetzt gewesen und 625 

halt, wie sind die Ergebnisse. 626 

I: Ok. Passt. Dann kämen wir noch speziell zum DIIR-Standard Nr. 4. Und zwar 627 

einer dieser Mitautoren von dem Standard behauptet in einem Fachartikel, dass 628 

einfach die agile Methodik zu wenig Steuerungsmechanismen bietet, um ein 629 

angemessenes und wirksames Internes Kontrollsystem aufzubauen. Und er 630 

empfiehlt eben dann einen Prüfansatz in vier Schritten. Das hätte ich auch da. Wo 631 

es ihm halt vorrangig darum geht, Lücken in der agilen Methodik zu finden, die 632 

dann durch klassische Elemente geschlossen werden. Also Lücken in der 633 

Prüfung, im Kontrollsystem. 634 

Anmerkung: Anhang 3 des Leitfadens an den Interviewpartner übergeben und 635 

ihm die Zeit eingeräumt, sich das Dokument in Ruhe anzusehen. 636 

B: Mhm. 637 

I: Inwiefern würden Sie dieser Argumentation oder diesem Ansatz dann 638 

zustimmen? 639 

B: Ah, es ist der Düsterwald. Ich kenne den Artikel, weil wir (lachen) in dem Blick, 640 

also in unserem Fachbereich ist er natürlich ein Thema. Ja, ich kann dem schon 641 

grundsätzlich zustimmen. Ich bin jetzt nicht, er ist sehr skeptisch, glaube ich. Also 642 

der Tenor vom Artikel ist die DIIR 4 brauchen keine Änderung aufgrund Agiler / Da 643 

bin ich nicht ganz (unv.). Und sein Ansatz ist aber, glaube ich, schon sinnvoll. Das 644 

heißt, wir als Revision sind schon immer (...) unterwegs und schauen, wie ist mit 645 

Risken umgegangen worden in der Organisation. Wenn es jetzt konkret eine 646 

Projektabwicklung ist und wir erkennen, dass hier Risiken akzeptiert worden sind, 647 

die agile Abarbeitung ganz einfach / denen eine agile Abarbeitung ausgeliefert ist, 648 

ja, und der Auftragnehmer unternimmt nichts, dass er diese Risken jetzt irgendwie 649 

bewältigt, dann werden wir dort eine / eine Empfehlung geben müssen. Und der 650 

Düsterwald auch, glaube ich, schlagt ja vor, soweit ich es im Kopf habe, dass er 651 

sagt, ok, wenn du feststellst, dass dieses agile Abarbeiten Löcher hat im 652 

Kontrollsystem oder im Risikomanagementsystem, sage ich jetzt einmal, dann / 653 

dann musst du als / als Revision oder auch als Auftraggeber schauen, als 654 

Revision schauen, wie ist der Auftraggeber damit umgegangen, ja. Und ich 655 

glaube, die Empfehlung ist, durch Ansatz oder durch Verwendung klassischer 656 

Elemente diese Lücken zu schließen, ja. Diese Risken abzudecken oder zu 657 

bewältigen, indem ich zum Beispiel, könnte ich mir vorstellen, jetzt ein 658 

Berichtswesen dorthin auferlege, als Auftraggeber sage, liebes agil arbeitende 659 

Projekt, berichte mir. Ich will mehr Information haben, als du eigentlich vorsiehst, 660 

ja. Oder ich will in der Planung mehr Information, wie ihr den Backlog jetzt gerade 661 

sortiert, ja. Ich will da mehr Einbeziehung haben, was da jetzt gerade passiert: Ich 662 

will Prognosen habe. Ich will wissen, jetzt möglichst nach jedem Zyklus, wissen, 663 

wie geht sich jetzt das aus mit dem Scope, ja. Was fällt jetzt schon weg eigentlich, 664 

was ist im Backlog so weit unten, dass ihr es mir nicht umsetzen werdet, ja. Ich 665 

will wissen, womit kann ich als Ergebnis dieser Projektabarbeitung rechnen und 666 

ich will vielleicht auch Eingriffsmöglichkeiten haben, ja, dass ich sage, (...) ich 667 
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akzeptiere, dass wir jetzt, weiß ich nicht, Kosten erhöhen vielleicht sogar, ja, und 668 

schaue, dass das Scrum Team besser ausgestattet ist, weil ich mit dem 669 

prognostizierten Ergebnis nicht arbeiten kann dann, nicht umsetzen kann. Also, 670 

solche Elemente aus der klassischen Steuerung eines Projekts zu verwenden, 671 

glaube ich, ist legitim, man muss sich aber dann, wie wir schon gesagt haben, 672 

schon auch als Revision anschauen, wird da nicht übersteuert. Wenn es darum 673 

geht, wie der Düsterwall da sagt / Düsterwald, Entschuldigung, sagt, es deckt mir 674 

Lücken im Kontrollsystem ab, ja, ich brauche das, um hier meine Risiken 675 

überhaupt einmal im Griff halten zu können, dann ist das absolut Ok, wenn es 676 

übersteuert wird so ein agiles Projekt, würde man genauso sagen, nein, das 677 

beeinträchtigt jetzt die Effizienz die es bieten kann so stark, dass wir das nicht gut 678 

finden und empfehlen diese / diese Steuerungsmechanismen zurückzufahren, ja. 679 

Aber vom Grunde glaube ich, dass das ein vernünftiger Vorschlag ist. 680 

I: Ok. Das heißt, man würde dann auch dazu übergehen, sage ich mal, von der 681 

agilen Methodik als Reinform wegzugehen Richtung Hybrides, wenn man sieht, 682 

ok, es fehlen / es gibt einfach Lücken, die ich anders nicht füllen kann? 683 

B: Das wäre jetzt eine extreme Situation, würde ich sagen, Ich glaube, dass ein 684 

Projekt, das schon in der agilen (...) Methode im Laufen ist, (...) jetzt zu 685 

hybridisieren, jetzt in einem / wirklich in einem großen Ausmaß, das muss man 686 

sich anschauen, was heißt dann Hybrid, würde wahrscheinlich die / die / so ein 687 

großer Eingriff sein, dass das / dass das Projekt zum Stocken kommt und / und 688 

muss man überlegen, ob ich es jetzt hybridisiere. Also, ich glaube, ich muss mir, 689 

wenn ich so ein Projekt beauftrage, agil beauftrage, muss ich mir einmal schon 690 

klar sein, was / welche Risken birgt das, wo sind die Lücken und ich muss mit dem 691 

Auftragnehmer, der jetzt agil arbeitet, (...) schauen, wie kann ich die abdecken und 692 

trotzdem diese Vorteile des agilen Arbeitens (...) jetzt erhalten. Und so würde ich 693 

auch in der Revision darauf schauen. Ist sich der Auftraggeber bewusst gewesen, 694 

welche Risken, dass er eingeht, hat das Projekt von vornherein Risken gehabt, die 695 

jetzt vielleicht so / so groß waren, dass man sagt, das war überhaupt nicht 696 

geeignet für agil. Wenn es geeignet war für agil, wie ist er / wie hat er diese Risken 697 

identifiziert, wie hat er sie bewältigt, ja, wie ist er damit umgegangen. So würde ich 698 

als Revision da darauf gehen. Aber jetzt zu sagen, (...) / Also ich würde als 699 

Revision, wenn ich sehe, das Projekt ist agil beauftragt worden, der 700 

Auftragnehmer ist am Arbeiten und der Auftraggeber kommt darauf, hoppala, das 701 

hat derartige Diskontinuitäten, dass ich das Projekt in der Arbeitsweise jetzt 702 

anders beauftragen muss, ja, dann / dann gibt es ein großes Problem im Projekt. 703 

Also sind wir sicher als Revision da und werden uns sicher an den / den 704 

Auftraggeber wenden und sagen, vielleicht vorher besser anschauen, was 705 

beauftragt wird. 706 

I: Ok. Und dann gibt es / habe ich in der Zeitschrift Interne Revision auch noch 707 

einen zweiten interessanten Fachartikel gefunden, wo der Autor eben dann dazu 708 

sagt, dass der / im DIIIR-Standard Nr. 4 die agile Methode zwar nicht 709 

berücksichtigt wird, aber sich die Methodik prinzipiell übertragen lassen würde, (...) 710 

weil ja, sage ich mal, die gleichen Phasen ablaufen, wie im klassischen 711 

Projektmanagement, auch wenn mehrfach hintereinander, die Prüfgebiete, die 712 
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drei, die gleichen sind, und auch die Prüffelder und eben nur anderer 713 

Prüfgegenstände gefunden werden müssen. Und ich hätte da auch noch einmal 714 

vom Artikel einen Auszug, wo man eben sieht, oben die klassischen Phasen, wo 715 

es dann übertragen wird auf ein Scrum Projekt in dem Fall. Und links natürlich 716 

dann die Prüffelder, die eben auch gleich sind wie bei der klassischen Methode 717 

(...) und auch direkt aus dem DIIR-Standard Nr. 4 kommen. 718 

Anmerkung: Anhang 4 des Leitfadens an den Interviewpartner übergeben und 719 

ihm die Zeit eingeräumt, sich das Dokument in Ruhe anzusehen. 720 

B: Mhm, mhm. Das ist die Matrix, die im DIIR auch drinnen sind. 721 

I: Genau. Das man eben nur hier die Prüfgegenstände, dass man da andere 722 

finden muss. Inwiefern würden Sie dieser Argumentation auch zustimmen, dass 723 

sich das so einfach übertragen lässt? Oder diesem Ansatz? 724 

B: Das es sich übertragen lässt, ja, (lachen) ob es jetzt einfach ist (...) müsste man 725 

jetzt wirklich in der Revision einmal ausprobieren, aber, ich würde genau so 726 

herangehen. Ich würde sagen, also dieser DIIR-Standard oder auch diese 727 

Rahmenwerke, auch wenn man sich jetzt IPM anschaut, also, die / die, ich habe 728 

schon erwähnt, die ICB sagt ja jetzt in der letzten Version, agil ist eingearbeitet, 729 

wenn man schaut, wie oft das da jetzt agil wirklich bearbeitet wird und in welchem 730 

Umfang, sieht man, das ist marginal, ja. Also auch IPM (...) geht davon aus, dass 731 

jetzt Agilität einfach eine Methode des Bearbeitens ist, aber das Projekt in seiner 732 

(...) Ursächlichkeit oder in seiner / in seiner Konzeption als Projekt nicht massiv 733 

beeinflusst, ja. Und ich würde es genauso sehen. Also wenn ich jetzt ein agil 734 

arbeitendes Projekt jetzt hypothetisch anschauen würde, ich würde genauso 735 

sagen, es muss effizient sein, es muss einen Beitrag zum / zur Strategie leisten, 736 

es muss / es muss machbar sein und das muss ich vorher einmal klären, bevor ich 737 

so etwas beauftrage. Und dann schaue ich mir an, wie hat das Projekt gearbeitet. 738 

Und dort bin ich dabei, dort werde ich andere Dokumentationen vorfinden, dort 739 

werde ich andere Vorgangsweisen vorfinden, dort werde ich andere 740 

Ansprechpartner, dort werde ich ein anderes Mindset vorfinden. Das muss ich halt 741 

in der / in der Revision / mit dem muss ich halt dann zurechtkommen und 742 

schauen, wo docke ich da gut an, ja. Das heißt, ich brauche vielleicht eine andere, 743 

ja, ich brauche vielleicht auch in der Revision ein anderes Mindset, aber dass jetzt 744 

die Revision an und für sich ganz anders ablaufen müsste oder dass ich jetzt ein 745 

ganz anderes Regelwerk bräuchte dafür, dass glaube ich nicht. Also, ich bin schon 746 

dabei, dass ich sage, ich kann mit dem, was ich jetzt habe zum 747 

Projektmanagement, eine agile Umsetzung gut prüfen. Ich muss mich ein 748 

bisschen einstellen darauf, aber es geht mit dem, was ich jetzt habe. Ich würde 749 

also diese Ansicht unterstützen. 750 

I: Ok. Und wir haben ja jetzt kurz auch noch angesprochen das Mindset in der 751 

Revision. Inwiefern müsste die Abteilung oder der Bereich Interne Revision dann 752 

selbst auch agiler gestaltet werden oder eventuell agile Werte und Verfahren 753 

anwenden, um so agile Projekte jetzt effektiv prüfen zu können? 754 
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B: (...) Das ist eine schwierige Frage. Also, (...) ich glaube, dass natürlich als 755 

Revision ich mich einmal mit / mit Agilität befassen muss. Also ich muss Agilität in 756 

einem Projekt verstehen, ja, um das beurteilen zu können, ja. Ob ich als / als 757 

Revision selbst agiler sein muss, (...) weiß ich nicht sicher, ja. Es wird nicht 758 

schaden. Es wäre natürlich gut, wenn ich / wenn ich jetzt aus eigener Erfahrung in 759 

der Abarbeitung einer Revision, die jetzt vielleicht agiler passiert, (...) sage auch 760 

unsere Erfahrung mit einer Revision, es ist jetzt wirklich so, dass wir unsere 761 

Revision als Kleinprojekte sehen, wir nehmen Werkzeuge, die das 762 

Projektmanagement bietet heran, um eine Revision zu planen, habe jetzt 763 

Meilensteine in unserer Durchführung, mit dem Chef Besprechungen, also, wir / 764 

wir sehen jetzt Revision schon als / als / als Kleinprojekt, sage ich. Das / das 765 

fördert natürlich schon, das kann ich sagen, eine Sicht, ein projekthaftes Denken 766 

und wir tun uns eigentlich da nicht schwer, in ein Projekt uns hineinzudenken. Das 767 

glaube ich, kann ich über die ganze Revision, Interne Revision sagen als 768 

Organisation. Genau so sehe ich es natürlich, dass es hilfreich wäre, wenn ich 769 

sage, ich würde agiler werden. Wobei ich sage, unser Abteilungsleiter sich sehr 770 

befasst mit Agilität, XXXXXX XXXXXX XXXXXX XXX XXXXXXXXXXXXX XXXX 771 

XXXX XXXXXXXXXXXX XXX, XXXX XXX, XXXXXXXXX XX XXXXX / XX XXXXX 772 

XXXXXXXXXXX XXXXX. Das heißt, wir schauen schon, was heißt agiles Mindset 773 

jetzt in der Organisation, in der Organisationsentwicklung, im gesamten 774 

Verwaltungsgefüge, wo können wir da gut andocken, wo sind die Vorteile. Wir 775 

schauen schon, dass wir uns agil aufstellen in dem Sinn, also, da sind wir 776 

unterwegs hin. Und ich glaube, genauso, wie es uns hilft, dass wir sagen, wir 777 

gestalten unsere Revision als Kleinprojekt und haben daher wenig Problem uns in 778 

ein Projekt hineinzudenken, hilft es uns, wenn wir sagen, wir gestalten unsere 779 

Revision, unser Organisation Interne Revision agil und haben damit weniger 780 

Probleme mit einem agilen Vorgehen in einem Projekt zurechtzukommen. Das ist 781 

sicher förderlich, ja. 782 

I: Ok. Und abschließend noch eine letzte Frage. Und zwar, wir haben ja jetzt 783 

etliche Bereiche vom agilen Projektmanagement und Revision beachtet oder uns 784 

angesehen. Was ist aus Ihrer Sicht noch wichtig aus Sicht der Internen Revision 785 

oder der Revision agiler Projekte, was wir bisher jetzt noch nicht oder noch nicht 786 

ausreichend behandelt haben? 787 

B: (...) Aus Sicht der Revision (lachen) ist es einmal, ich glaube, also was wir jetzt 788 

tun, ist dass wir jetzt wirklich jetzt diskutieren, welchen Nutzen kann agiles 789 

Vorgehen in einem Projekt wirklich für die Gesamtorganisation bringen. Das heißt, 790 

die Revision soll auf / auf ihren Gesamtauftrag schauen, eine risikoorientiere 791 

Prüfung und Beratung der Organisation zu bieten und so, wie es halt die Mission 792 

beschreibt, so den / den Wert der Organisation zu erhöhen und zu schützen. Ich 793 

glaube, dieses / diese Mission, die müssen wir auch auf das Thema Agilität, wie 794 

auf Verwaltung 4.0, auf alles, was da so daherkommt und reinschwappt an 795 

Strömungen, auch New Public Management haben wir schon reinschwappen 796 

gesehen, (...) anwenden und müssen schauen als Revision, wie gehen wir damit 797 

um, welche Risken birgt es aber welche Chancen hat es auch. Und wir müssen 798 

abwägen und schauen, wie kritisch sind wir dem gegenüber, ja. Wie weit beraten 799 

wir dann und prüfen wir in der Richtung, dass man / dass man Chancen, die 800 
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solche Strömungen wie Agilität bietet, nicht abwürgen, ja, nicht als Revision 801 

verhindern, sage ich, sondern schauen wirklich, wie können wird die Chancen 802 

nutzen für die Organisation, ja. Wo zeigen sie vielleicht noch Defizite, wo man 803 

sagen, das heißt aber nicht, dass das / dass das System an und für sich nicht 804 

funktionieren kann bei uns. Ja, das glaube ich, sollte man einfach als Revision so 805 

herangehen, das tun wir auch, glaube ich. Und da sind wir intensiv in Diskussion. 806 

I: Ok, das heißt, der Prozess ist praktisch am Laufen, die Mindsets, die 807 

verschiedenen, teilweise verschiedenen einfach auch zu vereinen. 808 

B: Genau. Also wir / wir beobachten jetzt, wie gesagt, jetzt einmal aus der Ferne 809 

noch, noch nicht aus Revisionen, dass es jetzt Problemstellungen gibt, (...) wenn 810 

unsere Organisation ein agil zu bearbeitendes Projekt beauftragt. Wir versuchen 811 

jetzt, in der Phase jetzt, uns damit zu beschäftigten. Es werden jetzt ganz konkret, 812 

sind jetzt Seminare angeleiert worden in unserer Bildungseinrichtung, die genau 813 

darauf abstellt und sagt, (...) wie also eine externer Berater, eine extern 814 

Projektmanagementfirma, die jetzt Projekte auch berät und / und / und leitet, 815 

beschäftigt sich damit aus einer Erfahrung mit Scrum heraus, holt uns an den 816 

Tisch und sagt, ihr als Auftraggeber habt offenbar ein Problem damit, dass euer 817 

Auftragnehmer Scrum (lachen) oder quasi Scrum arbeitet, ihr kommt zu mir und 818 

habt da Probleme, schauen wir uns das an, woran kann es liegen. Wie weit liegt 819 

es auch an uns als Organisation, als auftraggebende Organisation, dass wir 820 

vielleicht nicht so verstehen, wie es der Projektauftragnehmer versteht? Wo sind 821 

jetzt wirklich diese Problemstellungen und wie kann man die bewältigen, ja? Das 822 

passiert jetzt bei uns und insoweit ist das ein wichtiger Aspekt da drinnen, dass wir 823 

sagen, wir beschäftigen uns als Organisation und genauso als Interne Revision, 824 

wir sind genauso dort in diese Seminare, und sagen, warum kann jetzt eine / eine 825 

Zusammenarbeit mit einem / mit einem Scrum Team (...) nicht funktionieren, was 826 

sind die Gründe, wo können wir da ansetzen als Organisation, als Revision, 827 

welche Empfehlungen müssen wir da geben, damit die Chancen, die es bietet, 828 

auch wirklich genutzt werden können. 829 

I: Ok, perfekt. Also, das wären dann soweit meine Fragen gewesen.  830 



 

180 

 

  



 

181 

Anhang VI: Transkription „Interview C“ 

Interview vom 29. Juni 2019 zwischen Mag. (FH) Andreas Erwin Pfarrhofer (I) und 

„Interviewpartner C“ (B) am FH Campus Wien (Seminarraum). 

 

I: Jawohl. Ok, also einleitend wäre mal allgemein die Frage, wie die Erfahrungen 1 

sind mit dem Thema Interne Revision von Projekten, aber auch mit dem Thema 2 

Agilität und agiles Projektmanagement. 3 

B: (...) Erfahrung mit Interner Revision von Projekten, sei es durch die Konzeption 4 

unserer Revisionspläne, die sehr projektbezogen sind oder wir Einzelthemen in 5 

Schwerpunktprojekte herunterbrechen. Andererseits auch natürliche in 6 

Sonderprojekten auf Auftrag der Geschäftsleitung beziehungsweise des Vorstands 7 

und da aufgrund der natürlich sich laufend ändernden Rahmenbedingungen fällt 8 

das schon unter die Parameter eines agilen Projektmanagements. 9 

I: Ok, und wenn man jetzt allgemein denkt an das Thema Revision, Interne 10 

Revision beziehungsweise Projektrevision in Kombination mit Agilität, was kommt 11 

da jetzt, sag ich mal, spontan in den Sinn? 12 

B: (...) Die klassische Interne Revision, also die pre-agil, wenn man so will, gibt es 13 

glaube ich kaum noch, weil die Geschäftsfelder und die Geschäftsbereiche in 14 

vielen Fällen sehr / laufendem Wandel unterworfen sind, extrem zügig reagieren 15 

müssen auf Veränderungen und auch dementsprechend das / die 16 

Herangehensweise der Revision in der Prüfmethodik und auch in der / in der / in 17 

der / in der Grundlage oder der / dem Material, das man prüft, sehr schnell und 18 

sehr agil und sehr sicher, wie soll ich sagen, verändern muss und adaptieren 19 

muss. 20 

I: Also könnte man praktisch sagen, dass sich die Interne Revision den agilen 21 

Gedanken auch schon ein wenig zu eigen gemacht hat oder / 22 

B: Ja, das auf jeden Fall. 23 

I: Ok. Soweit einmal zur Einleitung. Ich hätte jetzt drei Fragenblöcke. Der erste 24 

wäre jetzt organisatorische Aspekte von agilen Projekten und da ist ein 25 

wesentlicher Punkt beim agilen Projektmanagement, dass es ja nicht diesen 26 

gesamtverantwortlichen Projektleiter, diese Rolle gibt, wie es im klassischen 27 

Projektmanagement ist, sondern dass das Projektteam viel selbstorganisierter und 28 

eigenverantwortlicher arbeitet. Inwiefern beeinflusst dieses Fehlen des 29 

Projektleiters die Projektrevision? 30 

B: (...) Das Wegfallen eines zentralen Ansprechpartners? 31 

I: Genau. 32 
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B: Das ist die / das größte Hindernis, dass man hier einen in der Regel bei den 33 

früheren / bei der früheren Projektkoordination hatte man eben einen meistens 34 

recht kompetenten Ansprechpartner, der sozusagen den Überblick hatte und der 35 

als zentraler Ansprechpartner für die Revision schnell Auskunft und umfassend 36 

Auskunft geben musste. Jetzt muss die Revision ein bisschen mehr suchen, sie 37 

muss ein bisschen mehr, ja, im Unternehmen graben, um da auch die richtigen 38 

Ansprechpartner zu finden, die richtigen Infos zu finden, die auch eine 39 

Aussagekraft haben, und so ein qualitatives Audit abschließen können. Da wird 40 

man ein bisschen mehr zum / zu einem Trüffelschwein, dass man suchen muss. 41 

I: Ok. Das heißt, die / der Revisor würde sich dann auch im Projektteam die Leute, 42 

die er dann braucht einfach heranholen? 43 

B: Ja. Die ihm halt die relevanten Informationen geben können oder dürfen, dass 44 

er da sozusagen ein sinnvolles Audit machen kann. 45 

I: Ok. Und dann vermutlich auch die Personen herauspacken, die einzelne 46 

Aufgaben erledigt haben und dann für diese Aufgaben als Ansprechpartner 47 

dienen, oder? 48 

B: Genau. 49 

I: Je nachdem / 50 

B: Genau. Mir ist es immer ganz wichtig, gerade da geht es sehr viel auch um 51 

Daten auswerten. Man bekommt irgendwelche Daten, Datensätze und dass man 52 

die möglichst von der Quelle bekommt und nicht über drei Kanäle so, weil ist 53 

natürlich immer die Gefahr einer Verarbeitung, einer Verfälschung. Sondern 54 

möglichst immer von der Quelle und da gibt es ja dieses Sprichwort, (...) einmal 55 

gesehen ist besser als hundert Mal gehört, und das ist glaube ich, wenn man mit 56 

dem am Prozess sitzenden Mitarbeiter oder Verantwortlichen sich das dann vor 57 

Ort anschaut, bekommt man dann möglicherweise einen ganz anderen Blick, als 58 

wenn man mit einem anderen vielleicht Projektverantwortlichen spricht. Dann ist 59 

oft immer dieses / diese Gefahr von diesem Stille Post, wo dann ein bisschen 60 

Information verloren geht. Ach, so macht er das, in Wirklichkeit macht er es schon 61 

ganz anders. Das ist eben gerade bei so / bei so beweglichen Projekten, umso 62 

mehr bei agilen Projekten immer die Gefahr. 63 

I: Ok. Und es gibt ja im agilen Projektmanagement diese drei Rollen. Also das 64 

Projektteam und dann den Process Owner und den (...) Process Manager, der die 65 

Prozesse überwacht und den agilen Prozess betreut. Inwiefern kompensieren 66 

diese drei Rollen ein Fehlen des Projektleiters wieder? 67 

B: Das ist ja die Kernaufgabe der Revision, dass zu überprüfen. Wir haben ja / da 68 

gibt es ja hier dieses Dreieck, Angemessenheit der / der / der Kontrollen, Kenntnis 69 

der Kontrollen und Wirksamkeit der Kontrollen. Und wenn wir hier diese 70 

unterschiedlichen Rollen im Unternehmen haben oder im agilen 71 

Projektmanagment haben, ist ja wichtig, dass die über einen ähnlichen oder 72 
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gleichen Wissensstand verfügen und auch dementsprechend, wie soll ich sagen, 73 

(...) naja, sich austauschen halt. (...) Ja. 74 

I: Ok. Und / 75 

B: Aber das Fehlen / das Fehlen eines zentralen Ansprechpartners, (...) ja, na, 76 

das ist / Ich glaube das ist auch im / im Bereich der Wirtschaftsprüfung, also dem 77 

der nachgelagerten, ist das das gleiche Thema ja auch, dass man weniger einen 78 

zentralen Ansprechpartner hat, sondern sich halt eben wirklich dann vor Ort die 79 

relevanten Ansprechpartner sucht, die einem die wichtigen Informationen geben. 80 

Und da ist dann die Aufgabe der Revision zu schauen, dass das auch kongruent 81 

ist, was die sich / was die einem erzählen, ob das auch übereinstimmt. 82 

I: Ok. Das heißt auch, dass zwischen den Rollen auch überprüft wird, ob alle 83 

praktisch gleiche Infos / 84 

B: Ob die alle an einem Strang ziehen, ja genau. Das Projekt / Und letztlich im 85 

Audit dann das zu dem Ergebnis dann kommen, kann das Projekt so erfolgreich 86 

werden, wenn die alle an einem Strang ziehen oder haben die unterschiedlichen 87 

Kenntnis- und Wissenstand und / und / und bewegen sich in unterschiedliche 88 

Richtungen. 89 

I: Ok. Und eine letzte Frage zum Projektteam. Dadurch, dass das Projektteam an 90 

sich ja selbstorganisierter arbeitet, wird / ist ja das Team selbst ein wesentlicher 91 

Erfolgsfaktor für ein Projekt. Inwiefern kann eine Interne Revision auch das Team 92 

oder die Zusammenstellung des Teams mitprüfen? 93 

B: Das ist schwierig. Da geht es viel um soziales Gefüge. Das ist ein sehr heikles 94 

Feld auch, wenn man prüft und wie man prüft, vor allem wen man dann prüft. Da 95 

darf man keine, wie soll ich sagen, Bevorzugungen erkennen lassen oder 96 

Benachteiligungen. Gerade diese / diese situativ entstehenden Teams, da muss 97 

man immer sehr aufpassen, aber, ja, das ist wahrscheinlich nur Erfahrung, die 98 

hilft. 99 

I: Ok. Und wenn man dann beim agilen Gedankengut weitergeht, ist ja ein 100 

wesentlicher Faktor auch, dass die funktionierende Software oder ein 101 

funktionierendes Produkt im Zentrum steht und das Thema Dokumentation eher in 102 

den Hintergrund rückt. Also, dass Dokumentation sowieso nur gemacht wird, wenn 103 

das einen Mehrwert für das Projekt erbringt. Inwiefern ist so eine fehlende 104 

Dokumentation für das Interne Kontrollsystem von Bedeutung? 105 

B: (...) Ich glaube, man wird hier unterscheiden müssen, gerade welche 106 

Information oder welche Unterlagen dokumentiert sind. (...) Die Milestones und 107 

derartiges sind sicher zu dokumentieren, Entscheidungen sind jedenfalls zu 108 

dokumentieren, wie es zu Entscheidungen gekommen ist, warum diese 109 

Entscheidung in diese oder diese Richtung gegangen sind. Mit der Dokumentation 110 

kann man es möglicherweise auch übertreiben, das stimmt schon. Man muss sich 111 

nicht zu Tode verwalten. Was wichtig ist, dass im / im Nachgang, sobald das 112 
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Produkt dann fertig ist, dass dann die Dokumentation vorliegt, weil die wird dann 113 

meistens auch nicht gemacht. 114 

I: Ok. Weil das Prinzip an sich besagt ja wirklich, dass der Fortschritt vom Projekt 115 

wird ja an den Teilprodukten gemessen praktisch, dass ja nach jedem Durchlauf 116 

dieses Inkrement entsteht und dass das eben der / den Fortschritt vom Projekt 117 

zeigt und so eben der Projektfortschritt an sich nicht dokumentiert wird oder 118 

weniger. Also Dokumentation beschränkt sich halt dann vorrangig auf so Sachen, 119 

wie ein Handbuch dazu oder irgendwelche technischen Unterlagen, die einfach 120 

notwendig sind, aber im Projektmanagement selbst, der Projektverlauf wird 121 

weniger dokumentiert. Jetzt ist das natürlich, denke ich mal, als Prüfer auch nicht 122 

ganz einfache Situation, wenn man jetzt, sag ich mal, ein Projekt oder das 123 

Projektmanagement überprüft. Inwiefern beeinflusst das dann den Prüfer? 124 

B: Wir sind / Also das Konzept des agilen Projektmanagements hat sich ja leider 125 

noch nicht flächendeckend durchgesetzt, also im Operativen ja, in der 126 

Entscheidungsebene zum Teil noch nicht, das heißt Vorstand und die / die / (...) 127 

die sind mit dem / die haben das zwar gehört und unterstützen das auch, aber in 128 

Letzten Endes wollen die doch irgendwo haben eine / irgendeine Dokumentation 129 

oder eine Timeline haben, wo ein Projekt bis dann und dann fertig zu sein hat. 130 

Und da ist halt oft diese / diese Prüfungsfunktion des vormaligen Projektmanagers 131 

oder wer halt in dem Bereich dann temporär eingesetzt ist, wird dem Vorstand 132 

oder dem Entscheidungsträger meistens irgend so ein / ein / ein Timeline malen 133 

müssen, weil an der wird er dann letztlich auch zumindest zur Rechenschaft 134 

gezogen. 135 

I: Ok. 136 

B: Also das Verständnis vom agilen Projektmanagement wird unterstützt und ist 137 

vorhanden, aber ich glaube, ganz, ganz oben bei den Entscheidungsträgern ist es 138 

oft noch / die sind zum Teil noch Old School und brauchen / brauchen einen 139 

Zeitplan und einen / im herkömmlichen Sinn. 140 

I: Ok. Das heißt dieser Wert vom agilen Mindset ist dann für die Interne Revision 141 

noch nicht so tragend, wenn dann Dokumentationen von oben praktisch 142 

angewiesen sind, dass dann trotzdem noch genug da ist, was man prüfen kann? 143 

B: Man muss halt den Prüfungsfokus ein bisschen anders legen. Sich ja mit dem / 144 

anhand dessen, was an Dokumentation, an Unterlagen vorliegt und einen 145 

gewissen Fortschritt muss man halt dann doch selbst mit tracken auch, wo stehen 146 

wir im Vergleich zum letzten Mal. (unv.) Im Rahmen des Revisionsplans, wo man 147 

sagt, ok, ja, das letzte Mal war ich hier, am soundsovielten hab mir das 148 

angeschaut und wo sind wir weitergekommen in der Zwischenzeit. Woran liegt es, 149 

woran hapert es? 150 

I: Ok, passt. Und dann würde ich überleiten zum zweiten Fragenblock, wo es 151 

wirklich um das agile Mindset und Vorgehen geht. Und zwar ist ja ein Grundprinzip 152 

auch vom agilen Vorgehen, dass zu Beginn die Anforderungen und Ziele im 153 

Projekt noch nicht so klar sind, dass man eben am Anfang nicht ein klassisches, 154 
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umfassendes Pflichtenheft hat, wie das im klassischen Projektmanagement ist, 155 

sondern das sich das Produkt, das Endergebnis nach und nach entwickelt. 156 

Inwiefern wirkt sich das auf die Prüfungsplanung aus, also dass der Revisor dann 157 

seinen Prüfplan erstellen kann? 158 

B: Schwierig, schwierig. Man kann das auch nur sehr schwammig erfassen. (...) 159 

Da hilft sicher eben interne Entscheidungen aus / aus / aus dem Management 160 

oder Aufsichtsrat, die halt eine gewisse Timeline oder ein grobes Zeitfenster 161 

vorgeben, wo man sagt, ok, das ist das Ziel, bis dahin wollen wir ein gewisses Ziel 162 

erreicht haben. Wie der Weg dorthin ist oder wie das Ziel dann letztlich aussieht, 163 

das wird ja das Projektmanagementteam erarbeiten. Aber, ja (unv.) das ist / das 164 

ist schwierig das in einen Revisionsplan zu packen. Das stimmt schon. Schwierig 165 

bis unmöglich. 166 

I: Ok. Das heißt, wenn die kurzfristiger planen, immer nur für den nächsten 167 

Durchlauf, also für den nächsten Zyklus, dann tut man sich wahrscheinlich als 168 

Revision auch schwierig zu sagen, ok, wir schauen uns jetzt zum Zeitpunkt X 169 

dieses und jenes an. 170 

B: Gerade bei / bei mehrjährigen Projekten ist das sicher irgendwo notwendig, 171 

dass man hier Milestone artige (...) Parameter setzt, die für / die einfach messbar 172 

sind, (...) in irgendeiner Weise, die nur greifbar sind oder einem Soll-Ist-Vergleich 173 

standhalten können. 174 

I: Ok. Und der Product Backlog, das ja im agilen Management dann verwendet 175 

wird, diese Technik, ist das dann ausreichend für so etwas? Sag ich mal, dass die 176 

Anforderungen prinzipiell einmal vom Kunden erfasst werden und in diesem 177 

Backlog in Grobbeschreibungen einsortiert werden, auch nach einer Reihenfolge, 178 

wie das abgearbeitet wird. Das ist, sag ich mal jetzt, nicht in dem Sinne eine 179 

Meilensteinliste, aber man sieht halt die Anforderungen gereiht, wie sie vom 180 

Kunden auch gewünscht werden. 181 

B: Ja. Ja. 182 

I: Ist das dann eventuell eine Orientierungshilfe? 183 

B: Ist auf jeden Fall eine Orientierungshilfe, ja. Sonst muss man eben sehen, was 184 

vorliegt. Ist unterschiedlich. 185 

I: Ok. (...) Und, (...) wesentlich im agilen Management / Projektmanagement ist ja 186 

auch das iterative Vorgehen, also dass das zyklisch abläuft. Prinzipiell laufen ja 187 

die gleichen Phasen ab wie im klassischen Projektmanagement, nur mehrfach 188 

hintereinander. Inwiefern beeinflusst das eine Interne Revision, also so ein 189 

zyklisches Vorgehen? 190 

B: Das ist hilfreich, weil (...) das eine gewisse Stabilität hinein bringt oder eine 191 

gewisse Kontinuität und somit auch Punkte durchgangen werden, durchschritten 192 

werden, die dann möglicherweise miteinander vergleichbar sind und so irgendwie 193 

wieder ein Soll-Ist-Vergleich geführt werden kann. 194 
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I: Ok. 195 

B: Diesen in der Regel nicht dokumentiert leider, aber man kann ja doch durch 196 

auch Befragung oder sonstige Techniken man sehen, wie der Unterschied war 197 

zum / zu vorherigen Durchgängen. 198 

I: Ok. Und wenn man dieses zyklische System weiter betrachtet, ist ja vom agilen 199 

Management gefordert, dass am Ende jedes Zyklus ein Feedbackmechanismus 200 

abläuft, das heißt die Review oder Retrospektive, wo eben das Teilprodukt vom 201 

Kunden geprüft wird und er schaut, ob die Anforderungen umgesetzt sind oder er 202 

sonst noch welche Anforderungen hat, und mit / mit dem / und eben auch die 203 

Prozesse, die was die letzten Wochen, Monate gelaufen sind, überprüft werden 204 

kann, was man eben verbessern kann im Team selbst. Inwiefern wirkt sich dieses 205 

Vorgehen auf die Projektrisiken aus und in weiterer Folge dann für die / eine 206 

Revision? 207 

B: (...) Diese Feedbackrunden, wenn sie ernsthaft gemacht werden und nicht 208 

abflachen und nicht zur Routine werden, was ganz wichtig ist, sind ein / eine 209 

wichtige Informationsquelle für die Revision. Idealerweise (...) beteiligt man sich da 210 

in irgendeiner Weise, als Zuhörer oder als zumindest als Auswertung der 211 

Dokumentation oder Auswertung dem / des / des Outcomes. Den Risiken (...) / Ja, 212 

wie bei jeden / bei jeder Erkenntnis aus so einem Follow-up ist halt die Frage 213 

groß, wie wird damit umgegangen, wenn wir irgendeine neue Erkenntnis haben. 214 

Das Follow-up ist wesentlich. In jeder Form. 215 

I: Ok. Inwiefern das Follow-up? 216 

B: Naja, wenn sich aus der Feedbackrunde irgendeine / eine / eine Erkenntnis 217 

ergibt, dass irgendetwas nicht so gut funktioniert hat oder was besser gemacht 218 

werden könnte, dass man dem dann auf den Grund geht und dass dann auch in 219 

diesem üblichen PDCA halt dementsprechend beim nächsten Mal berücksichtigt 220 

oder beseitigt. Wenn das (unv.) dort besprochen wird, veraktet wird und aus, dann 221 

hat das keinen Mehrwert. Das wäre, so glaube ich, das größte Risiko. 222 

I: Ok. Das heißt, wenn ich das jetzt richtig verstanden habe, ist für Interne / ein 223 

interner Revisor würde dann auf jeden Fall darauf schauen, einerseits, ob diese 224 

Methodiken eingehalten werden, das heißt, ob diese Feedbackmechanismen auch 225 

wirklich durchgeführt werden, und ob das, was dann herauskommt, auch 226 

umgesetzt wird in weiterer Folge. 227 

B: Genau, im nächsten Zyklus. Es / es ist halt schwierig, weil es darf nicht zur 228 

Plausch Runde verkommen. Es muss schon einen Mehrwert schaffen und es 229 

muss / und da ist halt viel Kulturelles dabei. Es muss eben eine offene Dialogkultur 230 

bestehen, entstehen und das ist dann halt ein längerer Prozess. 231 

I: Ok. Und wir haben es / jetzt ist das Schlagwort praktisch kurz gefallen vom 232 

PDCA-Zyklus, weil, sag ich mal, das agile Vorgehen kann man jetzt durchaus mit 233 

dem PDCA-Zyklus vergleichen, dass eben am Anfang geplant wird im Durchlauf 234 

und am Ende eben überprüft und angepasst. Inwiefern ist das ein effektives 235 
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Steuerungsmechanismus im Projekt, was, sag ich mal, für die Interne Revision 236 

von Vorteil ist? 237 

B: (...) Ich würde das mit dem / also diesen PDCA-Zyklus würde ich nicht zu sehr 238 

verwissenschaftlichen in diesem Kontext. Agiles Projektmanagement oder jedes 239 

Projektmanagement läuft zwangsweise ungefähr in diesem / in diesem Rahmen, 240 

ob man es jetzt theoretisch hinterlegt oder (unv.) vom Bauchgefühl einfach so 241 

macht. In der Regel macht man es so. (...) Und dadurch hat es eine gewisse 242 

Systematik und das ist ganz gut für die Revision, weil man eben hier weiß, dass 243 

es hier irgendwie strukturiert vorgegangen wird. Und was strukturiert vorgeht führt 244 

in der Regel auch zu besseren Ergebnissen und zu einer höheren 245 

Treffersicherheit. (...) Das ist ein bisschen die Schwierigkeit zwischen dem / 246 

zwischen kreativem Ansatz der Agilität und dem agilen Team und diesem 247 

Revisionsdenken, wo man sagt, ja, Deadlines, Vorschriften einzuhalten und so ist 248 

das zu machen. Und da in diesem Spannungsfeld bewegt man sich. 249 

I: Ok. Und inwiefern ist das für die Interne Revision noch relevant, diese kurzen 250 

Zyklen. Weil, sage ich jetzt mal, ein klassisches Projekt ist ja vom Beginn bis Ende 251 

wird einmalig durchlaufen, ist das ein größeres Projekt, dauert das vielleicht Jahre, 252 

und im Agilen ist es ja trotzdem auch ein Projekt, das durchaus Jahre dauert, aber 253 

immer mit kürzeren Durchlaufzeiten. Das heißt, dass man alle zwei Monate was 254 

Überprüfbares hat. Inwiefern senkt sich da ein Projektrisiko, insbesondere das 255 

Risiko vom Projektfehlschlag? Das man überhaupt sagen könnte, ok, agiles 256 

Projekt ist weniger riskant, wenn die Methodik eingehalten wird, dass weniger oft 257 

revisioniert wird überhaupt oder geprüft? 258 

B: (...) Ob man deswegen weniger revisioniert? Möglich, ja, wäre vorstellbar. Man 259 

müsste dann schauen, dass man dann aus irgendeinem anderen Kontext heraus, 260 

regelmäßiges Reporting oder regelmäßiges Material hat, dass an die 261 

Entscheidungsträger oder an die Prüfenden gelangt, die daraus schnell erkennen 262 

können, ob das in die richtige Richtung geht. Das ist ja dann die Möglichkeit, nicht. 263 

Wenn ich gerade eben kürzere Intervalle habe, kürzere Zyklen habe, dass man 264 

daraus jedes Mal aus der Feedbackrunde oder sonstigen (...) Stand stattdessen 265 

einfach irgendein / ein / ein / ein Output gibt, in irgendeiner Form, von einem 266 

Bericht, von einer Info, von einem Memo, keine Ahnung, an die nächsthöhere 267 

Ebene, an die Entscheidungsebene, damit man einfach zeitnah erkennen kann, 268 

sind wir im Plan oder sind wir noch im / im / im Großen und Ganzen noch in der 269 

richtigen Richtung unterwegs. 270 

I: Ok. Dann würde ich noch zum letzten Frageblock kommen, wo es jetzt vorrangig 271 

um die Projektrevision an sich und den DIIR-Standard Nr. 4 geht. Und einleitend 272 

ist einmal die Frage, beim klassischen Projektmanagement gibt es ja, sage ich 273 

mal, sehr umfassende und sehr viele verschiedene Vorgehensmodelle, sei es jetzt 274 

PMBoK oder PRINCE2, diese Vorgehensmodelle, die was man anwenden kann. 275 

Scrum selbst als bekannteste agile Methode ist ja eigentlich eine sehr (...) kurze 276 

Rahmenrichtlinie, die was bewusst sehr allgemein gehalten geworden ist, damit 277 

man sie eben auf viele Projektarten und auf viele Branchen anwenden kann. 278 

Inwiefern wirkt sich das Fehlen von, sage ich mal, einem umfassenden 279 
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Vorgehensmodell oder Standard auf die Projektrevision aus, wenn man jetzt 280 

speziell die Projektmanagement oder die Methodik an sich prüft? 281 

B: (...) Naja, gerade die / die eben erwähnte Scrum Technologie oder 282 

Methodologie, die relativ offen ist und sehr generalisiert ist, lässt viel Spielraum zu, 283 

um es auf verschiedene Branchen und verschiedene Sektoren anwenden zu 284 

können. Dann wäre es dann schon wichtig, dass die jeweilige / das jeweilige 285 

Unternehmen, dass das dann anwendet, ich befürworte das, weil das eben ein / 286 

ein / einfach nur eine Outline gibt, also eine Rahmenrichtlinie, von der wir ein 287 

grobes Ganzes. Aber das wird dann das Unternehmen schon ergänzend, (unv.) 288 

speziell / spezielle Methodologien und Herangehensweisen noch definieren 289 

müssen. Die sollten schon einigermaßen strukturiert und dokumentiert sein. Und 290 

vor allem auch zweckmäßig und angemessen. 291 

I: Ok, das heißt, die Notwendigkeit ist schon da, dass jedes Unternehmen dann so 292 

eine interne Richtlinien noch erstellt, wo klarer definiert wird, wie dieser Scrum 293 

Prozess jetzt umgesetzt wird, was für Techniken angewendet werden? 294 

B: Ja, das sollte schon sein. 295 

I: Das heißt, würde sich / oder ist auch dringend notwendig, dass man den 296 

Prozess revisionieren kann dann?  297 

B: Genau. 298 

I: Mit diesem allgemeinen Guide wird man wahrscheinlich nicht viel Ansatzpunkte / 299 

B: Ja. Findet man doch immer wieder was, was nicht ganz so läuft, wie es laufen 300 

sollte. Aber besser wäre es natürlich, wenn die sich dann ein bisschen mehr ins 301 

Detail geht und dann auch das Geschäftsmodell oder das / die / die 302 

Vorhabensfrage sich mehr eingeht und das dann beleuchtet und 303 

dementsprechend die geeigneten Methodologien herunterbricht und aussucht und 304 

ausfiltert und die dann konsequent dann auch anwendet. 305 

I: Ok. Und dann zum DIIR-Standard Nr. 4. Einer der Mitautoren dieses Standards 306 

behauptet, wenn er denkt an agile Methoden, dass einfach die agile Methodik 307 

ungenügend viele Steuerungsmechanismen bietet, um ein Internes Kontrollsystem 308 

im Unternehmen angemessen und wirksam betreiben zu können. Er empfiehlt 309 

daher einen (...) Prüfansatz in vier Schritten und ich hätte einen zur Visualisierung 310 

mit, wo er sagt, man müsste vorrangig schauen, wo eben die agile Methodik 311 

Lücken im Prüfsystem aufweist. 312 

Anmerkung: Anhang 3 des Leitfadens an den Interviewpartner übergeben und 313 

ihm die Zeit eingeräumt, sich das Dokument in Ruhe anzusehen. 314 

B: Mhm 315 

I: Und die Frage dazu jetzt. Inwiefern würden sie der Argumentation zustimmen 316 

bzw. auch diesem vierstufigen Prüfansatz? Und eben der Argumentation, dass 317 
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man Lücken im System suchen muss und diese dann mit Elemente aus 318 

traditionellen Methoden wieder ausgleichen muss? 319 

B: (...) Dieses 4-Schritte-Modell erscheint mir sehr sinnvoll. Die Suche nach 320 

Lücken ist immer wesentlich. (...) Ob das nun mit traditionellen Methoden (...) 321 

ausgefüllt oder geschlossen wird, muss man sich ansehen. (...) Die Schwierigkeit 322 

ist halt immer, gerade es ist ja vom / vom / vom Mindset her auch. Agiles, agiles 323 

Projektmanagement ist ja halt ein bisschen losgelöster und diese ganzen 324 

Standard-Setzer sind ja eigentliche genau das mentale Gegenteil vom / von 325 

agilem Projektmanagement und agiler Revision, wo man wirklich klare Verfahren 326 

definiert, wie was vorzugehen hat, und das ist halt schon / steht ein bisschen im 327 

Widerspruch. 328 

I: Ok. Und zum Thema Revision von agilen Projekten habe ich dann auch noch 329 

einen zweiten Fachartikel gefunden, von einem anderen Autor, der eben 330 

behauptet, dass der DIIR-Standard Nr. 4 die agile Methodik an sich zwar nicht 331 

berücksichtigt, aber sich eigentlich problemlos übertragen lässt, weil ja, sage ich, 332 

im agilen Projektmanagement auch die gleichen Projektphasen ablaufen, nur eben 333 

mehrfach hintereinander, weil man dieselben Prüfgebiete und Prüffelder hat, als 334 

mit dem Klassischen, Business Case, fachliche Anforderungen und 335 

Projektmanagement. Und auch da hätte ich noch einmal das, wo er das / den 336 

Ansatz vom DIIR-Standard Nr. 4 praktisch überträgt auf dieses / auf die agile 337 

Methodik und eben nur sagt, also, dass die Phasen gleich sind, die Prüfgebiete 338 

gleich sind, aber dass man eben andere Prüfgegenstände finden muss als im 339 

klassischen Management. 340 

Anmerkung: Anhang 4 des Leitfadens an den Interviewpartner übergeben und 341 

ihm die Zeit eingeräumt, sich das Dokument in Ruhe anzusehen. 342 

B: Mhm. 343 

I: Und jetzt wäre halt die Frage auch, inwiefern (...) man dieser Argumentation 344 

auch zustimmen könnte. Also da geht es jetzt weniger um die Lücken, sondern nur 345 

zu sagen, ok / 346 

B: Die Zuordnung. 347 

I: Die Zuordnung. Man braucht andere Prüfgegenstände, aber der Raster lässt 348 

sich praktisch übertragen. 349 

B: Das ist sehr gut, das habe ich noch nicht gesehen. Das gefällt mir gut. Vor 350 

allem, weil es dadurch gelingt, eine / eine / eine Brücke zu schlagen zwischen den 351 

/ ja, auch zum besseren Erfassen von / von agilem Projektmanagement für die, die 352 

mit dem / der Thematik noch nicht so gut vertraut sind. Und die sehen schon, dass 353 

dadurch eine gewisse Systematik und eine gewisse Parallelität zum bisherigen 354 

Projektmanagement ja auch (...) besteht. Mhm. Ja, das ist gut, das sollte jedes 355 

Handbuch / 356 
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I: Ok. Und ich schätze mal, auch für die Interne Revision ist ja das ein Vorteil, 357 

wenn man jetzt, sage ich mal, einen bestehenden Prüfstandard hernehmen kann 358 

und (...) umwandeln kann, sodass man durchaus vertraute Elemente hat. 359 

B: Ja, man wird nie alles neu erfinden. Man wird immer irgendwo bestehende 360 

Prüfstandards nehmen, aber wie wichtig ist dann eine sinnvolle Adaptierung und 361 

Anpassung. Und ich glaube, diese Matrix ist eine gute / gute Unterstützung, eine 362 

gute Hilfe, das richtig einzuordnen. 363 

I: Ok. Das heißt, also man würde dann (unv.) speziell die Techniken hernehmen 364 

oder die agilen Techniken hernehmen und schauen, was sich da prüfen lässt? 365 

B: Genau. 366 

I: Eben die Backlogs, die man ja, wie wir vorher schon gesagt haben, irgendwie 367 

mit Meilensteinen gleichsetzen kann oder einem Ablauf / 368 

B: Mhm. 369 

I: Ok. 370 

B: Auch zum / auf eben dann eben, ob es jetzt Prüfung oder / oder im / im 371 

Projektaudit generell, um zusehen, dass ja auch nichts übersehen wurde oder 372 

nichts ausgelassen wurde. Nichts Wesentliches, na. Da ist diese Matrix eine 373 

hilfreiche Veranschaulichung. Mhm, ist gut. (...) Wo haben Sie die her? 374 

I: Das ist in der Zeitschrift Interne Revision war das, ich glaube 2016er Ausgabe. 375 

Ich glaube ich habe den Artikel sogar mit. Können wir uns / (...) Ja, und (...) noch 376 

eine Frage zur Internen Revision und zur Zukunft der Internen Revision. Also, 377 

wenn jetzt die Revision auch agile Projekte vermehrt prüft in Zukunft, inwiefern 378 

müsste dann (...) der Bereich Interne Revision selbst auch agiler werden oder 379 

agile Werte und Verfahren mehr anwenden? 380 

B: (...) Auf jeden Fall, (...) denn dieser Herangehensweise kann man sich nicht 381 

verschließen. Ich denke, man wird ein bisschen parallel noch fahren. Ob agiles 382 

Projektmanagement oder agiles / darauf replizierend agile Revision die Zukunft 383 

sein wird für alles, vermag ich zu bezweifeln, aber in einigen Themen würde es 384 

sich sicher erfolgreich durchsetzen. Ich glaube, man wird sich mit dem, wenn man 385 

es nicht schon gemacht hat als Revisionsleiter, noch vertiefend 386 

auseinandersetzen müssen und das in sein Repertoire und seine Arbeitsweisen 387 

auch aufnehmen. Aber man wird wahrscheinlich noch eine Weile dual fahren, (...) 388 

klassisch und agil, je nach Aufgabe. 389 

I: Ok. Das heißt, im Wesentlichen / Man kann ja auch sagen, Revisionsplanung, 390 

wenn man jetzt den Jahresplan praktisch erstellt, was geprüft wird, oder der Prüfer 391 

seinen Plan, was er sich anschauen will, praktisch das Soll definiert oder den 392 

Prüfmaßstab, dann wird er sich auch schwierig tun, wenn, sage ich mal, die 393 

Anforderungen noch nicht so ganz genau da sind. Das heißt, es müsste eventuell 394 

auch eine Planung agiler laufen, oder? 395 
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B: Ja, (...) wobei die / die / die Revisionsplanung ja schon vorrangig risikobasiert 396 

erfolgt und da die / die / die / die / die Agilität nicht so maßgeblich im Vordergrund 397 

steht. Die zeichnet sich schon auch maßgeblich an Unternehmenszahlen aus. Ich 398 

mein, wenn das natürlich größere Projektsummen sind und Projekte mit größeren 399 

Projektsummen, gewinnt das natürlich mehr Gewicht und / und dementsprechend 400 

auch mehr / mehr Aufmerksamkeit in der Revision. Ich glaube, da wird man 401 

einfach eine gewisse Elastizität beinhalten müssen, aber / Ja. 402 

I: Ok. Und abschließend noch eine Frage. Wir haben ja jetzt etliche 403 

Themenbereiche vom agilen Management in Kombination mit Revision 404 

angeschnitten. Und es würde mich interessieren, haben wir irgendeinen 405 

wesentlichen Aspekt vergessen oder aus Ihrer Sich, gibt es noch irgendetwas 406 

Wesentlichen, was in dem Zusammenhang interessant ist und noch nicht oder 407 

noch nicht ausreichend behandelt worden ist? 408 

B: (...) Nein, fällt mir jetzt nichts ein, (...) ganz ehrlich. Nein. Fällt Ihnen was ein? 409 

I: Nein. Also irgendetwas, was in Kombination agile Methodik oder Interne 410 

Revision noch zu Problemen führen könnt oder / 411 

B: Zugegebenermaßen, sehr viel agiles Projektmanagement haben wir in 412 

unserem Tätigkeitsbereich noch nicht. Also, so viel Erfahrung / auf so viel 413 

Erfahrung kann ich noch nicht zurückgreifen. Einige, die das halt initial oder halt 414 

mit mehr oder weniger Erfahrung schon oder in Erfahrungszyklen einsetzen. Ich 415 

glaube, das wird sich noch herauskristallisieren (...) über die Jahre. Wo es da 416 

Reibepunkte gibt und wo es ein Verbesserungspotenzial gibt. Aber da muss 417 

natürlich die Revision in ihrer / in ihrer Herangehensweise auch sich laufend 418 

weiterentwickeln und entsprechende (...) eine Herangehensweise 419 

dementsprechend adaptieren, dass sie sich halt auf diese neue 420 

Projektmanagement besser und sinnvoller auditieren kann. 421 

I: Ok. Das heißt, so im Unternehmen gibt es ja jetzt oder zum jetzigen Zeitpunkt 422 

noch gar nicht so viele Sachen, wo agile Projekte auditiert oder überprüft werden? 423 

B: In unserem Bereich nicht so viele, nein. Nicht / nicht in dem / dem wirklich 424 

schönen, wie soll ich sagen, ideologischen Konzept, nach diesen Scrum 425 

Projekten. Das noch wenig. 426 

I: Ok. Passt, das waren soweit einmal meine Fragen.  427 
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Anhang VII: Transkription „Interview D“ 

Interview vom 04. Juli 2019 zwischen Mag. (FH) Andreas Erwin Pfarrhofer (I) und 

„Interviewpartnerin D“ (B) an deren Unternehmensstandort (Besprechungsraum). 

 

I: So, perfekt. Einleitend würde mich einmal interessieren, wie einfach allgemein 1 

die Erfahrungen mit dem Thema Revision von Projekten einerseits, aber 2 

andererseits auch mit dem Thema Agilität, agiles Projektmanagement? 3 

B: Ok, vielleicht einmal, holen Sie mich einmal ab, was heißt agiles 4 

Projektmanagement für Sie in der Bachelorarbeit und was heißt für Sie Revision, 5 

weil ich finde, das ist schon zentral, was Sie darunter verstehen. 6 

I: Also, agiles Projektmanagement, wenn man jetzt hernimmt, die Methodik Scrum 7 

zum Beispiel, dieses wirklich Projektmanagement nach dieser Methodik oder nach 8 

anderen ähnlichen Methodiken. Eben mit dem (...) Hauptaugenmerk auf iterativem 9 

Vorgehen, also das Agile, Flexibilität in die Richtung wird das gehen. Und Thema 10 

Revision halt dann, da gibt es ja diesen DIIR-Standard Nr. 4, nachdem 11 

Projektmanagement oder Projekte revisioniert werden können, und eben in diese 12 

Richtung geht es dann auch (...) bei Revision. 13 

B: Ok. Das heißt, und was wäre jetzt die Frage noch einmal? Was die 14 

Erfahrungen sind? 15 

I: Genau. Nur allgemein mal die Erfahrungen mit den Themen. 16 

B: Das es in der Praxis keinerlei Unterschiede gibt und das keiner zwischen agilen 17 

Projekten oder einer klassischen Revision unterscheidet. Das ist meine Erfahrung. 18 

I: Ok. Und / 19 

B: Oder wollen Sie eher hören, gut, schlecht, also ich weiß nicht? 20 

I: Allgemein. Also auch, wie lange Sie mit dem Thema beschäftigt sind oder eben 21 

inwiefern Sie Berührungspunkte schon gehabt haben damit. 22 

B: Ok. (...) Schon über fünf Jahre, mit Controlling Projekten, mit 23 

Revisionsprojekten. Und, wie gesagt, es gibt zwar theoretische gibt es natürlich 24 

ganz, ganz viele Unterschiede, aber in der Praxis wissen das die wenigsten 25 

beziehungsweise wird das auch sehr stark vermischt und da gibt es eigentlich 26 

kaum (...) Abgrenzungen in der Praxis, ja. 27 

I: Ok. Und, wenn man jetzt an das Thema Agilität an sich denkt, was kommt einem 28 

da spontan in den Sinn, jetzt in Hinblick auf Revision auch? 29 
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B: Mhm. Ich glaube, Flexibilität. Das man spontan oder ad-hoc das 30 

Revisionsprogramm anpasst an die jeweilige Situation, an des jeweilige / an die 31 

jeweilige Revision beziehungsweise Site Visit, wo man halt gerade vor Ort ist. 32 

I: Ok. Ich würde dann einfach mal zum ersten Fragenblock kommen, das sind so 33 

organisatorische Aspekte beim Thema agiles Projektmanagement. Und zwar gibt 34 

es im klassischen Projektmanagement den gesamtverantwortlichen Projektleiter, 35 

der was jetzt beim agilen Projektmanagement so als Rolle nicht vorgesehen ist, 36 

weil das Team einfach viel selbstorganisierter und eigenverantwortlicher agiert. 37 

Inwiefern beeinflusst das Fehlen eines solchen Ansprechpartners oder 38 

Projektleiters die Revision? 39 

B: Also, ich glaube Ansprechpartner gibt es immer. Und ich glaube man muss hier 40 

unterscheiden zwischen staatlicher Einrichtung und / und der Privatwirtschaft, ja. 41 

Und ich bin in einer Privatwirtschaft und hier ist trotzdem, gibt es vielleicht nicht 42 

immer den Gesamtverantwortlichen, aber es gibt immer den Geschäftsführer. Und 43 

wenn kein Verantwortlicher vor Ort ist, gibt es den Geschäftsführer. Das heißt, 44 

beeinflussen ja klar, es beeinflusst das Projekt, aber (...), ja, man kann es 45 

trotzdem durchführen. Also man findet seine Verantwortlichen, weil man / 46 

irgendjemand ist ja auch auf einen zugekommen und hat gemeint, ok, bitte mach 47 

das, ja, und derjenige ist dann auch der Verantwortliche, nicht. 48 

I: Ok. Und auch dann bei der Revision selbst, bei den Fragen die man hat / 49 

B: Genau. Also ich kann es Ihnen nur sagen, wie es bei uns läuft. Da gibt es einen 50 

Revisionsplan und da gibt es auch für jeden Betrieb, also wir haben Betriebe oder 51 

Objekte, gibt es auch immer den jeweiligen Verantwortlichen, der ist da, ja, und 52 

das ist auch mein Ansprechpartner für die Revision oder für das Site Visit, dass 53 

wir machen. Das heißt, fehlender Projektpartner kann ich so gar nicht sagen, weil 54 

das gibt es für mich nicht, weil, wie kann ich denn / generell ohne einen 55 

Verantwortlichen kann ich ja gar keine Revision machen. Also, wäre mir neu 56 

(lachen). Also, ich weiß es nicht. 57 

I: Und es ist halt auch auf der Seite der Geprüften, dort brauche ich auch defacto 58 

einen Ansprechpartner, der mir entweder selbst die Auskunft gibt oder mich an die 59 

jeweiligen Stellen weiterverweist. 60 

B: Klar, ja. Ja, schon. Also, ohne einen Verantwortlichen, bin ich der Meinung, 61 

kann ich keine Revision jetzt so durchführen. Ich kann vielleicht eine Analyse 62 

machen, ja, eine Analyse vom jeweiligen Betrieb, aber keine Revision. Das ist kein 63 

Audit im klassischen Sinne. 64 

I: Ok. Und wenn ich jetzt sage, auf der gegenüberliegenden Seite, sage, ich habe 65 

das Projektteam als Ansprechpartner unter Anführungszeichen. Funktioniert dann 66 

das oder eher weniger, wenn ein ganzes Team als Ansprechpartner hat? 67 

B: Ja, wahrscheinlich wird es dann unterschiedliche (...) Schwerpunkte im Team 68 

geben. Also ja, hat bis jetzt eigentlich gut funktioniert bei mir, ja. Ist natürlich 69 

aufwändiger, ja, weil man / also es ist die Kommunikation ist da sehr 70 
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entscheidend. Ich finde, man müsste, oder ich habe es immer so gemacht, ich 71 

habe dann alle Projektmitglieder, also es waren fünf, (...) immer in Email 72 

reinkopiert, immer in CC, dass es nicht heißen kann, ok, ich habe es nicht 73 

gewusst. Nein, es ist immer schön unter CC gestanden und das ist für mich / also 74 

das war sehr entscheidend, bestimmt ja. 75 

I: Ok. Und wenn wir beim Thema Team sind, da gibt es ja eben definierte Rollen 76 

bei Scrum, aber allgemein auch bei agile Projekte. 77 

B: Ich kenne Scrum nicht, was ist das? 78 

I: Ok, das ist eben eine agile Methodik, das ist eigentlich ein Rahmenwerk, das 79 

was bewusst sehr allgemein gehalten ist, wo halt Grundlagen wie das / wie so ein 80 

Projekt abzulaufen hat, zum Beispiel der / der Kreislauf der Iteration, wie des eben 81 

sequenziell ablauft das Projekt, dann sind ein paar Rollen definiert. Also, es ist 82 

bewusst allgemein gehalten, dass es auf viele Branchen und Projekte / 83 

B: Wie im PDCA-Zyklus dann? 84 

I: Ist ähnlich, ja genau. 85 

B: Ja. Ok, gut. 86 

I: Und da gibt es eben diese / im agilen diese Rollen, also statt dem Projekt / also 87 

das Projektteam und anstelle von einem Projektleiter gibt es eben dann so einen 88 

Process Owner, der praktisch die Schnittstelle zwischen Kunde und Team macht, 89 

und einen Process Manager, der eben die Methodik, die agile Methodik betreut 90 

und als Ansprechpartner das ist. Inwiefern eignen sich diese dann wieder als 91 

Ansprechpartner für den Revisor? 92 

B: Also ich glaube, in der Praxis gibt es diese Rollen sehr, sehr wenig, ja. Also, 93 

gerade in Österreich, wir sind / gibt ja kaum / also, da müssten Sie schon in die 94 

größeren Unternehmen gehen, ja, weiß nicht, wie XXXXXXX oder XXXXXXXX 95 

oder so. Also wirklich ganz, ganz große oder XXXX XXXX, ja. Aber ansonsten, wir 96 

haben ja eher KMU's, ja, und da werden Sie kaum solche Process Owner und 97 

Manger finden, da gibt es dann einen Projektleiter, der ist wahrscheinlich Owner, 98 

Manger und was es noch von Scrum hier gibt, ja. Ja, also ich gehe davon aus, 99 

dass je nachdem wahrscheinlich man Process Owner, das wird dann mein 100 

Ansprechpartner sein für den jeweiligen Prozess und der Process Manger auch. 101 

Denke, das werden beide sein, ja. Aber, was war jetzt genau die Frage? 102 

I: Und jeder halt wahrscheinlich dann auch für seinen Themenbereich, sag ich 103 

mal, wenn der eine die Anforderungen mit dem Kunden definiert, dann für das, 104 

und der Methodiker eben wahrscheinlich eher für das Management? 105 

B: Bestimmt. Ja, ja. 106 

I: Und zum Team noch eine letzte Frage, weil ja dadurch, dass das Team 107 

eigenverantwortlich und selbstorganisiert arbeitet, ist ja das Projektteam an sich ja 108 
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ein wesentlicher Erfolgsfaktor für das Projekt. Inwiefern kann man als Revisor 109 

eben auf das Team eingehen oder auf die Zusammensetzung vom Team, um 110 

eben auch da sicherzustellen, dass das Projekt zum Erfolg wird? 111 

B: Also, ich glaube Meilensteinplanung ist da sehr, sehr wichtig. Oder um was / 112 

I: Um das Team selbst? Also auf die sozialen Faktoren, weil ja Kommunikation 113 

eine wesentliche Rolle spielt und eben auch die Zusammensetzung uns 114 

Zusammenwirkung innerhalb vom Team. 115 

B: Mhm. Ja, ich glaube, dass man alle wieder in / also das man alle über alles 116 

auch informiert, ja. Ich meine, kommt auf die Projektgröße darauf an, ja, auf die 117 

Teamgröße, ja. Ich meine, wenn das fünf Leute sind, dann kann ich das relativ 118 

einfach machen, wenn es fünfzig sind, dann muss man natürlich schon wieder 119 

variieren. Wie kann ich da rein gehen? Also, ich habe es immer so gemacht, ich 120 

habe einfach alle ins Boot geholt, ja, alle in Loop gehalten, aber wie sich das 121 

Team jetzt / also wie ich als Revisor auf das Team einwirke, tut mir leid, aber das 122 

kann ich nicht beantworten, ja. 123 

I: Ja. Ok. Dann kommen wir zum nächsten Bereich und zwar ist das das Thema 124 

Dokumentation. Ein wesentlicher Grundsatz vom agilen Projektmanagement ist ja, 125 

dass ein (...) funktionierendes Produkt oder auch Dienstleistung mehr Wert ist, als 126 

eine umfassende Dokumentation. Das heißt, es wird auch im Vergleich zum 127 

klassischen Projektmanagement bewusst darauf verzichtet, umfassende 128 

Dokumente zu erstellen, alles zu dokumentieren. Wobei dokumentiert wird 129 

natürlich auch, aber nur, wenn es einen Mehrwert für das Projekt an sich bringt. 130 

Inwiefern wirkt sich so eine Reduktion von Dokumentationen auf ein Internes 131 

Kontrollsystem aus? 132 

B: Ich finde es gut, sich auf die wesentlichen Punkte zu konzentrieren, weil es 133 

sollte / nichts destotrotz, dass man reduziert heißt ja nicht, dass man die 134 

wesentlichen Sachen, die sollten ja dokumentiert werden, nicht. Und, ich finde es / 135 

also wie wirkt sich das aus, in einem IKS System? Also (unv.) alles Wesentliche 136 

wird ja dokumentiert und von dem her gibt es da keine negative Auswirkung. Also 137 

ich würde sagen, eher positiv, weil somit, ok, habe ich (unv.) fünf Punkte und die 138 

kann ich gut abarbeiten beziehungsweise abfragen. Also, die Komplexität wird 139 

herausgenommen, was gut ist. 140 

I: Ok. Und als Revisor tut man sich dann eher leichter oder schwerer, wenn man 141 

jetzt, sag ich mal, so einen Bereich oder so ein Projekt revisioniert steht und dann 142 

vor der Herausforderung steht, dass weniger Dokumentation da ist. Zu sagen, 143 

man hat weniger für eine Dokumentenkontrolle, oder? 144 

B: Naja, also man muss natürlich unterscheiden, ja, aber ich finde es auch 145 

wiederum gut, weil man ist flexibler in seiner Fragenstellung. Das heißt, man fixiert 146 

sich vielleicht nicht auf das geschriebene, sondern schaut sich vielleicht auch 147 

einmal die Praxis an, was wesentlich ist in meinem Bereich. Also, ich kann dem 148 

nur zustimmen, ja. Also, ich finde, die Komplexität wird eben herausgenommen, 149 

man ist flexibler in seiner Fragestellung, ja. Also, ich finde es positiv. 150 
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I: Ok. Und vom Prüfen her ist es dann auch nicht schwieriger, wenn jetzt sage ich 151 

mal Entscheidungen nicht alle dokumentiert sind, weil die / 152 

B: Nein, weil man muss ja nachfragen, oder? Also, ich weiß nicht, bei mir ist es 153 

so, eine Revision findet immer im Dialog statt, nie im Monolog (lachen), ja, weil 154 

ansonsten ist ja eine Analyse für mich. Und im Dialog beziehungsweise bin ich ja 155 

mit dem, weiß nicht, Verantwortlichen und rede noch mit ein, zwei anderen Leuten 156 

und wenn mir die das alle bestätigen und ich kann das ja trotzdem nachvollziehen, 157 

nicht. Also, nur weil es nur nicht aufgeschrieben habe, ich meine das ist ja so wie 158 

SOX, ja. SOX-Tests, ich weiß nicht, ob Ihnen das etwas sagt. Nur weil da ein 159 

Häkchen ist, heißt ja nicht, dass es gemacht wurde, ja. Also, deswegen, 160 

Dokumentation ist fein, aber man muss schon immer hinter nachfragen, wie wurde 161 

es gemacht. Und wenn das übereinstimmt, dann kann ich safe sein, ja. 162 

I: Ok. Das heißt, wenn man jetzt so den Ansatz verfolgt, eine Revision mit viel 163 

Kommunikation, dann ist es eher weniger ein Problem, außer man will jetzt 164 

wirklich hingehen und sagen, jetzt legt mir mal einen Stapel her und dann / 165 

B: Genau, aber das ist dann eher / das geht Richtung SOX-Testing, ja, also das 166 

ist nicht (...) der klassische Revisionsansatz, bin ich der Meinung. Vielleicht in 167 

Österreich, sagen wir es so, ja (lachen). 168 

I: Ok. Dann würde ich jetzt zum zweiten Fragenblock übergehen. Und zwar ist das 169 

jetzt schwerpunktmäßig das agile Mindset, Gedankengut und das Vorgehen. Und 170 

ein wesentlicher Grundsatz in diesem Zusammenhang ist ja, dass beim agilen 171 

Management die Ziele und Anforderungen zu Beginn noch nicht so klar sind, 172 

sondern dass sich das einfach über die Zeit entwickelt, immer wieder mit 173 

Rückfragen und Feedbackschleifen, aber nicht so, wie beim klassischen 174 

Projektmanagement, dass man am Anfang hergeht, alle Anforderungen erfasst, 175 

ein umfassendes Pflichtenheft schreibt und das dann abarbeitet. Inwiefern wirkt 176 

sich so ein Vorgehen, sage ich jetzt einmal, auf die Prüfungsplanung aus von der 177 

Revision? 178 

B: Ich glaube, man muss Flexibilität zeigen und man muss Thinking out of the Box 179 

mitbringen, ja. (...) Und man muss sich auf das (...) Projekt, auf dieses agile 180 

Projekt dann auch einlassen, ja, also nicht seinen starren / sein starres Frageheft 181 

haben. Das hat man, aber man muss auch erweitern können, ja, das bin ich der 182 

Meinung. 183 

I: Ok. Das heißt, man tut sich halt vorher bei der Planung von einer Revision ein 184 

wenig schwieriger, das Soll zu definieren, was ich dann abfrage vor Ort? Oder so 185 

nach Checklisten, wenn man vorgeht? 186 

B: Genau, genau. Also ich glaube man / also ich weiß nicht, ich kann es nur 187 

sagen, wie ich es gemacht habe, man hat seine klassische Checkliste, ja, das hat 188 

man bei jeder Revision, oder. Man hat immer wieder Prozesse, die gleich sind, ja, 189 

aber da muss man sich halt jeweils anpassen, na. Also die Revision ist ja nicht 190 

nur, ich habe jetzt hundert Fragen und wir gehen jetzt die hundert Fragen durch, 191 

also das ist bei mir nicht so, sondern ich habe einfach fünf, sechs Prozesse, mit 192 
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denen gehe ich durch, aber ich gehe eigentlich kaum nach dieser Checkliste, weil 193 

ich frage dann ganz, ganz viel nach, ja. Also, die Checkliste ist eigentlich nur da, 194 

um die Prozesse abzuarbeiten und nichts zu vergessen, aber, ja, ich finde, man 195 

muss da offen sein, flexibel sein, an die Prozesse einfach sich anpassen, ja. 196 

I: Das heißt, wenn sich eben in diesem / in der Zeit zwischen Planung und 197 

Prüfung, dann sich was geändert hat, angepasst worden ist, dann muss man da 198 

eben / 199 

B: Dann muss man das / also da / da würde ich mir erwarten, ok, das Team 200 

kommt auf mich zu und sagt, schau, das und das hat sich vielleicht geändert oder 201 

die / die Kommunikation muss da wieder, also wieder ein zentrales Stichwort, 202 

wieder stattfinden, klar, zwischen dem Team und dem Revisor beziehungsweise, 203 

also, es muss halt ein gegenseitiges (...) aufeinander zukommen sein, ja. 204 

I: Ok. Und ein weiterer wesentlicher Punkt ist dann auch, dass im agilen 205 

Projektmanagement zwar die gleichen Projektphasen ablaufen, wie im klassischen 206 

Projekt, sei es von der Projektfindung über Planung, Umsetzung, bis zum 207 

Abschluss, nur dass diese Phasen nicht einmalig durchlaufen werden, sondern 208 

mehrfach hintereinander. Und immer dazwischen steht eben das Inkrement, das 209 

ist ein fertiges, funktionsfähiges Teilergebnis, was auch die Kunden zum 210 

Überprüfen bekommen. Das heißt, zum Testen, ob die Anforderungen erfüllt 211 

worden sind. Inwiefern wirkt sich so ein sequenzielles Vorgehen auf die Interne 212 

Revision aus? Oder was ergeben sich da für Chancen, Risiken für die Interne 213 

Revision auch? 214 

B: Naja, Chancen würde ich sehen, dass man daraus lernen kann, na. Also und 215 

das / das sind ja im Prinzip wie Feedbackschleifen dann, oder? 216 

I: Mhm, genau. 217 

B: Das heißt, aus diesen Schleifen kann ich lernen. Das heißt, was vielleicht beim 218 

ersten Mal (...) für Fragen gestellt worden sind oder auch was ich vielleicht in 219 

Fokus gelegt habe, was nicht heißen muss, dass es richtig war. Das heißt, man 220 

kann das noch einmal überdenken, vielleicht einen neuen Ansatz finden, also so 221 

ein Learning Effekt würde ich sagen. Also, die Lernkurve ist, glaube ich, sehr steil 222 

auch mit diesem Projekt, Revisionsprojekt. (...) Risiken? Naja, gut. Risiken ist halt, 223 

dass ich mich zerstreue, nicht. Also das ich zuerst den Fokus auf A gelegt habe, 224 

dann auf B, dann auf C und dann am Ende des Tages zu viele Faktoren mir 225 

angeschaut habe. Das könnte vielleicht / also die Zerstreuung von dem Projekt 226 

könnte ein Risiko sein, na. 227 

I: Ok. (...) Und wenn man dann diese Feedbackschleifen, sage ich mal, ansieht, 228 

die ja gemäß einem Deming-Kreislauf, also PDCA-Kreislauf ablaufen, wenn man 229 

das so betrachtet und wo auch immer wieder der Kunde miteinbezogen wird. Das 230 

heißt nach jeder Schleife eben einfach er auch gefragt wird, ob das Teilergebnis 231 

seine Anforderungen erfüllt oder ob er irgendwas anders will, mehr, weniger und 232 

eben darauf wieder aufgebaut wird. Inwiefern beeinflusst das die Projektrisiken, 233 
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insbesondere auch das Risiko, dass das Projekt einfach fehlschlägt, und inwiefern 234 

wirkt sich das auf die Revision aus? 235 

B: Oh, noch einmal. Das war jetzt eine sehr lange Frage. Was / was (lachen) / 236 

I: Ok. Also, inwiefern diese permanenten Feedbackschleifen das 237 

Projektfehlschlagsrisiko beeinflussen und wie sich das auf die Revision auswirkt? 238 

Also, auch zu sagen, weil ja eine Revision risikoorientiert durchgeführt wird, zu 239 

sagen, ok, das Risiko wird dadurch höher und wir müssen genauer hinschauen 240 

oder Risiko sinkt und wir müssen, sage ich mal, nicht so genau hinschauen oder 241 

eventuell nicht jedes Projekt revisionieren. 242 

B: Also die erste Frage war jetzt die Fehlschlagung, oder? 243 

I: Genau. 244 

B: Warum es fehlschlagen kann oder warum / wie es sich auswirkt? 245 

I: Wie es sich, eben diese Feedbackschleifen und das sequenzielle Vorgehen, auf 246 

die Projektrisiken auswirken. 247 

B: Ich glaube, dass man mit diesen Feedbackschleifen, wie gesagt, ich habe das 248 

vorher schon erwähnt, dass / dass man sich vielleicht auf zu viele Prozesse dann 249 

gleichzeitig fokussiert und das ist auch nicht gut, ja. Also, weil die 250 

Feedbackschleifen möchte dadurch ja wahrscheinlich immer mehr die hundert 251 

Prozent erreichen, also immer ein perfekteres Ergebnis vielleicht erhalten, oder, 252 

deswegen macht man das ja, um immer besser zu werden. 253 

I: Genau, weil es werden eben dann durch die Feedbackschleifen auch wieder 254 

neue Anforderungen aufgenommen, die werden wieder einsortiert, aber das 255 

Projekt wird dadurch nicht länger. Das heißt, es wird einsortiert und das was 256 

weiter unten ist, also nicht so wichtig, fällt dann heraus, ja. 257 

B: Fällt dann raus, ja. Und vielleicht ist das dann, also vielleicht wegen diesen 258 

Feedbackschleifen und das fällt dann raus, na, wie Sie erwähnt haben, vielleicht 259 

das aber essentielle Sachen, die man sich gar nicht mehr anschaut, weil man 260 

sagt, man hat eh die obersten Top drei oder Top fünf, ja, und sagt, ok, das fällt 261 

raus, aber vielleicht ist das wesentlich oder wäre wesentlich gewesen zum Erfolg. 262 

Also, es ist schwierig, ja. Ich glaube, dass / 263 

I: Mhm. Also, das geschieht auch immer in Abstimmung mit den Kunden, die was 264 

dann sagen, durch die Reihung / 265 

B: Mit den Kunden, ja klar, natürlich. Ja, die sagen, ok. Ja, klar, ich nehme immer 266 

wieder eine Priorisierung vor, nur (...) / es ist schwierig. Ist schwierig, ja, weil man 267 

orientiert sich dann immer wieder neu / Also, ich finde den Ansatz generell 268 

schwierig, dass ich da immer wieder sage, ok, diese Feedbackschleifen, 269 

Feedbackschleifen, Feedbackschleifen, ja. Wie gesagt, das ist einfach meine 270 
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persönliche Meinung. Ich glaube, man verliert diesen Fokus, denn man vielleicht 271 

am Anfang hatte, ja, aufgrund dieser permanenten Priorisierung. 272 

I: Ok. 273 

B: Kann für manche Projekte, ja, positiv sein, ja, vielleicht, wenn man schwierige 274 

Kunden hat oder wenn der Kunde noch gar nicht weiß, ok, was will er eigentlich. 275 

Also ich glaube, da ist es perfekt, ja. Also, da kann es sehr gut sein, sehr hilfreich 276 

sein, aber wenn der Kunde klare Vorstellungen hat, ja, und wenn man sagt, ok, 277 

das ist der Ansatz, den möchte ich verfolgen, dann sind glaube ich diese 278 

Feedbackschleifen sehr, sehr, ja, risikoreich, ja. Und die / Und wie sich das auf die 279 

Revision auswirkt? 280 

I: Genau, oder wie die Revision gegensteuern kann? 281 

B: Ja, gegensteuern. Naja, ich glaube, dass die Revision da sagen kann, ok, wir 282 

schauen uns jetzt eben(...) vielleicht einen Prozess an und nehmen trotzdem auch 283 

die rausgefallenen, weiß nicht, (...) Tasks wieder mit auf und schauen sich es 284 

trotzdem kurz an, ja. Fragen das vielleicht nur ab. Ok, ist das wirklich so / also die 285 

können vielleicht / also ich kann mir gut vorstellen, dass der sagt, ok, ich kann 286 

noch einmal nachfragen, ist das wirklich auch das, wie es sein soll, ist das die 287 

Priorisierung. Das kann ich schon mir gut vorstellen, dass man da noch einmal 288 

nachfragen kann. 289 

I: Ok. Das heißt, auch zu fragen, ob das auch bewusst jetzt so weit nach hinten 290 

gerutscht ist oder nicht vielleicht / 291 

B: Ob das bewusst, genau, ja. Vielleicht, ja. Mhm, mhm. Kann ich mir gut 292 

vorstellen, ja. 293 

I: Ok. Also das heißt, man würde als Revisor dann auch hergehen und, sage ich 294 

mal, diese Reihenfolge oder Priorisierung bewusst hinterfragen. 295 

B: Genau. Genau, also ich würde das / ich würde das auf jeden Fall aufnehmen, 296 

ja. Also, vielleicht nicht so bewusst die Frage stellen dann, immer unbewusst, ja, 297 

dass man nie fragt, ok, war das ihre bewusste Entscheidung diese drei zu 298 

entscheiden. Also, ich würde es immer allgemeiner formulieren oder den Kunden 299 

selbst reden lassen, weil so kommen sie meistens selber darauf. Also nie (...) / nie 300 

eine offene / oder nie eine Ja-Nein-Frage stellen. 301 

I: Und es ist / Es gibt ja im agilen Projektmanagement auch diese Technik des 302 

Product Backlog, wo eben sämtliche Anforderungen eben da hineingepackt 303 

werden, wo diese Priorisierung erfolgt, eben durch den Process Owner, der eben 304 

die Schnittstelle hat und immer wieder abfragt, was will er, was ist ihm wichtig, 305 

was ist ihm weniger wichtig. Und eben dieses Product Backlog, das ist eben das, 306 

wo dann die Anforderungen gesammelt werden, auch wenn sie teilweise sehr grob 307 

beschrieben sind, also zumindest die, die was weiter hinten sind. Die, die was 308 

näher sind, sind eben detailliert beschrieben, sodass die dann auch in die 309 

Umsetzung gehen können. Und das ist eben die Technik dazu. 310 
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B: Mhm, ok. Gut. 311 

I: Und nachdem würde man dann wahrscheinlich auch, sage ich mal, mit dem 312 

Process Owner sprechen und eben dann das Backlog im Zuge der Revision 313 

wahrscheinlich durchgehen. 314 

B: Ja, könnte ich mir gut vorstellen, wenn / also / das hört sich an, wie / wie eine 315 

Dokumentation ist, ja. Also, ist einfach wahrscheinlich, wo alle Files gespeichert 316 

sind, oder die ganze Dokumentation. Ja, ok. Kenn ich nicht. Also, na. Product 317 

Backlog. Ja, ok, sagt mir nichts, aber es hört sich ja (lachen) vertraut an. 318 

I: Ok. Und / Ja, jetzt habe ich selber den Faden verloren. Sehr gut. 319 

B: Kein Problem. 320 

I: Und wenn man jetzt hergeht und sagt, diese Feedbackschleifen (...) könnte man 321 

sich ja vorstellen, dass das Fehlschlagrisiko von einem Projekt sinkt. Indem ich ja 322 

immer wieder beim Kunden nachfrage, ob das, was er jetzt als Teilprodukt 323 

bekommen hat, eh die Anforderungen erfüllt und immer wieder fragt, ob es passt 324 

und / oder ob sich was geändert hat. Könnte man ja sehen, dass ein Projektrisiko 325 

sinkt. Inwiefern würde dann eine Revision hergehen und sagen, ok, das / wir 326 

schauen uns jetzt, sage ich mal, dieses Projekt A, das nach dieser Methodik 327 

abgewickelt wird, eventuell nicht an, weil sich das selbst steuert oder ist dadurch, 328 

dass die Methodik eher neu wäre, sagen, ok, das ist trotzdem eine neue Methodik, 329 

das ist trotzdem das Risiko höher und wir schauen deswegen das Projekt genau 330 

an? 331 

B: Ich / Also, das kann ich so nicht beantworten, weil ich finde, das kommt darauf 332 

an, je nachdem, welchen Revisionsansatz oder welche / ja, welchen 333 

Revisionsansatz man verfolgt im Unternehmen, ja. Das heißt, wir schauen uns 334 

zum Beispiel Umsatz und CP an, also Cross Profit, ja. Und das ist für uns 335 

entscheidend. Und da gibt es natürlich auch Betriebe, Objekte, wo wir sagen, ok, 336 

das fällt eigentlich aus unserem Revisionsplan heraus, aber wir schauen uns die 337 

bewusst an, weil eben drei Faktoren dafür sprechen, es gab Änderungen, und so 338 

weiter. Und so kann ich mir das auch vorstellen, dass man sich bewusst für dieses 339 

agile Projekt entscheidet und man sagt wirklich, ok, der Ansatz ist vielleicht neu im 340 

Unternehmen, ja. Das heißt, man möchte das verstehen, ja. Man möchte vielleicht 341 

daraus lernen, das heißt, was kann man für weitere Projekte daraus mitziehen, 342 

vielleicht für weitere Revisionen mit rausnehmen. (...) Also ich glaube, ich würde 343 

mir das bewusst anschauen, ja. Aber die Frage war, glaube ich, eine andere 344 

nicht? (lachen) Sie haben eine andere Frage gestellt, ich weiß nicht was. 345 

I: Nein, das war schon die Richtung (unv.). 346 

B: Ja? Ok, gut. 347 

I: Und eine andere Sache, was nur kurz angesprochen worden ist, ist eben das 348 

Thema, dass, sage ich mal, Projekte gibt, wo diese agile Projekte passen und das 349 

Thema war glaube ich, wenn der Kunde schon genau weiß, was er will, wo das / 350 
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B: Genau, das war es. 351 

I: Genau. Inwiefern würde man dann auch als Revision hingehen und sagen, ok, 352 

wenn eh die Anforderungen alle klar sind, würde ich das ja klassisch abwickeln 353 

und nicht agil. Das man da sogar schaut, ob die richtige Methode gewählt worden 354 

ist für Projekte, oder? 355 

B: Also, ich glaube, das agile Projekt / Hm, richtige Methode / Ich glaube, es gibt 356 

immer ein Für und Wider für die Methode, die man wählt, ja. Weil irgendjemand 357 

hat ja dann gesagt, ok, schau, wir machen jetzt diesen agilen Ansatz wegen den, 358 

den, jenen Sachen und damals, wie man sich entschieden hat, hat das ja auch 359 

gepasst. Und das ist für mich dann immer schwierig, dann zu sagen im 360 

Nachhinein, naja, warum habt ihr den Ansatz gewählt. Das kann ich schon fragen, 361 

aber ich kann, finde ich, nicht sagen, das war jetzt falsch, ja. Weil, bin ich der 362 

Meinung. Also, das / finde ich / finde ich, wäre ein falscher Ansatz, den ich hier 363 

wähle. Ja, also ich kann, wie gesagt, ich finde, man kann fragen, man kann 364 

hinterfragen, warum hat man den Ansatz gewählt, man kann sich das erklären 365 

lassen und da kann man sagen, ok, vielleicht für das nächste Projekt eventuell 366 

doch den anderen Ansatz, aber damals, wie man sich entschieden hat / Was / 367 

Was will ich dann mit dieser Aussage? Soll ich dann sagen, ok, es war falsch, ihr 368 

müsst das Projekt jetzt neu machen. Es soll ja auch immer ein Mehrwert sein, 369 

oder? Bei der Revision soll ja ein Mehrwert rauskommen. Und das würde mir 370 

eigentlich keinen Mehrwert bringen, na, wenn ich jetzt sage, ok, das war jetzt 371 

falsch. 372 

I: Und mitten im Projekt umstellen die Methodik, das ist wahrscheinlich auch / 373 

B: Genau. Mitten im Projekt umstellen, das wäre Wahnsinn, ja. Also, das allein 374 

(lachen) von den Kostenseiten wahrscheinlich, ja. Da wird jedes Unternehmen 375 

sagen, um Gotteswillen, das (lachen) könnt ihr nicht machen, ja. Also, das sind 376 

dann so Projekte (lachen) die man aus der Presse kennt, die dann etwas länger 377 

dauern als erwartet, ja. Also, ich glaube, in der Praxis wird man das / Also ich 378 

kenne es so, dass man das sicher nicht umstellt und, wie gesagt, mein Ansatz, 379 

also in meiner Revision, wird das abgefragt, aber ich kann nie sagen, ok, das war 380 

jetzt falsch und ihr müsst jetzt umstellen, ja. Weil / Das kann ich vielleicht sagen, 381 

ok, weiß nicht zweiter Tag, ja, wenn ich da schon eine Revision mache, nur das 382 

wäre / das wird nie passieren in der Praxis, ja. Also (lachen) / Ich glaube, also / 383 

Meiner Meinung nach und in den Jahren, wo ich das jetzt schon mache, wurde 384 

das so nicht so gemacht und auch / auch (unv.) nicht in meinem vorherigen 385 

Unternehmen, wurde das nicht so gemacht. 386 

I: Ok. Das heißt, man ist dann wirklich auf der Seite, man schaut es sich an, aber 387 

nimmt es eben als Lerneffekt für ein nächstes Projekt mit. 388 

B: Genau. Genau, weil, wie gesagt, nur weil ich den / ich kann / ich kann den 389 

Ansatz ja ein bisschen erweitern und ich muss ja nicht / es wird ja / in der Praxis 390 

geht man ja nie streng nach den Vorgaben nach, oder? 391 
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I: Mhm. Also laut Studien wird auch nicht typisch klassisch oder typisch agil 392 

gearbeitet, sondern wirklich eine Mischform / 393 

B: Genau, richtig. Es wird / Genau. Genau, korrekt. Und von dem her, dann ist es 394 

wahrscheinlich eher im agilen Bereich oder eher im Standard, das kann man 395 

wahrscheinlich sagen, aber, wie soll ich sagen, es wird eher immer eine 396 

Mischform sein, ja. 397 

I: Ok, dann würde ich noch zum dritten Fragenblock übergehen. Und zwar ist der 398 

jetzt auf das Thema Projektrevision und eben DIIR-Standard Nr. 4 zur Revision 399 

von Projekten. Und, ja, wenn man jetzt hernimmt, sage ich mal, das 400 

Projektmanagement an sich. Beim klassischen Projektmanagement gibt es ja 401 

umfassende Vorgehensmodelle, sei es jetzt PMBoK oder PRINCE2, die was eben 402 

umfassende Methoden liefern, wie ein Projekt abzulaufen hat, was für Phasen da 403 

durchlaufen werden, was für Dokumente erstellt werden müssen. Und nehmen wir 404 

im Vergleich her die Scrum Methodik, die bereits erwähnte. Das ist eine 405 

zwanzigseitige Rahmenrichtlinie, bewusst allgemein gehalten, damit man es eben 406 

auf viele Projekte und Branchen anwenden kann. Inwiefern wirkt sich das auf die 407 

Projektrevision aus, wenn man sich jetzt anschaut den Bereich 408 

Projektmanagement wirklich, das heißt, das Vorgehen, das ich einfach solche 409 

Vorgehensmodelle oder Standard fehlen oder sehr minimalistisch oder allgemein 410 

gehalten sind? 411 

B: Ich glaube, das ist praxisnahe, weil in der Praxis wird es kaum / Also es gibt so 412 

Standards, ja, das weiß der Revisor vielleicht, aber sicher nicht mein Gegenüber, 413 

ganz bestimmt nicht. Ich kann vielleicht nach dem gehen, aber / Also, ich / ich 414 

finde diese Scrum Methode finde ich schon ganz gut, ja. Ich glaube, man ist 415 

einfach freier, man ist flexibler in seinem Vorgehen. Ja. 416 

I: Aber als Revisor, tut man sich da nicht leichter, wenn ich sage, es ist ein 417 

Prozess oder ein Vorgehen entwickelt, wie das / wie, sage ich mal, ein Projekt von 418 

A nach B abzulaufen hat. Das ich / 419 

B: Wieso? Jedes Projekt ist unterschiedlich. Es gibt nie ein gleiches Projekt. Also, 420 

zumindest habe ich noch nie ein gleiches Projekt erlebt, ja. Vielleicht gibt es, weiß 421 

nicht, wenn ich jetzt sage, ok, XXXXXXX, ja, oder das fällt mir halt ganz gut ein, da 422 

sage ich wahrscheinlich, da gibt es immer wieder ähnliche Projekte, oder, wo ich 423 

den gleichen Ablauf habe, ja. 424 

I: Mhm. Zumindest die gleiche Methodik (unv.), dass ich zumindest Plan und 425 

Pflichtenheft erstelle, das dann abarbeite und von mir aus einen / 426 

B: Ja. Also, Plan, Meilensteinplanung, ja, die wird es sicher geben, das habe ich 427 

sicher immer. Also, wenn Sie auf das abzielen, sicher, solche Sachen werde ich 428 

immer haben, oder. Also klassisch ein PDCA-Zyklus. Das ist sehr ähnlich, wie im 429 

Projekt, ja. Aber die Inhalte vom Projekt sind ja immer unterschiedlich und ich 430 

muss mich ja dem Projekt anpassen, ja. Und ich / ich revisioniere ja nicht die 431 

Methode, was sie jetzt gewählt haben, sondern die Inhalte aus dem Projekt, weil 432 
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das ist ja das, was / was für mich entscheidend ist, oder? Das Produkt was 433 

rauskommt und nicht, ok, warum haben sie jetzt den Ansatz gewählt. 434 

I: Also, die Methodik würde dann nicht revisionieren? Herzugehen und zu sagen, 435 

ok, wir haben im Unternehmen eine Methodik, so muss ein Projekt laufen, und wir 436 

schauen uns jetzt an, wird das auch eingehalten. So praktisch wie ein Prozess, zu 437 

sagen, es gibt ja auch definierte Prozesse, die in einer gewissen Reihenfolge und 438 

mit gewisse Sachen ablaufen müssen, wo dann gewisses Input, Output sein 439 

muss. Das man sich einfach anschaut, ok, lauft das auch wirklich so, wie das 440 

definiert ist? In diese Richtung. 441 

B: Ach so, so meinen Sie. Ok, in die Richtung. Ok, na gut, dann habe ich das 442 

falsch verstanden, wie Sie das gemeint haben. 443 

I: Kann passieren. 444 

B: Ok, dann natürlich, ja klar, da schaue ich mir die Prozesse an, ja. Wenn Sie 445 

sagen, ok, was ist so mein Output, was muss reinkommen, was muss 446 

rauskommen, das schaue ich mir an. Was war jetzt die Frage noch einmal? 447 

I: Das heißt, wenn ich jetzt / wenn jetzt so ein Vorgehensmodell oder so ein 448 

Prozesse einfach fehlt, von den Richtlinien her, inwiefern tut man sich dann als 449 

Revisor, sage ich mal, ein bisschen schwer, dass man da überprüft, ob das so 450 

ablauft? 451 

B: Ja sicher, man kann eigentlich / man hat ja keine / kein / keine 452 

Prüfungsunterlage theoretisch, na. Er kann dann / Ich kann ja nur dem glauben, 453 

was mir gesagt wird. Das ist sicher das Risiko oder das ist sicher die 454 

Herausforderung, nur in den meisten Fällen wird es ja nicht das erste Projekt sein. 455 

Das heißt, man kann sich dann anschauen, ok, wie waren den die letzten paar 456 

Projekte und ist es immer nach Schema F abgelaufen. Und da kann ich schon 457 

sagen, na schaut einmal, jetzt haben wir eigentlich fünf Projekte und fünfmal ist 458 

der gleiche Fehler passiert, nur warum habt ihr euch das denn nicht angeschaut, 459 

ja. Also da kann ich dann schon mit dem Vergangenheitswerten arbeiten. Klar, 460 

das ist sicher eine Herausforderung, ist schwierig, wenn man keine Richtlinie hat, 461 

nur die wenigsten Unternehmen, also aus Praxissicht, haben das, ja. Da gibt es / 462 

Also, ja, wiederum, ich glaube, eher die großen Unternehmen, aber aus (lachen) / 463 

aus der Praxis sehe ich da Privatwirtschaft kein (unv.), eher nicht, ja. 464 

I: Ok. Das heißt, es ist schon so, wenn ich jetzt, sage ich mal, die Normen oder 465 

Standards oder die Rahmenrichtlinie von den Erfindern der Methodik Scrum jetzt 466 

nicht so umfassend sind, dass man innerbetrieblich das praktisch ergänzt, also 467 

jetzt nicht am KMU-Bereich, aber / 468 

B: Genau. Genau, nein. Ich glaube, dass man da einfach praktikabel, ja, nach 469 

Hausverstand dann vorgeht. Ja, also ich / ich glaube da / Ja. Wie gesagt, es kann 470 

/ es kann auch gut sein, dass hier Rahmenbedingungen oder / oder so Guidelines 471 

fehlen, weil ich glaube, das fördert auch die (...), ja, die Kreativität von den 472 

Mitarbeitern für das Projekt. Also ich glaube schon, dass das auch positiv ist, ja. 473 
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I: Ok. Nur als Revisor, inwiefern tut man sich schwer, wenn man dann den Soll-Ist-474 

Vergleich, sag ich mal / 475 

B: Natürlich, ist / ist / ist es schwierig, ja. Ja, natürlich, ja. Also, es ist schwierig, da 476 

muss man halt, wie gesagt, also ich würde dann die Vergangenheitswerte mir 477 

anschauen, würde sagen, ok, was / was sind denn auf Basis von den vorherigen 478 

Projekten / Wie wurde das da gemacht? Das man da sagt, ok, dass man da ein 479 

bisschen vergleicht, weil man erfindet ja nie das Rad neu, ja. Das ist ja eigentlich 480 

nicht in unserem Mindset drinnen, ja. Man orientiert sich ja immer an dem 481 

Gewohnten und von dem her würde ich mir das anschauen, ja. 482 

I: Das heißt, Vergangenheitswerte könnte man so auslegen, durch die / in 483 

Kombination mit den Feedbackschleifen, weil es / 484 

B: Genau, mit Soll-Ist, ja. Ja, genau, ist ja auch wieder (unv.), wo ich sagen kann, 485 

ja, klar. 486 

I: Wo das Team dann praktisch überprüft, wie die Zusammenarbeit war und ob 487 

Fehler passiert sind. Das heißt, wo man sich auch dies bezogen anschaut, ob 488 

diese Fehler ausgebessert wurden? 489 

B: Genau. Genau, ausgebessert worden sind, ja, klar. 490 

I: Ok. Dann würde ich noch zum DlIR-Standard Nr. 4 kommen. Und zwar habe ich 491 

da jetzt eine Unterstützung dazu. Und zwar einer der Mitautoren von diesem 492 

Standard hat einen Fachartikel geschrieben, wo er eben gesagt hat, im agilen 493 

Projektmanagement gibt es zu wenig Steuerungsmechanismen, dass man jetzt 494 

ein Internes Kontrollsystem angemessen und wirksam betreiben kann. Und er hat 495 

eben dann entwickelt diese 4-Schritte-Methode, wo er eben einen Prüfansatz in 496 

diese vier Schritte verfolgt, (...) wo er sagt, man muss schauen, wo die Methodik 497 

Lücken hat und diese Lücken dann im Kontrollsystem auffüllen mit Elementen aus 498 

dem Klassischen oder eben mit andere Kontrollmechanismen wieder auffüllen. 499 

Inwiefern würden Sie dieser Argumentation oder so einem Ansatz zustimmen, 500 

dass man wirklich einen Prüfansatz hat, wo man bewusst auf Lücken schaut oder 501 

Lücken sucht im System? 502 

Anmerkung: Anhang 3 des Leitfadens an die Interviewpartnerin übergeben und 503 

ihr die Zeit eingeräumt, sich das Dokument in Ruhe anzusehen. 504 

B: Bin ich nicht der Meinung, weil (...) ich finde, man muss sich das Gesamtprojekt 505 

einmal anschauen und ich sehe die Revision eher als Supportfunktion und nie auf, 506 

ich möchte mir die Lücken, ja natürlich, also / Ich möchte nicht mit dem Finger auf 507 

jemanden zeigen, ja, also ich möchte ja weitehelfen, dass das positiv wird und es 508 

dann immer schwierig. Natürlich schaut man sich die Lücken an und, ja klar, aber 509 

nur auf die Lücken zu gehen, finde ich schwierig, weil das ist so, einfach salopp 510 

gesagt, mit dem Finger auf jemanden zeigen und das finde ich immer schwierig. 511 

Also, das heißt, er würde sich nur / aber er schaut sich ja trotzdem / 512 
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I: Also Lücken im Kontrollsystem, dann wo Steuerungsmechanismen fehlen und 513 

die wieder ausgleichen kann, ja. 514 

B: Aber das heißt, der Gesamtprozess wird dann / also die Lücke wird 515 

geschlossen, aber das heißt ja nicht, dass der Gesamtprozess dann, nur weil die 516 

Lücke geschlossen ist, gut läuft. Und das finde einfach / wenn dann muss man 517 

sich den gesamten Prozess anschauen, ja, weil / ja / Ich kann dem nicht 518 

zustimmen. 519 

I: Also er hat es zwar es im vierten Schritt dann noch beschrieben, dass man eben 520 

schaut, inwiefern die Methoden zusammenwirken, keine Überschneidungen 521 

haben, keine Auslassungen. 522 

B: Aha. Dann trotzdem, mhm. Eben, weil / genau, weil das ist ja, ob es jetzt 523 

effizient läuft, das kann / das wurde jetzt nicht abgefragt, oder? Ich mein, die 524 

Lücke ist geschlossen, aber das heißt jetzt trotzdem nicht, dass der Prozess zu 525 

hundert Prozent funktioniert, dass das effizient, effektiv (lachen) / Also 526 

I: Und wenn ich dann Methodiken vom klassischen dazu tue, ist halt auch die 527 

Frage, inwiefern ich dann (unv.) generiere oder / 528 

B: Keine Überschneidungen, ja genau. Also, so wie es beschrieben ist, kann ich 529 

dem nicht zustimmen, ja. Also es ist wahrscheinlich vielleicht, wie auch immer, auf 530 

das jeweilige Prozess oder auf das jeweilige Projekt oder je nachdem / es wird 531 

schon Projekte geben, wo das Sinn macht, kann ich mir auch gut vorstellen, ich 532 

wüsste jetzt in meiner Branche keinen, aber es kann schon irgendwo Sinn 533 

machen, ja. Wo es / wo es einfach vielleichte / vielleicht wenn der / vielleicht so, 534 

wenn man sagt, ok, man / jetzt nicht vom Projekt, sondern in klassischer Revision, 535 

wirklich ganz, ganz klassisch, ja. Das Unternehmen läuft seit Jahren und es wurde 536 

zum Beispiel der Prozess wurde schon fünfmal angeschaut und das Monat ist jetzt 537 

neu, dann kann ich sagen, ok, vielleicht schaue ich mir jetzt nur die Lücken an, 538 

weil dann weiß ich, ok, der Prozess läuft ja schon. Vielleicht in dem 539 

Zusammenhang, aber als Projekt, sprich es ist neu, schwierig, ja. 540 

I: Ok. Und im Gegensatz zu dem Ansatz gibt es noch einen / dann noch einen 541 

zweiten Fachartikel zu dem Thema, wo eben der Autor sagt, dass eben dieser 542 

DIIR-Standard Nr. 4, die beschriebene Methodik darin, der Prüfansatz zwar jetzt 543 

die agilen Methoden in dem Sinne nicht berücksichtigt, aber sich übertragen lässt. 544 

Das heißt, dadurch dass das Projekt, agil oder klassisch, in die gleichen Phasen 545 

hat, auch wenn es im einen mehrfach durchlaufen werden, und die gleichen 546 

Prüffelder und Prüfgebiete hat, sei es jetzt den Business Case anschauen, das 547 

heißt das Vorgehen anschauen, das Projektmanagement oder die fachlichen 548 

Anforderungen. Das ist alles ähnlich, das einzige, was halt ist, man muss andere 549 

Prüfgegenstände finden. Und da hätte ich jetzt auch nochmal eine Grafik dazu. 550 

Und zwar ist das diese Matrix, die man eben auch aus dem Prüfstandard kennt 551 

und nur halt übertragen auf die agile Methodik. Das man einfach sagt, ok, wir 552 

haben andere Techniken, ich muss anders prüfen, hab andere Prüfgegenstände 553 

dadurch, aber die Grundidee lässt sich übertragen. 554 
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Anmerkung: Anhang 4 des Leitfadens an die Interviewpartnerin übergeben und 555 

ihr die Zeit eingeräumt, sich das Dokument in Ruhe anzusehen. 556 

B: Gut. 557 

I: Inwiefern würden Sie, sage ich, jetzt dieser Argumentation zustimmen oder so 558 

einem Ansatz? Zu sagen, man nimmt das bewährte Modell aus dem Klassischen 559 

und überträgt das. 560 

B: Und überträgt das. Kann ich mir eher vorstellen, (...) weil wie gesagt, man 561 

erfindet ja das Rad nicht immer wieder neu und es wird einfach, (...) weiß nicht, 562 

wie zum Beispiel hier Ziele oder die Planung, das wird immer vom Ansatz her 563 

gleich sein und da kann man das sicher übertragen. Kann ich mir gut vorstellen. 564 

Also würde ich / würde ich zustimmen und genauso wie ich jetzt sehe, Lessons 565 

Learned, bestimmt, ja. 566 

I: Ok. Und dann / Inwiefern müsste jetzt, sage ich mal, eine Interne Revision oder 567 

die Abteilung Interne Revision auch selbst agiler werden oder agiler gestaltet 568 

werden oder auch agile Werte und Verfahren anwenden, wenn man jetzt so agile 569 

Projekte prüft oder prüfen möchte? 570 

B: (...) Das heißt, die Frage ist jetzt, ob ich als Revisor selbst agil / 571 

I: Agiler werden oder agile Werte umsetze oder Verfahren anwende im Zuge der 572 

Revision? 573 

B: Ja. Ich / Also, das habe ich vorher schon erwähnt. Ja, muss man, und ich bin 574 

der Meinung, nicht erst werden, sondern man muss es auch schon sein, wenn ich 575 

ein agiles Projekt prüfe, dann muss ich das / muss ich selbst, eben Thinking out of 576 

the Box anwenden. Das heißt, da kann ich nicht mein klassisches Programm, 577 

mein Auditprogramm, das eben diese hundert Fragen beinhaltet, auf das Projekt 578 

darauf stülpen. Als Guideline ja, aber ich muss trotzdem mehr nachfragen oder auf 579 

das Projekt, auf das Einzelprojekt dann eingehen. Also, definitiv ja. Also, ich muss 580 

auch agil (lachen) sein oder werden als Revisor, ja. 581 

I: Ok. Das heißt, wenn ich jetzt das übertrage, sage ich mal auf die Idee mit dem 582 

Product Backlog, dass man sich die Checklisten auch so aufbaut in Bereiche was 583 

will ich unbedingt, was ist weniger wichtig? 584 

B: Genau. Genau, ja. Ich kann mir das / Ich würde mich dann auch ein bisschen 585 

an das / an der Projektstruktur orientieren, ja. Was sind so die Trigger und / Ja, 586 

(unv.) / 587 

I: Das heißt, auch agiler werden oder dieses Verfahren anwenden, zu sagen, ok, 588 

das ist mir wichtig, weil das jetzt / 589 

B: Anwenden, ja. Ja. Genau, das weniger. Man kann es trotzdem hinterfragen, 590 

aber man kann jetzt sagen, ok, das fällt dann heraus, weil es ist aus dem Projekt 591 
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auch heraus und von dem her ist da gar kein Fokus. Kann ich mir gut vorstellen, 592 

ja. 593 

I: Ok. Und dann würde ich noch zur letzten Frage kommen. Und zwar, wir haben 594 

ja jetzt etliche, sage ich mal, Aspekte vom agilen Projektmanagement und der 595 

Revision agiler Projekte angesprochen, (...) gibt es aus Ihrer Sicht noch 596 

interessante Aspekte, die wir jetzt noch nicht oder noch nicht so ausführlich 597 

gehabt haben? Irgendwelche (...), sag ich mal, Themen, die da noch herein 598 

passen, aber noch nicht angesprochen wurden? 599 

B: (...) Ich weiß jetzt nicht, ob das da dazu passt, aber für mich ist da jetzt / Also 600 

Kommunikation finde ich, ist da jetzt noch nicht so rausgekommen und das ist für 601 

mich schon ein zentraler Punkt, ja. Beziehungsweise (...), ja, also dieser Mehrwert 602 

oder so, was jetzt mit diesem agilen Projekt (...) oder den Ansatz des agilen 603 

Projektmanagement passiert, das ist, finde ich, auch schwierig, ja, (unv.) / aber / 604 

Aber, wie gesagt, ob es da dazu passt, ja, aber / ja / Dann sonst lass ich auch / 605 

I: Also mit dem Mehrwert, jetzt inwiefern? 606 

B: Genau, das ist eben / Nein / Lassen wir es. 607 

I: Ok. Passt. Soweit wären das dann meine Fragen. (unv.) jetzt einmal wieder 608 

stoppen. 609 
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Anhang VIII: Transkription „Interview E“ 

Interview vom 04. Juli 2019 zwischen Mag. (FH) Andreas Erwin Pfarrhofer (I) und 

„Interviewpartner E“ (B) an dessen Unternehmensstandort (Besprechungsraum). 

 

I: So, ok. Ok, also einleitend würde mich allgemein einmal interessieren, wie Ihre 1 

Erfahrungen mit dem Thema Interne Revision von Projekten ist einerseits, aber 2 

andererseits auch mit Thema Agilität, agiles Projektmanagement. Inwiefern Sie mit 3 

diesen Themen Berührungspunkte haben. 4 

B: Also, ich bin, ich hole jetzt kurz einmal aus, ich bin seit bald dreißig Jahren in 5 

dieser Branche tätig, in unterschiedlichen Tätigkeitsfeldern. Hab ursprünglich mit 6 

Jahresabschlussprüfungen begonnen (...) und habe, und das ist jetzt glaube ich 7 

dann passend zur Frage, ab Jahr XXXXX, also vor mehr als zwanzig Jahren, 8 

begonnen, IT-Prüfungen und IT-Beratungsprojekte zu machen und auch Interne 9 

Revisionsprojekte als Outsourcing Partner für IT-interne Revision durchzuführen. 10 

Und aus diesem Zusammenhang, (...) dass ich IT-Prüfungen und interne IT-11 

Revision gemacht habe, habe ich schon sehr früh mit agilen Projekten eben aus 12 

dem Bereich der Softwareentwicklung beziehungsweise der Abwicklung von IT-13 

Projekten zu tun gehabt. Und hab dann meinen aktuellen Tätigkeitsschwerpunkt, 14 

der eben hauptberuflich, hauptsächlich eben mit Interner Revision, aber auch mit 15 

Internen Kontrollsystemen und mit der Aufdeckung oder auch der Vermeidung von 16 

Wirtschaftskriminalität zu tun hat, (...) befasse ich mich jetzt seit mehr als fünfzehn 17 

Jahren und habe in dem Zusammenhang einfach immer wieder mit 18 

Projektprüfungen und mit der Prüfung agiler Projekten zu tun gehabt. 19 

I: Ok. Und wenn man jetzt denkt an das Thema Agilität. Was kommt Ihnen da 20 

spontan einmal in den Sinn in Bezug auf Interne Revision? 21 

B: Naja, ich sehe zwei Aspekte. Das eine ist (...) im Allgemeinen, dass es eben 22 

einfach ein Begriff ist, den ich aus meiner Tätigkeit als IT-Prüfer, aus 23 

Softwareentwicklungsprojekten kenne. Das ist auch der Ursprung von den agilen 24 

Methoden und den Zusammenhang kenne ich so auch. Im Zusammenhang mit 25 

Interner Revision weiß ich, dass das, weil jetzt eben generell agile Methoden 26 

zunehmend versucht werden, von Organisationen und Organisationseinheiten in 27 

deren berufliche (...) Tätigkeit einzufließen, dass das jetzt zunehmend an 28 

Bedeutung gewinnt. Einerseits, weil die Internen Revisoren agile Projekte prüfen 29 

oder agile Methoden oder Vorgehen oder Tätigkeiten, die mit agilen Methoden 30 

abgewickelt wurden, zu prüfen haben und das andere ist, dass die aktuelle 31 

Diskussion auch in die Richtung geht, dass / ob Interne Revisionen selbst ihre 32 

Projekte nach agilen Methoden abwickeln könnten. Das sind diese verschiedenen 33 

Perspektiven, wie ich das wahrnehme und kenne. 34 

I: Ok, perfekt. Dann würde ich jetzt einfach einmal zum ersten Fragenblock 35 

übergehen. Da würde es jetzt gehen um organisatorische Aspekte bei agilen 36 

Projekten. Und einleiten würde ich mit dem Thema des Projektleiters des 37 
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gesamtverantwortlichen. Den haben wir ja / Im Klassischen gibt es ja diese Rolle 38 

des gesamtverantwortlichen Projektleiters, während in agilen Projekten das Team 39 

sehr stark selbstorganisiert und eigenverantwortlich agiert. Inwiefern beeinflusst 40 

das Fehlen dieses Projektleiters die Interne Revision? 41 

B: (...) Ich glaube, das muss ich jetzt ein bisschen weiter ausholen. Grundsätzlich 42 

sehe ich keine Problematik oder Schwierigkeit für eine Interne Revision, agile 43 

Projekte zu prüfen. Es ist vielmehr so, dass die Risiken, die identifiziert werden 44 

sollten von einer Internen Revision bei der Prüfung von agilen Projekten, sehr 45 

stark damit zusammenhängen, dass Organisationen unterschiedliche Reife haben 46 

oder auch diese Teams letztlich unterschiedliche Reife, Erfahrung und Kenntnis 47 

über die Anwendung dieser Methoden haben. Und das Hauptproblem zwischen 48 

klassischer Projektleitung versus den eben anderen Rollen (...) im / in Projekten, 49 

die mit agilen Methoden abgewickelt werden, dass die Kenntnis über, was ist die 50 

Verantwortlichkeit und was ist eigentlich die Zielsetzung der Rolle, nicht klar genug 51 

ist und da sehe ich die Hauptschwierigkeit in dem Zusammenhang. 52 

I: Ok, aber sonst allgemein das Thema betreffend, dass man als Revisor seine 53 

Ansprechpartner findet, gibt es da auch irgendwelche Probleme, oder? 54 

B: (unv.) Ja und nein. Das steht und fällt damit, ob ein Revisor weiß, was heißt 55 

das, ein Projekt, das nach agilen Methoden aufgesetzt ist, zu prüfen. Welche 56 

Ansprechpartner darf ich erwarten aufgrund von Methodenkonformität? Und 57 

nehmen die diese letztlich auch so wahr? Also, es kann schon schwer sein, 58 

gerade wenn eine Organisation noch nicht so erfahren ist in der Abwicklung von 59 

Projekten mit agilen Methoden, weil dort noch ein bisschen diese Selbstfindung 60 

ist, was darf ich, was muss ich, was ist meine Rolle, was ist meine 61 

Verantwortlichkeit der Projektteammitglieder und da dann für einen Revisor, der 62 

erwartet, dass methodenkonform gearbeitet wird, den richtigen Ansprechpartner 63 

zu finden, kann ein Problem sein. 64 

I: Ok, und inwiefern wird das dann eben durch die verschiedenen Rollen, die es im 65 

agilen Projektmanagement gibt, wieder (...) ausgeglichen. Da gibt es ja dann 66 

praktisch den Methodenexperten, also den Process Manager oder Scrum Master, 67 

wenn man jetzt diese eine Methode nimmt, und dann eben den Process Owner, 68 

der eben die Anforderungen mit den Kunden abstimmt. Inwiefern sind das dann 69 

wichtige Ansprechpartner? 70 

B: Das sind sicher, aus meiner Sicht, einmal primär die wichtigsten 71 

Ansprechpartner, weil die sollten eigentlich über die einerseits Zielsetzungen des 72 

Projektes, das so abgewickelt wird, Bescheid wissen und andererseits sollten die 73 

auch diese Methodensicherheit haben, dass sie auch wissen, warum wird in 74 

bestimmten Projektphasen, wie vorgegangen. Also, das sind schon einmal, 75 

insbesondere in den (...) / in der Startphase einer Erhebungstätigkeit durch eine 76 

Interne Revision, die, meiner Meinung nach, Erstansprechpartner und generell 77 

sind sie wahrscheinlich die, die im Verlauf einer solchen Projektprüfung letztlich 78 

die wichtigsten Ansprechpartner bleiben. 79 
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I: Ok, weil dritte Rolle wäre ja dann praktisch das Projektteam als Ganzes. Das ist 80 

ja, denke ich mal, ein wenig schwieriger, jetzt ein Team als Verantwortlichen zu 81 

haben. 82 

B: Naja, (...) das wäre natürlich immer wünschenswert, dann einen einzelnen 83 

Ansprechpartner zu haben oder einen Sprecher aus dem Team dann als 84 

Ansprechpartner genannt zu bekommen. Da sehe ich als Hauptproblem, dass für 85 

die Revision, aus meiner Sicht, ja einer der wichtigsten Anknüpfungspunkte bei 86 

der Prüfung eines Projektes, das nach agilen Methoden abgewickelt wird, ist, wie 87 

werden Entscheidungen getroffen aus dem Team heraus. Und die Frage, die sich 88 

die Revision ja dann stellt, ist, warum werden diese Entscheidungen getroffen, und 89 

auf welcher Basis, auf welcher Grundlage werden diese Entscheidungen 90 

getroffen, ist das adäquat und macht es daher Sinn, dass entsprechend der agilen 91 

Methode dann ein Ansatz vielleicht verworfen wird und daher ein anderer Ansatz 92 

(...) entweder definiert, vereinbart wird oder zuvor schon als Plan B, sage ich jetzt 93 

vereinfacht, festgelegt war und man sagt, ok, Plan A war es nicht, wir gehen jetzt 94 

in Richtung Plan B und dann gibt es von mir aus ein Klein B und dann irgendwann 95 

ein Cäsar, Dora, was auch immer. Das können jetzt auch sehr viele 96 

unterschiedliche Richtungen dann letztlich einnehmen, über die verschiedene 97 

Entscheidungen getroffen werden. Das heißt, das Team als Ansprechpartner 98 

brauchen wir aus meiner Sicht vor allem darum, diese Entscheidungen zu 99 

hinterfragen. 100 

I: Mhm. Und das Projektteam an sich entscheidet sehr selbständig und agiert sehr 101 

selbständig. Und da wird ja praktisch die Zusammensetzung des Teams auch ein 102 

wesentlicher Erfolgsfaktor, auch gerade, wie entscheidet das Team, wie agiert das 103 

gemeinsam, wie leben sie die Rollen. Inwiefern kann man da als Revisor dann 104 

auch hergehen und die Zusammenstellung vom Team mitprüfen? 105 

B: Na, ich glaube, dass man grundsätzlich was (...) ein paar Eckdaten rund um 106 

das Projekt schon einmal sehr gut erkennen kann, ob das Projekt von Vornherein 107 

so aufgesetzt war, dass es zu einem erfolgreichen Abschluss geführt werden hat 108 

können. Das heißt, dieser Abgleich zwischen was ist der Projektauftrag, was sind 109 

die Projektziele und inwieweit hat das Team das entsprechend stringent verfolgt, 110 

stringent im Sinn von auch unter Anwendung von agilen Methoden und auch unter 111 

der Prämisse, dass ja dann immer wieder Projektentscheidungen aus dem Team 112 

heraus getroffen werden dürfen, die andere Teillösungen oder Aspekte einfließen 113 

haben lassen dann vielleicht in die Art der Projektabwicklung, erkennt man dann 114 

schon, ob grundsätzlich da die geeigneten Personen daran gearbeitet haben. Da 115 

komme ich wieder zurück, dass den in agilen Projekten beteiligten Personen 116 

grundsätzlich ihre Rolle und ihre Verantwortlichkeit bekannt sein muss und die 117 

müssen sie wahrnehmen können. Und gleichzeitig ist, dass da die fachliche 118 

Expertise, die letztlich in Kombination damit, dazu führt, sind die richtigen Leute im 119 

Projekt, ja oder nein. 120 

I: Mhm. Das heißt, man würde auf jeden Fall auch die Frage stellen, ob da die 121 

richtigen Leute sind, ob die ihrer Rollen kennen innerhalb / 122 



 

212 

B: Und würde es teilweise direkt ansprechen, auch die Stakeholder, die / die 123 

unmittelbar am Projekt beteiligt sind, ohne weiters dazu befragen, hat das gut 124 

funktioniert in dieser Teamzusammensetzung oder hat es durchaus Probleme 125 

gegeben. Das wäre jetzt die direkte Herangehensweise. Oder, wie ich es zuvor 126 

gesagt habe, aus den Umfeldvariablen oder den Kennzahlen, die ich (lachen) 127 

irgendwie / oder den Erfolgsfaktoren, die ich ausmache als Prüfer, würde ich 128 

meine Rückschlüsse, ob das vielleicht besser oder schlechter gelaufen ist 129 

aufgrund der Teamzusammensetzung. 130 

I: Ok, Also das heißt, so dadurch, dass man dann die Umweltfaktoren /  131 

B: Umfeldfaktoren, ja. 132 

I: Umfeldfaktoren miteinbezieht, umgeht man dann praktisch ein wenig, dass im 133 

Team ja sehr viele Soft Faktoren sind, die was zum Prüfen schwieriger sind. Das 134 

man einfach von außen den Ansatz verfolgt. 135 

B: Weil sie jetzt Soft Faktoren ansprechen. Ich bin mir nicht sicher, ob wir als 136 

Revisoren unbedingt in der Richtigen Position sind, um auch diese Soft Facts, hat 137 

das Team funktioniert, haben die gut miteinander kommunizieren können, ob wir 138 

die unmittelbar als Prüfungsfokusthema mitbetrachten sollen. Das ist vielleicht 139 

insgesamt, für das Projektmanagement nicht unwichtig, aber da ist die Frage, ob 140 

man dann als Prüfer überhaupt geeignet ist, etwas was so / so nahe am eigentlich 141 

(...), ja, fast schon HR Themen, möchte ich sagen, dran ist, mit in die Betrachtung 142 

aufzunehmen. 143 

I: Ok, dann würde ich jetzt den Bereich vom Team und von Rollen ein wenig 144 

verlassen und zum Thema Dokumentation übergehen. Es ist ja ein wesentlicher 145 

Grundsatz der agilen Methode, dass nur dort dokumentiert wird, wo das absolut 146 

notwendig ist und einen Mehrwert für das Projekt hat, und dass man im Vergleich 147 

zum Klassischen viel weniger dokumentiert. Inwiefern wirkt sich da eine fehlende 148 

Dokumentation auf ein Internes Kontrollsystem aus? 149 

B: Also, jetzt kommen wir aus meiner Sicht zu einem der wichtigsten Punkte bei 150 

der Betrachtung, wie eine Interne Revision agile Projekte gut und sinnvoll prüfen 151 

kann. Da gibt es jetzt die Grundvoraussetzung, meiner Meinung nach, dass das 152 

Regelwerk einer Organisation im Einklang sein muss mit / Oder andersherum, 153 

dass die agilen Methoden im Einklang sein müssen mit dem Regelwerk in der 154 

Organisation. Das heißt, wenn bestimmte Entscheidungen in Projekten über ein 155 

Regelwerk definiert sind, dann müssen auch die agilen Methoden Rücksicht 156 

nehmen auf dieses Regelwerk. Andernfalls müsste die Geschäftsleitung in der 157 

Gesamtverantwortung für das Interne Kontrollsystem dafür Sorge tragen, dass das 158 

Regelwerk angepasst werden muss, damit agile Methoden überhaupt in diesem 159 

Rahmen abgewickelt werden können. So, und jetzt kommen wir zur 160 

Dokumentation. Das heißt, dass was an (...) wesentlichen Informationen für das 161 

Projekt notwendig ist, (...) sollte aus meiner Sicht jedenfalls dokumentiert werden. 162 

Ich bin da eher jemand, der einen pragmatischen Zugang schon immer hatte. Man 163 

muss nicht jeden Punkt und Beistrich dokumentieren, sondern es muss nur das 164 

dokumentiert werden, was auch wirklich wichtig ist. Und dazu gehört auf der einen 165 
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Seite, dass man knapp aber doch festhält, wenn in diesen täglichen Meetings 166 

Entscheidungen, fahren wir weiter mit dem Ansatz oder ändern was an dem 167 

Ansatz getroffen werden, dass das knapp und kurz festgehalten wird. Und wenn 168 

es da wesentliche Veränderungen in der weiteren Projektarbeit gibt, dann ist das 169 

nach meiner Auffassung trotzdem festzuhalten, weil das auch für das agile Projekt 170 

letztlich eine Rolle spielt, warum diese Entscheidungen getroffen wurden. 171 

Andernfalls läuft man Gefahr, dass das völlig intransparent abgewickelt wird und 172 

man eigentlich zum Schluss zwischen vor allem den Produkt- oder 173 

Prozessverantwortlichen, die eigentlich die Ziel für das Team vorgeben sollten, in 174 

welche Richtung gelaufen werden sollte und was ist eigentlich das Ergebnis, das 175 

man erwartet, es uns irgendwann nicht mehr verständlich geliefert werden oder 176 

nach nicht mehr geliefert werden, weil man weiß woher und warum. 177 

I: Mhm. Und, inwiefern / Es gibt ja auch, sage ich mal, die / im Agilen diese 178 

Ereignisse, wie zum Beispiel den Review oder die Retrospektive, wo eben das 179 

Team reflektiert, wie die Zusammenarbeit war oder der Kunde eben ein testbares 180 

Produkt bekommt und dann Feedback gibt. Inwiefern ist es notwendig, sage ich 181 

mal, da Erkenntnisse aus diesen Ereignissen auch zu dokumentieren, dass das 182 

dann später eine gewisse Nachvollziehbarkeit hat? Auch im Zuge einer / 183 

B: Ich halte es in zweierlei Hinsicht für wichtig. Einerseits damit (...) auch hier 184 

wieder eine Dokumentation vorhanden ist, was waren die (...) sehr positiven und 185 

vielleicht auch die sehr negativen Aspekte in der Projektarbeit, und das 186 

festzuhalten und auch nachweislich für eine Prüfung beispielsweise zur Verfügung 187 

zu haben. Und es kann dann einerseits ein / eine Organisation, ein Projektteam 188 

daraus Lehren ziehen, um für die nächsten Projekten entsprechend auch sich 189 

weiterzuentwickeln und zu verbessern und genauso ist es für eine Revision 190 

letztlich interessant, zu schauen, was ist schon selbst von so einem Team erkannt 191 

worden als problematisch oder auch als sehr gut, wo kann man von einem Team 192 

lernen und das an andere Teams vielleicht weitergeben. Ah, also das sind schon 193 

Dinge, die für den Prüfer, genauso wie für die Projektteams ihre Relevanz haben. 194 

Und da meine ich schon, dass das gut dokumentiert sein sollte, ja. Gut heißt nicht 195 

lange und mit vielen Worten, sondern einfach die wesentlichen Dinge festgehalten 196 

sein sollten. 197 

I: Und inwiefern tut sich da auch, sage ich mal, der Prüfer einfacher, wenn er am 198 

Anfang, sage ich mal, mit einer Prüfung beginnt und einmal sich einlesen kann in 199 

gewisse Sachen, auch wenn es jetzt kurz und knackig ist, oder. 200 

B: Offen gesagt, dass wäre natürlich der Wunsch, dass man da schon ein gutes 201 

Material vorgelegt bekommt. Es ist sogar vorteilhaft, dass das eben nicht so 202 

ausufernd viele Information ist, wie vielleicht bei einem Projekt, dass nach der 203 

Wasserfallmethode, beispielsweise Wasserfallmethode, abgewickelt wurde. Aber 204 

im Endeffekt, für uns Prüfer ist immer die Frage, wie verlässlich ist die Information, 205 

die man vorgelegt bekommt. Daher ist es nur eine, wenn man so will 206 

Zusatzinformation, die ganz angenehm und nützlich, ich möchte fast sagen 207 

bequem, ist, wenn man sie am Anfang erhält, aber was dann im Projekt wirklich 208 

gemacht wurde und wie es gemacht wurde, muss man aus eigener Wahrnehmung 209 
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letztlich, sprich aus der Dokumentation und aus den Gesprächen, die man halt 210 

führt, erkennen können. Also, die Summe macht es. 211 

I: Ok, passt. Dann würde ich jetzt einmal zum zweiten Fragenblock übergehen. 212 

Das ist jetzt so in die Richtung agiles Mindset und die Vorgehensweise. Und ein 213 

wesentlicher Ansatz beim Agilen ist ja, dass die Anforderungen zu Projektbeginn 214 

jetzt noch nicht klar definiert, so wie das beim Klassischen ist mit dem 215 

umfassenden Pflichtenheft, sondern dass sich das nach und nach entwickelt. 216 

Inwiefern wirkt sich das aus für die Prüfungsplanung einer Revision? 217 

B: Es macht schon natürlich einen Unterschied, ob man einfach im klassischen 218 

Sinn den Projektauftrag zur Hand nimmt und schaut, was ist für ein Projekt oder 219 

für ein Programm letztlich an Definitionen zu Beginn schon vorhanden gewesen 220 

und was war daher der Maßstab nachdem sich die Projektteams oder das 221 

Projektteam zu richten hatte. Das macht natürlich einen Unterschied. So gesehen 222 

kann man sich sicher anschauen, was ist eigentlich das / Man kann sich also 223 

überlegen, ob man es umdreht, und sagt, ich schaue mir das fertige Ergebnis an, 224 

als wäre das ursprünglich in einem von mir aus Pflichtenheft drinnen gestanden 225 

und würde daher vielleicht vom fertigen Ergebnis zur Wurzel zurück gehen und 226 

sich anschauen, wie ist es dort dazu gekommen. Und (...) ein bisschen muss man 227 

dann, ich sage es jetzt leicht übersteigernd, ein bisschen das 228 

Frustrationspotenzial, dass es vielleicht trotzdem im Projektverlauf, sei es beim 229 

Team oder sei es bei den Bestellern der Leistung, gegeben hat, vielleicht ein 230 

bisschen schauen, inwieweit ist das Ergebnis, das rausgekommen ist, das was die 231 

sich wirklich gewünscht haben, irgendwann unterm Projekt zumindest gewünscht 232 

haben. 233 

I: Ok. Das heißt, wenn man jetzt / sage ich mal, dieser Ansatz wäre ja jetzt, dass 234 

man am Ende des Projektes dann überprüft, wie das gelaufen ist, wenn man jetzt 235 

das Endergebnis hernimmt und / 236 

B: Wenn der Auftrag an die Revision lautet, prüft ein Projekt, das abgeschlossen 237 

ist, dann ginge das. Dann wäre das eine Möglichkeit zu sagen, ich habe ein 238 

fertiges Ergebnis und wie ist es dazu gekommen. Und ich würde mir anschauen, 239 

wie es auf den Schritten dazwischen eben (...) vereinbart worden, in welche 240 

Richtung gelaufen werden soll, also, was sind die Zwischenziele oder Ziele, die 241 

dann unterwegs definiert worden sind. Weil sonst würde ich, wenn ich von vorne 242 

weggehe, würde ich (...) komplett noch einmal von vorne durchlaufen und würde, 243 

wenn man so will, alle Wege, die gegangen wurden, noch einmal nachvollziehen 244 

und daher ist es möglicherweise, ich sage absichtlich möglicherweise, ratsamer, 245 

vom fertigen Ergebnis zum Beginn zurückzugehen. 246 

I: Oder auch eventuell, wenn man ja das iterative Vorgehen hat mit den 247 

Teilergebnisse dazwischen, die testbaren, dass man eben dann von den 248 

Teilergebnisse zurückgeht. 249 

B: Na, das kommt darauf an, was ist die Fragestellung, was der Auftrag an die 250 

Interne Revision. Ist die Erwartung, dass die Interne Revision eine Aussage zur 251 

Vorgehensweise und zur Einhaltung der Vorgehensweise trifft, dann bin ich bei 252 
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Ihnen, dann wird das so notwendig sein. Wenn aber es eher darum geht, (...) ist 253 

das ein vernünftiges Ergebnis, das herausgekommen ist, ist das das, was 254 

eigentlich ursprünglich irgendwann auf dem Weg vereinbart wurde und ist das 255 

etwas, was mit wirtschaftlich sinnvollen Mitteln erarbeitet wurde, wäre es ein 256 

anderer Prüfungsauftrag. Also es hängt für mich ein bisschen an dem 257 

Revisionsauftrag, der da (...) für die Prüfung ausgegeben wird. 258 

I: Ok, und generell betrachtet, die Planung einer Prüfung, inwiefern wird die mit so 259 

einem Vorgehen erschwert? Man hört ja immer wieder, dass der klassische Soll-260 

Ist-Vergleich, wie man es oft kennt, einfach nicht mehr möglich ist, weil man ein 261 

Soll vorher nicht so genau kennt. 262 

B: Es ist schon, es ist ein Unterschied, das ist schon klar, da bin ich bei Ihnen. (...) 263 

Ich sehe das schon ein bisschen so, dass man sich dann fragen muss, ob man 264 

nicht die Stakeholder, die, die das Produkt, das fertige Ergebnis des (...) 265 

Projektteams hat, ob man die nicht relativ früh in so einer Prüfungsphase befragt, 266 

wie geht es ihnen mit dem, was sie da als Ergebnis erhalten haben. Und inwieweit 267 

waren die eingebunden und inwieweit können die daher aus eigener persönlicher 268 

Wahrnehmung sagen, wie ist es zu diesem Ergebnis gekommen und (...) ob aus 269 

ihrer Sicht noch etwas fehlt oder ob das etwas ist, wo sie sagen, nein, das ist 270 

eigentlich ein wunderbares Ergebnis und damit kann ich hervorragend arbeiten. 271 

Ich / ich glaube, dass ich eher schon da eher da an der Stelle bleibe und das aber 272 

in der Planung schon so entsprechend berücksichtige, weil ich eben anders 273 

herangehe, nicht beginnend beim Prüfungsauftrag / ah Entschuldigung, beim 274 

Projektauftrag alleine, sondern eher vom fertigen Ergebnis her. Ich bin mir jetzt 275 

nicht sicher, ob ich die Frage vollständig beantwortet habe, vielleicht wollen Sie sie 276 

mir noch einmal stellen. 277 

I: Also, es wäre die Frage gewesen, inwiefern sich eben dieser Tatsache, dass 278 

man am Anfang die Anforderungen und Ziele nicht so klar definiert sind, auf die 279 

Prüfungsplanung auswirkt. 280 

B: Also, dann passt es, glaube ich, oder? 281 

I: Insofern würde ich sagen, wäre beantwortet. 282 

B: Ok. Ok. 283 

I: Und (...) vom Vorgehen her beim agilen Projektmanagement laufen ja prinzipiell 284 

auch die gleichen Phasen ab, sage ich, wie beim klassischen Projekt, von der 285 

Findung über Planung bis zur Nachbearbeitung, nur eben mehrmalig 286 

hintereinander. Und eben mit dem Teilergebnis, dem Inkrement, immer 287 

dazwischen. Inwiefern wirkt sich so ein Vorgehen auf die Projektrevision aus oder 288 

was für Chancen oder Risiken birgt das allgemein, die man als Revisor 289 

berücksichtigen würde? 290 

B: (...) Also hänge gedanklich momentan noch immer sehr stark, wenn wir von 291 

Projekten mit agilen Methoden, die zu prüfen sind, sprechen, hänge ich sehr stark 292 

an / gedanklich an IT oder eben an Softwareentwicklungsprojekten, weil das noch 293 
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immer / aktuell noch immer der häufigste Anwendungsfall ist. Ich weiß zwar, dass 294 

Organisationen versuchen, auch für andere Prozesse agile oder Projekte mit 295 

anderen Themenfeldern agile Methoden anzuwenden, aber für mich, auch aus 296 

meiner persönlichen Erfahrung, hänge ich halt ein bisschen mehr an diesen IT-297 

Themen und Softwareentwicklungsthemen. (...) Natürlich ist es so, wie es 298 

teilweise in den / in den Fragestellungen schon auch drinnen war so, dass (...) das 299 

Risiko grundsätzlich ist. Darf ich als Prüfer raten oder darf ich als Organisation und 300 

Management dieser Organisation raten, dass es eine Dokumentation gibt, die alle 301 

wesentlichen (...) Schritte und alle wesentlichen Milestones und Entscheidungen 302 

festhält, vergleichbar wie man das auch bei einem klassischen, herkömmlichen 303 

Projekt erwarten würde. Das ist schon eine Grundannahme, mit der ich in die 304 

Prüfung wahrscheinlich hineingehen würde. Und der zweite Aspekt, wie ich ihn 305 

genannt habe, dass ist, dass ich bevor ich vielleicht in das Projekt im Detail 306 

hineinschaue, mir anschauen würde, was sind die allgemeinen 307 

Rahmenbedingungen aus Richtlinien und Regularien, die intern als Vorgabe 308 

Gültigkeit haben in der Gesamtorganisation und inwieweit passt ein Vorgehen 309 

nach agilen Methoden, so wie es implementiert ist in dieser Organisation, dazu. Ist 310 

das dann der Ausnahmeprozess oder ist das etwas, dass da entsprechend Platz 311 

hat. Das sind schon Risken, die ich grundsätzlich (...) von vornherein in der 312 

Prüfung berücksichtigen würde, bevor ich mir noch die Projektdetails selber 313 

ansehen würde. Das Setup, wie ist das agile Projekt aufgesetzt, passt das, das 314 

Risiko ist, passt zu meinem / meiner Erwartung als Organisation, wie ich mein 315 

Regularium eigentlich aufgestellt habe und erwarte, dass dahin gearbeitet wird. 316 

Und dann, im Projekt selbst, sind es die Risiken aus eben einer möglicherweise 317 

unzureichenden Dokumentation, weil die agile Methode erlaubt und vorsieht, dass 318 

eben nicht so akribisch dokumentiert wird, wie das bei der Wasserfallmethode 319 

oder anderen Projektmethoden der Fall ist. Ja, das heißt, es geht um wesentliche 320 

Eckpunkte, Milestones, das heißt, auch wenn durch diesen / das iterative 321 

Vorgehen Zielsetzungen vor allem auch vielleicht verändert werden, dass 322 

zumindest das dann auch festgehalten wird. Ja, da / wir ändern jetzt zu diesem 323 

Zeitpunkt und das haben die und die Personen entschieden, auf Grundlage 324 

welcher Informationen, das ist etwas, was ich schon erwarten würde, dass dann in 325 

der Dokumentation (...) vorhanden ist. Und da sind dann auch die Risiken. Gibt es 326 

das, wird es das geben, wie ist sichergestellt, dass das gemacht wird? 327 

I: Weil kurz angesprochen war das Setting, ob das passt. Das heißt, als Revisor 328 

würde man auch sagen, wenn man jetzt in der frühen Phase von einem Projekt 329 

dazukommt, prüfen, ob die agile Methode überhaupt zu dem Projekt passt? Also / 330 

B: (unv.) Richtig. Also einerseits zu dem, wie man regulatorisch aufgestellt ist mit 331 

eigenen Richtlinien, das ist das eine. Und das andere ist, ist das Projekt überhaupt 332 

sinnvollerweise mit agilen Methoden abzuwickeln. 333 

I: Das wäre, gerade wenn man jetzt von der IT weggeht in andere Bereiche (unv.) 334 

/ 335 

B: Einfaches Beispiel. Vielleicht gibt es eine / eine gesetzliche Verpflichtung bei / 336 

bei meiner Softwareentwicklung, vielleicht gibt es eine gesetzliche Verpflichtung, 337 
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letztlich über eine IT-Lösung über (...) bestimmte Ergebnisse dann verfügen zu 338 

können. Also, dass eine Softwarelösung von mir aus wiederkehrend, monatlich 339 

vielleicht, entsprechende Berichte liefert, weil es eine gesetzliche Anforderung gibt 340 

bei Finanzdienstleistern. Das wäre jetzt der Gedanke, den ich habe. Da wüsste ich 341 

eigentlich vorher schon relativ klar, was sollte zum Schluss rauskommen und da 342 

würde ich mich fragen, ist es zwingend notwendig, agile Methoden anzuwenden 343 

oder kann aufgrund dieser klaren Beschreibung, was ist mein Ergebnis, das steht 344 

ja also schon zu Beginn fest, warum soll ich da nicht vielleicht eine klassische 345 

Wasserfallmethode anwenden. Ich sage nicht, dass muss so sein, aber das wäre 346 

die Frage dahinter, ja. 347 

I: Und diese Frage würde man im Zuge der Revision auch stellen, wenn man das 348 

Gefühl hat, das passt irgendwie nicht? 349 

B: Auf jeden Fall. Ja. Ja. Die Warum-Frage, warum ist man so vorgegangen und 350 

macht das überhaupt Sinn, ist das geeignet, ist das wirtschaftlich, ist das 351 

ordnungsgemäß, das sind schon Fragen, die ich jedenfalls stellen würde, ja. 352 

I: Ok. Und in einem laufenden Projekt, inwiefern würde man da dann noch 353 

vorschlagen, sage ich mal, die Methodik zu ändern? 354 

B: Uh, das ist jetzt eine schwere Frage, weil grundsätzlich, ich bin bei Ihnen, die 355 

Frage muss gestellt werden, wenn man den Eindruck hat, lauft das optimal, lauft 356 

das gut. (...) Ich bin überzeugt davon, dass viele Revisoren diese Frage (...) 357 

grundsätzlich versuchen zu vermeiden, also zu wenig Warum-Fragen stellen und 358 

zu wenig die Zweckmäßigkeit und Sinnhaftigkeit von Vorgehensweisen 359 

hinterfragen, aber gerade da ist es sicher absolut zulässig und wichtig, dass das 360 

gemacht wird. Man muss sich halt überlegen, geht das überhaupt noch, die 361 

Methode zu ändern. Wenn man den Eindruck hat, rennt an und steht an und 362 

kommt nicht wirklich vom Fleck, dann wird man die Frage stellen müssen, kann 363 

das überhaupt funktionieren oder muss man doch zurück zum Start und muss 364 

sagen, machen wir aber gleich gescheit, holen wir uns von den / von den 365 

Fachbereichen einmal gescheite Zielvorgaben, dann wissen wir auch, wo wir 366 

hinlaufen sollen. Also, das ist zulässig und wichtig, das kann man schon 367 

hinterfragen, ja. 368 

I: Ok. Und im Zuge von diesem inkrementellen Vorgehen und dadurch, dass die 369 

Phasen mehrfach hintereinander ablaufen, kann man da ja einen gewissen 370 

Zusammenhang herstellen zum PDCA-Zyklus. Und wo man eben während dem 371 

Projekt immer wieder von Sequenz zu Sequenz nachsteuern kann. Inwiefern wirkt 372 

sich so ein Vorgehen auf die Projektrisiken aus, insbesondere natürlich auf das 373 

Risiko, dass das Projekt an sich scheitert, und inwiefern wirkt sich das in weiterer 374 

Folge dann auf die Revision und die Revisionsplanung aus? 375 

B: (...) Ich habe jetzt hier als Beispiel im Kopf, um diese Frage zu beantworten, ein 376 

Projekt, das ich mit einer begleitenden Prüfung gemacht habe, das eben mit agilen 377 

Methoden abgewickelt wurde, das extrem lange Laufzeit hatte, nicht nur das 378 

Revisionsprojekt, als begleitendes wohl auch, aber das Hauptprojekt, das ich 379 

geprüft habe, war / ist extrem lange gelaufen. Also, wir reden von mehreren 380 
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Jahren. Und insgesamt war es so, dass das Frustrationspotenzial der involvierten 381 

Projektmitarbeiter einfach schon extrem hoch war, weil insgesamt das Projekt 382 

schon so lange gelaufen ist. Wir reden von einem ganzen Programm, wo viele, 383 

viele Projekte drinnen waren. Und die Gefahr, die grundsätzlich besteht, ist, dass 384 

die Leute dann irgendwann vielleicht, das wäre jetzt das Risiko, das ich formuliere, 385 

vielleicht Ergebnisse akzeptieren, um einfach das Projekt irgendwann beenden zu 386 

können. 387 

I: Ok. Und inwiefern würde / kann man da auch im Zuge der Revision 388 

gegensteuern jetzt, weil, ich sage, Motivation ist ja wieder so ein / 389 

B: Na, als begleitend, wenn es eine begleitende Prüfung ist, würde ich meinen, ist 390 

das bei / in dem Moment, wo die Revision das wahrnimmt, auch Verpflichtung das 391 

dem Management zur Kenntnis zu bringen, das es dieses Risiko oder dieses 392 

Problem gibt, dass das die eigene Wahrnehmung ist und (...) dass das 393 

Management tunlichst gegensteuern sollte und entsprechende Maßnahmen 394 

ergreifen sollte. Also, ich habe dort schon sehr wohl fast gesehen, wo man dann 395 

gesehen hat, (...) was weiß ich, ein Go Live, ich bleibe bei meinem Beispiel, ein 396 

Go Live muss neuerlich verschoben werden, da hat man dann gesagt, so, jetzt 397 

lassen wir die Leute mal auf Urlaub gehen. Wir machen jetzt ein Monat, eineinhalb 398 

Monate nicht weiter an diesem schon so lange laufenden Projekt, dass die Leute 399 

einfach wieder ihre Batterien aufladen können. Und das ist genau das, um was es 400 

geht. Kommt das schon aus dem Projekt heraus oder ist das etwas, was vielleicht 401 

die Revision aufzeigen soll, dass man die Leute wieder einmal zur Luft kommen 402 

lassen soll. Weil eines der großen Risiken, den ich sehe, vielleicht hätte ich das 403 

auch zuvor / zuvor erwähnen sollen, das sind diese Sprints. Das heißt ja nicht 404 

umsonst so. Und ein Sprinter läuft hundert Meter, zweihundert Meter, vierhundert 405 

Meter, ich überlege gerade, ich glaube, achthundert Meter ist die längste 406 

Sprintdistanz und alles was über achthundert Meter in der Leichtathletik geht, 407 

nennt man nicht mehr Sprint, ist eine andere Lauftechnik. Und ich transformiere 408 

das jetzt in unsere Welt des Projektvorgehens. Wie lange kann ich Sprints 409 

aufrechterhalten? Die Projektlaufzeit hat einen Einfluss darauf, ob ich die Methode 410 

so weiterfahren kann, weil der Sprint extrem energieverschleißend ist. 411 

I: Ok. Und im Zuge der Literatur lest man aber auch immer wieder, dadurch, dass 412 

das Team eben selbstverantwortlich ist und unter anderem auch den Aufwand für 413 

die Aufgaben selbst schätzt und das Pensum selbst festlegt, dass eigentlich 414 

genau das Gegenteil der Fall sein sollte. Also, dass eigentlich die Leute weniger 415 

gefordert werden, weil sie eben das selbst definieren, was sie schaffen in einem 416 

Sprint und was nicht. 417 

B: Ja, das ist von Mensch zu Mensch verschieden, weil der eine motiviert sich ja 418 

schon alleine über die Aufgabe, die so motiviert und ehrgeizig, dass er einen 419 

anderen braucht, um ihn zu bremsen. So, und jetzt haben sie lauter solche 420 

Menschen vielleicht in einem Team, die reiben sich auf. 421 

I: Ok. Das heißt, da wären wir wieder beim Faktor Teamzusammenstellung. 422 
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B: Wie ist die Teamzusammensetzung? Genau. Und wer sagt dann, Leute, ruhig, 423 

wir stehen das Tempo nicht durch, jetzt müssen wir mal schauen, dass wir ein 424 

bisschen Tempo rausnehmen. Wer macht das dann? 425 

I: Ok. 426 

B: Also, es kann sein, dass sich das komplett selbst reguliert, ich will nicht sagen, 427 

das sind dann faule, demotivierte Menschen, sondern die sind einfach so 428 

vernünftig und nehmen das Tempo raus, wo notwendig. Aber stellen Sie sich vor, 429 

Sie haben lauter, ich sage es mit (lachen) einem plakativen Beispiel, lauter 430 

Rennpferde da drinnen, wer bremst die, wenn kein Jockey dabei ist. 431 

I: Klar, ja. Und inwiefern würde man das dann / 432 

B: Jockey im Sinn von Projektleiter, der jetzt sagt, Leute langsam, wir können das 433 

Tempo nicht noch zwei Jahre so weiterfahren. 434 

I: Das heißt, da würde man auch als Revisor dann gefragt sein. 435 

B: In einer begleitenden Kontrolle würde man das möglicherweise wahrnehmen 436 

und würde sagen, dass / die verbrennen sich und das funktioniert nicht, ja. Müsste 437 

man aufzeigen. 438 

I: Mhm. Ok. (...) Und damit würde ich dann zum dritten Frageblock übergehen, wo 439 

es jetzt wirklich speziell geht um das Thema Projektrevision, auch in Kombination 440 

mit DIIR-Standard Nr. 4. Und (...) zu Beginn einmal ist ja die Frage, beim 441 

klassischen Projektmanagement gibt es ja sehr umfassende Vorgangsmodelle 442 

oder Vorgehensmodelle, sei es jetzt PMBoK oder PRINCE2, während man, sage 443 

ich mal, bei Scrum, was ja die bekannteste Methode ist, gibt es, glaube ich, eine 444 

zwanzigseitige Rahmenrichtlinie, bewusst allgemein gehalten, dass man es eben 445 

auf viele Unternehmen und Branchen übertragen kann. Inwiefern wirkt sich das 446 

auf die Projektrevision aus, dass eben so klare Standards und Vorgehensmodelle 447 

fehlen? 448 

B: Im Endeffekt geht es um das, was sich dann aus dem Projekt heraus, heißt der 449 

Rahmen ergibt, nach dem wirklich gearbeitet wird. Also, das mag schon sein, dass 450 

dann das nur sehr rudimentäre, vage Vorgaben sind, ich sage es jetzt absichtlich 451 

so, weil knapp und kurz gehaltene Vorgaben sind und dann (...) geht es eher 452 

darum, wie hat sich das Team selber organisiert, wie ist das Projekt organisiert 453 

worden in diesem lockeren Rahmenwerk und hält es die selbst auferlegten Regeln 454 

ein. 455 

I: Ok. Und inwiefern ist das dann aus Sicht des Revisors schwieriger, wenn ich 456 

jetzt, sage ich, das Projektmanagement oder den Projektablauf an sich prüfe und 457 

keinen klar definierten Rahmen habe, wo es dann heißt, ok, du musst 458 

Meilensteinliste machen, Pflichtenheft schreiben oder dieses und jenes. 459 

B: Ja, ich glaube, dass ich es nicht mehr so oft an den / an so Fixpunkten 460 

festmachen kann, die ich erwarten würde aus diesem klassischen 461 
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Projektmanagement, wo ich sage, naja, habt ihr jetzt ein Steering Committee 462 

Meeting gegeben oder hat es jetzt (...) Fortschrittsberichte gegeben, die 463 

wöchentlich oder zweiwöchentlich, was auch immer, zu verfassen sind, das gibt es 464 

vielleicht in dieser Ausprägung nicht. Ich kann mich also weniger auf solche 465 

Informationen stützen, sondern muss mir eher anschauen, wie ist denn das 466 

Projekt eigentlich vorangekommen und ich habe andere / innerhalb dieser Phasen 467 

andere Punkte, sei es eben, dass ich schaue, wie werden tägliche Meetings 468 

dokumentiert und vielleicht gibt es nur dann, wenn sich irgendwas verändert im 469 

Projekt, eine bisschen umfangreichere Dokumentation. Das würde ich dann aber 470 

auch so erwarten. (...) Ja, und sonst, jetzt muss ich nachdenken. (...) Glaube ich, 471 

ist eine / ein / ein wichtiger Punkt, dass (...) letztlich, ich wiederhole mich, ich weiß, 472 

einfach der / der Revisor, die Revisorin die Warum-Frage oft stellen. Warum ist so 473 

vorgegangen worden? 474 

I: Ok. Das heißt, (...) dass man jetzt hergeht als Unternehmen und diese 475 

Rahmenrichtlinie von Scrum erweitert, weil die Richtlinie ja selbst sagt ja bezüglich 476 

Wahl der Techniken, dass man da Freiheit hat, wie es eben zum Unternehmen 477 

passt. Inwiefern wäre das eine Idee, eine eigene interne Richtlinie zu machen? 478 

B: Das kann Sinn machen. Ich meine, da muss man halt dann aufpassen, ob man 479 

dadurch die ursprünglich angedachten / die ursprünglich angedachten Vorteile 480 

(lachen) der Methode nicht konterkariert und wieder zu viel eben dazu formuliert. 481 

Aber wenn es der Organisation hilft und den Projektteams oder den 482 

Projektbeteiligten hilft, (...) ein Projekt nach der Methode sauber abzuwickeln, 483 

warum nicht, ja klar. Mit sauber meine ich nämlich / also das ein vernünftiges 484 

Ergebnis herauskommt. 485 

I: Ist klar. Und ein Revisor würde ja / würde sich, denke ich einmal, leichter tun, 486 

wenn er jetzt eine Richtlinie hat, wo er schauen, ok, so muss es sein oder so sollte 487 

der Prozess ablaufen / 488 

B: Das wäre, ich sage es jetzt absichtlich provokant, das wäre bequem. Das wäre 489 

super und wäre schön und natürlich wünscht man sich das, aber wenn es das 490 

nicht gibt, dann muss ich halt hinterfragen, wie wurde vorgegangen, wie hat man 491 

sich aufgestellt, was ist eben dieses Setting für das jeweilige zu prüfende Projekt 492 

und man muss immer diese Warum-Frage stellen, ist das gescheit, was die 493 

gemacht haben, macht das Sinn, was die gemacht haben, (...) kann das geeignet 494 

sein, zu einem vernünftigen Ergebnis zu führen. Und wenn ich selber aus 495 

fehlender fachlicher Expertise, weil sonst könnte ich vielleicht Teil dieses 496 

Projektteams sein und selber mitentwickeln oder mitarbeiten am Projekt, wenn ich 497 

es aus der fachlichen Expertise nicht unmittelbar selber mir beantworten kann, 498 

muss ich einfach die richtigen Interviewpartner haben und das herausarbeiten. 499 

I: Ok. Und dann würde ich jetzt speziell zum DIIR-Standard Nr. 4 noch kommen. 500 

Und zwar gibt es da einen Fachartikel von einem der Mitautoren, der eben sagt, 501 

dass (...) die agile Methodik einfach zu wenig Steuerungsmechanismen hat, um 502 

eine / ein Internes Kontrollsystem angemessen und wirksam zu betreiben. Und 503 

dass eben er dann einen Prüfansatz entwickelt, in dem Fall in vier Schritten, wo es 504 
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eben prinzipiell darum geht, Lücken in der Methodik oder im internen 505 

Kontrollsystem für das Projekt mit der agilen Methode zu finden und diese dann 506 

aufzufüllen. Also, er schlägt auch vor mit Elementen aus klassischen 507 

Projektmanagement. 508 

Anmerkung: Anhang 3 des Leitfadens an den Interviewpartner übergeben und 509 

ihm die Zeit eingeräumt, sich das Dokument in Ruhe anzusehen. 510 

B: Ok, und was ist jetzt die Frage. Ich habe / 511 

I: Und die Frage wäre halt, inwiefern Sie dieser Argumentation zustimmen würden 512 

oder diesem Prüfansatz? 513 

B: (...) Also, grundsätzlich halte ich das schon für zweckmäßig, wenn ich mir vor 514 

allem als Prüfer anschauen möchte, wie ist methodisch vorgegangen worden. Da 515 

bin ich noch nicht am Inhalt, da prüfe ich tatsächlich nur die Vorgehensweise. 516 

Wenn ich aber eher Output orientiert bin, das hängt jetzt am Revisionsauftrag, 517 

habe ich ganz zu Beginn schon einmal gesagt, diesen zwei Aspekte, dann spielt 518 

wohl die Methode auch eine Rolle, aber dann bin ich viel stärker am Inhalt 519 

interessiert, was ist der Output von diesem Projekt, das mit agilen Methoden 520 

abgewickelt wird. Und dann (...), ich bleibe beim Softwareentwicklungsprojekt, 521 

dann / da geht es um die User Acceptance Tests, das heißt der Fachbereich testet 522 

zum Schluss, was ist der Output, den mir die Softwareentwickler aus einem agilen 523 

Projekt heraus liefern, und ist das etwas, was für mich brauchbar ist und sinnvoll 524 

ist, und entspricht das dem irgendwann im Lauf des Projektes vereinbarten Zielen. 525 

Und, weil der Fachbereich ja typischerweise selber auch verantwortlich ist, (...) die 526 

Geschäftsfälle, die zu testen sind, oder die Funktionalitäten, die zu testen sind, 527 

selber zu bestimmen. Und insofern (...), glaube ich, dass man das dann den Inhalt 528 

eher über sowas abdecken kann, wenn es um das Interne Kontrollsystem im 529 

Projekt geht, dann bin ich eher wieder beim Setup, ja. 530 

I: Ok. Und, weil eben die Aussage ist, dass es im agilen Projektmanagement sehr 531 

wenig Steuerungsmechanismen gibt, inwiefern würden Sie dem zustimmen, oder? 532 

Weil man sich ja denke, gerade die Methodik mit den vielen Feedbackschleifen 533 

und so, das ist ja eigentlich / 534 

B: Ich glaube, das ist nur eine Frage der Betrachtungsweise. Weil, wenn ich jeden 535 

Tag am Ende eines Sprints ein / ein Teammeeting habe und sage, passt das, wie 536 

wir / was wir heute zustande gebracht haben, laufen wir in diese Richtung weiter, 537 

dann wird da sehr viel gesteuert, es ist nur an einer anderen Stelle angesiedelt, 538 

als es sonst im klassischen Projekt vielleicht der Fall ist. 539 

I: Ok. Und (...) dann hätte ich noch einen zweiten Fachartikel. Und zwar / Da auch 540 

nochmal eine Grafik dazu. Von einem anderen Autor, der eben sagt, der DIIR-541 

Standard Nr. 4 berücksichtigt die agile Methode zwar nicht, aber diese Matrix, was 542 

da drinnen verwendet wird, lasst sich im Wesentlichen auch auf agile Projekte 543 

übertragen, eben weil es die gleichen (...) Projektphasen gibt, die gleichen 544 

Prüfgebiete und -felder mit Projektmanagement, Business Case prüfen, Fachliche 545 

Anforderungen. Und er sagt eben, dass man das eben übertragen kann, nur 546 
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andere Prüfgegenstände braucht und hat da eben einmal so eine Matrix entwickelt 547 

(...) jetzt bezogen auf Scrum. 548 

Anmerkung: Anhang 4 des Leitfadens an den Interviewpartner übergeben und 549 

ihm die Zeit eingeräumt, sich das Dokument in Ruhe anzusehen. 550 

B: Ja, speziell. Mhm. 551 

I: Jetzt wäre auch die Frage, inwiefern würden Sie dem Ansatz auch zustimmen 552 

(...) oder eben auch nicht zustimmen? 553 

B: (...) Na, ich finde den insofern interessant diesen Ansatz, weil er wesentlich 554 

detaillierter eigentlich schon aufgesetzt ist, als die Unterlage, die Sie mir zuvor 555 

gezeigt haben. Weil eben durch diese Matrixweise der Darstellung, (...) es 556 

wesentlich granularer ist und auch die Verantwortlichkeiten, wenn ich das richtig 557 

herauslese, beziehungsweise teilweise auch die Ergebnisse, die erwartet werden 558 

in der jeweiligen Phase oder beim jeweiligen Gebiet, entsprechend zugeordnet 559 

sind. Also, das kann schon eine sehr gute und vielleicht auch letztlich bessere 560 

Hilfestellung sein. (...) Ich finde es grundsätzlich ganz interessant, ja. Mhm, finde 561 

ich gut. 562 

I: Ok. Das heißt, der Ansatz bei der Entwicklung eines Prüfansatzes wäre auch 563 

Ok, zu sagen, man nimmt das bestehende her und schaut einmal, wie man das 564 

auf die agile Methode anpassen kann. So wie es eben da der Fall ist mit / 565 

B: Was meinen Sie jetzt mit Bestehenden? Da müssen Sie mir kurz helfen. 566 

I: Also, diese Matrix kommt ja aus dem DIIR-Standard Nr. 4, die ist ja eigentlich 567 

(...) genauso drinnen, nur eben mit anderen Punkten bei den Kreuzungen. 568 

B: Na, und / Ja, ja. Ok. Na, jetzt habe ich es verstanden. Nein, ich finde es gut. 569 

Also, weil ich glaube, dass man letztlich als Prüfer, wenn man vielleicht auch nicht 570 

so erfahren ist in der Prüfung agiler Projekte, dadurch ein / ein Stückweit eine 571 

Anleitung erhält. Das kann schon Sinn machen. Ich bin, ich sage es jetzt bewusst 572 

und / und das ist nicht provokant gemeint, aber ich bin stark ein Verfechter, dass 573 

man die Dinge nicht zu unnötig komplizierter machen soll, als sie sind, und ich 574 

behaupte, dass eine / eine Prüfung eines agilen Projektes auch zwar anders ist, 575 

als wenn man ein klassisches Projekt prüft, aber deswegen nicht schwerer. Und 576 

im Endeffekt, deswegen fand ich es gut und wichtig, dass Sie diese Frage noch 577 

formuliert haben, hängt es an den Risiken, die man erwartet als Prüfer, die sich 578 

aus diesem Projekt, aus dieser Art der Projektabwicklung resultieren oder aus den 579 

Inhalten, die zu bearbeiten waren, resultieren, dass man sich an dem orientiert. 580 

Hier, bei der Unterlage, die Sie mir gerade vorgelegt haben, (...) hat man eben 581 

sehr stark ein auf die Methode ausgerichtetes (...) / eine auf die Methode 582 

ausgerichtete Matrix, mit eben diesen Prüfgebieten und der Zuordnung in den 583 

Phasen und was dort an Verantwortlichkeiten oder Ergebnissen zu erwarten sein 584 

können. Insofern ist das jetzt für diese vor allem methodische Betrachtung sicher 585 

sehr hilfreich, ja. 586 
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I: Mhm. Und wir haben, glaube ich, das Thema am Anfang einmal kurz gehabt, 587 

inwiefern die Interne Revision auch selbst agiler werden muss oder agile 588 

Verfahren anwenden kann im Zuge der Prüfung. (...) Wie würden Sie das sehen? 589 

Muss eine Interne Revision oder soll eine Interne Revision als Abteilung agiler 590 

werden, agiler agieren auch bei Prüfungen? 591 

B: Ich möchte vorausschicken, damit man meine Antwort glaube ich besser 592 

einordnen kann, dass ich erstens selber sehr viele interne Revisionsprojekte, 593 

wirklich zig interne Revisionsprojekte (...) gemacht habe in den letzten, ja, mehr 594 

als fünfzehn, zwanzig Jahren. Und ich habe auch sehr viele Forensikprojekte 595 

gemacht, die ich entweder als Interner Revisor abgewickelt habe oder völlig 596 

alleinstehend, nicht aus der Revisionsfunktion heraus, als externer Dienstleister, 597 

der ein Forensikprojekt abwickelt. Weiters ist wichtig, zu wissen oder im Kopf zu 598 

behalten, dass bei der Abwicklung eines Revisionsprojektes, für mich wie für 599 

tausende, glaube ich, Revisorinnen und Revisoren, im Vordergrund steht, 600 

standardkonform vorzugehen. Und ich sehe bei der Anwendung agiler Methoden 601 

für die Abwicklung von Revisionsprojekten das hohe Risiko, dass man nicht immer 602 

standardkonform arbeitet. Eine Forensikprojekt, das ich nicht als Revisor abwickle 603 

oder wo von Vornherein mit dem Auftraggeber vereinbart ist, dass die 604 

Zielsetzungen (...) sehr vage und sehr grob nur formuliert sind und (...) die 605 

detaillierteren Prüfungsgebiete, die zu betrachten sind, nicht so scharf abgegrenzt 606 

sind, weil sich das oft erst in der laufenden Arbeit eben ergibt. Dort behaupte ich, 607 

dass die Vorgangsweise, wie man ein Forensikprojekt macht, abwickelt, (...) 608 

defacto sehr stark den Methoden eines agilen Projektes folgt. Und das ist auch ein 609 

wesentlicher Unterschied. Wenn wir gefragt werden, was ist ein Revisionsprojekt 610 

und wie bearbeite ich das und wie bearbeite ich ein Forensikprojekt, wo ja für mich 611 

noch viel ungewisser ist, was werde ich vorfinden und wie muss ich daher meinen 612 

Prüfungsansatz, meinen Untersuchungsansatz anpassen. Das macht diesen 613 

großen Unterschied. Also, kurz zusammengefasst, bei der Internen Revision sehe 614 

ich das große Risiko, dass nicht mehr standardkonform gearbeitet wird, versus 615 

Forensikprojekt, Aufdeckung wirtschaftskrimineller Handlungen, wo ich sage, dort 616 

sind wir schon sehr stark im Bereich der agilen Methoden. 617 

I: Ok. Und dann würde ich noch zu meiner letzten und abschließenden Frage 618 

kommen. Wir haben ja jetzt etliche Themenbereiche von Interner Revision agiler 619 

Projekte behandelt und was gibt es aus Ihrer Sicht zum Thema Revision agiler 620 

Projekte noch zu sagen, was wir jetzt, sage ich mal, noch nicht ausreichend oder 621 

noch gar nicht aufgekommen ist? 622 

B: Nein, also rein aus der / aus der Betrachtung / aus der Fragestellung Revision 623 

von agilen Projekten, ich glaube, da haben wir die aus meiner Sicht wichtigsten 624 

Aspekte jedenfalls angerissen. Ich hätte da jetzt so nichts hinzuzufügen, ich finde 625 

das soweit gut abgedeckt. 626 

I: Ok, perfekt. Das wären dann soweit meine Fragen. 627 

B: Ok, fein. Ich hoffe, Sie können mit meinen Antworten was anfangen. 628 

I: Perfekt. (unv.) da jetzt wieder /  629 
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Anhang IX: Transkription „Interview F“ 

Interview vom 05. Juli 2019 zwischen Mag. (FH) Andreas Erwin Pfarrhofer (I) und 

„Interviewpartnerin F“ (B) an deren Unternehmensstandort (Büro). 

 

I: Ok! Also, einleitend würde mich mal allgemein interessieren, wie / was für 1 

Erfahrungen Sie im Bereich Revision von Projekten bereits gemacht haben und 2 

auch mit dem Thema agile Projekte, agiles Projektmanagement. 3 

B: Aus meiner Sicht ist (...) die Revisionstätigkeit per se immer agil. (…) Denn ich 4 

reagiere oder ich agiere ja aufgrund der Informationen, die ich von den Geprüften 5 

bekomme. Und die Information, die ich bekomme, die Aussage, die ich bekomme, 6 

bestimmt dann sozusagen meinen nächsten Schritt. 7 

I: Ok! Und mit agilen Projekten, inwiefern haben Sie da in Ihrer beruflichen 8 

Laufbahn schon damit zu tun gehabt? Oder / 9 

B: Können wir kurz einmal stoppen bitte, weil / 10 

Anmerkung: Audio-Aufzeichnung wurde auf Wunsch der Befragten unterbrochen 11 

und zu einem späteren Zeitpunkt wieder gestartet, um abseits der Aufzeichnung 12 

Fragen bzw. Anmerkungen zu behandeln, die nicht dokumentiert werden sollten. 13 

I: So! Ja! 14 

B: Ja! (...) Also, die Revision von Projekten ist ja / ist ja eine wichtige / wichtige 15 

Tätigkeit. (...) Meine Erfahrung (...) bezieht sich auf Projekte, (...) die man 16 

sozusagen in der Nachschau überprüft. Ja. Sie prü / schauen ja immer im / im 17 

Nachhinein dann auf ein Projekt als Revision. Das ist ja immer die Rückschau (...) 18 

und die (...) Agilität in diesen Projekten (...), wenn man sie im Nachhinein prüft, (...) 19 

ist (...) eigentlich aus meiner Sicht insofern gegeben, weil ich ja durch das Projekt 20 

Controlling im den Trigger für Änderungen habe. Also sprich, ich vergleiche meine 21 

Soll-Ist-Projektkosten und wenn die auseinanderlaufen, habe ich Maßnahmen und 22 

Konsequenzen im Projekt zu setzen. 23 

I: Ok! Und, wenn man an das Thema Agilität, Flexibilität denkt, was kommt Ihnen 24 

da spontan in den Sinn, was aus Sicht von Revision von Interesse ist? (...) Oder 25 

vielleicht ein Risiko oder Problem darstellt? 26 

B: (...) Die Frage ist, worauf will ich denn flexibel reagieren? (...) Angesprochen 27 

auf die Kosten, ja. Eine Änderung von Kosten, da kann ich nicht flexibel darauf 28 

reagieren (lachen), weil Budgets sind Budgets. Na? Also es / Die Frage ist worauf 29 

bezieht sich denn das flexible Reagieren, was ist da der Anlass? 30 

I: So, prinzipiell, wenn man agil reagiert, dann auf den Scope bezogen, sprich auf 31 

den Umfang des Projektes, auf die Anforderungen. So aus dieser Seite. 32 
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B: Ok! (...) Ist (...) in den Projekten (...) immer der Fall, weil ich kann aufgrund 33 

meiner / meines Fortschrittes im Projekt, im / in technischen Umsetzungen, die 34 

länger dauern oder mehr Ressourcen verschlingen, ja dann nur an der 35 

Anforderung per se arbeiten und noch einmal überprüfen, was sind die Muss-36 

Anforderungen und was sind die Kann-Anforderungen, aufgrund der technischen 37 

Möglichkeiten. 38 

I: Ok! Soweit würde ich dann einmal zum ersten Fragenblock kommen. Und zwar 39 

beschäftigt sich das mit dem Bereich organisatorische Aspekte von agilen 40 

Projekten. Und da ist der erste Punkt, dass man ja im klassischen 41 

Projektmanagement diesen gesamtverantwortlichen Projektleiter hat, der auch als 42 

wesentlicher Ansprechpartner für die Revision ist. Jetzt beim agilen 43 

Projektmanagement dagegen gibt es diese Rolle per se nicht, sondern das Team 44 

agiert viel eigenverantwortlicher und selbstorganisierter. Und es gibt dafür dann 45 

andere Rollen, wie den Process Manager, der eben darauf achtet, dass die agile 46 

Methodik korrekt angewendet wird, (...) oder die dritte Rolle dann den Product 47 

Owner, der eben die Schnittstelle zwischen Projektteam und Kunde macht, mit 48 

den / und die Anforderungen abklärt und listet und priorisiert. Inwiefern beeinflusst 49 

dieses Fehlen eines gesamtverantwortlichen Projektleiters die Revision? 50 

B: (...) Abwicklungstechnisch gesehen für Projekte sind die Rollen, die Sie gerade 51 

beschrieben haben, als sozusagen das gleiche wie die Arbeitspaketleiter im 52 

klassischen Projektmanagement. Aus der Revision, aus der Revisionssicht heraus 53 

würde es insofern einen Unterschied machen, da ich bei / beim Projektleiter, der 54 

die Gesamtverantwortung trägt, (...) auch Auskünfte nicht nur über die inhaltliche 55 

Entwicklung von Projekten bekomme, sondern auch über zeitliche und 56 

kostenmäßige Entwicklungen in den Projekten. Ja? Man müsste sich sozusagen, 57 

wenn ich den Process Owner habe in dem / im agilen Management, (...) müsste 58 

ich mir / müsste ich Personen haben, die sowohl technisch als / als auch budgetär 59 

und ressourcenmäßig planen und mir diese Information geben können. Die Frage 60 

stellt sich natürlich dann, (...) habe ich im Process Owner oder in der Person des 61 

Process Owner diese Qualifikationen, der sozusagen ein Vollbluttechniker ist und 62 

programmiert, aber auch gleichzeitig seine Ressourcen und sein Budget 63 

überwacht? 64 

I: Das heißt, es wäre ja die Frage, ob dieser Process Owner dann so gewisse 65 

Funktionalitäten des Projektleiters hat und / 66 

B: Die müsste er mit abdecken. So ist es! Die muss er ganz klar mit abdecken. 67 

Was aus meiner Sicht trotzdem fehlen würde ist die Zusammenführung der 68 

einzelnen Process Owner Informationen, denn ich muss diese Informationen zu 69 

Kosten, Budget, Ressourcen und inhaltlichen Fortschritt auch aggregieren. Und 70 

die Frage ist, wer würde dann diese Rolle im agilen Projektmanagement 71 

übernehmen? 72 

I: Ok! Das heißt, wenn ich das jetzt richtig verstehe, es könnte durchaus aus Sicht 73 

der Revision ein Problem werden, wenn jetzt halt diese Fragen (...) entweder nicht 74 

beantwortet werden können oder sehr verstreut von verschiedenen Personen? 75 
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B: Also, ich hätte aus Sicht der Revision (...) mehrere Ansprechpartner und 76 

müsste diese Informationen dann zusammenführen. Ja? 77 

I: Und! Inwiefern wird das durch die verschiedenen Rollen wieder kompensiert? 78 

Also, es gibt ja definierte Rollen, die ihre Verantwortungsbereiche haben. Wenn 79 

man sich jetzt ansieht den Process Manager, der eben die Methodik anwendet 80 

und dann dafür zu sorgen hat, dass das Projekt an sich die Methode, die agile 81 

Methode korrekt anwendet. Inwiefern würde das dann wieder kompensieren, dass 82 

ich zumindest / das ich mehrere Ansprechpartner zwar habe, aber klar geregelte 83 

Verantwortungen? 84 

B: Was sind die / was sind sozusagen die operativen Aufgaben vom Process 85 

Manager im agilen Management? 86 

I: Also, er sorgt dafür, dass die Methodik korrekt angewendet ist. Ist praktisch 87 

Berater für das Team, wenn irgendwelche Unklarheiten sind, wie die agile 88 

Methodik zu laufen hat, schaut aber auch, dass die Techniken korrekt eingehalten 89 

werden. Wesentlicher Faktor ist zum Beispiel das Timeboxing, wo man eben sagt, 90 

dass es fix vorgegebene Zeiten gibt, zum Beispiel auch für so einen Zyklus, für 91 

eine Iteration, und diese Zeiten dürfen einfach nicht überschritten werden. Wo es 92 

einfach klare Zeitvorgaben gibt und die sind einzuhalten, an der Zeitschraube darf 93 

nicht gedreht werden. Und dafür sorgt er eben auch. 94 

B: Ok! Das wäre sozusagen auch die Aufgabe des Projektleiters gleichzusetzen. 95 

Also ich sehe jetzt noch keinen Unterschied in den Aufgaben, na, von den beiden 96 

Funktionen. Der Projektleiter hat auch diese Aufgabe und hat / heißt halt jetzt im 97 

agilen Management anders. Ja? 98 

I: Dass er eben nur einen Teil der Aufgaben des Projektleiters wahrscheinlich hat, 99 

dass man dann über mehrere Ansprechpartner (...) ans Ziel kommen muss. 100 

B: Deswegen war die Frage / müssten wir kurz stoppen. 101 

Anmerkung: Audio-Aufzeichnung wurde auf Wunsch der Befragten unterbrochen 102 

und zu einem späteren Zeitpunkt wieder gestartet, um abseits der Aufzeichnung 103 

Fragen bzw. Anmerkungen zu behandeln, die nicht dokumentiert werden sollten. 104 

Im Zuge der Unterbrechung stellte sich die Frage, der konkreten Aufgaben sowie 105 

der Unterscheidung der drei Rollen im agilen Projektmanagement (Product Owner, 106 

Process Manager und Projektteam). 107 

I: Perfekt! 108 

B: Also auf die Revision von Projekten hat es weniger Einfluss, weil ich habe dann 109 

einfach zusätzliche Ansprechpartner. Ich habe ja halt einfach den Process 110 

Manager, Product Owner und das Team. Na? Dann habe ich einfach nur mehr 111 

Ansprechpartner als / als vorher bzw. aber auch nicht, weil ich werde auch bei der 112 

klassischen Revision nicht nur mit dem Projektleiter sprechen. Das ist auch klar. 113 

Sondern auch mit dem Team. 114 
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I: Ok! Es wäre halt nur, der Projektleiter wäre ja dann der, der einem die / als 115 

Revisor so einmal die Ansprechpartner nennt und sagt, ok, für diese Fragestellung 116 

wäre der ideal, die man sich dann sage ich im agilen selbst suchen muss eher, 117 

oder? 118 

B: Das würde ja doch hoffentlich aus der Dokumentation, wie ein Projekt 119 

aufgesetzt wird, hervorgehen, wer welche Rolle hat und wer wofür zuständig ist. 120 

Und dann würde man das aus der Dokumentation herauslesen können und dann 121 

kann man die / dann kann man sich diese Personen auch in die Prüfung 122 

einbinden. Na? 123 

I: Ok! Und wir haben ja jetzt einiges über das Projektteam auch gesprochen. 124 

Dadurch dass die im Vergleich zum klassischen Projektmanagement (...) viel 125 

selbstorganisierter und eigenverantwortlicher arbeiten, ist das Projektteam ja an 126 

sich ein sehr wesentlicher Erfolgsfaktor auch für das Projekt. Inwiefern kann man 127 

als Revisor, sag ich, auch hergehen und sagen, die Zusammensetzung des 128 

Projektteams würde ich mir jetzt genauer ansehen bei der Prüfung? 129 

B: (...) Man würde das ganz klassisch angehen, aufgrund der 130 

Stellenbeschreibungen der Projektteammitglieder. Nicht? Jeder Mitarbeiter in 131 

Unternehmen hat eine Stellenbeschreibung über seine Aufgaben, die er zu 132 

erfüllen hat, und die würde man da heranziehen, um zu sehen, welche Aufgaben 133 

jedes Teammitglied hat. 134 

I: Ok! Und da wären wir eher im Bereich der Hard Facts, was hat der für 135 

Aufgaben, für Qualifikationen, und / 136 

B: Nein, nicht Qualifikationen. Aufgaben ist nur Aufgaben. Qualifikationen sind in 137 

den Stellenbeschreibungen nicht enthalten. 138 

I: Und, inwiefern würde man da sag ich auch so Soft Faktoren überprüfen können, 139 

sei es jetzt das / 140 

B: Auf das würde ich mich nicht einlassen, weil eine Projektprüfung ist eine 141 

Momentaufnahme und das sagt wenig darüber aus, wie Soft Facts bei den 142 

verschiedenen Mitarbeitern vorhanden oder nicht vorhanden sind. 143 

I: Ok! Dann würden wir jetzt das / die Rollen einmal verlassen und auf die 144 

Dokumentation eingehen. Ein wesentlicher Wert oder Grundwert im agilen 145 

Management oder Projektmanagement besagt ja, dass das funktionierende 146 

Endergebnis wichtiger als umfassende Dokumentation, das heißt es werden zwar 147 

auch gewisse Dokumentationen angefertigt, aber eben nur dann, wenn sie einen 148 

eindeutigen Mehrwert für das Projekt haben. Und nicht jetzt, sag ich, um gewisse 149 

Sachen intern zu dokumentieren. Und wesentlich ist dann auch, dass einfach 150 

mehr kommuniziert wird, also das viele Sachen, die im klassischen dokumentiert 151 

werden dann in der täglichen Kommunikation, in den täglichen Meetings, was die 152 

Methodik verlangt, einfach besprochen werden. Inwiefern beeinflusst so eine 153 

Reduktion von / von Dokumentationen ein internes Kontrollsystem? 154 
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B: (...) (Interviewpartnerin signalisiert per Handzeichen den Wunsch, die Audio-155 

Aufzeichnung erneut zu unterbrechen) 156 

Anmerkung: Audio-Aufzeichnung wurde auf Wunsch der Befragten unterbrochen 157 

und zu einem späteren Zeitpunkt wieder gestartet, um abseits der Aufzeichnung 158 

Fragen bzw. Anmerkungen zu behandeln, die nicht dokumentiert werden sollten. 159 

Im Zuge der Unterbrechung wurde das Thema der Unterbrechungen der Audio-160 

Aufzeichnung auch thematisiert, um die Anzahl weiterer Unterbrechungen so 161 

gering wie möglich zu halten. 162 

I: So, lauft wieder! 163 

B: Also, die Dokumentation von Besprechungen im Rahmen von agilem 164 

Management (...) hat nicht unmittelbar Auswirkungen auf das Interne 165 

Kontrollsystem. Es ist im Sinne des Projektziels, das ich ein Projekt auch wirklich 166 

erfolgreich realisiere, für die Nachvollziehbarkeit besser, (...) Aufgaben zu 167 

dokumentieren bzw. auch die / nicht nur die Aufgabe per se, sondern einfach auch 168 

die Erledigung, ja, zu dokumentieren. 169 

I: Ok! Und wo wir jetzt das Stichwort Nachvollziehbarkeit haben, das ja, sag ich 170 

mal, in der Revision ein wesentlicher Faktor, auch wenn ich als Prüfer hingehe, 171 

dass ich nachvollziehen möchte, was da geschehen ist. Inwiefern habe / 172 

bekomme ich da dann durch fehlende Dokumente ein Problem bei der Prüfung 173 

oder / 174 

B: Dann ist es nicht nachvollziehbar, na. Das wäre aus Sicht der / der Revision 175 

Verbesserungspotenzial. Gerade wenn beispielsweise das Projektziel eben nicht 176 

genau erreicht wird oder nur mit erhöhten Kosten oder längerer Zeit, na. Dann 177 

sollte man hier Ursachenforschung betreiben, (...) im Projekt selbst oder nach dem 178 

Projekt, dann (unv.) / wie habe ich da Verbesserungspotenzial für das nächste. 179 

I: Ok! Damit würden wir jetzt den Themenblock allgemeine und organisatorische 180 

Aspekte verlassen und wirklich zum agilen Vorgehen und Mindset übergehen. Und 181 

da ist eben der Grundgedanke vom Agilen ist ja, dass Anforderungen und Ziele zu 182 

Projektbeginn einfach noch nicht so im Detail bestimmen kann oder muss und sich 183 

dann die Anforderung einfach evolutionär im Projektverlauf entwickeln. Also es 184 

gibt nicht wie im klassischen Projektmanagement dieses umfassende 185 

Pflichtenheft, wo am Anfang klar definiert wird, ok, das muss das Produkt können 186 

und das wird dann Schritt für Schritt abgearbeitet, sondern es ist einfach / es 187 

entwickelt sich mit der Zeit. Inwiefern wirkt sich das für die Revision, auf die 188 

Planung von Prüfungen aus? 189 

B: Nicht wirklich. Nicht wirklich. Nein, (...) würde ich / (...) Weil man prüft immer in 190 

der Prüfung den Ablauf überhaupt in einem Projekt, na. Wie ist das abgelaufen? 191 

Wenn halt dann Anforderungen am Anfang nicht definiert sind oder nicht (...) 192 

gesamthaft definiert sind, dann würde man sich trotzdem einfach die Evolution 193 

dieser Anforderungen ansehen. 194 
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I: Ok, das heißt, wenn man zu dem Zeitplan / Zeitpunkt der Prüfung würde man 195 

dann rückwärts schauen und sagen, ok, wie bin ich da hingekommen, wo ich jetzt 196 

bin? 197 

B: Ja! 198 

I: Ok! Und ist das für einen Prüfer dann irgendwie schwieriger? So im klassischen 199 

Projektmanagement, wenn man hernimmt das Pflichtenheft und die Meilensteine, 200 

weiß man ja eigentlich ziemlich genau, wo das Projekt sein müsste zum Zeitpunkt 201 

der Prüfung. 202 

B: Wenn im agilen Management dazu keine Dokumentation vorhanden ist, die mir 203 

einen Soll-Ist-Vergleich (...) gibt, dann ist es (...) ein Manko, dass das agile 204 

Projektmanagement aufweist, na. 205 

I: Ok! Das heißt ein Soll-Ist-Vergleich, weil wir dieses Thema jetzt gehabt haben, 206 

wird dadurch natürlich schon erschwert(...) für die Prüfung jetzt? 207 

B: Soll-Ist-Vergleiche sind in jeder / in jedem Projektmanagement wichtig, na. 208 

Wenn jetzt im agilen Projektmanagement ein Soll-Ist-Vergleich wegfällt, dann 209 

müsste man das gut begründen können, warum es nicht notwendig ist, das Soll 210 

mit dem Ist zu vergleichen. 211 

I: Ok! Und wenn man sich das agile Projektmanagement ansieht, dann laufen ja 212 

da die gleichen Phasen ab, wie auch im Klassischen. Also, das beginnt mit der 213 

Projektfindung, Planung über die Umsetzung, bis hin zur Nachschau praktisch. 214 

Nur der Unterschied ist halt, beim klassisch Projektmanagement werden diese 215 

Phasen einmalig durchlaufen, eben Wasserfallmodell von oben nach unten 216 

einmalig, und im agilen Projektmanagement als Kreis / wiederkehrender Kreislauf, 217 

dass diese Phasen einfach immer wieder und wieder durchlaufen werden und 218 

eben dazwischen das (...) lieferbare, funktionsfähige Teilergebnis steht, zwischen 219 

den einzelnen Durchläufen. Inwiefern ergeben sich da durch dieses Vorgehen 220 

Chancen oder Risiken im Projekt, die für eine Projektrevision von Relevanz 221 

wären? 222 

B: (...) Die Chance wäre sozusagen, dass man im Projekt dann selbst gleich eine / 223 

eine Überprüfung seines Projektfortschrittes hat, aber auch gleich im Projekt seine 224 

Rückschlüsse ziehen kann und die dann im Projekt gleich umsetzt. Im Vergleich 225 

dazu, wenn ich das nur am Ende oder, wenn ich das am Ende mache, dann kann 226 

ich diese Lessons Learned sozusagen dann erst für das nächste Projekt 227 

mitnehmen. 228 

I: Und, gibt / inwiefern wirkt sich das für eine Revision, sag ich mal, aus, wenn 229 

man jetzt so einen Kreislauf hat oder im Projekt ein Lessons Learned hat und nicht 230 

erst am Ende? 231 

B: Meine Erfahrung deckt sich nicht ganz mit der Beschreibung des klassischen 232 

Projektmanagements, die Sie zuerst gegeben haben. Ich kenne das sehr wohl, 233 

dass ich auch innerhalb des Projektes (...) sehr wohl eine Rückschau halte und / 234 
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und aufgrund meines Soll-Ist-Vergleiches und möglicher Abweichungen dann 235 

meine Vorgehensweise im Projekt gleich anpasse. 236 

I: Ok! Und eben noch weiterführend zu dem Thema mit dem Kreislauf ergibt sich 237 

ja durch diesen Kreislauf im agilen Projektmanagement eine Feedbackschleife, die 238 

man durchaus einmal mit dem PDCA-Zyklus gleichsetzen kann. Das ich eben vor 239 

jedem Durchlauf den Durchlauf plane, diesen dann durchführe und dann mit den 240 

entsprechenden Techniken Feedback einhole, sei es jetzt vom Kunden zu den 241 

Anforderungen oder vom Team, wie eben das gelaufen ist, und direkt darauf 242 

reagieren kann. Inwiefern wirkt sich dieser Fokus auf Feedbackschleifen auf die 243 

Projektrisiken, insbesondere auf ein / das Risiko, dass das Projekt scheitert, aus 244 

und in weiterer Folge auf die Projektrevision? 245 

B: Wenn diese Feedbackschleifen ernsthaft betrieben werden, wird es natürlich 246 

das Risiko des Scheiterns eines Projektes verringern. Auf eine Prüfung (...) / In der 247 

Prüfung werde ich das nachvollziehen und sehen können, wie sich das Risiko 248 

dann über den Projektverlauf verändert hat, auch gesenkt hat oder auch erhöht 249 

hat, und (...) dann natürlich auch noch die Frage stellen an das Projektteam, wie 250 

sie das selbst überwacht haben und diese Feedbackschleifen dann auch genutzt 251 

haben bzw. wann sie Maßnahmen gesetzt haben, wenn das Risiko in eine 252 

gewisse Höhe gestiegen ist. 253 

I: Ok! Und wenn ich jetzt, sage ich mal, ein Unternehmen bin, dass sehr viele 254 

Projekte abwickelt, und ich habe einfach nicht die Möglichkeit, jedes einzelne 255 

Projekt zu revisionieren, zu überprüfen. Inwiefern würde dann diese / dieses 256 

Vorgehen mit einem gesenkten Risiko meine Planung beeinflussen, dass ich 257 

einfach sage, ok, dadurch, dass durch die Feedbackschleifen das Risiko sinkt, ist 258 

das Gesamtrisiko für das Projekt niedriger und ich schaue mir vielleicht dieses 259 

Projekt aus diesem Grund gerade nicht an? 260 

B: Wird das Risiko gemessen in den agilen Projekten? 261 

I: (...) Ist jetzt die Frage mit dem Risikomanagement, inwiefern es betrieben wird, 262 

aber es ist ja auch aus der Revisionssicht der Ansatz, dass die Revisionsplanung 263 

ja risikoorientiert entschieden wird, was schaue ich mir an. 264 

B: Genau, ja! Deswegen die Frage nach der Messung, ja. 265 

I: Genau 266 

B: Also es ist eine Frage der Messung des Risikos, wenn alle Projekte nach den 267 

gleichen Risikokriterien gemessen werden, ja, in Bezug auf diese 268 

Feedbackschleifen und auf das Ergebnis sozusagen dieses Prozesses, dann kann 269 

ich natürlich aus Sicht der Revision bei der Stichprobenziehung, welche Projekte 270 

überprüfe ich, mich auf das Risiko beziehen. Und je höher das Risiko in einem 271 

Projekt war, könnte man das durchaus als Kriterium ansetzen, dass ich dann 272 

sage, je höher das Risiko war, umso eher wird man sich dieses Projekt zur 273 

Prüfung vornehmen. Deswegen meine Frage nach der Messung. Klassisch erfolgt 274 

das natürlich immer unter den Prämissen der / des Soll-Ist-Vergleiches der Kosten 275 
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und der Zeit. Also, was ich damit sagen will ist, ich komme eigentlich zum gleichen 276 

Ergebnis, sprich ich mache meine Auswahl der Projekte, die ich revisioniere, 277 

risikobezogen. Es ist nur eine Frage, was messe ich. 278 

I: Und könnte man da in diesem Zusammenhang, wenn jetzt als Revisor diese 279 

risikoorientierte Entscheidung trifft, überhaupt zu dem Schluss kommen, zu sagen, 280 

ok, generell, wenn bei Projekten / wenn ich im Unternehmen klassische und agile 281 

Projekte habe (...) und ich schaue mir das / und komme zu dem Schluss, agile 282 

haben durch diese Feedbackschleife ein geringeres Risiko, das heißt ich würde 283 

bei der Prüfung diese eher seltener überprüfen, oder? 284 

B: Würde ich nicht tun! Ich würde es schon aufgrund der verschiedenen Methoden 285 

nicht ausschließen. Also ich würde trotzdem immer beide Arten von Methoden 286 

prüfen, weil es gibt in jeder Methode Verbesserungspotenzial, egal welches ist, 287 

na. 288 

I: Ok! (...) Und damit würde ich dann jetzt noch zum dritten Frageblock kommen, 289 

der sich jetzt beschäftigt mit der Projektrevision an sich und dem DIIR-Standard 290 

Nr. 4 zur Prüfung von Projekten. Und zu Beginn einmal das Thema 291 

Vorgehensmodelle. Es gibt ja im klassischen Projektmanagement mit, sei es 292 

PMBoK oder PRINCE2, gibt es sehr umfassende Vorgehensmodelle, die sich 293 

auch lange bewährt haben und über lange Zeit entwickelt haben. Wenn man jetzt 294 

im Vergleich dazu die agilen Methoden hernimmt, die bekannteste und häufigst 295 

angewendete Methode wäre jetzt Scrum, das ist eine zwanzigseitige 296 

Rahmenrichtlinie, die was bewusst sehr allgemeingültig gehalten worden ist, damit 297 

man sie nebst der IT auch auf andere Branchen und Projektarten übertragen 298 

kann. Inwiefern beeinflusst das die Projektrevision, wenn mir jetzt, sag ich, so 299 

umfassende Vorgehensmodelle hinsichtlich der Methodik des 300 

Projektmanagements fehlen? 301 

B: Ich glaube, dass ein Standard und eine Vorgabe immer auf einer höheren 302 

Ebene angesiedelt ist und die Anwendung dieser Standards dann auf die 303 

verschiedenen Methoden von Projektmanagement ist dann zu entwickeln. 304 

I: Mhm! Das heißt, wenn ich das jetzt richtig verstanden habe, man müsste dann 305 

diese Rahmenrichtlinie innerbetrieblich hernehmen und sich dann ansehen, ok, 306 

wie setzen wir diese innerbetrieblich um, eine interne Richtlinie erstellen? 307 

B: Ja, wie immer. Wie immer. Ja, genau. 308 

I: Ok, und in diesem Fall würde man als Revision dann auch hergehen und, sag 309 

ich, diese Richtlinie / interne Richtlinie dann hernehmen und schauen, inwiefern 310 

wird das im Projekt eingehalten? 311 

B: Ja, genau! 312 

I: Ok! Und dann würde ich noch zum DIIR-Standard Nr. 4 kommen. Und zwar 313 

einer dieser Autoren, Mitautoren dieses Standards hat in einem Fachartikel 314 

beschrieben, dass agiles Projektmanagement einfach ungenügend 315 
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Steuerungsmechanismen bereitstellt, um ein Internes Kontrollsystem angemessen 316 

und wirksam zu betreiben. Und er hat dann entwickelt einen Prüfansatz in vier 317 

Schritten, wo es ihm vorrangig darum geht, Lücken in der agilen Methodik zu 318 

identifizieren und diese Lücken dann zu schließen, und wenn es sein muss auch 319 

durch den Einsatz von Elementen aus dem klassischen Projektmanagement. Ich 320 

hätte da auch zur Visualisierung dann diesen vierstufigen Prüfansatz mit, (…) den 321 

er eben beschrieben hat. 322 

Anmerkung: Anhang 3 des Leitfadens an die Interviewpartnerin übergeben und 323 

ihr die Zeit eingeräumt, sich das Dokument in Ruhe anzusehen. 324 

B: Mhm. 325 

I: Und die Frage dazu wäre halt jetzt, inwiefern Sie dieser Argumentation 326 

zustimmen würden oder eben auch nicht und auch natürlich inwiefern Sie diesem 327 

Prüfansatz zustimmen würden oder nicht? 328 

B: (...) Das kann ich nicht beantworten, (...) weil man geht hier davon aus oder die 329 

/ die / die / die grundlegende Annahme ist ja, dass die agile Methode 330 

ungenügende Steuerungsmechanismen (...) inkludiert. (...) Ist das so? (...) 331 

(lachen) Ja. Ist das so? 332 

I: Genau! 333 

B: (lachen) Und die Frage kann ich nicht beantworten. 334 

I: Ok, also es geht auch aus dem Fachartikel so hervor, dass eben dieser Autor 335 

dann eher ein Skeptiker der agilen Methode generell ist und, ja, dass das vielleicht 336 

auch daraus resultiert, dass er eben sagt, für ihn gibt es zu wenig 337 

Steuerungsmechanismen. Ist natürlich / Ok! Und dann habe ich auch noch 338 

gefunden einen zweiten Artikel von einem anderen Autor zum Thema, der eben in 339 

seinem Artikel sagt, dass der DIIR-Standard Nr. 4 und darin abgebildete 340 

Prüfmatrix zwar jetzt agile Methoden noch nicht berücksichtigt, aber sich im 341 

Prinzip eigentlich übertragen (...) lässt auf die agile Methodik, weil eben, wenn 342 

man es vergleicht mit dem klassischen Projektmanagement, es laufen die gleichen 343 

Projektphasen ab, nur eben mehrmals hintereinander, es werden die gleichen 344 

Prüfgebiete und Felder / Prüffelder fällig sein. Also man schaut sich auch an das 345 

Projektmanagement an sich, das Zeitmanagement da drinnen, den Business Case 346 

und die fachlichen Anforderungen. Und er sagt halt, also sie lässt sich übertragen, 347 

aber man muss eben andere Prüfgegenstände finden. Und auch dazu hätte ich 348 

mal seinen Ansatz mitgebracht, (...) wo er eben diese Prüfmatrix übertragen hat 349 

eben auch mit den gleichen Phasen und Feldern und Gebieten, nur eben bei den 350 

Schnittstellen dann andere Prüfgegenstände entwickelt hat oder aus der agilen 351 

Methodik abgeleitet hat. 352 

Anmerkung: Anhang 4 des Leitfadens an die Interviewpartnerin übergeben und 353 

ihr die Zeit eingeräumt, sich das Dokument in Ruhe anzusehen. 354 

B: Mhm. 355 



 

234 

I: Die Frage wäre jetzt auch, inwiefern würden Sie diesem Ansatz zustimmen oder 356 

dieser Argumentation? 357 

B: Für diese Argumentation kann ich mich eher erwärmen, weil ich meine, dass 358 

die Unterschiede zwischen klassischem und agilem Projektmanagement nicht so 359 

groß sind, wie man es gerne hätte, ja. (...) Und damit halte ich es immer für 360 

sinnvoll, (...) eigentlich beide Methoden zu ergänzen und an die / die / diese / 361 

diesen Ansatz zur Prüfung quasi zu wählen halte ich für sinnvoll. 362 

I: Und inwiefern wäre das, sage ich mal, auch für eine Revision einfacher, wenn 363 

man jetzt, sage ich, diese bewährte oder bekannte Matrix hernimmt und das 364 

entsprechend anpasst, anstelle überhaupt eines komplett eigenen Ansatzes 365 

wieder zu entwickeln? 366 

B: (...) Wie gesagt, also ich glaube, dass man die Ansätze zur Prüfung beider 367 

Projektarten nutzen kann, ja. Ich bin nicht der Meinung, dass man da (...) sich 368 

nicht seine eigenen Überlegungen auch noch in Prüfungsansätze, die existieren 369 

sind immer eine gute Basis, aber eigene Ansätze sollte man immer dazu 370 

entwickeln. Das kommt schon daraus, weil jedes Projekt anders gelagert ist, eine 371 

andere Vorgeschichte hat und so weiter. Also das heißt aus meiner Sicht, es ist 372 

immer mit Standards das gleiche. Ich muss mir das genau ansehen, was ich dann 373 

zur Anwendung bringe, ja. 374 

I: Ok! Und, wir haben ja jetzt zu dem Faktor Agilität und im Projektmanagement 375 

einiges besprochen. Und inwiefern (...) müsste auch eine Abteilung oder Funktion 376 

Interne Revision selbst agiler gestaltet werden oder agile Werte und Verfahren 377 

anwenden, um agile Projekte effektiv prüfen zu können? 378 

B: Wir haben schon seit Jahrzehnten und Jahrhunderten agiles Auditing, ja 379 

(lachen). Warum? Weil eine Revision einfach immer risikoorientiert handelt. Und 380 

damit, was bedeutet das? Also bei der Revision ein Risiko sieht, wird die Revision 381 

darauf reagieren. Und das zieht sich von der Planung über die Durch / also 382 

Planung von Revisionen, Plänen, genauso in die Durchführung von Prüfungen. 383 

Wenn ich meine Zielvorgabe habe, was ich in einem / in einer Prüfung erarbeiten 384 

möchte und ich sehe aber im Ablauf dann ein anderes Risiko, dass ich am Anfang 385 

nicht gesehen habe, dann werde ich es aufgreifen. Agiler geht es nicht, ja. Also 386 

das Thema agil oder Agilität ist einfach in der Revision sowieso immer da. Es ist 387 

auch in den Standards schon seit Jahrzehnten drinnen, nämlich die Risiken auch 388 

immer mit im Fokus zu haben. Das ist schon lange so geregelt. 389 

I: Das heißt, der Prüfer hat an sich schon Jahre die Freiheit, wenn er dann vor Ort 390 

ist zu sagen, ok, es hat sich aus meiner Sicht etwas geändert, ich passe meine 391 

Prüfung jetzt darauf an? 392 

B: Nicht die Freiheit, die Pflicht! 393 

I: Die Pflicht. Ja, ok. 394 

B: Weil sonst prüfe ich nicht prüf / risikoorientiert, na. 395 
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I: Das heißt, es wurde defacto dann eh automatisch mitgemacht, ob man es jetzt 396 

agil nennt oder die Methodik anwendet, es ist einfach ein flexibles Reagieren vor 397 

Ort dann. 398 

B: Ja, absolut. 399 

I: Ok, damit würde ich jetzt zur letzten Frage kommen. Und zwar, wir haben ja 400 

einige Aspekte jetzt vom Thema Agilität, agiles Projektmanagement aus Sicht der 401 

Revision behandelt. Was aus Ihrer Sicht ist noch für die Thematik von Interesse, 402 

dass jetzt noch nicht ausreichend oder noch gar nicht vorgekommen ist? 403 

B: Also ich glaube, dass es (...) generell beim Aufkommen neuer Tendenzen, wie 404 

dem agilen Management, immer Sinn macht, das Rad nicht neu erfinden zu 405 

wollen. Und es wäre aus meiner Sicht ein guter Ansatz, (...) nicht diese beiden 406 

Methoden sozusagen mit Vor- und Nachteilen gegenüberzustellen, sondern auch 407 

die Gemeinsamkeit herauszuarbeiten, ja. Man würde vielleicht auch sehen, dass 408 

es (...) / das man sozusagen das, was man unter agilem Vorgehen im Rahmen 409 

von Projekten versteht unter Umständen auch schon in / bei der ganz normalen 410 

Abwicklung sowieso stattgefunden hat, und es nicht immer / immer notwendig ist, 411 

dem Ganzen neue (...) Mascherl zu geben, ja. 412 

I: Ok, und es ist ja auch so, dass wenn man sich jetzt die Entwicklung ansieht, 413 

dass viele Methoden im klassischen Projektmanagement jetzt auch den Faktor 414 

Agilität mitaufnehmen und schauen, wie das in so einer hybriden Mischform 415 

praktisch / 416 

B: Ja. Also ich glaube, dass generell das flexible Agieren, ja, (...) das ist etwas, 417 

womit jeder Mitarbeiter, egal ob er in einem Unternehmen oder sonst irgendwo 418 

sitzt, sowieso jeden Tag konfrontiert ist. Es / Diese Flexibilität des Agierens ist 419 

gefordert. Und ich (...) / jetzt versucht man, das halt hier in ein / in ein neues 420 

Konstrukt zu gießen und sagt, ok, und das bezeichne ich jetzt als agiles 421 

Projektmanagement. Wie gesagt, ich glaube, dass auch schon bevor man das 422 

gemacht hat, sehr wohl flexibles Agieren in den Projekten gefordert war und dass 423 

es auch gemacht wurde, ja. 424 

I: Ok. Und sonst noch einen Faktor oder irgendeinen Aspekt? 425 

B: Nein. 426 

I: Passt! Das wären dann meine Fragen gewesen, also ich wäre soweit durch 427 

dann. Außer es gäbe noch irgendetwas, was noch / 428 

B: Nein, soweit nichts. 429 

I: Ok, dann würde ich jetzt mal die Aufzeichnung wieder beenden.  430 
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Anhang X: Transkription „Interview G“ 

Interview vom 05. Juli 2019 zwischen Mag. (FH) Andreas Erwin Pfarrhofer (I) und 

„Interviewpartner G“ (B) an dessen Unternehmensstandort (Büro) 

 

I: So, perfekt. Also würde mich einmal interessieren, allgemein, wie Ihre 1 

persönlichen Erfahrungen sind, einerseits mit dem Thema Revision von Projekten, 2 

andererseits natürlich auch mit dem Thema Agilität, agile Projekte. 3 

B: Also, Projekte habe ich sehr wohl (...) jahrelang geprüft als Prüfer. Was ich jetzt 4 

nicht konkret gemacht habe, dass ich agile / das müssen jetzt nicht unbedingt 5 

agile Projekte gewesen sein, die ich geprüft habe, aber das kenne ich aus der IT-6 

Schiene, weil wir (...) eben in der IT-Abteilung jetzt auch viele Projekte machen 7 

und versuchen diese agilen Methoden da anzuwenden. 8 

I: Und, also Erfahrungen mit Prüfungen von agilen Projekten gibt es noch nicht? 9 

B: Nein, kann ich Ihnen nicht / 10 

I: Auch nicht als Geprüfter dann? 11 

B: Nein. 12 

I: Und, wenn man jetzt allgemein denkt an das Thema Agilität in Kombination mit 13 

Interner Revision und Projektrevision. Was kommt Ihnen da spontan als 14 

Herausforderung oder als Chancen, Risiken in den Sinn? 15 

B: Das ist natürlich für die Revision eine / ein großer Paradigmenwechsel ist, weil 16 

(...) eine ganz andere Herangehensweise ist als beim klassischen 17 

Wasserfallmodell und das sicher eine Herausforderung ist für die Revision, damit 18 

umzugehen, zu lernen. Und wie man da dann prüft. 19 

I: Ok. Und ich hätte jetzt im ersten Fragenblock dann einmal so organisatorische 20 

Aspekte von agile Projekte, beginnend mit dem Thema Projektleiter, den es ja im 21 

klassischen Projektmanagement diese gesamtverantwortliche Projektleiterrolle 22 

gibt, die im agilen Projektmanagement jetzt so laut den bestehenden Rollen nicht 23 

vorgesehen ist. Inwiefern beeinflusst das Fehlen dieser Rolle eine Revision? 24 

B: Na, was wahrscheinlich für die Revision mehr Aufwand ist, weil sie jetzt nur mit 25 

dem Projektleiter reden muss / unbedingt reden muss, sondern (...) letztendlich mit 26 

allen Projektteilnehmern logischerweise, weil die ja alle da gewissermaßen (...) 27 

verantwortlich sind für den Erfolg des Projektes. Und dadurch ist es 28 

wahrscheinlich ein Mehr für die Interne Revision, womöglich ein Mehraufwand, 29 

wenn man mit viel mehr Leuten reden muss. Wobei ich finde, dass die Vorteile 30 

des agilen Projektmanagements (...) viel größer gegenüber / viel größer / also viel 31 

positiver zu bewerten sind. 32 
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I: Mhm. Das heißt, könnte da eine interne Revision eventuell auch Probleme 33 

bekommen, im Prüfprozess die richtigen Ansprechpartner zu finden, oder wie darf 34 

man sich das vorstellen? 35 

B: Naja, das sollte schon, glaube ich, so (...) / so gut dokumentiert sollte das 36 

schon sein, dass das klar ersichtlich ist und das / dafür gibt es ja auch die 37 

Gespräche, oder, der internen Revision, dass sie genau weiß, mit wem sie dann 38 

reden muss. Also, da sehe ich jetzt nicht das Problem die richtigen 39 

Ansprechpartner zu finden. 40 

I: Ok. Und es gibt ja im agilen Projektmanagement auch diese drei verschiedenen 41 

Rollen, einerseits natürlich das (...) operative Projektteam und dann eben den 42 

Process Owner und Process Manager. Und inwiefern kompensiert das dann, sag 43 

ich mal, diesen fehlenden Projektleiter wieder, dass, sag ich mal, doch klare 44 

Rollen definiert sind mit ihren Aufgaben? 45 

B: Mhm. Da verstehe ich jetzt noch nicht ganz die Frage, weil (...) es ist halt eine 46 

andere Herangehensweise, aber kompensieren sehe ich / also ist jetzt gar nicht so 47 

die Frage, oder? Sondern dadurch, dass eine andere Herangehensweise gewählt 48 

wird, sind einfach mehr Verantwortliche für den Erfolg des Projektes zu befragen. 49 

Punkt. Ich sehe das relativ pragmatisch. 50 

I: Ok. Und dadurch, dass das Projektteam ja an sich sehr eigenverantwortlich und 51 

selbstorganisiert arbeitet und agiert, wird ja, sag ich, dass die Zusammensetzung 52 

vom Projektteam an sich jetzt ein wesentlicher Erfolgsfaktor im Projekt bzw. ist es 53 

auch im klassischen, aber (...) wird noch mehr verantwortlich. Inwiefern kann man 54 

im Zuge einer Projektrevision hierauf, insbesondere auf die Zusammenstellung 55 

vom Team, ob das Ideal und effektiv arbeitet, eingehen? 56 

B: (...) Naja. Ich meine, dass hängt irgendwie von der jeweiligen Situation immer 57 

ab, oder? Das ist jetzt sehr schwer zu beantworten diese Frage. Da muss man 58 

sich einfach ein Bild machen, ob man den Eindruck hat, dass das so passt, und 59 

dann / das Wesentliche natürlich auch Belege finden, warum man glaubt, dass 60 

das Projektteam so passt oder warum es nicht passt. Aber das kann man, glaube 61 

ich, so allgemein jetzt nicht beantworten. Oder vielleicht habe ich die Frage falsch 62 

verstanden. Aber das hängt von der Situation ab, oder? 63 

I: Ok. Das heißt, man würde da auch als Revisor herangehen über die 64 

Ergebnisse, die das Projekt liefert, oder inwiefern ist es auch möglich da einzelne 65 

Mitglieder oder das Zusammenspiel im Team, so Soft Faktoren auch / 66 

B: Ja, das muss ich mir sehr wohl / das ist ganz wesentlich, oder? Das muss ich 67 

mir ganz kritisch anschauen, oder, und genau anschauen, weil davon hängt ja der 68 

Erfolg des Projekts ab. Also ich glaube, das ist für den Revisor eine ganz 69 

wesentliche Aufgabe, sich genau das / mir genau ansehe, oder. Das 70 

Zusammenspiel der verschiedenen / 71 
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I: Mhm. Und diese Aufgabe kann der Revisor auch erfüllen? Weil das ist ja 72 

teilweise Soft Faktoren sind. Kommunikation ist ja jetzt, sag ich, kein so leicht zu 73 

prüfendes Thema. 74 

B: Naja, das ist aber / das ist bei jeder Prüfung, oder, ein Thema. Da sehe ich jetzt 75 

nicht die große Herausforderung. 76 

I: Ok. Und (...) um vom Projektteam jetzt wegzukommen, gibt es jetzt auch noch 77 

den wesentlichen Faktor der Dokumentation. Da agile Projekte bewusst darauf 78 

verzichten, umfassende Dokumentationen anzulegen, wenn sie für das Projekt 79 

keinen Mehrwert erbringen, und einfach durch mehr Kommunikation im Team 80 

ersetzt wird. Inwiefern beeinflusst so ein / eine Reduktion von Dokumentationen 81 

ein internes Kontrollsystem? 82 

B: Weil es für den Prüfer schwierig zu entscheiden sein wird, ob das jetzt 83 

genügend Dokumentation ist oder nicht. Das ist sicher eine sehr schwierig zu 84 

entscheidende Frage. 85 

I: Ok, das heißt es geht vorrangig dann um die Frage, was ist genügend 86 

Dokumentation? 87 

B: Genau! Und das ist sicher nicht leicht zu beantworten. 88 

I: Mhm. Es wird, sage ich mal, einige Bereiche geben, wo das leichter ist, aber / 89 

B: Mhm, genau. 90 

I: Ok. Und durch diese / abgesehen vom internen Kontrollsystem. Sehen Sie auch 91 

weitere Chancen, Risiken, die sich aus Sicht der Internen Revision jetzt durch 92 

diesen Verzicht auf Dokumentation ergibt? 93 

B: (...) Also ich glaube, das ist eine (...) / eine der sensibelsten Punkte beim agilen 94 

Projektmanagement, (...) wieviel ich dokumentiere. Weil meine persönliche 95 

Meinung ist, besser zu viel dokumentiert, als zu wenig. Und darum (...) sollte man 96 

da gerade als Revisor schon auch ein Auge darauf haben, dass die da nicht 97 

glauben, dass sie gar nichts dokumentieren müssen bei agilen 98 

Projektmanagement, weil ich glaub ohne Dokumentation funktioniert (...) / 99 

funktioniert es einfach nicht, solche Projekte, auch agile nicht. Also. (...) 100 

Dokumentation ist ganz wesentlicher Bestandteil für den Erfolg solcher Projekte 101 

und dadurch, ja / 102 

I: Das heißt, sie sehen das schon auch als Aufgabe der Revision, dann zu sagen, 103 

wo dokumentiert werden muss und wo nicht, weil die Methodik / die agile Methodik 104 

gibt ja da eigentlich keine Hinweise, außer, wo es einen Mehrwert für das 105 

Ergebnis / 106 

B: Ja. (...) Also, da kann man glaube ich mit Hausverstand als Revisor sehr wohl 107 

die Schwerpunkte setzten und sagen, wo es noch fehlt und wo nicht. Mhm. 108 
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I: Und auch das man dann zu viel in die Methodik eingreift und die Vorteile, sage 109 

ich / 110 

B: Mhm. (...) Genau. Also ich glaube, so eng kann man das ja nicht sehen, die 111 

Methodik. Man kann ja jede Methode für sich selbst anpassen (...) für seinen 112 

Bedarf. Das dürfen Sie ja. 113 

I: Ok. Ok. Dann würde ich jetzt zum zweiten Fragenblock übergehen. Da geht es 114 

jetzt vor allem um das Mindset, um das agile, und das Vorgehen. Und zwar, ein 115 

wesentliches (...) Grundprinzip von agil ist ja, dass zu Beginn die Anforderungen 116 

und Ziele noch / teilweise noch nicht so detailliert beschrieben sind oder eben 117 

noch im Dunkeln liegen und sich einfach über die Projektlaufzeit evolutionär 118 

entwickeln. Also, es gibt ja dann auch dieses umfassende Pflichtenheft, das man 119 

aus dem klassischen Projektmanagement kennt, das dann Schritt für Schritt 120 

abgearbeitet wird, in diesem Sinne nicht. Inwiefern wirkt sich dieses Vorgehen auf 121 

die Prüfungsplanung aus, also auf die Revisionsplanung? 122 

B: (...) Naja, ich glaube (...) / meiner Meinung nach insofern, dass ich Prüfer (unv.) 123 

/ Revisoren einsetzen muss, die wissen, was agiles Projektmanagement heißt. 124 

Das ist das Um und Auf bei der ganzen Geschichte, weil wenn du da einen 125 

hinschickst, der nur das klassische Projektmanagement kennt, dann wird das 126 

keine gute Prüfung werden. Also, das Um und Auf ist einen Prüfer einzusetzen, 127 

der sich mit den Methoden der agilen / des agilen Projektmanagements auskennt. 128 

I: Mhm. Und es ist ja immer wieder zu lesen, dass es, sage ich, für die 129 

Prüfungsplanung / dass man sich nicht so auf die Prüfung vorbereiten kann, in 130 

dem Sinne, dass ich mir jetzt mal einen klassischen Soll-Ist-Vergleich mache mit 131 

Checklisten, wie soll es sein, wie ist es wirklich vor Ort. Inwiefern kann es da zu 132 

Beeinflussungen kommen durch die Methodik? 133 

B: (...) Ah, schwer zu beantworten. Kann sein, dass es da auch zu (unv.) / aber 134 

letztendlich obliegt es ja dem Prüfer. Also, das sehe ich nicht so eng, (...) weil man 135 

wird eben andere Checklisten brauchen (...) beim Wasserfallmodell, wenn ich das 136 

prüfe, oder agiles, aber da sehe jetzt nicht so die Herausforderung für den Prüfer. 137 

Der muss sich auf eine neue Gegebenheit einstellen. Punkt. 138 

I: Mhm. Und auch wissen, was das Agile dann bedeutet und / 139 

B: Genau. Und wenn er das weiß, dann ergibt sich das alles von selbst. 140 

I: Ok. Und prinzipiell laufen ja auch im agilen Projektmanagement die gleichen 141 

Projektphasen ab wie beim Wasserfallmodell, sei es von der Projektfindung 142 

einfach bis zur Nachbeurteilung, (...) nur eben mehrfach hintereinander mit dem 143 

Teilergebnis immer dazwischen, dem Inkrement. Inwiefern ergeben sich da aus 144 

Sicht der Revision interessante Punkte oder Chancen und Risiken, die es zu 145 

beachten gibt bei der Prüfung? 146 

B: Dadurch, dass die ähnliche Projektphasen haben? Ich verstehe jetzt die Frage 147 

nicht ganz. 148 
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I: Dadurch, dass einfach die Phasen, die im klassischen Projektmanagement 149 

einmalig von vorne nach hinten durchlaufen werden, im Vergleich zum Kreislauf 150 

dann? (unv.) 151 

B: Mhm. Würde mir jetzt nichts einfallen. Weiß ich nicht. 152 

I: Ok. Und wenn man dann bei diesem Ablauf den Faktor der Feedbackschleifen 153 

dazu nimmt, was ja ein wesentliches Prinzip ist auch dieser agilen Methode. 154 

Einfach am Ende jedes Durchlaufes zu schauen, was ist gut gelaufen, wurde die 155 

Anforderungen erfüllt. Wo man ja eigentlich den Bezug herstellen kann zum 156 

PDCA-Kreislauf, der ja in vielen Managementsystemen auch wesentlich ist (...) 157 

und man immer wieder nachsteuern kann. Inwiefern wirkt sich das auf die 158 

Projektrisiken, insbesondere natürlich auf das Risiko eines Projektfehlschlags, aus 159 

und in weiterer Folge dann auch auf die Revision oder eine Revisionsprüfung? 160 

B: Ich glaube, so kann man das nicht sagen. So kann man das nicht formulieren, 161 

sondern es haben beide (...) Herangehensweisen, von diesen beiden 162 

Projektmanagement bringen Probleme mit sich und dadurch kann man das so 163 

nicht eindeutig sagen. Also (...) / 164 

I: Ok. (...) Und wo würden Sie dann die Probleme im agilen Projektmanagement 165 

sehen? Oder was wäre da so ein typisches Problem durch diese 166 

Vorgehensweise? 167 

B: Ich glaube, man muss sehr diszipliniert sein beim agilen Projektmanagement 168 

und wenn man merkt, dass das Team nicht aufeinander eingespielt ist und 169 

miteinander gut zusammenarbeitet, dann wird das nicht funktionieren. Also, 170 

insofern hat Teamarbeit, glaube ich, beim Agilen noch viel mehr Bedeutung als 171 

beim klassischen (...) Projektmanagement und das ist eigentlich eine der größten 172 

Herausforderungen. Weil natürlich kann es dann auch dazu kommen, dass dann 173 

Disziplinlosigkeit und keine Deadlines werden eingehalten, und, und, und. Also, 174 

ich glaube, das ist beim agilen Projektmanagement viel, viel einfacher, dass man 175 

sich einfach darüber hinwegschummelt über Sachen, was beim Klassischen 176 

wahrscheinlich nicht so einfach möglich ist. Und das ist, glaube ich, die / der große 177 

Unterschied. 178 

I: Ok. Und das heißt, (...) durch diesen / dieses Problem, inwiefern gerät dann, 179 

sage ich mal, jetzt der Process Manager, bei Scrum zum Beispiel der Scrum 180 

Master, ins Interesse der Revision, der ja genau eigentlich die Aufgabe hat, dafür 181 

zu sorgen, dass die Richtlinien und die Methodik eingehalten werden? 182 

B: Genau. Naja, der hat / der / eine ganz zentrale Rolle, oder, für den Revisor 183 

auch. Punkt, oder das ist (unv.) / 184 

I: Ok. Und mit dem dritten Fragenblock würde ich dann jetzt noch eingehen 185 

speziell auf das Thema Projektrevision und DIIR-Standard Nr. 4, zu / also der 186 

Standard zur Prüfung von Projekten. Und einleitend ist einmal die Frage, beim 187 

klassischen Projektmanagement gibt es ja eine Vielzahl sehr umfassender 188 

Vorgehensmodelle, sei es jetzt PMBoK, PRINCE2 und wie sie alle heißen mögen. 189 
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Im agilem Projektmanagement, wenn man beispielsweise die Methodik Scrum 190 

hernimmt, die ja die bekannteste ist, gibt es jetzt diese zwanzigseitige 191 

Rahmenrichtlinie, die was auch bewusst sehr allgemein gehalten ist und viel 192 

Spielraum lässt für die Anwendung. Und inwiefern wirkt sich da dieses Fehlen von 193 

so Vorgehensmodellen auf die Projektrevision aus? 194 

B: Auch da wieder, (unv.) wird es natürlich schwieriger. Ich kann nicht einfach null-195 

acht-fünfzehn irgendwelche Sachen abhacken, sondern muss eigentlich viel 196 

genauer hinsehen und verstehen, wie jetzt wirklich der Stand ist des Projekts oder 197 

wie das abgelaufen ist, und dadurch also für die / für die Prüfung ist es sicher 198 

schwieriger. 199 

I: Mhm. Es gibt ja dann immer noch die Möglichkeit, sage ich, jetzt betriebsintern 200 

oder organisationsintern eine eigene Richtlinie zu erfassen, wo das Ganze noch 201 

ein wenig spezifiziert wird, Abläufe, Prozesse. Inwiefern, also, wäre das dann für 202 

die Revision hilfreich oder wäre das dann überhaupt (unv.) / 203 

B: (unv.) das ist sicher (...) / für die Revision ist das sicher eine Hilfestellung, keine 204 

Frage, ja.  205 

I: Und würde aber auch der agilen Methode dann nicht widersprechen (unv.) / 206 

B: Na, das war / das hängt / das hängt ab von den Richtlinien, die da stehen. Also, 207 

das kann man so nicht, glaube ich, beantworten, aber / 208 

I: OK, passt. Und bezugnehmend auf den DIIR-Standard Nr. 4, hat einer dieser 209 

Mitautoren von diesem Standard in einem Fachartikel beschrieben, dass die agile 210 

Methode an sich ungenügend viele Steuerungsmechanismen bietet, um ein 211 

Internes Kontrollsystem angemessen und wirksam betreiben zu können. 212 

B: Also, der Aussage würde ich widersprechen, weil das kann man so generell 213 

nicht sagen. Das hängt natürlich immer von der Projektgröße ab, und, und, und. 214 

Also, diese Aussage würde ich jetzt als nicht relevant einschätzen. 215 

I: Ok. Er hätte nämlich dann auch in weiterer Folge einen Prüfansatz in vier 216 

Schritten entwickelt. Den hätte ich auch da als Visualisierungshilfe mit. Wo er 217 

eben auch sagt, wo er eben auch sagt, man muss bewusst nach Lücken in der 218 

Systematik suchen und die füllen, im Notfall durch Mix mit klassischen Methoden 219 

oder Elementen. 220 

Anmerkung: Anhang 3 des Leitfadens an den Interviewpartner übergeben und 221 

ihm die Zeit eingeräumt, sich das Dokument in Ruhe anzusehen. 222 

B: Mhm, ja. (...) Soll ich da jetzt etwas dazu sagen, oder / 223 

I: Ja. Inwiefern würden Sie, sage ich mal, so einem Ansatz zustimmen oder 224 

allgemein dieser Argumentation? 225 

B: Also, ich / erscheint mir sehr unflexibel (...) und sehr (...) / 226 



 

243 

I: Ok. Würde so etwas dann auch zum Beispiel (...) die Mindset / dem Agilen 227 

widersprechen dann, oder / oder einfach nahelegen, dass man / 228 

B: Ich finde das überbordend, diesen Ansatz. Ja, darum / 229 

I: Ok. Und (...) ein anderer Fachartikel dann zum Thema sagt auch, dass der DIIR-230 

Standard Nr. 4 an sich zwar die agile Methodik jetzt noch nicht berücksichtigt, sich 231 

aber problemlos übertragen lässt, weil ja eben auch die gleichen Projektphasen 232 

ablaufen, wie im Klassischen, die gleichen Prüfgebiete und -felder, sei es jetzt 233 

man prüft das Projektmanagement, den Business Case, die Fachlichen 234 

Anforderungen. Und auch da hätte ich noch einmal ein Bild dazu, wo er im 235 

Fachartikel eben versucht hat, diese Matrix aus dem Standard auf die agile 236 

Methode zu übertragen. Und er eben sagt, ja ist eigentlich die Matrix anwendbar, 237 

nur andere Prüfgegenstände, bei den Schnittstellen, gilt es zu finden, die eben zur 238 

agilen Methode passen. 239 

Anmerkung: Anhang 4 des Leitfadens an den Interviewpartner übergeben und 240 

ihm die Zeit eingeräumt, sich das Dokument in Ruhe anzusehen. 241 

B: Das mag durchaus seine Berechtigung haben, ja. (...) / Ich meine, damit Sie 242 

verstehen, ich bin deswegen etwas skeptisch, weil (...) ich glaube nicht, dass man 243 

so generelle Methoden für alle Prüfer festlegen kann. Das obliegt letztendlich in 244 

der Verantwortung des jeweiligen Prüfers. Und darum glaube ich nicht, dass man 245 

so allgemeingültig Regeln aufstellen kann. Das erscheint mir ein bisschen 246 

unrealistisch und darum kann ich jetzt nicht so viel dazu sagen. 247 

I: Ok. Das heißt, der Prüfer braucht ja auch bei der Prüfung selbst eine gewisse 248 

Flexibilität, aber, sag ich mal, als Grundlage, dass man sich mal damit / 249 

B: Als Grundlage ist das sicher hilfreich, aber ich würde mich da jetzt nicht zu eng 250 

daran halten. Mhm. 251 

I: Mhm. Ok. Und (...) inwiefern müsste, sage ich, eine Interne Revision oder die 252 

Abteilung an sich selbst auch agiler gestaltet werden oder agiler agieren, um (...) 253 

agile Projekte effektiv prüfen zu können? 254 

B: Das ist ganz egal, sag ich, das überhaupt nicht. Sie müssen nur, / also ich 255 

glaube, was wichtig ist, sie müssen wissen, was das ist und eine Schulung gehabt 256 

haben, sozusagen, oder wirklich einen tiefgehenden Einblick. Aber das heißt jetzt 257 

nicht, dass sie selbst auch (...) agil agieren müssen, (...) nein.  258 

I: Ok. (...) Und dann zur abschließenden Frage noch. Wir haben ja jetzt einige 259 

Aspekte von agilem Projektmanagement abgehandelt. Aus Ihrer Sicht, welche (...) 260 

Aspekte würde es sonst noch geben, die wir jetzt noch nicht behandelt haben oder 261 

noch nicht ausreichend? 262 

B: Aus der Sicht der Prüfung jetzt? 263 

I: Aus Sicht der Prüfung, genau. Der Projektprüfung. 264 
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B: Mhm. (...) Nein, also im Grunde genommen, ich glaube, das wesentliche ist 265 

eben, der Prüfer muss ganz tiefen Einblick haben, was das heißt diese Methode, 266 

das ist einmal ganz wesentlich. Der Prüfer muss sich (...) das soziale 267 

Zusammenspiel ansehen, ich meine funktioniert das Prüfteam, sind da die 268 

richtigen Leute eingesetzt. Ah, Entschuldigung. Funktioniert das Projektteam, sind 269 

da die richtigen Leute eingesetzt? (...) Und letztendlich auch Dokumentation, 270 

wobei ich weiß, also das ist jetzt nicht im Vordergrund bei agilen Projekt (...) / 271 

Projektmanagement, aber generell. Das ist sozusagen ein bisschen der 272 

Schwachpunkt beim agilen (...) Projektmanagement. Meiner Meinung nach, 273 

meiner persönlichen Meinung nach, ist Dokumentation unumgänglich (...) bei 274 

jedem / bei jeder Projektmanagementmethode. Und da hat genau der Prüfer auch 275 

sehr wohl das Recht dann zu schauen, ob das alles dokumentiert ist und 276 

nachvollziehbar, weil das muss ich einfach oder meinen Auftraggebern auch 277 

rechtfertigen mein Handeln. Und das kann ich eigentlich nur mit Dokumentation. 278 

I: Mhm. Und inwiefern könnte man in diesem Zusammenspiel auch den Prüfer 279 

sehen, als / intern ein Berater für (...) das Unternehmen, wieviel Dokumentation da 280 

genug ist? 281 

B: Genau. Durchaus, ja. Also, dass sehen wir im XXXXXXXXXXXX auch so. Wir 282 

sind jetzt nicht rein die Prüfer, sondern eben auch diskutieren und beraten unsere 283 

Prüfkundschaft. 284 

I: Mhm. Das heißt, es würde auch, sage ich mal, eine / der Abteilung Interne 285 

Revision zufallen, irgendwo einen Mittelweg zu finden zwischen gar nichts 286 

dokumentieren und dem genügend haben, um Sachen nachvollziehen zu können? 287 

B: Genau. Ja. 288 

I: Ok. Das wären dann auch soweit meine Fragen. Und, weiß ich nicht, gibt es 289 

noch irgendwelche relevanten Punkte, oder? 290 

B: Na, was ich noch sage, ich habe das sehr gut gefunden. 291 

Anmerkung: Interviewpartner bezieht sich hierbei auf die tabellarische Übersicht 292 

der Unterschiede zwischen klassischem und agilem Projektmanagement, welche 293 

als Vorabinformation zur Vorbereitung auf das Interview via Mail übermittelt wurde. 294 

B: Diese Übersicht, die Sie da geschickt haben, ist super. Die werde ich auch, 295 

wenn ich darf, verwenden. 296 

I: Natürlich. 297 

B: Ja, weil die ist wirklich ganz gut gemacht, sehr übersichtlich. 298 

I: Danke. (unv.) dann würde ich jetzt mal beenden. 299 
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Anhang XI: Auswertungstabellen Inhaltsanalyse 

Tabelle 10: Auswertungstabelle Inhaltsanalyse, Paraphrasierung und Reduktion. 

Dim. Ind. Bezug Originaltext 
Paraphrasierung, erste Reduktion und 

Zusammenfassung 

A A1 
Interview A, 

Z 29-42 

Alle diese Dinge die mir es als Revision dann erst ermöglichen zu prüfen, weil in 
Wirklichkeit ist eine Revisionsprüfung nichts anderes als ein Soll-Ist-Vergleich (…) im 
Endeffekt. Ich muss mir überlegen, wie soll es denn ausschauen, also den 
Prüfmaßstab, und dem stelle ich ein Ist gegenüber. Und sehr viel, wenn ich es 
zumindest richtig verstanden habe, was agile Projekte sind, wie gesagt ich bin alles 
nur kein Experte bei (lachen) agilen Projekten, wenn ich es richtig verstanden habe, 
gibt es bei den agilen Projekten sehr viel von dem, was ich als Prüfmaßstab im 
Moment verwende, ja gar nicht. Das heißt, wenn erst sehr viele Dinge im Laufe des 
Projektes entstehen und es immer wieder Feedbackschleifen gibt, dann tue ich mir 
wahrscheinlich ein bisschen schwer als Revision, irgendwo hinzukommen und 
sagen, das und das passt und das und das passt nicht. Das heißt, der Zugang ist 
sicher ein anderer, (…) man müsste eine andere Art der Prüfung finden und eine 
andere Art der Festlegung der / (…) der Prüfmaßstäbe und des Soll-Zustandes. 

Eine Revisionsprüfung ist im Prinzip ein 
Soll-Ist-Vergleich, wobei die Revisorin, 
der Revisor einen Prüfmaßstab hat und 
dem dann das Ist gegenüberstellt. Aber 
laut Interviewpartner A gibt es vieles von 
dem, was als Prüfmaßstab verwendet 
wird, bei agilen Projekten nicht, z.B. kann 
man schwerlich einen Soll-Ist-Vergleich 
machen, wenn die Anforderungen noch 
nicht feststehen, sondern sich erst im 
Laufe des Projekts entwickeln. Daher 
muss die Revision anders prüfen, sprich 
sich anpassen, wobei zu berücksichtigen 
ist, dass man eine neue Vorgangsweise 
nicht mit alten Werkzeugen prüfen wird 
können. 

A A1 
Interview A, 
Z 287-293 

Ich muss ja irgendwas überprüfen können. Was ist denn der ideale Soll-Zustand, den 
dieses Softwareprojekt zu dem Zeitpunkt erreicht haben sollte. Und den prüfe ich 
dann. Und wenn dann der Soll-Zustand halt ein anderer ist und halt viel weniger 
dokumentiert wird und keine / wie auch immer, dann muss man sich halt dem 
anpassen. Aber ich kann nicht mit den alten Werkzeugen eine neue Vorgangsweise 
prüfen. 

A A1 
Interview B, 
Z 464-476 

Ich sage, was bekomme ich für mein Geld, ja. Und ich kann aber nicht genau sagen, 
was bekomme ich, ja. Das ist ein gewisses / eine gewisse Unwägbarkeit bei der 
Beauftragung, die ich habe, wo ich angewiesen bin auch auf / darauf, dass der jetzt 
solide arbeitet mit dem Geld, das ich dort investiere, dass der wirklich effizient da 
drinnen arbeitet, wo ich wenig Kontrollmöglichkeiten habe, ja, weil vielleicht weniger 
Berichtswesen da ist. Und da muss ich immer dann schauen, wie ich das regle. Also, 
das sind aber grundsätzlich Risken, wenn ich das rennen lasse agil, ja, sage ich, 
dann habe ich dort schon Risken. Also in der Steuerbarkeit dieses / dieses Projektes 
habe ein / ein gewisses Risiko drinnen, in der / in der vielleicht auch schwachen 
Dokumentation, vielleicht auch eben schwach / daraus schwachen Berichtswesen, 
das ich bekomme. Das heißt, dort muss ich wirklich schauen, wie baue ich diesen 
Risiken vor. 

Als Auftraggeberin, Auftraggeber eines 
Projektes sieht man sich Unwägbarkeiten 
hinsichtlich der Frage, was bekomme ich 
für mein Geld, konfrontiert, was Risiken 
darstellen, die in Kombination mit 
weniger Dokumentation, Berichten bzw. 
Kontrollmöglichkeiten zu sehen sind. Es 
stellt sich die Frage, wie man mit diesen 
Risiken umgeht. 
 
Als weitere Herausforderung ist zu 
sehen, dass Eingriffe in das agile Projekt 
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A A1 
Interview B, 
Z 479-488 

Diese Eingriffe in dieses agile Projektteam werden sicher die Effizienz dort nicht 
erhöhen, das muss mir klar sein als / als Projektauftraggeber und so würde ich auch 
prüfen. Das heißt, in / in der Prüfung werde ich immer mir anschauen müssen, wie ist 
das Projekt konzipiert, was sind jetzt diese Vorteile, die wir als Organisation da 
drinnen generieren möchten, durch dieses agile Beauftragen, und wie weit lasse ich 
das aber auch zu, ja. Wie viel Risiko bin ich bereit, auf mich zu nehmen, um diese 
Effizienz, sage ich mal, die das bietet, das Agile zu lukrieren. Das ist eine Abwägung, 
die ein Auftraggeber treffen muss und dort würde ich die Prüfung ansetzten und 
würde schauen, wie hat er die getroffen, ja 

die Effizienz der Methodik nicht erhöhen 
wird, weshalb man sich fragen muss, wie 
weit man sich auf die Methodik und die 
damit verbundenen Risiken einlässt und 
diese in Kauf nimmt, um die Vorteile des 
agilen Vorgehens lukrieren zu können. 

A A1 
Interview C, 
Z 171-174 

Gerade bei / bei mehrjährigen Projekten ist das sicher irgendwo notwendig, dass 
man hier Milestone artige (...) Parameter setzt, die für / die einfach messbar sind, (...) 
in irgendeiner Weise, die nur greifbar sind oder einem Soll-Ist-Vergleich standhalten 
können. 

Bei Projekten mit langer Projektdauer 
(mehrjährig) müssen auch bei agilen 
Projekten messbare Meilensteine, die 
einem Soll-Ist-Vergleich standhalten, 
geplant werden. 
 
Das größte Risiko der Feedbackrunde 
ist, dass entdeckte 
Verbesserungspotenziale ad acta gelegt 
werden und nicht im Sinne eines KVP 
umgesetzt werden, sprich die 
Möglichkeit, einen Mehrwert zu erzielen, 
ungenutzt bleibt. 

A A1 
Interview C, 
Z 217-222 

Naja, wenn sich aus der Feedbackrunde irgendeine / eine / eine Erkenntnis ergibt, 
dass irgendetwas nicht so gut funktioniert hat oder was besser gemacht werden 
könnte, dass man dem dann auf den Grund geht und dass dann auch in diesem 
üblichen PDCA halt dementsprechend beim nächsten Mal berücksichtigt oder 
beseitigt. Wenn das (unv.) dort besprochen wird, veraktet wird und aus, dann hat das 
keinen Mehrwert. Das wäre, so glaube ich, das größte Risiko. 

A A1 
Interview C, 
Z 228-230 

Genau, im nächsten Zyklus. Es / es ist halt schwierig, weil es darf nicht zur Plausch 
Runde verkommen. Es muss schon einen Mehrwert schaffen und es muss / und da 
ist halt viel Kulturelles dabei. [Anm.: Die Antwort bezieht sich auf die Frage, ob bei 
einer Prüfung auf die Umsetzung der Erkenntnisse aus den Feedbackrunden 
geschaut werden muss] 

A A1 Interview D N/A N/A 

A A1 
Interview E, 

Z 42-52 

Grundsätzlich sehe ich keine Problematik oder Schwierigkeit für eine Interne 
Revision, agile Projekte zu prüfen. Es ist vielmehr so, dass die Risiken, die 
identifiziert werden sollten von einer Internen Revision bei der Prüfung von agilen 
Projekten, sehr stark damit zusammenhängen, dass Organisationen unterschiedliche 
Reife haben oder auch diese Teams letztlich unterschiedliche Reife, Erfahrung und 
Kenntnis über die Anwendung dieser Methoden haben. Und das Hauptproblem 
zwischen klassischer Projektleitung versus den eben anderen Rollen (...) im / in 
Projekten, die mit agilen Methoden abgewickelt werden, dass die Kenntnis über, was 
ist die Verantwortlichkeit und was ist eigentlich die Zielsetzung der Rolle, nicht klar 
genug ist und da sehe ich die Hauptschwierigkeit in dem Zusammenhang. 

Interviewpartner E ist der Überzeugung, 
dass die Revision agiler Projekte kein 
Problem darstellt, jedoch die Reife, der 
Reifegrad des Unternehmens hinsichtlich 
der agilen Verfahren, der Rollen sowie 
Verantwortlichkeiten, usw. wesentlich ist. 
Und bei Unternehmen, bei denen diese 
Reife noch nicht so stark ausgeprägt ist 
und die noch in der Selbstfindungsphase 
stecken, kann es durchaus zu Problemen 
im Zuge der Revisionsprüfung kommen. 
 
Insbesondere bei Projekten mit langer 
Projektlaufzeit besteht das Risiko, dass 
das Frustrationspotenzial im Projektteam 

A A1 
Interview E, 

Z 58-64 

Also, es kann schon schwer sein, gerade wenn eine Organisation noch nicht so 
erfahren ist in der Abwicklung von Projekten mit agilen Methoden, weil dort noch ein 
bisschen diese Selbstfindung ist, was darf ich, was muss ich, was ist meine Rolle, 
was ist meine Verantwortlichkeit der Projektteammitglieder und da dann für einen 
Revisor, der erwartet, dass methodenkonform gearbeitet wird, den richtigen 
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Ansprechpartner zu finden, kann ein Problem sein. steigt und Ergebnisse akzeptiert werden, 
die nicht dem bestmöglichen Ergebnis 
entsprechen, nur um das Projekt endlich 
beenden zu können. In diesem Kontext 
ist auch zu berücksichtigen, dass das 
iterative Vorgehen energieverschleißend 
ist. Interviewpartner E stellt hierbei den 
Vergleich mit dem Laufsport her, wobei 
eine Iteration bei Scrum nicht grundlos 
als „Sprint“ bezeichnet wird. Demnach ist 
zu prüfen, ob das agile Vorgehen gerade 
bei Projekten mit längerer Laufzeit die 
richtige Wahl ist. 

A A1 
Interview E, 
Z 384-387 

Und insgesamt war es so, dass das Frustrationspotenzial der involvierten 
Projektmitarbeiter einfach schon extrem hoch war, weil insgesamt das Projekt schon 
so lange gelaufen ist. Wir reden von einem ganzen Programm, wo viele, viele 
Projekte drinnen waren. Und die Gefahr, die grundsätzlich besteht, ist, dass die 
Leute dann irgendwann vielleicht, das wäre jetzt das Risiko, das ich formuliere, 
vielleicht Ergebnisse akzeptieren, um einfach das Projekt irgendwann beenden zu 
können. 

A A1 
Interview E, 
Z 400-411 

Und das ist genau das, um was es geht. Kommt das schon aus dem Projekt heraus 
oder ist das etwas, was vielleicht die Revision aufzeigen soll, dass man die Leute 
wieder einmal zur Luft kommen lassen soll. Weil eines der großen Risiken, den ich 
sehe, vielleicht hätte ich das auch zuvor / zuvor erwähnen sollen, das sind diese 
Sprints. Das heißt ja nicht umsonst so. Und ein Sprinter läuft hundert Meter, 
zweihundert Meter, vierhundert Meter, ich überlege gerade, ich glaube, achthundert 
Meter ist die längste Sprintdistanz und alles was über achthundert Meter in der 
Leichtathletik geht, nennt man nicht mehr Sprint, ist eine andere Lauftechnik. Und ich 
transformiere das jetzt in unsere Welt des Projektvorgehens. Wie lange kann ich 
Sprints aufrechterhalten? Die Projektlaufzeit hat einen Einfluss darauf, ob ich die 
Methode so weiterfahren kann, weil der Sprint extrem energieverschleißend ist. 

A A1 Interview F N/A N/A 

A A1 Interview G N/A N/A 

A A2 
Interview A, 
Z 517-521 

Das heißt, durch die kurzen Feedbackschleifen, durch diesen engen Kontakt immer 
mit dem Auftraggeber, kann eigentlich nicht viel passieren in dem Projekt, wenn (...) / 
Das Risiko ist kalkulierbar. Ich arbeite, im Gegensatz zu einer Klassischen, nicht, 
sage ich, ein Monat dahin, mache dann meinen Meilenstein und sehe eigentlich, 
dass da ein Risiko schlagend geworden ist. 

Durch das iterative Vorgehen kombiniert 
mit Feedbackmechanismen wird das 
Projektrisiko kalkulierbarer und Fehler 
oder Fehlentwicklungen werden früher 
schlagend. 

A A2 Interview B N/A N/A 

A A2 
Interview C, 
Z 191-194 

Das ist hilfreich, weil (...) das eine gewisse Stabilität hinein bringt oder eine gewisse 
Kontinuität und somit auch Punkte durchgangen werden, durchschritten werden, die 
dann möglicherweise miteinander vergleichbar sind und so irgendwie wieder ein Soll-
Ist-Vergleich geführt werden kann. 

Das iterative Vorgehen bietet hinsichtlich 
der Methodik gewisses Stabilität und mit 
den Ereignissen einer Iteration auch die 
Möglichkeit, mehrere Zyklen miteinander 
zu vergleichen und so eine Art von Soll-
Ist-Vergleich zu ermöglichen. Werden die 
Feedbackmechanismen agiler Projekte 
ernst genommen, sind diese wesentliche 
Informationsquelle für die Revision und 
die Revisorin, der Revisor sollte im Zuge 
einer Prüfung teilnehmen (passive Rolle). 

A A2 
Interview C, 
Z 208-212 

Diese Feedbackrunden, wenn sie ernsthaft gemacht werden und nicht abflachen und 
nicht zur Routine werden, was ganz wichtig ist, sind ein / eine wichtige 
Informationsquelle für die Revision. Idealerweise (...) beteiligt man sich da in 
irgendeiner Weise, als Zuhörer oder als zumindest als Auswertung der 
Dokumentation oder Auswertung dem / des / des Outcomes. 
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A A2 Interview D N/A N/A 

A A2 Interview E N/A N/A 

A A2 
Interview F, 
Z 246-247 

Wenn diese Feedbackschleifen ernsthaft betrieben werden, wird es natürlich das 
Risiko des Scheiterns eines Projektes verringern. 

Werden die Feedbackmechanismen in 
agilen Projekten ernsthaft betrieben, 
wirkt sich dies risikominimierend aus. 

A A2 Interview G N/A N/A 

A A3 
Interview A, 
Z 157-160 

Wer ist denn dann nach außen in der Verantwortliche, wenn jetzt der Vorstand eine 
Person fragt, wie schaut es (unv.) aus im Projekt, wer antwortet denn dann? Setzten 
sich dann alle rund um das Lagerfeuer und sagen, heute macht es der Franzi, 
morgen der Karli? 

Durch den Wegfall einer Projektleiterin, 
eines Projektleiters stellt sich die Frage, 
wer nun nach außen die Verantwortung 
für das Projekt trägt. In diesem Kontext 
weist Interviewpartner A auf die Gefahr 
der Diffusion von Verantwortung hin und 
stellt fest, dass das eigenverantwortliche 
und selbstorganisierte Projektteam für 
ihn keine Kontaktperson, sondern 
lediglich eine Gruppenbezeichnung ist.  
Diffusion von Verantwortung sieht 
Interviewpartner A als größtes Problem, 
wobei schlussendlich dann niemand 
wirklich verantwortlich ist. Ein möglicher 
Ansatz, um Verantwortung im 
Projektteam zu definieren ist, dass jene 
Person, die sich einer Aufgabe annimmt, 
zugleich die Verantwortung hat und für 
diese Aufgabe als Kontaktperson zur 
Verfügung stehen muss. 

A A3 
Interview A, 
Z 168-173 

Muss man halt aufpassen. Das was sich am ersten Moment sehr gut anhört, so 
quasi machen wir es alle gemeinsam, führt am zweiten Schritt zu einer gewaltigen 
Diffusion von Verantwortung. Das heißt zu sagen, es hat nicht mehr einer 
Verantwortung, sondern jetzt haben alle Verantwortung, auch (unv.) hat jetzt jeder 
seine Verantwortung, aber ich halte schon viel davon, von eindeutigen 
Verantwortungen. 

A A3 
Interview A, 
Z 194-197 

Wen frage ich denn da? Gehe ich dann zur Lagerfeuersitzung am Vormittag und 
sage, heute bin ich als Prüfer da und wer hat Lust mir diese Frage zu beantworten, 
weil das Projektteam ist ja keine Ansprechperson, das ist ja nichts anderes als eine 
Gruppenbezeichnung. 

A A3 
Interview A, 
Z 212-214 

Wenn jemand die Aufgabe übernimmt, dann hat er auch automatisch die 
Verantwortung für diese Aufgabe möglichst gut abzuwickeln, na. Dann ist das mein 
Ansprechpartner, ja. 

A A3 
Interview A, 
Z 256-261 

Diffusion von Verantwortung ist einer der größten Probleme über die wir laufend 
fallen, in vielen Prüfungen. Das in dem Moment, in dem es nicht einen klar 
definierten Ansprechpartner haben, (…) verteilt sich die Verantwortung und wenn sie 
sagen es sind drei dafür verantwortlich, dann kann es sein, dass der Karli sagt, der 
Franzi und der Joschi sind verantwortlich, der Fr / Joschi sagt genau / also im 
Endeffekt verteilt sich und es ist keiner verantwortlich. 

A A3 
Interview B, 
Z 155-156 

Das heißt, dort gibt es offenbar irgendwie ein Vakuum (...) hinsichtlich des 
Ansprechpartners. 

Durch den Wegfall einer Projektleitung ist 
es teils zu beobachten, dass der Process 
Manager bzw. der Scrum Master nun die 
Rolle der Projektleitung umgehängt 
bekommt. Ist dies nicht der Fall, dann 
wäre der Process Manager bzw. Scrum 
Master nur dann als Ansprechperson zu 
wählen, wenn es sich um eine konkrete 
Fragestellung zur Methodik handelt. 

A A3 
Interview B, 
Z 159-165 

Aus diesen Berichten heraus sehen wir, dass unterschiedliche Modelle jetzt 
entstehen, da ja jetzt / zum einen wird jetzt der (...) / unser Projektleiter in der IT, also 
der, der das Projekt beauftragt, herangezogen als Projektmanager oder Projektleiter 
jetzt auch für das IT-Projekt, sozusagen wird da integriert, hineingezogen in das 
andere Projekt, zum anderen sehen wir auch, dass das im / im Auftragnehmerprojekt 
jetzt der Scrum-Master plötzlich diese Rolle umgehängt bekommt, Projektleiter, und 
mit uns (...) da kommuniziert. 
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A A3 
Interview B, 
Z 249-261 

Es muss jemanden geben, der das Projekt beauftragt. Es muss ein Steuerung des 
Projektes geben. Auch das agile / agil arbeitende Projektteam muss an den 
Auftraggeber heraus berichten, das heißt, es gibt immer eine Verbindung eines 
agilen Projektteams zur Umwelt, und die wird im Endeffekt, das traue ich mir fast 
sagen, auch in einem großen Betrieb immer bürokratisch organisiert sein. Es wird 
eine gewisse hierarchische Struktur geben, in der ein agil agierendes Projekt sich 
befindet und wohin sie berichtet, ja. Und dann muss ich halt schauen, wer verfasst 
diese Berichte, wer transportiert diese Berichte, wer hält den Kontakt zum 
Projektauftraggeber, das wird im Regelfall der / der Product Owner sein, so wie es im 
Scrum eigentlich definiert wäre, dann wäre halt das mein Ansprechpartner. Aber ich 
würde ganz einfach als Revisor jetzt einmal die Person suchen, die den Kontakt zur 
Umwelt diesen / dieses agilen (...) Projektteams hält, ja. Das wäre mein 
Ansprechpartner. 

Es ist feststellbar, dass durch Wegfall der 
Projektleitung ein Vakuum hinsichtlich 
der Ansprechpersonen entsteht. Eine 
Möglichkeit, um eine zentrale Person zur 
Hauptansprechperson zu machen, wäre 
jene Person zu identifizieren, die nach 
außen mit den relevanten Stakeholdern 
des Projektes kommuniziert. Die Peron 
an dieser zentralen kommunikativen 
Schnittstelle wäre für die Interne 
Revision dann auch eine zentrale und 
wesentliche Ansprechperson. 

A A3 
Interview B, 
Z 284-288 

Wenn es wirklich eine / eine ganz konkrete Problemstellung in der Methodik ist, wo 
ich sage, die / die / das agile Arbeiten funktioniert nicht, weil Agilität hier in einer 
Weise gelebt wird, die offenbar die Ursache ist für dieses Nichtfunktionieren, dann 
werde ich wahrscheinlich auf den Scrum Master zugehen. Aber / aber grundsätzlich 
nur / nur in diesem ganz konkreten Fall. 

A A3 
Interview C, 

Z 33-40 

Das ist die / das größte Hindernis, dass man hier einen in der Regel bei den früheren 
/ bei der früheren Projektkoordination hatte man eben einen meistens recht 
kompetenten Ansprechpartner, der sozusagen den Überblick hatte und der als 
zentraler Ansprechpartner für die Revision schnell Auskunft und umfassend Auskunft 
geben musste. Jetzt muss die Revision ein bisschen mehr suchen, sie muss ein 
bisschen mehr, ja, im Unternehmen graben, um da auch die richtigen 
Ansprechpartner zu finden, die richtigen Infos zu finden, die auch eine Aussagekraft 
haben, und so ein qualitatives Audit abschließen können. 

Mit dem Wegfall der Rolle der 
Projektleiterin, des Projektleiters fällt der 
Internen Revision und kompetenter und 
zentraler Ansprechpartner, welcher rasch 
und umfassend Auskunft geben konnte 
weg, weshalb die Revisorin, der Revisor 
mehr suchen muss. 

A A3 
Interview D, 

Z 61-64 

Also, ohne einen Verantwortlichen, bin ich der Meinung, kann ich keine Revision jetzt 
so durchführen. Ich kann vielleicht eine Analyse machen, ja, eine Analyse vom 
jeweiligen Betrieb, aber keine Revision. Das ist kein Audit im klassischen Sinne. 

Laut Interviewpartnerin D stellt sich die 
Frage, wer dann die Verantwortung hat, 
denn ohne eine verantwortliche Person 
kann keine Revision im klassischen Sinn 
gemacht werden, sondern lediglich eine 
Analyse. 

A A3 
Interview E, 

Z 71-79 

Das sind sicher, aus meiner Sicht, einmal primär die wichtigsten Ansprechpartner, 
weil die sollten eigentlich über die einerseits Zielsetzungen des Projektes, das so 
abgewickelt wird, Bescheid wissen und andererseits sollten die auch diese 
Methodensicherheit haben, dass sie auch wissen, warum wird in bestimmten 
Projektphasen, wie vorgegangen. Also, das sind schon einmal, insbesondere in den 
(...) / in der Startphase einer Erhebungstätigkeit durch eine Interne Revision, die, 
meiner Meinung nach, Erstansprechpartner und generell sind sie wahrscheinlich die, 
die im Verlauf einer solchen Projektprüfung letztlich die wichtigsten Ansprechpartner 
bleiben. 

Laut Interviewpartner E stellen die Rollen 
Process Manager und Product Owner 
wesentliche Kontaktpersonen für die 
Revisorin, den Revisor hinsichtlich der 
agilen Methodik und dem Vorgehen im 
Projekt sowie hinsichtlich des Scope of 
Project dar. 
 
Prinzipiell stellt auch das Projektteam 
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A A3 
Interview E, 

Z 83-91 

Naja, (...) das wäre natürlich immer wünschenswert, dann einen einzelnen 
Ansprechpartner zu haben oder einen Sprecher aus dem Team dann als 
Ansprechpartner genannt zu bekommen. Da sehe ich als Hauptproblem, dass für die 
Revision, aus meiner Sicht, ja einer der wichtigsten Anknüpfungspunkte bei der 
Prüfung eines Projektes, das nach agilen Methoden abgewickelt wird, ist, wie werden 
Entscheidungen getroffen aus dem Team heraus. Und die Frage, die sich die 
Revision ja dann stellt, ist, warum werden diese Entscheidungen getroffen, und auf 
welcher Basis, auf welcher Grundlage werden diese Entscheidungen getroffen, ist 
das adäquat und macht es daher Sinn, dass […] 

eine wesentliche Kontaktperson für die 
Revisorin, den Revisor dar, wobei das 
Hauptaugenmerk darin liegt, zu sehen, 
wie im Team, welches selbstorganisiert 
und eigenverantwortlich agiert, generell 
Entscheidungen getroffen werden. Laut 
Interviewpartner E ist die Frage, warum, 
auf welcher Basis und wie im Team die 
Entscheidungen getroffen werden ein 
wesentlicher Prüfinhalt, wobei es für die 
Revisorin, den Revisor wünschenswert 
wäre, im Team einzelne Ansprechpartner 
zu haben. 

A A3 
Interview E, 

Z 98-100 

Das heißt, das Team als Ansprechpartner brauchen wir aus meiner Sicht vor allem 
darum, diese Entscheidungen zu hinterfragen. 

A A3 
Interview F, 

Z 53-64 

Aus der Revision, aus der Revisionssicht heraus würde es insofern einen 
Unterschied machen, da ich bei / beim Projektleiter, der die Gesamtverantwortung 
trägt, (...) auch Auskünfte nicht nur über die inhaltliche Entwicklung von Projekten 
bekomme, sondern auch über zeitliche und kostenmäßige Entwicklungen in den 
Projekten. Ja? Man müsste sich sozusagen, wenn ich den Process Owner habe in 
dem / im agilen Management, (...) müsste ich mir / müsste ich Personen haben, die 
sowohl technisch als / als auch budgetär und ressourcenmäßig planen und mir diese 
Information geben können. Die Frage stellt sich natürlich dann, (...) habe ich im 
Process Owner oder in der Person des Process Owner diese Qualifikationen, der 
sozusagen ein Vollbluttechniker ist und programmiert, aber auch gleichzeitig seine 
Ressourcen und sein Budget überwacht? 

Die verschiedenen Rollen haben auf die 
Revision weniger Einfluss, da auch bei 
der Revision klassischer Projekte nicht 
nur die Projektleiterin, der Projektleiter 
angehört werden. Jedoch gilt es zu 
berücksichtigen, dass die Projektleiterin, 
der Projektleiter eine für das Projekt 
gesamtverantwortliche Rolle ist und 
Auskunft über Umfang, Zeit und 
Ressourcen erteilen kann. Hier sieht 
Interviewpartnerin F bei agilen Projekten 
die Frage, wer diese Auskünfte nun 
erteilen kann bzw. ob dies durch die 
Rolle des Process Owners abgedeckt 
werden kann. A A3 

Interview F, 
Z 109-114 

Also auf die Revision von Projekten hat es weniger Einfluss, weil ich habe dann 
einfach zusätzliche Ansprechpartner. Ich habe ja halt einfach den Process Manager, 
Product Owner und das Team. Na? Dann habe ich einfach nur mehr 
Ansprechpartner als / als vorher bzw. aber auch nicht, weil ich werde auch bei der 
klassischen Revision nicht nur mit dem Projektleiter sprechen. Das ist auch klar. 
Sondern auch mit dem Team. 

A A3 
Interview G, 

Z 25-30 

Na, was wahrscheinlich für die Revision mehr Aufwand ist, weil sie jetzt nur mit dem 
Projektleiter reden muss / unbedingt reden muss, sondern (...) letztendlich mit allen 
Projektteilnehmern logischerweise, weil die ja alle da gewissermaßen (...) 
verantwortlich sind für den Erfolg des Projektes. Und dadurch ist es wahrscheinlich 
ein Mehr für die Interne Revision, womöglich ein Mehraufwand, wenn man mit viel 
mehr Leuten reden muss. 

Durch das Fehlen einer Projektleiterin, 
eines Projektleiters muss im Zuge einer 
Prüfung mit mehr Personen gesprochen 
werden, was nach Interviewpartner G 
durchaus einen Mehraufwand bedeutet. 

A A4 
Interview A, 

Z 53-59 

Es ist nur (…) jetzt eben die Dokumentation ein ganz ein wesentliches Werkzeug, 
um aus unserer Sicht effektiv und effizient ein Ziel zu erreichen. Also wir arbeiten 
nach dem Grundsatz „Was nicht dokumentiert ist, hat nicht stattgefunden“. Das sind 
aber nicht nur wir, sondern das ist einer der Grundsätze der Wirtschaftsprüfung, der 
Revision. (…) Und da sehe ich leichte Gegensätze (lachen) zu den Grundsätzen der 

Dokumentation ist aus Sicht der Revision 
ein wesentliches Werkzeug, um ein Ziel 
effektiv und effizient zu erreichen, wobei 
laut Interviewpartner A der Grundsatz 
„Was nicht dokumentiert ist, hat nicht 
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agilen Projektdurchführung. stattgefunden“ zählt und er hier einen 
Unterschied zum agilen Mindset sieht. 
Wendet man diesen Grundsatz weiters 
auf die Kontrollen des IKS an, würde dies 
bedeuten, dass nicht dokumentierte 
Kontrollen nicht stattgefunden haben, 
womit das komplette IKS in Frage zu 
stellen ist. Es wäre somit nicht mehr 
nachvollziehbar, ob Schlüsselkontrollen 
durchgeführt wurden. 

A A4 
Interview A, 

Z 79-88 

Sie müssen sich ja überlegen, wie ist ihr Kontrollsystem aufgebaut und das wird es ja 
auch bei agilen Projekten geben, irgendeine Form von Kontrollen. Und wenn ich 
Schlüssel, also wesentliche Kontrolle habe, wie stelle ich denn fest, dass die 
Kontrollen in der Art und Weise, in dem Umfang, so wie ich es vorgesehen habe, 
stattgefunden haben oder nicht, wenn diese nicht dokumentiert sind? (…) Das ist 
auch jetzt immer wieder ein Thema und wenn ich da wiederum den Grundsatz 
hernehme „was nicht dokumentiert ist, hat nicht stattgefunden“, haben damit 
sämtliche undokumentierte Kontrollen (…) nicht stattgefunden, was das komplette 
Kontrollsystem massiv in Frage stellt. 

A A4 
Interview B, 

Z 93-99 

Grundsätzlich ist es so, dass / dass gerade wenn ein Projekt in Schwierigkeiten 
kommt, ja, natürlich auf / auf Dokumentation ankommt. Das heißt, aus Sicht eines 
Projektleiters wird es trotzdem auch wichtig sein, dass er dokumentiert hat, wie ist er 
vorgegangen, wie ist es zu gewissen Engpässen im / im Projekt gekommen und wie 
hat er darauf reagiert. Immer dann, wenn ein Projekt klaglos funktionierte, ein gutes 
Ergebnis bringt, ist er natürliche effizienter gefahren und besser gefahren, wenn er 
eine schmale Dokumentation führt. 

Dokumentation ist insbesondere dann 
wichtig, wenn Projekte in Schwierigkeiten 
geraten, wobei hierbei nachprüfbar sein 
sollte, wie im Projekt gearbeitet wurde 
und wie mit potenziellen Projektrisiken 
umgegangen wurde. Wenn ein Projekt 
reibungslos läuft und somit nicht einer 
Prüfung unterzogen wird, dann ist das 
Projekt mit weniger Dokumentation 
natürlich effizienter unterwegs. 

A A4 
Interview B, 
Z 123-135 

Und da sind für uns natürlich diese Dokumentationen wichtig, aus Sicht des 
Projektleiters genauso wichtig, weil er uns ja damit nachweisen kann, dass er 
vielleicht eh keine Fehler gemacht hat oder das einfach Unwägbarkeiten, Risken 
eingetreten sind, die vielleicht sogar schon berücksichtigt sind, dass er vielleicht von 
der Dokumentation sagt, dass er / dass er eine gute Risikoanalyse gemacht hat, eine 
aus seiner Sicht vollständige Risikoanalyse, wo halt ein Risiko jetzt schlagend 
geworden ist, dass ich vielleicht nicht berücksichtigt hab, wo vielleicht die 
Eintrittswahrscheinlichkeit anders geschätzt worden ist von ihm. Das heißt, das ist für 
uns wichtig, ist aber auch für / für ihn wichtig jetzt, eine Dokumentation zu haben. 
Und wie gesagt, das ist halt die Verantwortung des Projektleiters, zu schauen, diese 
Dokumentation so herzustellen, dass er auch im Fall, dass ein Projekt jetzt in 
Schwierigkeiten gerät, noch nachweisen kann, wie er gearbeitet hat, ja. 

A A4 
Interview C, 
Z 106-111 

Ich glaube, man wird hier unterscheiden müssen, gerade welche Information oder 
welche Unterlagen dokumentiert sind. (...) Die Milestones und derartiges sind sicher 
zu dokumentieren, Entscheidungen sind jedenfalls zu dokumentieren, wie es zu 
Entscheidungen gekommen ist, warum diese Entscheidung in diese oder diese 
Richtung gegangen sind. Mit der Dokumentation kann man es möglicherweise auch 
übertreiben, das stimmt schon. 

Man kann es mit Dokumentation auch 
übertreiben, aber Wesentliches, wie z.B. 
Meilensteine, Entscheidungen, Grund für 
Entscheidungen, usw., muss auch bei 
agilen Projekten dokumentiert werden. 
Weiters hat sich der agile Gedanke auf 
höheren Entscheidungsebenen noch 
nicht etabliert und Entscheidungsträger, 
die außerhalb der Projektorganisation 
stehen, wollen oft noch Dokumentation, 
z.B. Zeitpläne, usw., weshalb ein 

A A4 
Interview C, 
Z 125-130 

Wir sind / Also das Konzept des agilen Projektmanagements hat sich ja leider noch 
nicht flächendeckend durchgesetzt, also im Operativen ja, in der 
Entscheidungsebene zum Teil noch nicht, das heißt Vorstand und die / die / (...) die 
sind mit dem / die haben das zwar gehört und unterstützen das auch, aber in Letzten 
Endes wollen die doch irgendwo haben eine / irgendeine Dokumentation oder eine 
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Timeline haben, wo ein Projekt bis dann und dann fertig zu sein hat. gewisser Anteil an Dokumentation 
hierarchisch vorgeschrieben wird. 

A A4 
Interview C, 
Z 137-140 

Also das Verständnis vom agilen Projektmanagement wird unterstützt und ist 
vorhanden, aber ich glaube, ganz, ganz oben bei den Entscheidungsträgern ist es oft 
noch / die sind zum Teil noch Old School und brauchen / brauchen einen Zeitplan 
und einen / im herkömmlichen Sinn. 

A A4 
Interview D, 
Z 145-150 

Naja, also man muss natürlich unterscheiden, ja, aber ich finde es auch wiederum 
gut, weil man ist flexibler in seiner Fragenstellung. Das heißt, man fixiert sich 
vielleicht nicht auf das geschriebene, sondern schaut sich vielleicht auch einmal die 
Praxis an, was wesentlich ist in meinem Bereich. Also, ich kann dem nur zustimmen, 
ja. Also, ich finde, die Komplexität wird eben herausgenommen, man ist flexibler in 
seiner Fragestellung, ja. Also, ich finde es positiv. 

Eine Reduktion von Dokumentation kann 
nach Interviewpartnerin D auch als eine 
Chance zur Reduktion von Komplexität 
gesehen werden und man wird somit bei 
der Fragestellung flexibler. Im Dialog mit 
mehreren Personen ist es möglich, die 
erhaltenen Informationen bestätigen zu 
lassen, weshalb die Nachvollziehbarkeit 
wesentlicher Punkte auch mit weniger 
Dokumentation möglich ist, zumal auch 
eine Dokumentation keine Garantie ist, 
dass es wirklich so gemacht wurde. 

A A4 
Interview D, 
Z 153-158 

Also, ich weiß nicht, bei mir ist es so, eine Revision findet immer im Dialog statt, nie 
im Monolog (lachen), ja, weil ansonsten ist ja eine Analyse für mich. Und im Dialog 
beziehungsweise bin ich ja mit dem, weiß nicht, Verantwortlichen und rede noch mit 
ein, zwei anderen Leuten und wenn mir die das alle bestätigen und ich kann das ja 
trotzdem nachvollziehen, nicht. 

A A4 
Interview D, 
Z 159-162 

Nur weil da ein Häkchen ist, heißt ja nicht, dass es gemacht wurde, ja. Also, 
deswegen, Dokumentation ist fein, aber man muss schon immer hinter nachfragen, 
wie wurde es gemacht. Und wenn das übereinstimmt, dann kann ich safe sein, ja. 

A A4 
Interview E, 
Z 161-172 

Das heißt, dass was an (...) wesentlichen Informationen für das Projekt notwendig 
ist, (...) sollte aus meiner Sicht jedenfalls dokumentiert werden. Ich bin da eher 
jemand, der einen pragmatischen Zugang schon immer hatte. Man muss nicht jeden 
Punkt und Beistrich dokumentieren, sondern es muss nur das dokumentiert werden, 
was auch wirklich wichtig ist. Und dazu gehört auf der einen Seite, dass man knapp 
aber doch festhält, wenn in diesen täglichen Meetings Entscheidungen, fahren wir 
weiter mit dem Ansatz oder ändern was an dem Ansatz getroffen werden, dass das 
knapp und kurz festgehalten wird. Und wenn es da wesentliche Veränderungen in 
der weiteren Projektarbeit gibt, dann ist das nach meiner Auffassung trotzdem 
festzuhalten, weil das auch für das agile Projekt letztlich eine Rolle spielt, warum 
diese Entscheidungen getroffen wurden. Andernfalls läuft man Gefahr, dass das 
völlig intransparent abgewickelt wird und […] 

Zwar schließt sich Interviewpartner E 
grundsätzlich der Idee der Reduktion von 
Dokumentationen an, aber wesentliche 
Informationen, wie z.B. Entscheidungen, 
Veränderungen im Projekt, usw., müssen 
jedenfalls dokumentiert werden, um zu 
verhindern, dass Projekte intransparent 
abgewickelt werden. Jedenfalls auch 
dokumentiert werden müssen in Review, 
Retrospektive aufgedeckte Möglichkeiten 
zur Verbesserung, wobei dies einerseits 
einer kontinuierlichen Verbesserung im 
Projekt, aber auch auf Ebene der 
Gesamtorganisation dient sowie als 
Nachweis für die Prüferin, den Prüfer, 
welche Probleme das Projektteam 
bereits selbst erkannt und bewältigt hat. A A4 

Interview E, 
Z 184-193 

Ich halte es in zweierlei Hinsicht für wichtig. Einerseits damit (...) auch hier wieder 
eine Dokumentation vorhanden ist, was waren die (...) sehr positiven und vielleicht 
auch die sehr negativen Aspekte in der Projektarbeit, und das festzuhalten und auch 
nachweislich für eine Prüfung beispielsweise zur Verfügung zu haben. Und es kann 
dann einerseits ein / eine Organisation, ein Projektteam daraus Lehren ziehen, um 
für die nächsten Projekten entsprechend auch sich weiterzuentwickeln und zu 
verbessern und genauso ist es für eine Revision letztlich interessant, zu schauen, 
was ist schon selbst von so einem Team erkannt worden als problematisch oder 
auch als sehr gut, wo kann man von einem Team lernen und das an andere Teams 
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vielleicht weitergeben. 

A A4 Interview F N/A N/A 

A A4 
Interview G, 

Z 94-102 

Also ich glaube, das ist eine (...) / eine der sensibelsten Punkte beim agilen 
Projektmanagement, (...) wieviel ich dokumentiere. Weil meine persönliche Meinung 
ist, besser zu viel dokumentiert, als zu wenig. Und darum (...) sollte man da gerade 
als Revisor schon auch ein Auge darauf haben, dass die da nicht glauben, dass sie 
gar nichts dokumentieren müssen bei agilen Projektmanagement, weil ich glaub 
ohne Dokumentation funktioniert (...) / funktioniert es einfach nicht, solche Projekte, 
auch agile nicht. Also. (...) Dokumentation ist ganz wesentlicher Bestandteil für den 
Erfolg solcher Projekte und dadurch, ja / 

Die Frage nach einer angemessenen 
und ausreichenden Dokumentation ist 
nach Interviewpartner G der sensibelste 
Punkt im agilen Projektmanagement, 
wobei die Revision jedenfalls darauf zu 
achten hat, dass Projektteams nicht dem 
Irrglauben erliegen, dass sie nichts 
dokumentieren müssen, denn ohne 
Dokumentation geht es nicht. 

A A5 Interview A N/A N/A 

A A5 Interview B N/A N/A 

A A5 
Interview C, 
Z 246-249 

Das ist ein bisschen die Schwierigkeit zwischen dem / zwischen kreativem Ansatz 
der Agilität und dem agilen Team und diesem Revisionsdenken, wo man sagt, ja, 
Deadlines, Vorschriften einzuhalten und so ist das zu machen. Und da in diesem 
Spannungsfeld bewegt man sich. 

Bei der Revision agiler Projekte existiert 
eventuell ein Spannungsfeld zwischen 
dem kreativen Ansatz der Agilität sowie 
dem Revisionsdenken mit den 
Deadlines, Vorschriften, Vorgaben, usw. 

A A5 Interview D N/A N/A 

A A5 Interview E N/A N/A 

A A5 Interview F N/A N/A 

A A5 
Interview G, 

Z 94-102 

Naja, ich glaube (...) / meiner Meinung nach insofern, dass ich Prüfer (unv.) / 
Revisoren einsetzen muss, die wissen, was agiles Projektmanagement heißt. Das ist 
das Um und Auf bei der ganzen Geschichte, weil wenn du da einen hinschickst, der 
nur das klassische Projektmanagement kennt, dann wird das keine gute Prüfung 
werden. Also, das Um und Auf ist einen Prüfer einzusetzen, der sich mit den 
Methoden der agilen / des agilen Projektmanagements auskennt. 

Interviewpartner G sieht es als wichtigen 
Erfolgsfaktor für eine Revision, dass die 
eingesetzten Prüferinnen, Prüfer wissen, 
was agiles Projektmanagement bedeutet, 
und die agilen Methoden kennen. 

A A5 
Interview G, 
Z 265-267 

Nein, also im Grunde genommen, ich glaube, das wesentliche ist eben, der Prüfer 
muss ganz tiefen Einblick haben, was das heißt diese Methode, das ist einmal ganz 
wesentlich. 

A A6 
Interview A, 
Z 440-445 

Vielleicht müssen Sie dann als Prüfer auch so agile Vorgehensweisen und sagen, 
ich weiß zu Beginn der Prüfung gar nicht genau, was ich prüfe und überlege mir das 
und / Also vielleicht müssen Sie Elemente des agilen Projektmanagement auch in 
die Prüfprojekte einbauen. Sicher sogar. Sonst wird das nicht mehr hinhauen. Aber 
zu glauben, Sie können dann gar nicht mehr prüfen, das kann ich mir nicht 
vorstellen. 

Eventuell müssen auch in Prüfprojekten 
der Internen Revision Elemente agiler 
Projektmanagementverfahren eingesetzt 
werden. Vorstellbar ist dies besonders 
bei neuartigen Prüfbereichen, bei denen 
keine Prüfungserfahrungen vorliegen und 
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A A6 
Interview A, 
Z 489-494 

Da muss man unterscheiden zwischen so Standardprüfbereiche, die eh jedes Jahr 
das Gleiche sind, wo du fast schon vorher weißt, was nachher herauskommt, und 
zwischen Prüfungen in relativ neuen Bereichen, wo wir selbst, wenn wir zu prüfen 
beginnen, noch gar nicht wissen, was ist da überhaupt diese großen Risiken, was 
sind die interessanten Bereiche. Und da, glaube ich, könnte man sehr wohl so 
Elemente einbauen. 

Ungewissheit über die Risiken besteht. 

A A6 
Interview B, 
Z 777-782 

Und ich glaube, genauso, wie es uns hilft, dass wir sagen, wir gestalten unsere 
Revision als Kleinprojekt und haben daher wenig Problem uns in ein Projekt 
hineinzudenken, hilft es uns, wenn wir sagen, wir gestalten unsere Revision, unser 
Organisation Interne Revision agil und haben damit weniger Probleme mit einem 
agilen Vorgehen in einem Projekt zurechtzukommen. Das ist sicher förderlich, ja. 

Der Einsatz agiler Vorgehen im Zuge der 
Revision würde das Verständnis der 
Internen Revision jedenfalls fördern, was 
dazu führt, dass sich Revisorinnen und 
Revisoren besser in agile Projekte 
hineindenken können. 

A A6 
Interview C, 

Z 13-20 

Die klassische Interne Revision, also die pre-agil, wenn man so will, gibt es glaube 
ich kaum noch, weil die Geschäftsfelder und die Geschäftsbereiche in vielen Fällen 
sehr / laufendem Wandel unterworfen sind, extrem zügig reagieren müssen auf 
Veränderungen und auch dementsprechend das / die Herangehensweise der 
Revision in der Prüfmethodik und auch in der / in der / in der / in der Grundlage oder 
der / dem Material, das man prüft, sehr schnell und sehr agil und sehr sicher, wie soll 
ich sagen, verändern muss und adaptieren muss. 

Nach Interviewpartner C gibt es die 
klassische pre-agil Revision nicht mehr, 
da das Unternehmen einem laufenden 
Wandel unterworfen ist und die Interne 
Revision hierauf angemessen reagieren 
muss. Das Agile Revision die Zukunft 
darstellt würde er zwar bezweifeln, in 
einigen Bereichen kann sich diese aber 
sicher durchsetzen. Generell muss sich 
die Interne Revision jedoch vertiefend mit 
dem Thema auseinandersetzen und ihr 
Repertoire um agile Ansätze erweitern. 

A A6 
Interview C, 
Z 382-388 

Ob agiles Projektmanagement oder agiles / darauf replizierend agile Revision die 
Zukunft sein wird für alles, vermag ich zu bezweifeln, aber in einigen Themen würde 
es sich sicher erfolgreich durchsetzen. Ich glaube, man wird sich mit dem, wenn man 
es nicht schon gemacht hat als Revisionsleiter, noch vertiefend auseinandersetzen 
müssen und das in sein Repertoire und seine Arbeitsweisen auch aufnehmen. 

A A6 
Interview D, 
Z 574-579 

Ja, muss man, und ich bin der Meinung, nicht erst werden, sondern man muss es 
auch schon sein, wenn ich ein agiles Projekt prüfe, dann muss ich das / muss ich 
selbst, eben Thinking out of the Box anwenden. Das heißt, da kann ich nicht mein 
klassisches Programm, mein Auditprogramm, das eben diese hundert Fragen 
beinhaltet, auf das Projekt darauf stülpen. 

Wenn man agile Projekte prüft, muss die 
Revisorin, der Revisor jedenfalls agiler 
agieren, insbesondere gilt dies bei der 
Abarbeitung des Arbeitsprogrammes. 

A A6 
Interview E, 
Z 598-603 

Weiters ist wichtig, zu wissen oder im Kopf zu behalten, dass bei der Abwicklung 
eines Revisionsprojektes, für mich wie für tausende, glaube ich, Revisorinnen und 
Revisoren, im Vordergrund steht, standardkonform vorzugehen. Und ich sehe bei der 
Anwendung agiler Methoden für die Abwicklung von Revisionsprojekten das hohe 
Risiko, dass man nicht immer standardkonform arbeitet. 

Interviewpartner E sieht in der Integration 
agiler Methoden die große Gefahr, dass 
nicht mehr standardkonform gearbeitet 
wird, sprich der IPPF-Standard des IIA 
nicht mehr vollumfänglich eingehalten 
werden kann. Eine Chance für agile 
Methoden innerhalb der Revision sieht er 
allerdings im forensischen Bereich, 
sprich im Bereich Fraud Audit. 

A A6 
Interview E, 
Z 614-617 

Also, kurz zusammengefasst, bei der Internen Revision sehe ich das große Risiko, 
dass nicht mehr standardkonform gearbeitet wird, versus Forensikprojekt, 
Aufdeckung wirtschaftskrimineller Handlungen, wo ich sage, dort sind wir schon sehr 
stark im Bereich der agilen Methoden. 

A A6 
Interview F, 
Z 379-389 

Wir haben schon seit Jahrzehnten und Jahrhunderten agiles Auditing, ja (lachen). 
Warum? Weil eine Revision einfach immer risikoorientiert handelt. Und damit, was 

Nach Interviewpartnerin F erfolgt eine 
Revision bereits seit langem nach agilen 
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bedeutet das? Also bei der Revision ein Risiko sieht, wird die Revision darauf 
reagieren. Und das zieht sich von der Planung über die Durch / also Planung von 
Revisionen, Plänen, genauso in die Durchführung von Prüfungen. Wenn ich meine 
Zielvorgabe habe, was ich in einem / in einer Prüfung erarbeiten möchte und ich 
sehe aber im Ablauf dann ein anderes Risiko, dass ich am Anfang nicht gesehen 
habe, dann werde ich es aufgreifen. Agiler geht es nicht, ja. Also das Thema agil 
oder Agilität ist einfach in der Revision sowieso immer da. Es ist auch in den 
Standards schon seit Jahrzehnten drinnen, nämlich die Risiken auch immer mit im 
Fokus zu haben. Das ist schon lange so geregelt. 

Regeln im Sinne einer agilen Revision, 
da diese bei Planung und Durchführung 
einen risikoorientierten Ansatz verfolgt 
und Revisorinnen und Revisoren ihre 
Prüfungen anpassen, falls sich im Lauf 
einer Prüfung Risiken zeigen, die im 
Prüfprogramm nicht berücksichtigt sind. 

A A6 Interview G N/A N/A 

B B1 
Interview A, 
Z 449-455 

Also, ich als Leiter der Abteilung, ich plane mal den Jahresrevisionsplan auf einer 
relativ hohen Ebene. Das heißt, ich sage, ich habe das Thema ABC und da habe ich 
einen Prüfer für drei Monate. Weiter ins Detail gehe ich ja bei der Prüfung gar nicht 
und in Summe habe ich dann meinen Jahresrevisionsplan, wo ich meine Prüfer 
einfach mit Kapazitäten verteilt habe. Also, da glaube ich, würde sich sehr wenig 
ändern. 

Im Zuge der Prüfungsplanung wird sich 
durch den Einsatz agiler Methoden kaum 
etwas ändern, das diese risikoorientiert 
abläuft und sich auch hinsichtlich der 
Kapazitätsplanung nichts ändert. In 
Bezug auf die die Risikoorientierung 
kann es dazu führen, dass agile Projekte 
auch seltener geprüft werden, wenn man 
zum Schluss kommt, dass das Vorgehen 
agile Vorgehen risikominimierend wirkt. 
Interviewpartner A kann dies aber nicht 
mit Sicherheit sagen, wobei es aktuell 
sogar umgekehrt wäre, sprich die agile 
Methode neu ist und deshalb als höheres 
Risiko wahrgenommen wird. 

B B1 
Interview A, 
Z 643-653 

Also, je nachdem, wie wir das einschätzen, da habe ich aber überhaupt keine Idee, 
könnte das natürlich dazu führen, dass es weniger oft geprüft wird, weil bei uns die 
Auswahl ausschließlich risikobasiert (...) funktioniert. Und wenn wir glauben, dass 
das einen Einfluss auf das Risiko hat, dann hat es natürlich einen Einfluss auf die 
Auswahl des Projektes. Ganz eindeutig. Im Moment habe ich aber auch keine 
Anzeichen dafür, dass sich als risikominimierende, im Moment täte ich es 
wahrscheinlich sogar eher umgekehrt als risikoerhöhend sehen, weil ich sage, das 
ist was ganz was Neues. Also, wenn ich höre, dass es gemacht wird, wäre das eines 
der ersten Projekte, was wir uns anschauen würden, allein, weil es mich interessiert 
(lachen) und weil ich das Risiko in Wirklichkeit im Moment nicht einschätzen kann. 

B B1 Interview B N/A N/A 

B B1 
Interview C, 
Z 259-263 

Ob man deswegen weniger revisioniert? Möglich, ja, wäre vorstellbar. Man müsste 
dann schauen, dass man dann aus irgendeinem anderen Kontext heraus, 
regelmäßiges Reporting oder regelmäßiges Material hat, dass an die 
Entscheidungsträger oder an die Prüfenden gelangt, die daraus schnell erkennen 
können, ob das in die richtige Richtung geht. [Anm.: Die Antwort bezieht sich auf die 
Frage, ob agile Projekte seltener geprüft werden, wenn das Risiko durch das iterative 
Vorgehen als niedriger einzustufen ist] 

Gemäß dem risikoorientierten Ansatz der 
Revision ist es vorstellbar, dass agile 
Projekte seltener revisioniert werden, 
jedoch gilt es dann trotzdem zu prüfen, 
ob das Projekt in die richtige Richtung 
läuft, z.B. durch regelmäßige Reportings. 

B B1 
Interview D, 
Z 339-344 

Und so kann ich mir das auch vorstellen, dass man sich bewusst für dieses agile 
Projekt entscheidet und man sagt wirklich, ok, der Ansatz ist vielleicht neu im 
Unternehmen, ja. Das heißt, man möchte das verstehen, ja. Man möchte vielleicht 
daraus lernen, das heißt, was kann man für weitere Projekte daraus mitziehen, 
vielleicht für weitere Revisionen mit rausnehmen. (...) Also ich glaube, ich würde mir 

In der risikoorientierten Prüfungsplanung 
ist es sehr wahrscheinlich, dass agile 
Projekte, gerade wenn die Methodik im 
Unternehmen neu ist, jedenfalls geprüft 
wird, um hieraus einen Lerneffekt für die 
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das bewusst anschauen, ja. Interne Revision, jedoch auch für weitere 
Projekte zu erhalten. 

B B1 Interview E N/A N/A 

B B1 Interview F N/A N/A 

B B1 Interview G N/A N/A 

B B2 
Interview A, 
Z 455-462 

Aber der Prüfer A, der dann drei Monate Zeit hat zu prüfen dieses oder dieses 
Projekt, muss sich die Detailplanung wahrscheinlich anders überlegen. Also, unter 
Umständen ist er sich da noch gar nicht so im Klaren in dem Moment, wo er 
hineingeht, was er genau in welcher Form und wie prüft und vielleicht ähnlich wie 
beim Projekt selbst, ist auch die Vorgehensweise (unv.) inkrementell und sage, da 
weiß ich jetzt und das ändert sich und dann schaue ich mir das und schaue mir das 
an. Also die Detailplanung würde man dann auch viel agiler und offener lassen. 

Im Zuge der Vorbereitung wird man sich 
bei der Detailplanung der Prüfung, sprich 
der Erstellung des Arbeitsprogramms, 
schwieriger tun und dieses dann auch 
viel agiler und offener gestalten. 
 
Eine wesentliche Frage, ist jene nach 
dem Soll- bzw. Prüfmaßstab, wobei man 
ohne diesen nichts hat, was man dem Ist 
gegenüberstellen kann, um zu sagen, ob 
etwas passt oder nicht passt. Wenn es 
keine konkreten Leitfäden gibt, gilt es 
den Soll- bzw. Prüfmaßstab somit 
zunächst zu entwickeln, wobei hierfür auf 
diverse Literatur zurückgegriffen werden 
kann. 

B B2 
Interview A, 
Z 750-756 

Was ist denn der Maßstab? Wann sage ich denn, das ist in Ordnung und das ist 
nicht in Ordnung? Das ist in der Revision / Mindestens so viel Zeit verbringen Sie 
damit, sich zu überlegen, was ist der Sollmaßstab, als dann das Ist dem Soll 
gegenüberzustellen. Also wenn sie die Frage, wenn es das nicht gibt, dann haben 
sie ein Problem, weil wie wollen sie denn sagen, es ist in Ordnung oder es ist nicht in 
Ordnung, wenn sie dem nichts gegenüberstellen. 

B B2 
Interview A, 
Z 826-830 

Wenn es einen Leitfaden gibt, wo steht, mach das so oder so, dann schauen wir, hat 
der das wirklich so oder so gemacht und ergänzen das unter Umständen. (unv.) das 
hört sich ja gut an, also, da müssen wir uns für uns überlegen, gibt es irgendwo was 
in der Literatur (...), das ist dann / 

B B2 Interview B N/A N/A 

B B2 
Interview C, 

Z 159 

Schwierig, schwierig. Man kann das auch nur sehr schwammig erfassen. [Anm.: Die 
Antwort bezieht sich auf Frage Nr. 5] 

Nachdem in agilen Projekten die Ziele 
und Anforderungen gerade zu Beginn oft 
noch nicht so klar sind, kann auch eine 
Prüfungsplanung nur sehr grob erfolgen. 

B B2 
Interview D, 
Z 179-183 

Das heißt, man kann sich dann anschauen, ok, wie waren den die letzten paar 
Projekte und ist es immer nach Schema F abgelaufen. Und da kann ich schon 
sagen, na schaut einmal, jetzt haben wir eigentlich fünf Projekte und fünfmal ist der 
gleiche Fehler passiert, nur warum habt ihr euch das denn nicht angeschaut, ja. Also 
da kann ich dann schon mit dem Vergangenheitswerten arbeiten. Klar, das ist sicher 
eine Herausforderung, ist schwierig, wenn man keine Richtlinie hat, nur die 
wenigsten Unternehmen, also aus Praxissicht, haben das, ja. 

Stehen für die Ermittlung des Solls bzw. 
zur Erstellung eines Prüfungsmaßstabes 
keine Richtlinien zur Verfügung, kann auf 
Erfahrungen zurückgegriffen werden, laut 
Interviewpartnerin D zum Beispiel, indem 
man sich die letzten Projekte hernimmt 
und schaut wie dort vorgegangen wurde 
und was dort für Fehler aufgetreten sind. 

B B2 
Interview E, 
Z 305-316 

Und der zweite Aspekt, wie ich ihn genannt habe, dass ist, dass ich bevor ich 
vielleicht in das Projekt im Detail hineinschaue, mir anschauen würde, was sind die 
allgemeinen Rahmenbedingungen aus Richtlinien und Regularien, die intern als 

Im Zuge der Prüfungsvorbereitung gilt es 
laut Interviewpartner E auch allgemeine 
Rahmenbedingungen, Richtlinien und 
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Vorgabe Gültigkeit haben in der Gesamtorganisation und inwieweit passt ein 
Vorgehen nach agilen Methoden, so wie es implementiert ist in dieser Organisation, 
dazu. Ist das dann der Ausnahmeprozess oder ist das etwas, dass da entsprechend 
Platz hat. Das sind schon Risken, die ich grundsätzlich (...) von vornherein in der 
Prüfung berücksichtigen würde, bevor ich mir noch die Projektdetails selber ansehen 
würde. Das Setup, wie ist das agile Projekt aufgesetzt, passt das, das Risiko ist, 
passt zu meinem / meiner Erwartung als Organisation, wie ich mein Regularium 
eigentlich aufgestellt habe und erwarte, dass dahin gearbeitet wird. 

Regularien des Unternehmens zu 
berücksichtigen, um hieraus ableiten zu 
können, ob das agile Vorgehen generell 
überhaupt zum Unternehmen passt bzw. 
sich mit den Anforderungen, welche das 
Unternehmen erfüllen muss, vereinbaren 
lässt. 

B B2 Interview F N/A N/A 

B B2 Interview G N/A N/A 

B B3 
Interview A, 
Z 429-437 

Ganz wichtig ist auch immer der Zeitpunkt, wo sie als Prüfer einsteigen. Wenn sie 
sagen, diese klassische Prüfung wo Sie eh erst da einsteigen [Anm. Interviewpartner 
zeigt auf der Abbildung auf einen Punkt nach Projektende] und sich das Ziel 
anschauen, dann wird es weniger Unterschiede geben, als wie wenn sie sagen, ich 
muss / ich versuche, und das versuchen wir aber schon bei längeren Projekten, noch 
im Projekt irgendwo zu prüfen und eventuell, wenn man grobe Mängel feststellen, 
vielleicht (unv.) noch / noch Änderungen herbeiführen zu können. Da wäre der 
Unterschied größer. 

Der Zeitpunkt der Prüfung ist ebenfalls 
relevant, wobei bei Prüfungen ex post 
der Unterschied geringer sein wird, als 
wenn ich im laufenden Projekt prüfe. 

B B3 
Interview B, 
Z 206-221 

Ist dieses Projekt an und für sich eigentlich geeignet, dass man es iterativ oder mit 
agilen Methoden umsetzt. Also das sind schon einmal die Eckpunkte, die wir 
anschauen, wenn wir früh genug dort hinkommen zum Projekt, ja. Aber auch in der 
Nachhinein-Betrachtung ist das genauso feststellbar, dass ich sage, wir sind 
vielleicht kurz vor Projektabschluss gekommen, als Interne Revision beauftragt 
worden, das Projekt anzuschauen, weil es hier irgendwelche Verzerrungen gibt in 
der Kostenseite, in Terminüberschreitungen und können dann genauso feststellen 
oder stellen das auch fest, dass / dass hier vielleicht iteratives Vorgehen, agile 
Methoden in diesem Projekt also nicht empfohlen hätten, ja. Und die Empfehlung 
treffen, soweit es halt noch möglich ist. Das vielleicht noch umzustellen, wenn es 
überhaupt noch möglich ist, oder ganz einfach als Learning für die / für die Zukunft 
diese Empfehlung geben, dass man doch sich zu Beginn eines Projektes anschaut, 
ist es geeignet, ist die (...) / ist die Umwelt geeignet, ist die Kultur geeignet, ja, gibt es 
Restriktionen, die uns einfach sagen, es / es geht jetzt agil nicht gut, ja. Es hat / es 
ist so risikobehaftet, dass ein Projektauftraggeber vielleicht das Projekt ganz klar 
nach klassischen Methoden beauftragen sollte. 

Eine wesentliche Frage in Prüfungen 
wird sein, ob das Projekt generell für den 
Einsatz agiler Methoden geeignet ist 
oder ob vielleicht bei der Methodenwahl 
eine falsche Entscheidung getroffen 
wurde. In diesem Kontext ist aber 
festzuhalten, dass es nicht immer 
zielführend sein wird, dies im laufenden 
Projekt noch zu ändern. 
 
Zwar habe ich bei agilen Projekten kein 
Pflichtenheft, aber grundsätzlich sind 
auch da Anforderungen beschrieben und 
zwar im Product Backlog. Im Zuge einer 
Prüfung würde man sich somit jedenfalls 
den Product Backlog ansehen und 
schauen, wie dieser entstanden ist und 
wie dieser sich über den Projektverlauf 
verändert bzw. weiterentwickelt hat. 
 
Zwar habe ich bei agilen Projekten kein 

B B3 
Interview B, 
Z 346-357 

Und dort (...) werde ich einfach (..) vor der Aufgabe stehen, dass ich sage, ich habe / 
ich habe den Business Case nicht so definiert, wie ich in jetzt kenne aus einer / aus 
einem Lastenheft, aus einem Pflichtenheft heraus, ja. Trotzdem muss es eine 
Vorstellung geben, und zwar eine dokumentierte Vorstellung, in irgendeiner Weise, 
was der Auftraggeber beauftragt hat. Wenn das auch nicht so konkret ist, gibt es 
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trotzdem eine Richtung. Also, es muss der Auftraggeber sich in irgendeiner Weise 
Gedanken gemacht haben und diese Gedanken mitteilen dem agil arbeitenden 
Team. Aus dem macht es den Product Backlog, ja. Und wenn es selbst nur ist, dass 
ich sage, ich schaue mir den Product Backlog an, ja. Wie ist der entstanden und wie 
hat er sich verändert. Kann ich trotzdem den / den Scope oder den Business Case 
kann ich mir ein Bild davon machen. 

Pflichtenheft, anhand dem ich ein Soll 
habe, welches ich prüfen kann, jedoch 
muss es zumindest eine Vision geben, 
die mir ein Soll über den Scope liefert. 
Dies kann ich mit dem Ist, in diesem Fall 
das aktuelle Teilergebnis oder das  
Endergebnis bei abgeschlossenen 
Projekten, abgleichen. 

B B3 
Interview B, 
Z 398-407 

Nehmen wir an, ich werde mit einer Revision beauftragt, die sagt, bitte schaue dir an, 
wie ist das Ergebnis oder das jetzige Ergebnis, wie sind die Teilergebnisse im 
Verhältnis zu dem, was eigentlich der Scope des Projektes war oder was jetzt die 
Vision des Projektes war, ja. Dann ist das mein Soll als Revisor und ich gehe dann 
hinein ins Projekt und ermittle einmal das Soll. Was war eure Vision in dem Projekt, 
wo hätte es hingehen sollen, worauf basiert das, was ist beauftragt worden, wie 
konkret war der Auftrag, wie habt ihr diesen Auftrag konkretisiert dann und ist jetzt / 
ist das Verhältnis zu diesem jetzigen Teilergebnis oder, wenn das Projekt schon 
beendet ist, zum / zum / zum Endergebnis und kann das dann vergleichen. 

B B3 Interview C N/A N/A 

B B3 
Interview D, 

Z 30-32 

Ich glaube, Flexibilität. Das man spontan oder ad-hoc das Revisionsprogramm 
anpasst an die jeweilige Situation, an des jeweilige / an die jeweilige Revision 
beziehungsweise Site Visit, wo man halt gerade vor Ort ist. 

Bei der Revision agiler Projekte muss die 
Revisorin, der Revisor vor Ort flexibler 
agieren und das Revisionsprogramm ad-
hoc und situationsabhängig anpassen 
und nicht starr eine Checkliste bzw. 
einen Fragenkatalog abarbeiten. 
 
Im Zuge der agilen Technik des Product 
Backlog wird der Scope des Projektes im 
Projektverlauf kontinuierlich angepasst 
und gereiht bzw. priorisiert, wobei somit 
weniger wichtige Anforderungen weiter 
nach hinten gereiht werden und allfällig 
nicht mehr umgesetzt werden. Eventuell 
wären diese jedoch wesentlich für den 
Projekterfolg gewesen, weshalb im Zuge 
einer Revision laut Interviewpartnerin D 
auch diese Anforderungen zu betrachten 
sind. 
 
Im Zuge der Revision kann durchaus die 
Frage gestellt werden, warum das 
Projekt nach agilem Vorgehen 

B B3 
Interview D, 
Z 179-183 

Ich glaube, man muss Flexibilität zeigen und man muss Thinking out of the Box 
mitbringen, ja. (...) Und man muss sich auf das (...) Projekt, auf dieses agile Projekt 
dann auch einlassen, ja, also nicht seinen starren / sein starres Frageheft haben. 
Das hat man, aber man muss auch erweitern können, ja, das bin ich der Meinung. 

B B3 
Interview D, 
Z 258-262 

Fällt dann raus, ja. Und vielleicht ist das dann, also vielleicht wegen diesen 
Feedbackschleifen und das fällt dann raus, na, wie Sie erwähnt haben, vielleicht das 
aber essentielle Sachen, die man sich gar nicht mehr anschaut, weil man sagt, man 
hat eh die obersten Top drei oder Top fünf, ja, und sagt, ok, das fällt raus, aber 
vielleicht ist das wesentlich oder wäre wesentlich gewesen zum Erfolg. 

B B3 
Interview D, 
Z 282-285 

Naja, ich glaube, dass die Revision da sagen kann, ok, wir schauen uns jetzt 
eben(...) vielleicht einen Prozess an und nehmen trotzdem auch die rausgefallenen, 
weiß nicht, (...) Tasks wieder mit auf und schauen sich es trotzdem kurz an, ja. 

B B3 
Interview D, 
Z 364-372 

Ja, also ich kann, wie gesagt, ich finde, man kann fragen, man kann hinterfragen, 
warum hat man den Ansatz gewählt, man kann sich das erklären lassen und da kann 
man sagen, ok, vielleicht für das nächste Projekt eventuell doch den anderen Ansatz, 
aber damals, wie man sich entschieden hat / Was / Was will ich dann mit dieser 
Aussage? Soll ich dann sagen, ok, es war falsch, ihr müsst das Projekt jetzt neu 
machen. Es soll ja auch immer ein Mehrwert sein, oder? Bei der Revision soll ja ein 
Mehrwert rauskommen. Und das würde mir eigentlich keinen Mehrwert bringen, na, 
wenn ich jetzt sage, ok, das war jetzt falsch. 
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B B3 
Interview D, 
Z 374-376 

Genau. Mitten im Projekt umstellen, das wäre Wahnsinn, ja. Also, das allein (lachen) 
von den Kostenseiten wahrscheinlich, ja. Da wird jedes Unternehmen sagen, um 
Gotteswillen, das (lachen) könnt ihr nicht machen, ja. 

abgewickelt wird, jedoch wäre es laut 
Interviewpartnerin D Wahnsinn, die 
Methodik im laufenden Projekt 
umzustellen, und sie sieht den Mehrwert 
hierin mehr im Lerneffekt für 
nachfolgende Projekte. 

B B3 
Interview E, 
Z 218-227 

Es macht schon natürlich einen Unterschied, ob man einfach im klassischen Sinn 
den Projektauftrag zur Hand nimmt und schaut, was ist für ein Projekt oder für ein 
Programm letztlich an Definitionen zu Beginn schon vorhanden gewesen und was 
war daher der Maßstab nachdem sich die Projektteams oder das Projektteam zu 
richten hatte. Das macht natürlich einen Unterschied. So gesehen kann man sich 
sicher anschauen, was ist eigentlich das / Man kann sich also überlegen, ob man es 
umdreht, und sagt, ich schaue mir das fertige Ergebnis an, als wäre das ursprünglich 
in einem von mir aus Pflichtenheft drinnen gestanden und würde daher vielleicht vom 
fertigen Ergebnis zur Wurzel zurück gehen und sich anschauen, wie ist es dort dazu 
gekommen. 

Da Anforderungen bei agilen Projekten 
zu Beginn noch nicht im Detail bekannt 
sind und es somit kein Pflichtenheft gibt, 
welches wie im klassischen Projekt 
abgearbeitet werden kann, muss laut 
Interviewpartner E im Zuge der Prüfung 
eventuell vom Ergebnis oder 
Teilergebnis ausgehend retrograd 
geprüft werden. Es wäre zu prüfen, ob 
dieses Ergebnis oder Teilergebnis dem 
entspricht, was am Weg dorthin als Ziel 
oder Anforderung definiert worden ist. 
 
Im Zuge einer Revisionsprüfung gilt es 
jedenfalls auch zu prüfen, ob das Projekt 
überhaupt sinnvollerweise mit agilen 
Methoden abgewickelt werden kann. 
 
Prinzipiell sieht Interviewpartner E kein 
Problem darin, wenn weniger Richtlinien 
zum Projektmanagementvorgehen 
vorliegen, wobei im Zuge der Prüfung 
vorrangig Warum-Fragen zu stellen sind, 
um das Setting bzw. das Vorgehen zu 
hinterfragen.  

B B3 
Interview E, 
Z 238-246 

Dann wäre das eine Möglichkeit zu sagen, ich habe ein fertiges Ergebnis und wie ist 
es dazu gekommen. Und ich würde mir anschauen, wie es auf den Schritten 
dazwischen eben (...) vereinbart worden, in welche Richtung gelaufen werden soll, 
also, was sind die Zwischenziele oder Ziele, die dann unterwegs definiert worden 
sind. Weil sonst würde ich, wenn ich von vorne weggehe, würde ich (...) komplett 
noch einmal von vorne durchlaufen und würde, wenn man so will, alle Wege, die 
gegangen wurden, noch einmal nachvollziehen und daher ist es möglicherweise, ich 
sage absichtlich möglicherweise, ratsamer, vom fertigen Ergebnis zum Beginn 
zurückzugehen. 

B B3 
Interview E, 
Z 331-333 

Also einerseits zu dem, wie man regulatorisch aufgestellt ist mit eigenen Richtlinien, 
das ist das eine. Und das andere ist, ist das Projekt überhaupt sinnvollerweise mit 
agilen Methoden abzuwickeln. 

B B3 
Interview E, 
Z 489-495 

Das wäre, ich sage es jetzt absichtlich provokant, das wäre bequem. Das wäre super 
und wäre schön und natürlich wünscht man sich das, aber wenn es das nicht gibt, 
dann muss ich halt hinterfragen, wie wurde vorgegangen, wie hat man sich 
aufgestellt, was ist eben dieses Setting für das jeweilige zu prüfende Projekt und 
man muss immer diese Warum-Frage stellen, ist das gescheit, was die gemacht 
haben, macht das Sinn, was die gemacht haben, (...) kann das geeignet sein, zu 
einem vernünftigen Ergebnis zu führen. 

B B3 
Interview F, 
Z 190-194 

Weil man prüft immer in der Prüfung den Ablauf überhaupt in einem Projekt, na. Wie 
ist das abgelaufen? Wenn halt dann Anforderungen am Anfang nicht definiert sind 
oder nicht (...) gesamthaft definiert sind, dann würde man sich trotzdem einfach die 
Evolution dieser Anforderungen ansehen. 

Interviewpartnerin F hält fest, dass ein 
Pflichtenheft nicht zwingen notwendig ist, 
um sinnvoll prüfen zu können und sich 
die Revisorin, der Revisor in diesem Fall 
die Evolution der Anforderungen ansieht. 
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B B3 Interview G N/A N/A 

B B4 Interview A N/A N/A 

B B4 Interview B N/A N/A 

B B4 Interview C N/A N/A 

B B4 Interview D N/A N/A 

B B4 Interview E N/A N/A 

B B4 Interview F N/A N/A 

B B4 Interview G N/A N/A 

B B5 Interview A N/A N/A 

B B5 Interview B N/A N/A 

B B5 Interview C N/A N/A 

B B5 Interview D N/A N/A 

B B5 Interview E N/A N/A 

B B5 Interview F N/A N/A 

B B5 Interview G N/A N/A 

C C1 
Interview A, 
Z 946-950 

Aber, wie gesagt, ich kenne das zu wenig, ich würde halt warnen, und das macht 
man da halt auch ein bisschen, ist, die alten Werkzeuge der alten Methoden 
künstlich über neue Werkzeuge zu stülpen. Ob das das ideale ist? Da bin ich mir 
nicht ganz sicher, bin aber viel zu wenig tief drinnen. 

Prinzipiell muss man sich fragen, ob es 
Sinn mach alte Werkzeuge künstlich 
über neue Methoden zu stülpen. 

C C1 
Interview B, 
Z 746-749 

Also, ich bin schon dabei, dass ich sage, ich kann mit dem, was ich jetzt habe zum 
Projektmanagement, eine agile Umsetzung gut prüfen. Ich muss mich ein bisschen 
einstellen darauf, aber es geht mit dem, was ich jetzt habe. 

Prinzipiell ist es mit den bestehenden 
Ansätzen möglich, agile Projekte zu 
prüfen. 

C C1 Interview C N/A N/A 

C C1 Interview D N/A N/A 

C C1 Interview E N/A N/A 

C C1 Interview F N/A N/A 

C C1 Interview G N/A N/A 

D D1 Interview A N/A N/A 
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D D1 
Interview B, 
Z 644-650 

Und sein Ansatz ist aber, glaube ich, schon sinnvoll. Das heißt, wir als Revision sind 
schon immer (...) unterwegs und schauen, wie ist mit Risken umgegangen worden in 
der Organisation. Wenn es jetzt konkret eine Projektabwicklung ist und wir erkennen, 
dass hier Risiken akzeptiert worden sind, die agile Abarbeitung ganz einfach / denen 
eine agile Abarbeitung ausgeliefert ist, ja, und der Auftragnehmer unternimmt nichts, 
dass er diese Risken jetzt irgendwie bewältigt, dann werden wir dort eine / eine 
Empfehlung geben müssen. 

Der Ansatz ist generell sinnvoll, denn 
wenn man ein agiles Projekt in Auftrag 
gibt, muss man sich jedenfalls mit dem 
Risiko auseinandersetzen und sich die 
Frage stellen, wie man diese bestmöglich 
minimieren kann, ohne aber die Vorteile 
des agilen Vorgehens zu verlieren. Es ist 
prinzipiell denkbar, Lücken, welche ein 
Risiko bedeuten, mit Elementen aus dem 
klassischen Vorgehen, z.B. Prognosen, 
Berichtswesen, Eingriffsmöglichkeiten, 
usw., zu schließen, wobei darauf zu 
achten, ist, dass das Projekt hierdurch 
nicht übersteuert wird. 

D D1 
Interview B, 
Z 657-667 

Diese Risken abzudecken oder zu bewältigen, indem ich zum Beispiel, könnte ich 
mir vorstellen, jetzt ein Berichtswesen dorthin auferlege, als Auftraggeber sage, 
liebes agil arbeitende Projekt, berichte mir. Ich will mehr Information haben, als du 
eigentlich vorsiehst, ja. Oder ich will in der Planung mehr Information, wie ihr den 
Backlog jetzt gerade sortiert, ja. Ich will da mehr Einbeziehung haben, was da jetzt 
gerade passiert: Ich will Prognosen habe. Ich will wissen, jetzt möglichst nach jedem 
Zyklus, wissen, wie geht sich jetzt das aus mit dem Scope, ja. Was fällt jetzt schon 
weg eigentlich, was ist im Backlog so weit unten, dass ihr es mir nicht umsetzen 
werdet, ja. Ich will wissen, womit kann ich als Ergebnis dieser Projektabarbeitung 
rechnen und ich will vielleicht auch Eingriffsmöglichkeiten haben, ja, dass 

D D1 
Interview B, 
Z 670-673 

Also, solche Elemente aus der klassischen Steuerung eines Projekts zu verwenden, 
glaube ich, ist legitim, man muss sich aber dann, wie wir schon gesagt haben, schon 
auch als Revision anschauen, wird da nicht übersteuert. 

D D1 
Interview B, 
Z 689-694 

Also, ich glaube, ich muss mir, wenn ich so ein Projekt beauftrage, agil beauftrage, 
muss ich mir einmal schon klar sein, was / welche Risken birgt das, wo sind die 
Lücken und ich muss mit dem Auftragnehmer, der jetzt agil arbeitet, (...) schauen, 
wie kann ich die abdecken und trotzdem diese Vorteile des agilen Arbeitens (...) jetzt 
erhalten. Und so würde ich auch in der Revision darauf schauen. 

D D1 
Interview C, 
Z 320-322 

Dieses 4-Schritte-Modell erscheint mir sehr sinnvoll. Die Suche nach Lücken ist 
immer wesentlich. (...) Ob das nun mit traditionellen Methoden (...) ausgefüllt oder 
geschlossen wird, muss man sich ansehen. 

Generell ist die Suche nach Lücken in 
der Revision immer wesentlich, weshalb 
Interviewpartner C das 4-Schritte-Modell 
für sinnvoll hält, wenngleich zu prüfen ist, 
ob Lücken zwingend mit klassischen 
Elementen geschlossen werden müssen. 

D D1 Interview D N/A N/A 

D D1 
Interview E, 
Z 514-521 

Also, grundsätzlich halte ich das schon für zweckmäßig, wenn ich mir vor allem als 
Prüfer anschauen möchte, wie ist methodisch vorgegangen worden. Da bin ich noch 
nicht am Inhalt, da prüfe ich tatsächlich nur die Vorgehensweise. Wenn ich aber eher 
Output orientiert bin, das hängt jetzt am Revisionsauftrag, habe ich ganz zu Beginn 
schon einmal gesagt, diesen zwei Aspekte, dann spielt wohl die Methode auch eine 
Rolle, aber dann bin ich viel stärker am Inhalt interessiert, was ist der Output von 
diesem Projekt, das mit agilen Methoden abgewickelt wird. 

Generell ist der Prüfansatz zweckmäßig, 
jedoch bezieht sich dieser vorrangig auf 
das methodische Vorgehen und weniger 
auf den Inhalt bzw. auf das Ergebnis des 
Projektes. 
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D D1 Interview F N/A N/A 

D D1 Interview G N/A N/A 

D D2 
Interview A, 
Z 872-875 

Also, (...) wenn es ein Wesen dieser agilen Methode ist, gerade Dinge offen zu 
lassen und Lücken zu lassen, weil ja gerade das die Flexibilität ermöglicht, weiß ich 
nicht, ob das unbedingt das gescheiteste ist, dann Werkzeuge zu suchen, die genau 
auf diese Lücken hin abzielen. 

Der Prüfansatz ist defacto das Gegenteil 
vom agilen Mindset, wobei es nicht Sinn 
der Sache sein kann, bei einer Prüfung 
lediglich auf Lücken abzuzielen, wenn 
die agilen Methoden bewusst Lücken 
offen lässt, um flexibel zu bleiben.  

D D2 
Interview A, 
Z 888-897 

Also, ob ich das dann eins zu eins umsetzen kann, weil wenn ich dann prüfe und 
welche Gebiete das durch die agile Methode angemessen und wirksam abgedeckt 
werden und ob Lücken in der Projektsteuerung, die durch die agile Methode nicht 
abgedeckt sind, angemessen und wirksam geschlossen werden, also das 
widerspricht ein bisschen meinem Verständnis, was ich mit dieser agilen Methode 
erreichen möchte. Ich will mir Lücken offen lassen, um flexibel zu sein, und dann 
prüfe ich aber, ob es da noch Lücken gibt. Eigentlich muss ich mir ja sagen, wenn es 
keine Lücken gibt, dann hast du das System nicht verstanden. Also eigentlich genau 
das Gegenteil von dem, was der da sagt. 

D D2 Interview B N/A N/A 

D D2 Interview C N/A N/A 

D D2 
Interview D, 
Z 509-511 

Natürlich schaut man sich die Lücken an und, ja klar, aber nur auf die Lücken zu 
gehen, finde ich schwierig, weil das ist so, einfach salopp gesagt, mit dem Finger auf 
jemanden zeigen und das finde ich immer schwierig. 

Prinzipiell gilt es im Zuge einer Revision 
von agilen Projekten natürlich auf Lücken 
zu achten, jedoch sollte man sich nicht 
ausschließlich auf diese Lücken fixieren. 

D D2 
Interview E, 
Z 535-539 

Ich glaube, das ist nur eine Frage der Betrachtungsweise. Weil, wenn ich jeden Tag 
am Ende eines Sprints ein / ein Teammeeting habe und sage, passt das, wie wir / 
was wir heute zustande gebracht haben, laufen wir in diese Richtung weiter, dann 
wird da sehr viel gesteuert, es ist nur an einer anderen Stelle angesiedelt, als es 
sonst im klassischen Projekt vielleicht der Fall ist. 

Bezogen auf das iterative Vorgehen und 
die Feedbackmechanismen in agilen 
Projekten wird sehr viel gesteuert, nur 
eben anders als im klassischen Projekt. 

D D2 Interview F N/A N/A 

D D2 Interview G N/A N/A 

E E1 
Interview A, 
Z 950-954 

Aber wenn ich morgen die Aufgabe bekäme, so etwas zu prüfen, würde ich ähnlich 
vorgehen. Was soll ich denn machen sonst? Dann würde ich genauso versuchen, so 
eine Art Mapping zu machen und sagen, die Werkzeuge, die ich zur Verfügung habe, 
wie kann ich die am sinnvollsten in die neue Methodik / und das macht der da 
offensichtlich. 

Da es keinen eigenen Prüfansatz für 
agile Projekte gibt, macht es durchaus 
Sinn auf Bestehendes zurückzugreifen 
und dies als eine Art Mapping zu nutzen. 

E E1 Interview B N/A N/A 

E E1 
Interview C, 
Z 350-355 

Das ist sehr gut, das habe ich noch nicht gesehen. Das gefällt mir gut. Vor allem, 
weil es dadurch gelingt, eine / eine / eine Brücke zu schlagen zwischen den / ja, 

Interviewpartner C bewertet den Ansatz 
als sehr gut und hebt besonders hervor, 
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Quelle: Eigene Darstellung. 

auch zum besseren Erfassen von / von agilem Projektmanagement für die, die mit 
dem / der Thematik noch nicht so gut vertraut sind. Und die sehen schon, dass 
dadurch eine gewisse Systematik und eine gewisse Parallelität zum bisherigen 
Projektmanagement ja auch (...) besteht. 

dass dieser eine Brücke zwischen agilem 
und klassischen Projektmanagement ist 
und hilfreich für Revisorinnen, Revisoren 
ist, die noch nicht so umfassend mit der 
agilen Methodik vertraut sind. Die für 
agile Projekte angepasste Matrix stellt 
eine gute Veranschaulichung der 
Prüfinhalte dar und ist eine Hilfestellung 
dafür, dass bei Revisionen agiler 
Projekte nicht übersehen wird. 

E E1 
Interview C, 
Z 360-363 

Man wird immer irgendwo bestehende Prüfstandards nehmen, aber wie wichtig ist 
dann eine sinnvolle Adaptierung und Anpassung. Und ich glaube, diese Matrix ist 
eine gute / gute Unterstützung, eine gute Hilfe, das richtig einzuordnen. 

E E1 
Interview C, 
Z 371-374 

Auch zum / auf eben dann eben, ob es jetzt Prüfung oder / oder im / im Projektaudit 
generell, um zusehen, dass ja auch nichts übersehen wurde oder nichts ausgelassen 
wurde. Nichts Wesentliches, na. Da ist diese Matrix eine hilfreiche 
Veranschaulichung. 

E E1 Interview D N/A N/A 

E E1 
Interview E, 
Z 554-562 

Na, ich finde den insofern interessant diesen Ansatz, weil er wesentlich detaillierter 
eigentlich schon aufgesetzt ist, als die Unterlage, die Sie mir zuvor gezeigt haben. 
Weil eben durch diese Matrixweise der Darstellung, (...) es wesentlich granularer ist 
und auch die Verantwortlichkeiten, wenn ich das richtig herauslese, 
beziehungsweise teilweise auch die Ergebnisse, die erwartet werden in der 
jeweiligen Phase oder beim jeweiligen Gebiet, entsprechend zugeordnet sind. Also, 
das kann schon eine sehr gute und vielleicht auch letztlich bessere Hilfestellung sein. 
(...) Ich finde es grundsätzlich ganz interessant, ja. Mhm, finde ich gut. 

Im Vergleich zum Prüfansatz nach 
Düsterwald (2016) ist dieser Prüfansatz 
durch die Matrixdarstellung wesentlich 
granularer und man kann teilweise 
Verantwortlichkeiten und in den Phasen 
zu erwartende Ergebnisse ablesen, 
weshalb der Ansatz eine gute 
Hilfestellung bietet, insbesondere, wenn 
Revisorinnen oder Revisoren noch nicht 
so erfahren mit der Prüfung agiler 
Projekte sind. 

E E1 
Interview E, 
Z 570-572 

Also, weil ich glaube, dass man letztlich als Prüfer, wenn man vielleicht auch nicht so 
erfahren ist in der Prüfung agiler Projekte, dadurch ein / ein Stückweit eine Anleitung 
erhält. Das kann schon Sinn machen. 

E E1 Interview F N/A N/A 

E E1 Interview G N/A N/A 

E E2 Interview A N/A N/A 

E E2 Interview B N/A N/A 

E E2 Interview C N/A N/A 

E E2 Interview D N/A N/A 

E E2 Interview E N/A N/A 

E E2 Interview F N/A N/A 

E E2 Interview G N/A N/A 
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Tabelle 11: Auswertungstabelle Inhaltsanalyse, Zusammenfassung (Fortsetzung). 

Dim. Ind. Bezug 
Paraphrasierung, erste Reduktion und 

Zusammenfassung 

Zusammenfassung 

Indikator (Ind.) 

Zusammenfassung 

Dimension (Dim.) 

A A1 
Interview A, 

Z 29-42 
Eine Revisionsprüfung ist im Prinzip ein 
Soll-Ist-Vergleich, wobei die Revisorin, 
der Revisor einen Prüfmaßstab hat und 
dem dann das Ist gegenüberstellt. Aber 
laut Interviewpartner A gibt es vieles von 
dem, was als Prüfmaßstab verwendet 
wird, bei agilen Projekten nicht, z.B. kann 
man schwerlich einen Soll-Ist-Vergleich 
machen, wenn die Anforderungen noch 
nicht feststehen, sondern sich erst im 
Laufe des Projekts entwickeln. Daher 
muss die Revision anders prüfen, sprich 
sich anpassen, wobei zu berücksichtigen 
ist, dass man eine neue Vorgangsweise 
nicht mit alten Werkzeugen prüfen wird 
können. 

Generell merkt Interviewpartner B an, dass 
sich Auftraggeberinnen und Auftraggeber 
von Projekten durch den Einsatz von agilen 
Methoden der Frage konfrontiert sehen, 
was sie für ihr eingesetztes Geld am Ende 
bekommen werden. Die Kombination, dass 
Anforderungen und Ziele zu Projektbeginn 
nicht vollständig bekannt sind sowie dass 
durch die Reduktion von Dokumentation 
wesentliche Kontrollmechanismen für die 
Auftraggeberinnen und Auftraggeber 
verloren gehen, stellt nach seiner Meinung 
ein Risiko agiler Vorgehensweisen dar, 
wobei sich die Herausforderung stellt, wie 
mit diesen Risiken umgegangen wird. Zwar 
herrscht bei den befragten Personen 
Einigkeit darüber, dass Risiken über die 
implementierten Feedbackmechanismen 
kompensiert werden können, jedoch merkt 
Interviewpartner C an, dass sich hierdurch 
das Risiko ergibt, dass Verbesserungen 
durch die Mechanismen zwar entdeckt 
werden können, jedoch das Risiko besteht, 
dass diese dann ad acta gelegt werden und 
Potenziale ungenutzt bleiben, wenn diese 
Mechanismen nicht konsequent betrieben 
werden. 
 
Hinsichtlich des agilen Vorgehens merkt 
Interviewpartner A an, dass eine Revision 
grundsätzlich einen Soll-Ist-Vergleich 
darstellt, indem ein definierter Prüfmaßstab 
dem Ist gegenübergestellt wird, im agilen 
Projektmanagement vieles von dem, was 
üblicherweise als Prüfmaßstab verwendet 

Generell merkt Interviewpartner B an, dass 
sich Auftraggeberinnen und Auftraggeber 
von Projekten durch den Einsatz von agilen 
Methoden der Frage konfrontiert sehen, was 
sie für ihr eingesetztes Geld am Ende 
bekommen werden. Die Kombination, dass 
Anforderungen und Ziele zu Projektbeginn 
nicht vollständig bekannt sind sowie dass 
durch die Reduktion von Dokumentation 
wesentliche Kontrollmechanismen für die 
Auftraggeberinnen und Auftraggeber 
verloren gehen, stellt nach seiner Meinung 
ein Risiko agiler Vorgehensweisen dar, 
wobei sich die Herausforderung stellt, wie 
mit diesen Risiken umgegangen wird. Zwar 
herrscht bei den befragten Personen 
Einigkeit darüber, dass Risiken über die 
implementierten Feedbackmechanismen 
kompensiert werden können, jedoch merkt 
Interviewpartner C an, dass sich hierdurch 
das Risiko ergibt, dass Verbesserungen 
durch die Mechanismen zwar entdeckt 
werden können, jedoch das Risiko besteht, 
dass diese dann ad acta gelegt werden und 
Potenziale ungenutzt bleiben, wenn diese 
Mechanismen nicht konsequent betrieben 
werden. 
 
Hinsichtlich des agilen Vorgehens merkt 
Interviewpartner A an, dass eine Revision 
grundsätzlich einen Soll-Ist-Vergleich 
darstellt, indem ein definierter Prüfmaßstab 
dem Ist gegenübergestellt wird, im agilen 
Projektmanagement vieles von dem, was 
üblicherweise als Prüfmaßstab verwendet 

A A1 
Interview A, 
Z 287-293 

A A1 
Interview B, 
Z 464-476 

Als Auftraggeberin, Auftraggeber eines 
Projektes sieht man sich Unwägbarkeiten 
hinsichtlich der Frage, was bekomme ich 
für mein Geld, konfrontiert, was Risiken 
darstellen, die in Kombination mit 
weniger Dokumentation, Berichten bzw. 
Kontrollmöglichkeiten zu sehen sind. Es 
stellt sich die Frage, wie man mit diesen 
Risiken umgeht. 
 
Als weitere Herausforderung ist zu 
sehen, dass Eingriffe in das agile Projekt 
die Effizienz der Methodik nicht erhöhen 
wird, weshalb man sich fragen muss, wie 
weit man sich auf die Methodik und die 
damit verbundenen Risiken einlässt und 
diese in Kauf nimmt, um die Vorteile des 
agilen Vorgehens lukrieren zu können. 

A A1 
Interview B, 
Z 479-488 

A A1 Interview C, Bei Projekten mit langer Projektdauer 
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Z 171-174 (mehrjährig) müssen auch bei agilen 
Projekten messbare Meilensteine, die 
einem Soll-Ist-Vergleich standhalten, 
geplant werden. 
 
Das größte Risiko der Feedbackrunde 
ist, dass entdeckte 
Verbesserungspotenziale ad acta gelegt 
werden und nicht im Sinne eines KVP 
umgesetzt werden, sprich die 
Möglichkeit, einen Mehrwert zu erzielen, 
ungenutzt bleibt. 

wird, nicht existiert. Beispielsweise merkt er 
an, dass man schwerlich einen Soll-Ist-
Vergleich durchführen kann, wenn die 
Anforderungen noch nicht bekannt sind. In 
diesem Kontext führt Interviewpartner A an, 
dass Revisorinnen und Revisoren sich 
hierauf anpassen müssen und agile 
Projekte anders prüfen müssen, wobei er 
auch in Frage stellt, ob die neuen agilen 
Vorgehensweisen mit alten Werkzeugen 
geprüft werden können. Interviewpartner E 
dagegen ist der Überzeugung, dass die 
Revision agiler Projekte kein Problem 
darstellt, es jedoch stark vom Reifegrad des 
Unternehmens hinsichtlich agiler Verfahren 
und deren Umsetzung abhängt, ob agile 
Projekte einfach bzw. problemlos geprüft 
werden können. Bezogen auf den Soll-Ist-
Vergleich führt auch Interviewpartner C an, 
dass es in agilen Projekten, insbesondere 
in solchen mit einer langen Projektdauer, 
ebenfalls messbare Meilensteine geben 
muss, die einen Soll-Ist-Vergleich möglich 
machen. 
 
Insbesondere bei Projekten mit langer 
Projektdauer sieht Interviewpartner E eine 
weitere wesentliche Herausforderung in der 
Vermeidung von Frustrationspotenzial im 
Projektteam. In diesem Kontext vergleicht 
er den Sprint in Scrum Projekten mit einem 
Sprint im Laufsport, der bekanntermaßen 
sehr energieverschleißend ist und lediglich 
über kurze Distanzen geht, und sieht das 
Risiko, dass das Projektteam Ergebnisse 
akzeptiert, die nicht dem bestmöglichen 
Ergebnis entsprechen, nur um das Projekt 
endlich beenden zu können. 
 
Interviewpartner B sieht als weitere große 

wird, nicht existiert. Beispielsweise merkt er 
an, dass man schwerlich einen Soll-Ist-
Vergleich durchführen kann, wenn die 
Anforderungen noch nicht bekannt sind. In 
diesem Kontext führt Interviewpartner A an, 
dass Revisorinnen und Revisoren sich 
hierauf anpassen müssen und agile Projekte 
anders prüfen müssen, wobei er auch in 
Frage stellt, ob die neuen agilen 
Vorgehensweisen mit alten Werkzeugen  
geprüft werden können . Interviewpartner E 
dagegen ist der Überzeugung, dass die 
Revision agiler Projekte kein Problem 
darstellt, es jedoch stark vom Reifegrad des 
Unternehmens hinsichtlich agiler Verfahren 
und deren Umsetzung abhängt, ob agile 
Projekte einfach bzw. problemlos geprüft 
werden können. Bezogen auf den Soll-Ist-
Vergleich führt auch Interviewpartner C an, 
dass es in agilen Projekten, insbesondere in 
solchen mit einer langen Projektdauer, 
ebenfalls messbare Meilensteine geben 
muss, die einen Soll-Ist-Vergleich möglich 
machen. 
 
Insbesondere bei Projekten mit langer 
Projektdauer sieht Interviewpartner E eine 
weitere wesentliche Herausforderung in der 
Vermeidung von Frustrationspotenzial im 
Projektteam. In diesem Kontext vergleicht er 
den Sprint in Scrum Projekten mit einem 
Sprint im Laufsport, der bekanntermaßen 
sehr energieverschleißend ist und lediglich 
über kurze Distanzen geht, und sieht das 
Risiko, dass das Projektteam Ergebnisse 
akzeptiert, die nicht dem bestmöglichen 
Ergebnis entsprechen, nur um das Projekt 
endlich beenden zu können. 
 
Interviewpartner B sieht als weitere große 

A A1 
Interview C, 
Z 217-222 

A A1 
Interview C, 
Z 228-230 

A A1 Interview D N/A 

A A1 
Interview E, 

Z 42-52 
Interviewpartner E ist der Überzeugung, 
dass die Revision agiler Projekte kein 
Problem darstellt, jedoch die Reife, der 
Reifegrad des Unternehmens hinsichtlich 
der agilen Verfahren, der Rollen sowie 
Verantwortlichkeiten, usw. wesentlich ist. 
Und bei Unternehmen, bei denen diese 
Reife noch nicht so stark ausgeprägt ist 
und die noch in der Selbstfindungsphase 
stecken, kann es durchaus zu Problemen 
im Zuge der Revisionsprüfung kommen. 
 
Insbesondere bei Projekten mit langer 
Projektlaufzeit besteht das Risiko, dass 
das Frustrationspotenzial im Projektteam 
steigt und Ergebnisse akzeptiert werden, 
die nicht dem bestmöglichen Ergebnis 
entsprechen, nur um das Projekt endlich 
beenden zu können. In diesem Kontext 
ist auch zu berücksichtigen, dass das 
iterative Vorgehen energieverschleißend 
ist. Interviewpartner E stellt hierbei den 
Vergleich mit dem Laufsport her, wobei 
eine Iteration bei Scrum nicht grundlos 
als „Sprint“ bezeichnet wird. Demnach ist 
zu prüfen, ob das agile Vorgehen gerade 
bei Projekten mit längerer Laufzeit die 

A A1 
Interview E, 

Z 58-64 

A A1 
Interview E, 
Z 384-387 

A A1 
Interview E, 
Z 400-411 
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richtige Wahl ist. Herausforderung die Frage, inwieweit man 
als Revision auf agile Projekte Einfluss 
nehmen kann, ohne hierdurch die Effizienz 
der Methodik zu stark zu beeinflussen. In 
diesem Kontext führt er an, dass Eingriffe in 
die Methodik deren Effizienz nicht erhöhen 
und man sich fragen muss, wie weit man 
sich auf die Methodik und die damit 
verbundenen Risiken einlässt und diese in 
Kauf nimmt, um die Vorteile des agilen 
Vorgehens lukrieren zu können. 

Herausforderung die Frage, inwieweit man 
als Revision auf agile Projekte Einfluss 
nehmen kann, ohne hierdurch die Effizienz 
der Methodik zu stark zu beeinflussen. In 
diesem Kontext führt er an, dass Eingriffe in 
die Methodik deren Effizienz nicht erhöhen 
und man sich fragen muss, wie weit man 
sich auf die Methodik und die damit 
verbundenen Risiken einlässt und diese in 
Kauf nimmt, um die Vorteile des agilen 
Vorgehens lukrieren zu können. 
 
Als besondere Chance werden mehrfach die 
Feedbackmechanismen agiler Projekte von 
den befragten Personen genannt, wobei sich 
dies nach Interviewpartnerin F nur dann 
risikominimierend auswirkt, wenn diese 
ernsthaft betrieben werden. Diese 
risikominimierende Wirkung ergibt sich laut 
Interviewpartner A dadurch, dass durch das 
iterative Vorgehen kombiniert mit den 
erwähnten Feedbackmechanismen Fehler 
bzw. Fehlentwicklungen früher schlagend 
werden und das Projektrisiko kalkulierbarer 
wird. Interviewpartner C merkt weites an, 
dass diese Feedbackmechanismen für die 
Revision als wesentliche Informationsquelle 
dienen kann und Revisorinnen, Revisoren im 
Zuge von Prüfungen als Beobachter (passive 
Rolle) bei derartigen Ereignissen (z.B. 
Review, Retrospektive) teilnehmen sollten. 
 
Als weitere Chance führt Interviewpartner C 
an, dass es durch das iterative Vorgehen 
ermöglicht wird, verschieden Zyklen im 
Sinne eines Soll-Ist-Vergleichs miteinander 
zu vergleichen. 
 
Nachdem nun die Herausforderungen und 
Risiken allgemein betrachtet wurden, werden 
nachfolgend nun spezifische Auswirkungen 

A A1 Interview F N/A 

A A1 Interview G N/A 

A A2 
Interview A, 
Z 517-521 

Durch das iterative Vorgehen kombiniert 
mit Feedbackmechanismen wird das 
Projektrisiko kalkulierbarer und Fehler 
oder Fehlentwicklungen werden früher 
schlagend. 

Als besondere Chance werden mehrfach 
die Feedbackmechanismen agiler Projekte 
von den befragten Personen genannt, 
wobei sich dies nach Interviewpartnerin F 
nur dann risikominimierend auswirkt, wenn 
diese ernsthaft betrieben werden. Diese 
risikominimierende Wirkung ergibt sich laut 
Interviewpartner A dadurch, dass durch das 
iterative Vorgehen kombiniert mit den 
erwähnten Feedbackmechanismen Fehler 
bzw. Fehlentwicklungen früher schlagend 
werden und das Projektrisiko kalkulierbarer 
wird. Interviewpartner C merkt weites an, 
dass diese Feedbackmechanismen für die 
Revision als wesentliche Informationsquelle 
dienen kann und Revisorinnen, Revisoren 
im Zuge von Prüfungen als Beobachter 
(passive Rolle) bei derartigen Ereignissen 
(z.B. Review, Retrospektive) teilnehmen 
sollten. 
 
Als weitere Chance führt Interviewpartner C 
an, dass es durch das iterative Vorgehen 
ermöglicht wird, verschieden Zyklen im 
Sinne eines Soll-Ist-Vergleichs miteinander 
zu vergleichen. 

A A2 Interview B N/A 

A A2 
Interview C, 
Z 191-194 

Das iterative Vorgehen bietet hinsichtlich 
der Methodik gewisses Stabilität und mit 
den Ereignissen einer Iteration auch die 
Möglichkeit, mehrere Zyklen miteinander 
zu vergleichen und so eine Art von Soll-
Ist-Vergleich zu ermöglichen. Werden die 
Feedbackmechanismen agiler Projekte 
ernst genommen, sind diese wesentliche 
Informationsquelle für die Revision und 
die Revisorin, der Revisor sollte im Zuge 
einer Prüfung teilnehmen (passive Rolle). 

A A2 
Interview C, 
Z 208-212 

A A2 Interview D N/A 

A A2 Interview E N/A 

A A2 
Interview F, 
Z 246-247 

Werden die Feedbackmechanismen in 
agilen Projekten ernsthaft betrieben, 
wirkt sich dies risikominimierend aus. 

A A2 Interview G N/A 

A A3 
Interview A, 
Z 157-160 

Durch den Wegfall einer Projektleiterin, 
eines Projektleiters stellt sich die Frage, 
wer nun nach außen die Verantwortung 
für das Projekt trägt. In diesem Kontext 

Betrachtet man die Rollen im agilen Projekt 
und somit die möglichen Ansprechpartner 
für die Interne Revision, so sind sich fast 
alle befragten Personen darüber einig, dass A A3 

Interview A, 
Z 168-173 
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A A3 
Interview A, 
Z 194-197 

weist Interviewpartner A auf die Gefahr 
der Diffusion von Verantwortung hin und 
stellt fest, dass das eigenverantwortliche 
und selbstorganisierte Projektteam für 
ihn keine Kontaktperson, sondern 
lediglich eine Gruppenbezeichnung ist. 
 
Diffusion von Verantwortung sieht 
Interviewpartner A als größtes Problem, 
wobei schlussendlich dann niemand 
wirklich verantwortlich ist. Ein möglicher 
Ansatz, um Verantwortung im 
Projektteam zu definieren ist, dass jene 
Person, die sich einer Aufgabe annimmt, 
zugleich die Verantwortung hat und für 
diese Aufgabe als Kontaktperson zur 
Verfügung stehen muss. 

mit dem Wegfall der Projektleitung ein 
zentraler Ansprechpartner, eine zentrale 
Ansprechpartnerin verloren geht. In diesem 
Kontext wirft Interviewpartner A die Frage 
auf, wer denn nun die Verantwortung für 
das Projekt trägt. Auch Interviewpartner B 
hält fest, dass hierdurch ein Vakuum in 
Bezug auf die Ansprechpersonen für eine 
Revision entsteht, und Interviewpartnerin D 
führt an, dass eine Revision ohne eine 
verantwortliche Person nicht möglich sei, 
sondern lediglich eine Analyse. Mit dem 
Wegfall der Projektleitung verliert die 
Revisorin, der Revisor nach Ansicht von 
Interviewpartnerin F eine kompetente und 
zentrale Ansprechperson, die im Projekt die 
Gesamtverantwortung getragen hat und bei 
Prüfungen Auskünfte über alle Faktoren 
des Magischen Dreiecks (Umfange, Zeit 
und Ressourcen) geben konnte. In diesem 
Kontext wirft sie die Frage auf, wer diese 
Auskünfte in agilen Projekten erteilen kann. 
Das Thema Verantwortung spielt auch für 
Interviewpartner A eine essenzielle Rolle, 
wobei er durch die Verantwortungsteilung 
bzw. die gemeinschaftliche Verantwortung 
im Projektteam die Gefahr der Diffusion von 
Verantwortung sieht und durch geteilte 
Verantwortung schlussendlich niemand 
wirklich verantwortlich ist. Interviewpartner 
B hält diesbezüglich fest, dass in der Praxis 
zu beobachten ist, dass die Rolle der 
Projektleitung und somit die Verantwortung 
nun dem Process Manager bzw. bei Scrum 
Projekten dem Scrum Master umgehängt 
wird. 
 
Obgleich nach Interviewpartnerin F auch 
bei der Revision klassischer Projekte nicht 
ausschließlich die Projektleitung befragt 
wurde, sondern auch andere Personen 

einzelner relevanter Unterschiede der agilen 
Methodik im Vergleich zum klassischen 
Vorgehensmodell bzw. spezifische Themen 
behandelt. 
 
Betrachtet man die Rollen im agilen Projekt 
und somit die möglichen Ansprechpartner für 
die Interne Revision, so sind sich fast alle 
befragten Personen darüber einig, dass mit 
dem Wegfall der Projektleitung ein zentraler 
Ansprechpartner, eine zentrale 
Ansprechpartnerin verloren geht. In diesem 
Kontext wirft Interviewpartner A die Frage 
auf, wer denn nun die Verantwortung für das 
Projekt trägt. Auch Interviewpartner B hält 
fest, dass hierdurch ein Vakuum in Bezug 
auf die Ansprechpersonen für eine Revision 
entsteht, und Interviewpartnerin D führt an, 
dass eine Revision ohne eine 
verantwortliche Person nicht möglich sei, 
sondern lediglich eine Analyse. Mit dem 
Wegfall der Projektleitung verliert die 
Revisorin, der Revisor nach Ansicht von 
Interviewpartnerin F eine kompetente und 
zentrale Ansprechperson, die im Projekt die 
Gesamtverantwortung getragen hat und bei 
Prüfungen Auskünfte über alle Faktoren des 
Magischen Dreiecks (Umfange, Zeit und 
Ressourcen) geben konnte. In diesem 
Kontext wirft sie die Frage auf, wer diese 
Auskünfte in agilen Projekten erteilen kann. 
Das Thema Verantwortung spielt auch für 
Interviewpartner A eine essenzielle Rolle, 
wobei er durch die Verantwortungsteilung 
bzw. die gemeinschaftliche Verantwortung 
im Projektteam die Gefahr der Diffusion von 
Verantwortung sieht und durch geteilte 
Verantwortung schlussendlich niemand 
wirklich verantwortlich ist. Interviewpartner B 
hält diesbezüglich fest, dass in der Praxis zu 
beobachten ist, dass die Rolle der 

A A3 
Interview A, 
Z 212-214 

A A3 
Interview A, 
Z 256-261 

A A3 
Interview B, 
Z 155-156 

Durch den Wegfall einer Projektleitung ist 
es teils zu beobachten, dass der Process 
Manager bzw. der Scrum Master nun die 
Rolle der Projektleitung umgehängt 
bekommt. Ist dies nicht der Fall, dann 
wäre der Process Manager bzw. Scrum 
Master nur dann als Ansprechperson zu 
wählen, wenn es sich um eine konkrete 
Fragestellung zur Methodik handelt. 
 
Es ist feststellbar, dass durch Wegfall der 
Projektleitung ein Vakuum hinsichtlich 
der Ansprechpersonen entsteht. Eine 
Möglichkeit, um eine zentrale Person zur 
Hauptansprechperson zu machen, wäre 
jene Person zu identifizieren, die nach 
außen mit den relevanten Stakeholdern 
des Projektes kommuniziert. Die Peron 
an dieser zentralen kommunikativen 
Schnittstelle wäre für die Interne 
Revision dann auch eine zentrale und 
wesentliche Ansprechperson. 

A A3 
Interview B, 
Z 159-165 

A A3 
Interview B, 
Z 249-261 

A A3 
Interview B, 
Z 284-288 

A A3 
Interview C, 

Z 33-40 
Mit dem Wegfall der Rolle der 
Projektleiterin, des Projektleiters fällt der 
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Internen Revision und kompetenter und 
zentraler Ansprechpartner, welcher rasch 
und umfassend Auskunft geben konnte 
weg, weshalb die Revisorin, der Revisor 
mehr suchen muss. 

angehört wurden, hält Interviewpartner C 
fest, dass Revisorinnen, Revisoren im Zuge 
der Revision agiler Projekte mehr suchen 
müssen, was nach Interviewpartner G 
jedenfalls einen Mehraufwand bedeutet. 
 
Trotz des Wegfalls der Projektleitung sollte 
die Revision jedoch weiterhin relevante 
Ansprechpartner im Zuge von Prüfungen 
finden. So hält Interviewpartner E fest, dass 
aus seiner Sicht alle Rollen agiler Projekte 
als wichtige Ansprechpersonen fungieren 
können. Hierbei sieht er Process Manager 
und Product Owner als wesentliche 
Kontaktpersonen hinsichtlich der Methodik 
und dem Vorgehen im Projekt sowie 
hinsichtlich des Scope of Project und das 
Projektteam mit Hauptaugenmerk darauf, 
wie Entscheidungen getroffen werden. 
Dabei hält Interviewpartner E weiter fest, 
dass die Frage, warum, auf welcher Basis 
und wie im Team die Entscheidungen 
getroffen werden ein wesentlicher Prüfinhalt 
der Projektrevision sein muss, wobei es aus 
Sicht der Revision generell wünschenswert 
wäre, im Team einzelne Ansprechpersonen 
zu haben. Diesem Wunsch schließt sich 
auch Interviewpartner A an, der die Rolle 
Projektteam als Gesamtheit nicht als eine 
Ansprechperson, sondern lediglich als eine 
Gruppenbezeichnung sieht. Aus Sicht von 
Interviewpartner A wäre es jedoch denkbar, 
Verantwortungen innerhalb des Teams so 
zu definieren, dass jenes Teammitglied, 
das sich einer Aufgabe angenommen hat, 
für diese konkrete Aufgabe auch als 
Ansprechperson für die Revision agieren 
muss. Interviewpartner B hält es auch bei 
agilen Projekten ohne Projektleitung als 
sinnvoll und zielführend, eine zentrale 
Person zu eruieren, welche für die Revision 

Projektleitung und somit die Verantwortung 
nun dem Process Manager bzw. bei Scrum 
Projekten dem Scrum Master umgehängt 
wird. 
 
Obgleich nach Interviewpartnerin F auch bei 
der Revision klassischer Projekte nicht 
ausschließlich die Projektleitung befragt 
wurde, sondern auch andere Personen 
angehört wurden, hält Interviewpartner C 
fest, dass Revisorinnen, Revisoren im Zuge 
der Revision agiler Projekte mehr suchen 
müssen, was nach Interviewpartner G 
jedenfalls einen Mehraufwand bedeutet. 
 
Trotz des Wegfalls der Projektleitung sollte 
die Revision jedoch weiterhin relevante 
Ansprechpartner im Zuge von Prüfungen 
finden. So hält Interviewpartner E fest, dass 
aus seiner Sicht alle Rollen agiler Projekte 
als wichtige Ansprechpersonen fungieren 
können. Hierbei sieht er Process Manager 
und Product Owner als wesentliche 
Kontaktpersonen hinsichtlich der Methodik 
und dem Vorgehen im Projekt sowie 
hinsichtlich des Scope of Project und das 
Projektteam mit Hauptaugenmerk darauf, 
wie Entscheidungen getroffen werden. Dabei 
hält Interviewpartner E weiter fest, dass die 
Frage, warum, auf welcher Basis und wie im 
Team die Entscheidungen getroffen werden 
ein wesentlicher Prüfinhalt der 
Projektrevision sein muss, wobei es aus 
Sicht der Revision generell wünschenswert 
wäre, im Team einzelne Ansprechpersonen 
zu haben. Diesem Wunsch schließt sich 
auch Interviewpartner A an, der die Rolle 
Projektteam als Gesamtheit nicht als eine 
Ansprechperson, sondern lediglich als eine 
Gruppenbezeichnung sieht. Aus Sicht von 
Interviewpartner A wäre es jedoch denkbar, 

A A3 
Interview D, 

Z 61-64 

Laut Interviewpartnerin D stellt sich die 
Frage, wer dann die Verantwortung hat, 
denn ohne eine verantwortliche Person 
kann keine Revision im klassischen Sinn 
gemacht werden, sondern lediglich eine 
Analyse. 

A A3 
Interview E, 

Z 71-79 
Laut Interviewpartner E stellen die Rollen 
Process Manager und Product Owner 
wesentliche Kontaktpersonen für die 
Revisorin, den Revisor hinsichtlich der 
agilen Methodik und dem Vorgehen im 
Projekt sowie hinsichtlich des Scope of 
Project dar. 
 
Prinzipiell stellt auch das Projektteam 
eine wesentliche Kontaktperson für die 
Revisorin, den Revisor dar, wobei das 
Hauptaugenmerk darin liegt, zu sehen, 
wie im Team, welches selbstorganisiert 
und eigenverantwortlich agiert, generell 
Entscheidungen getroffen werden. Laut 
Interviewpartner E ist die Frage, warum, 
auf welcher Basis und wie im Team die 
Entscheidungen getroffen werden ein 
wesentlicher Prüfinhalt, wobei es für die 
Revisorin, den Revisor wünschenswert 
wäre, im Team einzelne Ansprechpartner 
zu haben. 

A A3 
Interview E, 

Z 83-91 

A A3 
Interview E, 

Z 98-100 

A A3 
Interview F, 

Z 53-64 
Die verschiedenen Rollen haben auf die 
Revision weniger Einfluss, da auch bei 
der Revision klassischer Projekte nicht 
nur die Projektleiterin, der Projektleiter 
angehört werden. Jedoch gilt es zu 
berücksichtigen, dass die Projektleiterin, 
der Projektleiter eine für das Projekt 
gesamtverantwortliche Rolle ist und 

A A3 
Interview F, 
Z 109-114 
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Auskunft über Umfang, Zeit und 
Ressourcen erteilen kann. Hier sieht 
Interviewpartnerin F bei agilen Projekten 
die Frage, wer diese Auskünfte nun 
erteilen kann bzw. ob dies durch die 
Rolle des Process Owners abgedeckt 
werden kann. 

als Hauptansprechperson fungiert, wobei er 
vorschlägt, jene Person zu identifizieren, 
welche nach außen mit den relevanten 
Stakeholdern kommuniziert. 

Verantwortungen innerhalb des Teams so zu 
definieren, dass jenes Teammitglied, das 
sich einer Aufgabe angenommen hat, für 
diese konkrete Aufgabe auch als 
Ansprechperson für die Revision agieren 
muss. Interviewpartner B hält es auch bei 
agilen Projekten ohne Projektleitung als 
sinnvoll und zielführend, eine zentrale 
Person zu eruieren, welche für die Revision 
als Hauptansprechperson fungiert, wobei er 
vorschlägt, jene Person zu identifizieren, 
welche nach außen mit den relevanten 
Stakeholdern kommuniziert. 
 
Die im agilen Mindset verankerte Reduktion 
von Dokumentation wird von den befragten 
Personen als besonders kritisch betrachtet, 
wobei sich hierbei eine große Diskrepanz 
zwischen dem agilen Mindset und dem 
Mindset der Internen Revision ergibt. Nach 
Interviewpartner A ist Dokumentation aus 
Revisionssicht ein wesentliches Werkzeug, 
um Ziele effektiv und effizient zu erreichen, 
wobei für ihn der Grundsatz „Was nicht 
dokumentiert ist, hat nicht stattgefunden“ gilt. 
Insbesondere gilt dies seiner Meinung nach 
auch für Kontrollen des Internen 
Kontrollsystems (IKS), wobei für ihn ohne 
Dokumentation nicht mehr nachvollziehbar 
ist, ob Kontrollen bzw. Schlüsselkontrollen 
tatsächlich durchgeführt wurden. Zwar sehen 
Interviewpartner C und E die Idee hinter der 
Reduktion von Dokumentation nicht als 
falsch an, jedoch sind sie aus Revisionssicht 
der Auffassung, dass wesentliche 
Informationen auch bei agilen Projekten 
weiter zu dokumentieren sind, um zu 
verhindern, dass Projekte intransparent 
werden. Wichtige Informationen wären z.B. 
Meilensteine, Entscheidungen inklusive 

A A3 
Interview G, 

Z 25-30 

Durch das Fehlen einer Projektleiterin, 
eines Projektleiters muss im Zuge einer 
Prüfung mit mehr Personen gesprochen 
werden, was nach Interviewpartner G 
durchaus einen Mehraufwand bedeutet. 

A A4 
Interview A, 

Z 53-59 
Dokumentation ist aus Sicht der Revision 
ein wesentliches Werkzeug, um ein Ziel 
effektiv und effizient zu erreichen, wobei 
laut Interviewpartner A der Grundsatz 
„Was nicht dokumentiert ist, hat nicht 
stattgefunden“ zählt und er hier einen 
Unterschied zum agilen Mindset sieht. 
Wendet man diesen Grundsatz weiters 
auf die Kontrollen des IKS an, würde dies 
bedeuten, dass nicht dokumentierte 
Kontrollen nicht stattgefunden haben, 
womit das komplette IKS in Frage zu 
stellen ist. Es wäre somit nicht mehr 
nachvollziehbar, ob Schlüsselkontrollen 
durchgeführt wurden.  

Die im agilen Mindset verankerte Reduktion 
von Dokumentation wird von den befragten 
Personen als besonders kritisch betrachtet, 
wobei sich hierbei eine große Diskrepanz 
zwischen dem agilen Mindset und dem 
Mindset der Internen Revision ergibt. Nach 
Interviewpartner A ist Dokumentation aus 
Revisionssicht ein wesentliches Werkzeug, 
um Ziele effektiv und effizient zu erreichen, 
wobei für ihn der Grundsatz „Was nicht 
dokumentiert ist, hat nicht stattgefunden“ 
gilt. Insbesondere gilt dies seiner Meinung 
nach auch für Kontrollen des Internen 
Kontrollsystems (IKS), wobei für ihn ohne 
Dokumentation nicht mehr nachvollziehbar 
ist, ob Kontrollen bzw. Schlüsselkontrollen 
tatsächlich durchgeführt wurden. Zwar 
sehen Interviewpartner C und E die Idee 
hinter der Reduktion von Dokumentation 
nicht als falsch an, jedoch sind sie aus 
Revisionssicht der Auffassung, dass 
wesentliche Informationen auch bei agilen 
Projekten weiter zu dokumentieren sind, um 
zu verhindern, dass Projekte intransparent 
werden. Wichtige Informationen wären z.B. 
Meilensteine, Entscheidungen inklusive 
deren Begründung, Abweichungen, usw. 
Als wichtige Information, die jedenfalls zu 

A A4 
Interview A, 

Z 79-88 

A A4 
Interview B, 

Z 93-99 
Dokumentation ist insbesondere dann 
wichtig, wenn Projekte in Schwierigkeiten 
geraten, wobei hierbei nachprüfbar sein 
sollte, wie im Projekt gearbeitet wurde 
und wie mit potenziellen Projektrisiken 
umgegangen wurde. Wenn ein Projekt 
reibungslos läuft und somit nicht einer 
Prüfung unterzogen wird, dann ist das 
Projekt mit weniger Dokumentation 
natürlich effizienter unterwegs. 

A A4 
Interview B, 
Z 123-135 

A A4 
Interview C, 
Z 106-111 

Man kann es mit Dokumentation auch 
übertreiben, aber Wesentliches, wie z.B. 
Meilensteine, Entscheidungen, Grund für A A4 Interview C, 
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Z 125-130 Entscheidungen, usw., muss auch bei 
agilen Projekten dokumentiert werden. 
Weiters hat sich der agile Gedanke auf 
höheren Entscheidungsebenen noch 
nicht etabliert und Entscheidungsträger, 
die außerhalb der Projektorganisation 
stehen, wollen oft noch Dokumentation, 
z.B. Zeitpläne, usw., weshalb ein 
gewisser Anteil an Dokumentation 
hierarchisch vorgeschrieben wird. 

dokumentieren ist, sieht Interviewpartner E 
auch Verbesserungspotenziale, welche im 
Zuge von Review und Retrospektive 
festgestellt wurden, wobei dies auch ein 
Nachweis für Revisorinnen und Revisoren 
ist, welche Probleme das Projektteam 
bereits selbst erkannt und bewältigt hat. 
Eher pragmatisch sieht Interviewpartner B 
die Thematik, wobei Dokumentation aus 
seiner Sicht dann wichtig ist, wenn ein 
Projekt in Schwierigkeiten geraten ist und 
dann nachvollziehbar sein muss, wie im 
Projekt gearbeitet wurde und wie mit 
potenziellen Risiken umgegangen wurde. 
Läuft ein Projekt dagegen reibungslos, so 
sieht er weniger Gründe das Projekt einer 
detaillierten Prüfung zu unterziehen, wobei 
das Projekt in diesem Fall mit weniger 
Dokumentation effizienter unterwegs ist. 
Aus diesen Ausführungen lässt sich nach 
Interviewpartner G die Frage schließen, 
wieviel Dokumentation angemessen bzw. 
ausreichend ist, wobei dies seiner Meinung 
der sensibelste Themenpunkt im agilen 
Projektmanagement ist. Die Revision hat in 
diesem Kontext jedenfalls darauf zu achten, 
dass Projektteams nicht dem Irrglauben 
erliegen, dass sie gar nichts dokumentieren 
müssen, denn ohne Dokumentation geht es 
nicht. 
 
Interviewpartnerin D dagegen hält fest, 
dass die Reduktion von Dokumentation 
auch aus Revisionssicht als Chance zur 
Reduktion von Komplexität und weiters zur 
flexibleren Gestaltung der Fragestellungen 
im Zuge von Prüfungen zu sehen ist. Sie 
führt weiters an, dass auch Dokumentation 
kein Garant dafür ist, dass etwas wirklich so 
gemacht wurde, und es auch im Dialog mit 

deren Begründung, Abweichungen, usw. Als 
wichtige Information, die jedenfalls zu 
dokumentieren ist, sieht Interviewpartner E 
auch Verbesserungspotenziale, welche im 
Zuge von Review und Retrospektive 
festgestellt wurden, wobei dies auch ein 
Nachweis für Revisorinnen und Revisoren 
ist, welche Probleme das Projektteam bereits 
selbst erkannt und bewältigt hat. Eher 
pragmatisch sieht Interviewpartner B die 
Thematik, wobei Dokumentation aus seiner 
Sicht dann wichtig ist, wenn ein Projekt in 
Schwierigkeiten geraten ist und dann 
nachvollziehbar sein muss, wie im Projekt 
gearbeitet wurde und wie mit potenziellen 
Risiken umgegangen wurde. Läuft ein 
Projekt dagegen reibungslos, so sieht er 
weniger Gründe das Projekt einer 
detaillierten Prüfung zu unterziehen, wobei 
das Projekt in diesem Fall mit weniger 
Dokumentation effizienter unterwegs ist. Aus 
diesen Ausführungen lässt sich nach 
Interviewpartner G die Frage schließen, 
wieviel Dokumentation angemessen bzw. 
ausreichend ist, wobei dies seiner Meinung 
der sensibelste Themenpunkt im agilen 
Projektmanagement ist. Die Revision hat in 
diesem Kontext jedenfalls darauf zu achten, 
dass Projektteams nicht dem Irrglauben 
erliegen, dass sie gar nichts dokumentieren 
müssen, denn ohne Dokumentation geht es 
nicht. 
 
Interviewpartnerin D dagegen hält fest, dass 
die Reduktion von Dokumentation auch aus 
Revisionssicht als Chance zur Reduktion von 
Komplexität und weiters zur flexibleren 
Gestaltung der Fragestellungen im Zuge von 
Prüfungen zu sehen ist. Sie führt weiters an, 
dass auch Dokumentation kein Garant dafür 

A A4 
Interview C, 
Z 137-140 

A A4 
Interview D, 
Z 145-150 

Eine Reduktion von Dokumentation kann 
nach Interviewpartnerin D auch als eine 
Chance zur Reduktion von Komplexität 
gesehen werden und man wird somit bei 
der Fragestellung flexibler. Im Dialog mit 
mehreren Personen ist es möglich, die 
erhaltenen Informationen bestätigen zu 
lassen, weshalb die Nachvollziehbarkeit 
wesentlicher Punkte auch mit weniger 
Dokumentation möglich ist, zumal auch 
eine Dokumentation keine Garantie ist, 
dass es wirklich so gemacht wurde. 

A A4 
Interview D, 
Z 153-158 

A A4 
Interview D, 
Z 159-162 

A A4 
Interview E, 
Z 161-172 

Zwar schließt sich Interviewpartner E 
grundsätzlich der Idee der Reduktion von 
Dokumentationen an, aber wesentliche 
Informationen, wie z.B. Entscheidungen, 
Veränderungen im Projekt, usw., müssen 
jedenfalls dokumentiert werden, um zu 
verhindern, dass Projekte intransparent 
abgewickelt werden. Jedenfalls auch 
dokumentiert werden müssen in Review, 
Retrospektive aufgedeckte Möglichkeiten 
zur Verbesserung, wobei dies einerseits 
einer kontinuierlichen Verbesserung im 
Projekt, aber auch auf Ebene der 
Gesamtorganisation dient sowie als 
Nachweis für die Prüferin, den Prüfer, 
welche Probleme das Projektteam 
bereits selbst erkannt und bewältigt hat. 

A A4 
Interview E, 
Z 184-193 

A A4 Interview F N/A 
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A A4 
Interview G, 

Z 94-102 

Die Frage nach einer angemessenen 
und ausreichenden Dokumentation ist 
nach Interviewpartner G der sensibelste 
Punkt im agilen Projektmanagement, 
wobei die Revision jedenfalls darauf zu 
achten hat, dass Projektteams nicht dem 
Irrglauben erliegen, dass sie nichts 
dokumentieren müssen, denn ohne 
Dokumentation geht es nicht. 

verschiedenen Personen möglich ist, die 
erhaltenen Informationen verifizieren zu 
lassen. 
 
Einen weiteren interessanten Punkt spricht 
Interviewpartner C an, wonach der agile 
Gedanke abseits der Projektorganisation, 
insbesondere beim Management, noch 
nicht derart etabliert ist und somit gewisse 
Dokumentationen hierarchisch vorgegeben 
werden. 

ist, dass etwas wirklich so gemacht wurde, 
und es auch im Dialog mit verschiedenen 
Personen möglich ist, die erhaltenen 
Informationen verifizieren zu lassen. 
 
Einen weiteren interessanten Punkt spricht 
Interviewpartner C an, wonach der agile 
Gedanke abseits der Projektorganisation, 
insbesondere beim Management, noch nicht 
derart etabliert ist und somit gewisse 
Dokumentationen hierarchisch vorgegeben 
werden. 
 
Hinsichtlich der unterschiedlichen Mindsets 
sieht Interviewpartner C durchaus ein 
Spannungsfeld zwischen dem kreativen 
Ansatz der Agilität sowie der Denkweise der 
Revision, welche sich an Deadlines, 
Vorschriften, Vorgaben, usw. orientiert. In 
diesem Kontext ist es nach Interviewpartner 
G von entscheidender Bedeutung, dass die 
bei Prüfungen agiler Projekte eingesetzten 
Revisorinnen und Revisoren wissen, was 
agiles Projektmanagement bedeutet, und 
diese über Kenntnisse der agilen Methoden 
verfügen. Die durchgeführten Interviews 
haben auch deutlich gezeigt, dass es diese 
Fachkompetenzen auch teilweise erst zu 
entwickeln gilt. 
 
Ein Begriff, der in der Internen Revision 
immer häufiger Erwähnung findet, ist jener 
der „Agilen Internen Revision“, wobei fast 
alle befragten Personen dieser Entwicklung 
grundsätzlich positiv entgegensehen. So ist 
es für Interviewpartner A vorstellbar, dass in 
Prüfprojekten der Internen Revision ebenso 
Elemente des agilen Projektmanagements 
eingesetzt werden, insbesondere gilt dies für 
neuartige Prüfbereiche, bei welchen bis dato 
noch keine Erfahrungen vorliegen und 

A A5 Interview A N/A Hinsichtlich der unterschiedlichen Mindsets 
sieht Interviewpartner C durchaus ein 
Spannungsfeld zwischen dem kreativen 
Ansatz der Agilität sowie der Denkweise 
der Revision, welche sich an Deadlines, 
Vorschriften, Vorgaben, usw. orientiert. In 
diesem Kontext ist es nach Interviewpartner 
G von entscheidender Bedeutung, dass die 
bei Prüfungen agiler Projekte eingesetzten 
Revisorinnen und Revisoren wissen, was 
agiles Projektmanagement bedeutet, und 
diese über Kenntnisse der agilen Methoden 
verfügen. Die durchgeführten Interviews 
haben auch deutlich gezeigt, dass es diese 
Fachkompetenzen auch teilweise erst zu 
entwickeln gilt. 

A A5 Interview B N/A 

A A5 
Interview C, 
Z 246-249 

Bei der Revision agiler Projekte existiert 
eventuell ein Spannungsfeld zwischen 
dem kreativen Ansatz der Agilität sowie 
dem Revisionsdenken mit den 
Deadlines, Vorschriften, Vorgaben, usw. 

A A5 Interview D N/A 

A A5 Interview E N/A 

A A5 Interview F N/A 

A A5 
Interview G, 

Z 94-102 
Interviewpartner G sieht es als wichtigen 
Erfolgsfaktor für eine Revision, dass die 
eingesetzten Prüferinnen, Prüfer wissen, 
was agiles Projektmanagement bedeutet, 
und die agilen Methoden kennen. 

A A5 
Interview G, 
Z 265-267 

A A6 
Interview A, 
Z 440-445 

Eventuell müssen auch in Prüfprojekten 
der Internen Revision Elemente agiler 
Projektmanagementverfahren eingesetzt 
werden. Vorstellbar ist dies besonders 
bei neuartigen Prüfbereichen, bei denen 
keine Prüfungserfahrungen vorliegen und 
Ungewissheit über die Risiken besteht. 

Ein Begriff, der in der Internen Revision 
immer häufiger Erwähnung findet, ist jener 
der „Agilen Internen Revision“, wobei fast 
alle befragten Personen dieser Entwicklung 
grundsätzlich positiv entgegensehen. So ist 
es für Interviewpartner A vorstellbar, dass 
in Prüfprojekten der Internen Revision 
ebenso Elemente des agilen 
Projektmanagements eingesetzt werden, 
insbesondere gilt dies für neuartige 
Prüfbereiche, bei welchen bis dato noch 
keine Erfahrungen vorliegen und 

A A6 
Interview A, 
Z 489-494 

A A6 
Interview B, 
Z 777-782 

Der Einsatz agiler Vorgehen im Zuge der 
Revision würde das Verständnis der 
Internen Revision jedenfalls fördern, was 
dazu führt, dass sich Revisorinnen und 
Revisoren besser in agile Projekte 
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hineindenken können. Ungewissheit über die Risiken besteht. 
Dass die Revision agiler agieren muss, 
wenn agile Projekte geprüft werden, führt 
auch Interviewpartnerin D an, wobei dies 
ihrer Meinung insbesondere bei der 
Abarbeitung des Arbeitsprogrammes 
tragend wird. Das sich die Interne Revision 
mit dem Thema auseinandersetzen und ihr 
Repertoire um agile Ansätze erweitern 
muss, wird auch von Interviewpartner C 
angeführt und Interviewpartner B führt 
hierzu weiters aus, dass der Einsatz agiler 
Vorgehen im Zuge der Revision das 
Revisionsverständnis fördern würde und 
sich Revisorinnen und Revisoren somit 
besser in agile Projekte hineindenken 
könnten. 
 
Interviewpartnerin F führt hierbei aus, dass 
die Revision durch den risikoorientierten 
Ansatz bereits seit langem agil agiert, 
indem Revisorinnen und Revisoren ihre 
Prüfungen entsprechend anpassen, falls 
sich im Laufe der Prüfung Risiken zeigen, 
die im Prüfprogramm bis dato noch nicht 
berücksichtigt sind. Auch Interviewpartner 
C führt an, dass es die klassische pre-agil 
Revision nicht mehr gibt, da Unternehmen 
einem laufenden Wandel unterworfen sind 
und die Revision hierauf angemessen 
reagieren muss, jedoch sieht er nicht, dass 
die Agile Interne Revision die Zunkunft der 
Revision darstellt, auch wenn diese in 
einigen Bereichen vorstellbar ist. 
 
Eher skeptisch steht Interviewpartner E der 
Entwicklung entgegen, wobei er die große 
Gefahr sieht, dass die Revision hierdurch 
nicht mehr standardkonform arbeitet, sprich 
der IPPF-Standard des IIA nicht mehr 
vollumfänglich eingehalten werden kann. 

Ungewissheit über die Risiken besteht. Dass 
die Revision agiler agieren muss, wenn agile 
Projekte geprüft werden, führt auch 
Interviewpartnerin D an, wobei dies ihrer 
Meinung insbesondere bei der Abarbeitung 
des Arbeitsprogrammes tragend wird. Das 
sich die Interne Revision mit dem Thema 
auseinandersetzen und ihr Repertoire um 
agile Ansätze erweitern muss, wird auch von 
Interviewpartner C angeführt und 
Interviewpartner B führt hierzu weiters aus, 
dass der Einsatz agiler Vorgehen im Zuge 
der Revision das Revisionsverständnis 
fördern würde und sich Revisorinnen und 
Revisoren somit besser in agile Projekte 
hineindenken könnten. 
 
Interviewpartnerin F führt hierbei aus, dass 
die Revision durch den risikoorientierten 
Ansatz bereits seit langem agil agiert, indem 
Revisorinnen und Revisoren ihre Prüfungen 
entsprechend anpassen, falls sich im Laufe 
der Prüfung Risiken zeigen, die im 
Prüfprogramm bis dato noch nicht 
berücksichtigt sind. Auch Interviewpartner C 
führt an, dass es die klassische pre-agil 
Revision nicht mehr gibt, da Unternehmen 
einem laufenden Wandel unterworfen sind 
und die Revision hierauf angemessen 
reagieren muss, jedoch sieht er nicht, dass 
die Agile Interne Revision die Zunkunft der 
Revision darstellt, auch wenn diese in 
einigen Bereichen vorstellbar ist. 
 
Eher skeptisch steht Interviewpartner E der 
Entwicklung entgegen, wobei er die große 
Gefahr sieht, dass die Revision hierdurch 
nicht mehr standardkonform arbeitet, sprich 
der IPPF-Standard des IIA nicht mehr 
vollumfänglich eingehalten werden kann. 
Eine Chance für agile Methoden innerhalb 

A A6 
Interview C, 

Z 13-20 
Nach Interviewpartner C gibt es die 
klassische pre-agil Revision nicht mehr, 
da das Unternehmen einem laufenden 
Wandel unterworfen ist und die Interne 
Revision hierauf angemessen reagieren 
muss. Das Agile Revision die Zukunft 
darstellt würde er zwar bezweifeln, in 
einigen Bereichen kann sich diese aber 
sicher durchsetzen. Generell muss sich 
die Interne Revision jedoch vertiefend mit 
dem Thema auseinandersetzen und ihr 
Repertoire um agile Ansätze erweitern. 

A A6 
Interview C, 
Z 382-388 

A A6 
Interview D, 
Z 574-579 

Wenn man agile Projekte prüft, muss die 
Revisorin, der Revisor jedenfalls agiler 
agieren, insbesondere gilt dies bei der 
Abarbeitung des Arbeitsprogrammes. 

A A6 
Interview E, 
Z 598-603 

Interviewpartner E sieht in der Integration 
agiler Methoden die große Gefahr, dass 
nicht mehr standardkonform gearbeitet 
wird, sprich der IPPF-Standard des IIA 
nicht mehr vollumfänglich eingehalten 
werden kann. Eine Chance für agile 
Methoden innerhalb der Revision sieht er 
allerdings im forensischen Bereich, 
sprich im Bereich Fraud Audit. 

A A6 
Interview E, 
Z 614-617 

A A6 
Interview F, 
Z 379-389 

Nach Interviewpartnerin F erfolgt eine 
Revision bereits seit langem nach agilen 
Regeln im Sinne einer agilen Revision, 
da diese bei Planung und Durchführung 
einen risikoorientierten Ansatz verfolgt 
und Revisorinnen und Revisoren ihre 
Prüfungen anpassen, falls sich im Lauf 
einer Prüfung Risiken zeigen, die im 
Prüfprogramm nicht berücksichtigt sind. 

A A6 Interview G N/A 
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Eine Chance für agile Methoden innerhalb 
der Internen Revision sieht er jedoch im 
forensischen Bereich, sprich im Bereich 
Fraud Audit. 

der Internen Revision sieht er jedoch im 
forensischen Bereich, sprich im Bereich 
Fraud Audit. 

B B1 
Interview A, 
Z 449-455 

Im Zuge der Prüfungsplanung wird sich 
durch den Einsatz agiler Methoden kaum 
etwas ändern, das diese risikoorientiert 
abläuft und sich auch hinsichtlich der 
Kapazitätsplanung nichts ändert. In 
Bezug auf die die Risikoorientierung 
kann es dazu führen, dass agile Projekte 
auch seltener geprüft werden, wenn man 
zum Schluss kommt, dass das Vorgehen 
agile Vorgehen risikominimierend wirkt. 
Interviewpartner A kann dies aber nicht 
mit Sicherheit sagen, wobei es aktuell 
sogar umgekehrt wäre, sprich die agile 
Methode neu ist und deshalb als höheres 
Risiko wahrgenommen wird. 

Hinsichtlich der Prüfungsplanung haben 
sich aus den durchgeführten Interviews 
kaum relevante Auswirkungen ergeben, 
wobei Interviewpartner A auch anmerkt, 
dass sich aufgrund der Tatsache, dass die 
Prüfungsplanung risikoorientiert abläuft, 
durch den Einsatz agiler Methoden kaum 
etwas ändern wird. Interviewpartner A und 
C merken jedoch an, dass aufgrund des 
risikoorientierten Ansatzes die Möglichkeit 
besteht, dass agile Projekte allgemein 
seltener geprüft werden bzw. Teil der 
Stichprobe werden, falls die Revision zu 
dem Schluss kommen sollte, dass sich der 
Einsatz agiler Methoden risikominimierend 
auswirkt. Interviewpartner C führt in diesem 
Kontext jedoch weiters an, dass auch dann 
trotzdem geprüft werden muss, ob das 
Projekt in die richtige Richtung läuft, z.B. 
durch regelmäßige Berichterstattung. 
Interviewpartner A und Interviewpartnerin D 
merken an, dass aufgrund der Neuartigkeit 
der agilen Methode wahrscheinlich aber der 
umgekehrte Weg eintreten dürfte, sprich 
agile Projekte aufgrund der Tatsache, dass 
die Methodik neu ist und in Unternehmen 
oftmals noch keine Erfahrungswerte damit 
vorliegen, von der Revision als höheres 
Risiko wahrgenommen und somit häufiger 
geprüft werden, auch um hieraus einen 
Lerneffekt für die Interne Revision, aber 
auch für künftige Projekte zu erhalten. 

Hinsichtlich der Prüfungsplanung haben sich 
aus den durchgeführten Interviews kaum 
relevante Auswirkungen ergeben, wobei 
Interviewpartner A auch anmerkt, dass sich 
aufgrund der Tatsache, dass die 
Prüfungsplanung risikoorientiert abläuft, 
durch den Einsatz agiler Methoden kaum 
etwas ändern wird. Interviewpartner A und C 
merken jedoch an, dass aufgrund des 
risikoorientierten Ansatzes die Möglichkeit 
besteht, dass agile Projekte allgemein 
seltener geprüft werden bzw. Teil der 
Stichprobe werden, falls die Revision zu dem 
Schluss kommen sollte, dass sich der 
Einsatz agiler Methoden risikominimierend 
auswirkt. Interviewpartner C führt in diesem 
Kontext jedoch weiters an, dass auch dann 
trotzdem geprüft werden muss, ob das 
Projekt in die richtige Richtung läuft, z.B. 
durch regelmäßige Berichterstattung. 
Interviewpartner A und Interviewpartnerin D 
merken an, dass aufgrund der Neuartigkeit 
der agilen Methode wahrscheinlich aber der 
umgekehrte Weg eintreten dürfte, sprich 
agile Projekte aufgrund der Tatsache, dass 
die Methodik neu ist und in Unternehmen 
oftmals noch keine Erfahrungswerte damit 
vorliegen, von der Revision als höheres 
Risiko wahrgenommen und somit häufiger 
geprüft werden, auch um hieraus einen 
Lerneffekt für die Interne Revision, aber auch 
für künftige Projekte zu erhalten. 
 
Im Zuge der Prüfungsvorbereitung werden 
sich die Revisorinnen, die Revisoren laut 
Interviewpartner A und C aufgrund der 

B B1 
Interview A, 
Z 643-653 

B B1 Interview B N/A 

B B1 
Interview C, 
Z 259-263 

Gemäß dem risikoorientierten Ansatz der 
Revision ist es vorstellbar, dass agile 
Projekte seltener revisioniert werden, 
jedoch gilt es dann trotzdem zu prüfen, 
ob das Projekt in die richtige Richtung 
läuft, z.B. durch regelmäßige Reportings. 

B B1 
Interview D, 
Z 339-344 

In der risikoorientierten Prüfungsplanung 
ist es sehr wahrscheinlich, dass agile 
Projekte, gerade wenn die Methodik im 
Unternehmen neu ist, jedenfalls geprüft 
wird, um hieraus einen Lerneffekt für die 
Interne Revision, jedoch auch für weitere 
Projekte zu erhalten. 

B B1 Interview E N/A 

B B1 Interview F N/A 

B B1 Interview G N/A 

B B2 
Interview A, 
Z 455-462 

Im Zuge der Vorbereitung wird man sich 
bei der Detailplanung der Prüfung, sprich 

Im Zuge der Prüfungsvorbereitung werden 
sich die Revisorinnen, die Revisoren laut 
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B B2 
Interview A, 
Z 750-756 

der Erstellung des Arbeitsprogramms, 
schwieriger tun und dieses dann auch 
viel agiler und offener gestalten. 
 
Eine wesentliche Frage, ist jene nach 
dem Soll- bzw. Prüfmaßstab, wobei man 
ohne diesen nichts hat, was man dem Ist 
gegenüberstellen kann, um zu sagen, ob 
etwas passt oder nicht passt. Wenn es 
keine konkreten Leitfäden gibt, gilt es 
den Soll- bzw. Prüfmaßstab somit 
zunächst zu entwickeln, wobei hierfür auf 
diverse Literatur zurückgegriffen werden 
kann. 

Interviewpartner A und C aufgrund der 
Tatsache, dass Ziele und Anforderungen 
teils nur grob definiert sind, insbesondere 
zu Projektbeginn, schwieriger tun und in 
weiterer Folge muss wohl auch die 
Prüfungsplanung auf sehr grober Ebene 
erfolgen. Interviewpartner A führt in diesem 
Kontext an, dass die Detailplanung der 
Prüfung, sprich das Arbeitsprogramm, 
somit auch agiler bzw. offener gestaltet 
werden muss. 
 
Eine große Herausforderung im Zuge der 
Prüfungsvorbereitung sieht Interviewpartner 
A hierbei in der Frage nach Soll- bzw. 
Prüfmaßstab, wobei man ohne selbigen 
nichts hat, das dem Ist gegenübergestellt 
werden kann, um zu sagen, ob etwas passt 
oder nicht passt. Für den Fall, dass es im 
Unternehmen noch keine Leitfäden hierfür 
gibt, ist es Aufgabe der Internen Revision, 
den Soll- bzw. Prüfmaßstab zunächst zu 
entwickeln, wobei hierfür auf diverse 
Literatur zurückgegriffen werden kann. 
Auch Interviewpartnerin D greift dieses 
Thema auf und merkt ergänzend an, dass 
in Ermangelung von Richtlinien bei der 
Erstellung eines Soll- bzw. Prüfmaßstabes 
auch auf Erfahrungswerte, zurückgegriffen 
werden kann, z.B. indem vorangegangene 
Projekte hinsichtlich Vorgehen und darin 
aufgetretene Fehler betrachtet werden. 
 
Im Zuge der Prüfungsvorbereitung gilt es 
laut Interviewpartner E auch allgemeine 
Rahmenbedingungen, Richtlinien und 
Regularien des Unternehmens zu 
berücksichtigen, um hieraus ableiten zu 
können, ob das agile Vorgehen generell 
überhaupt zum Unternehmen passt bzw. 
sich mit den Anforderungen, welche das 

Tatsache, dass Ziele und Anforderungen 
teils nur grob definiert sind, insbesondere zu 
Projektbeginn, schwieriger tun und in 
weiterer Folge muss wohl auch die 
Prüfungsplanung auf sehr grober Ebene 
erfolgen. Interviewpartner A führt in diesem 
Kontext an, dass die Detailplanung der 
Prüfung, sprich das Arbeitsprogramm, somit 
auch agiler bzw. offener gestaltet werden 
muss. 
 
Eine große Herausforderung im Zuge der 
Prüfungsvorbereitung sieht Interviewpartner 
A hierbei in der Frage nach Soll- bzw. 
Prüfmaßstab, wobei man ohne selbigen 
nichts hat, das dem Ist gegenübergestellt 
werden kann, um zu sagen, ob etwas passt 
oder nicht passt. Für den Fall, dass es im 
Unternehmen noch keine Leitfäden hierfür 
gibt, ist es Aufgabe der Internen Revision, 
den Soll- bzw. Prüfmaßstab zunächst zu 
entwickeln, wobei hierfür auf diverse 
Literatur zurückgegriffen werden kann. Auch 
Interviewpartnerin D greift dieses Thema auf 
und merkt ergänzend an, dass in 
Ermangelung von Richtlinien bei der 
Erstellung eines Soll- bzw. Prüfmaßstabes 
auch auf Erfahrungswerte, zurückgegriffen 
werden kann, z.B. indem vorangegangene 
Projekte hinsichtlich Vorgehen und darin 
aufgetretene Fehler betrachtet werden. 
 
Im Zuge der Prüfungsvorbereitung gilt es laut 
Interviewpartner E auch allgemeine 
Rahmenbedingungen, Richtlinien und 
Regularien des Unternehmens zu 
berücksichtigen, um hieraus ableiten zu 
können, ob das agile Vorgehen generell 
überhaupt zum Unternehmen passt bzw. 
sich mit den Anforderungen, welche das 
Unternehmen erfüllen muss, vereinbaren 

B B2 
Interview A, 
Z 826-830 

B B2 Interview B N/A 

B B2 
Interview C, 

Z 159 

Nachdem in agilen Projekten die Ziele 
und Anforderungen gerade zu Beginn oft 
noch nicht so klar sind, kann auch eine 
Prüfungsplanung nur sehr grob erfolgen. 

B B2 
Interview D, 
Z 179-183 

Stehen für die Ermittlung des Solls bzw. 
zur Erstellung eines Prüfungsmaßstabes 
keine Richtlinien zur Verfügung, kann auf 
Erfahrungen zurückgegriffen werden, laut 
Interviewpartnerin D zum Beispiel, indem 
man sich die letzten Projekte hernimmt 
und schaut wie dort vorgegangen wurde 
und was dort für Fehler aufgetreten sind. 

B B2 
Interview E, 
Z 305-316 

Im Zuge der Prüfungsvorbereitung gilt es 
laut Interviewpartner E auch allgemeine 
Rahmenbedingungen, Richtlinien und 
Regularien des Unternehmens zu 
berücksichtigen, um hieraus ableiten zu 
können, ob das agile Vorgehen generell 
überhaupt zum Unternehmen passt bzw. 
sich mit den Anforderungen, welche das 
Unternehmen erfüllen muss, vereinbaren 
lässt. 

B B2 Interview F N/A 

B B2 Interview G N/A 
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Unternehmen erfüllen muss, vereinbaren 
lässt. 

lässt. 
 
Hinsichtlich der Prüfungsdurchführung führt 
Interviewpartnerin D an, dass Revisorinnen 
und Revisoren vor Ort jedenfalls flexibler 
agieren und das Arbeitsprogramm ad-hoc 
und situationsabhängig anpassen müssen, 
sprich bei agilen Projekten ein starres 
Abarbeiten von Checklisten bzw. eines 
Fragenkataloges nicht zielführend ist. 
 
Dass es im agilen Projektmanagement kein 
Pflichtenheft gibt, anhand dessen das Ist mit 
den definierten Soll-Anforderungen 
abgeglichen werden kann, wurde als 
wesentlicher Faktor in mehreren Interviews 
angeführt, jedoch sehen das die befragten 
Personen Großteils nicht als Problem. 
Interviewpartner B führt beispielsweise an, 
dass Anforderungen bei agilen Projekten 
dann eben im Product Backlog beschrieben 
sind und sich Revisorinnen, Revisoren dann 
das Product Backlog ansehen und wie dies 
entwickelt wurde bzw. wie sich dies über die 
Projektlaufzeit entwickelt hat. Dass ein 
Pflichtenheft nicht zwingen notwendig ist, um 
zu prüfen, und im Zuge der Prüfung agiler 
Projekte das Hauptaugenmerk dann auf der 
Evolution der Anforderungen liegt, führt auch 
Interviewpartnerin F an. Bezogen auf die 
Evolution des Product Backlogs führt 
Interviewpartnerin D an, dass es 
insbesondere jene Anforderungen bzw. 
Items zu betrachten gilt, die im Backlog nach 
hinten gereiht wurden und eventuell nicht 
mehr umgesetzt werden, wobei es die Frage 
zu stellen gibt, ob die Anforderungen für den 
Projekterfolg nicht doch von Bedeutung 
wären. 
 

B B3 
Interview A, 
Z 429-437 

Der Zeitpunkt der Prüfung ist ebenfalls 
relevant, wobei bei Prüfungen ex post 
der Unterschied geringer sein wird, als 
wenn ich im laufenden Projekt prüfe. 

Hinsichtlich der Prüfungsdurchführung führt 
Interviewpartnerin D an, dass Revisorinnen 
und Revisoren vor Ort jedenfalls flexibler 
agieren und das Arbeitsprogramm ad-hoc 
und situationsabhängig anpassen müssen, 
sprich bei agilen Projekten ein starres 
Abarbeiten von Checklisten bzw. eines 
Fragenkataloges nicht zielführend ist. 
 
Dass es im agilen Projektmanagement kein 
Pflichtenheft gibt, anhand dessen das Ist 
mit den definierten Soll-Anforderungen 
abgeglichen werden kann, wurde als 
wesentlicher Faktor in mehreren Interviews 
angeführt, jedoch sehen das die befragten 
Personen Großteils nicht als Problem. 
Interviewpartner B führt beispielsweise an, 
dass Anforderungen bei agilen Projekten 
dann eben im Product Backlog beschrieben 
sind und sich Revisorinnen, Revisoren 
dann das Product Backlog ansehen und 
wie dies entwickelt wurde bzw. wie sich 
dies über die Projektlaufzeit entwickelt hat. 
Dass ein Pflichtenheft nicht zwingen 
notwendig ist, um zu prüfen, und im Zuge 
der Prüfung agiler Projekte das 
Hauptaugenmerk dann auf der Evolution 
der Anforderungen liegt, führt auch 
Interviewpartnerin F an. Bezogen auf die 
Evolution des Product Backlogs führt 
Interviewpartnerin D an, dass es 
insbesondere jene Anforderungen bzw. 
Items zu betrachten gilt, die im Backlog 
nach hinten gereiht wurden und eventuell 
nicht mehr umgesetzt werden, wobei es die 
Frage zu stellen gibt, ob die Anforderungen 
für den Projekterfolg nicht doch von 
Bedeutung wären. 

B B3 
Interview B, 
Z 206-221 

Eine wesentliche Frage in Prüfungen 
wird sein, ob das Projekt generell für den 
Einsatz agiler Methoden geeignet ist 
oder ob vielleicht bei der Methodenwahl 
eine falsche Entscheidung getroffen 
wurde. In diesem Kontext ist aber 
festzuhalten, dass es nicht immer 
zielführend sein wird, dies im laufenden 
Projekt noch zu ändern. 
 
Zwar habe ich bei agilen Projekten kein 
Pflichtenheft, aber grundsätzlich sind 
auch da Anforderungen beschrieben und 
zwar im Product Backlog. Im Zuge einer 
Prüfung würde man sich somit jedenfalls 
den Product Backlog ansehen und 
schauen, wie dieser entstanden ist und 
wie dieser sich über den Projektverlauf 
verändert bzw. weiterentwickelt hat. 
 
Zwar habe ich bei agilen Projekten kein 
Pflichtenheft, anhand dem ich ein Soll 
habe, welches ich prüfen kann, jedoch 
muss es zumindest eine Vision geben, 
die mir ein Soll über den Scope liefert. 
Dies kann ich mit dem Ist, in diesem Fall 
das aktuelle Teilergebnis oder das  
Endergebnis bei abgeschlossenen 
Projekten, abgleichen. 

B B3 
Interview B, 
Z 346-357 

B B3 
Interview B, 
Z 398-407 

B B3 Interview C N/A 

B B3 
Interview D, 

Z 30-32 
Bei der Revision agiler Projekte muss die 
Revisorin, der Revisor vor Ort flexibler 
agieren und das Revisionsprogramm ad-
hoc und situationsabhängig anpassen B B3 

Interview D, 
Z 179-183 
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B B3 
Interview D, 
Z 258-262 

und nicht starr eine Checkliste bzw. 
einen Fragenkatalog abarbeiten. 
 
Im Zuge der agilen Technik des Product 
Backlog wird der Scope des Projektes im 
Projektverlauf kontinuierlich angepasst 
und gereiht bzw. priorisiert, wobei somit 
weniger wichtige Anforderungen weiter 
nach hinten gereiht werden und allfällig 
nicht mehr umgesetzt werden. Eventuell 
wären diese jedoch wesentlich für den 
Projekterfolg gewesen, weshalb im Zuge 
einer Revision laut Interviewpartnerin D 
auch diese Anforderungen zu betrachten 
sind. 
 
Im Zuge der Revision kann durchaus die 
Frage gestellt werden, warum das 
Projekt nach agilem Vorgehen 
abgewickelt wird, jedoch wäre es laut 
Interviewpartnerin D Wahnsinn, die 
Methodik im laufenden Projekt 
umzustellen, und sie sieht den Mehrwert 
hierin mehr im Lerneffekt für 
nachfolgende Projekte. 

Wesentlich ist laut Interviewpartner A auch 
der Zeitpunkt der Prüfung, wobei bei einer 
Prüfung ex post, sprich nach Projektende, 
die Unterschiede seiner Meinung geringer 
ausfallen werden, als wenn im laufenden 
Projekt geprüft wird. Einen konkreten 
Ansatz zur Prüfung laufender Projekte 
liefern Interviewpartner B und E, wobei 
diese einen retrograden Prüfansatz 
vorschlagen, bei dem das Ist durch das 
aktuelle Inkrement repräsentiert wird und im 
Zuge der Prüfung untersucht wird, ob dies 
dem entspricht, was auf dem Weg als 
Anforderungen und Ziele definiert wurde. 
Interviewpartner E sieht in diesem Kontext 
auch kein Problem darin, wenn bei agilen 
Projekten weniger Richtlinien zum 
Projektmanagementvorgehen vorliegen, da 
bei einer derartigen Prüfung das Setting 
bzw. das Vorgehen anhand von Warum-
Fragen geprüft werden kann und auch 
vorrangig gemacht werden sollte. 
 
Ein weiterer Faktor, den es im Zuge einer 
Revision agiler Projekte zu prüfen gilt, ist 
nach Meinung der Interviewpartner B und E 
sowie der Interviewpartnerin D, ob die agile 
Methodik für das zu prüfende Projekt 
überhaupt die richtige Wahl war und das 
Projekt sinnvollerweise mit der agilen 
Methode abgewickelt werden kann. Hierbei 
führen Interviewpartner B sowie 
Interviewpartnerin D jedoch auch an, dass 
es nicht zielführend ist, die Methodik bei 
falscher Methodenwahl im laufenden 
Projekt noch umzustellen, jedoch sieht 
Interviewpartnerin D einen klaren Mehrwert 
darin, hieraus einen Lerneffekt für künftige 
Projekte zu ziehen. 

Wesentlich ist laut Interviewpartner A auch 
der Zeitpunkt der Prüfung, wobei bei einer 
Prüfung ex post, sprich nach Projektende, 
die Unterschiede seiner Meinung geringer 
ausfallen werden, als wenn im laufenden 
Projekt geprüft wird. Einen konkreten Ansatz 
zur Prüfung laufender Projekte liefern 
Interviewpartner B und E, wobei diese einen 
retrograden Prüfansatz vorschlagen, bei dem 
das Ist durch das aktuelle Inkrement 
repräsentiert wird und im Zuge der Prüfung 
untersucht wird, ob dies dem entspricht, was 
auf dem Weg als Anforderungen und Ziele 
definiert wurde. Interviewpartner E sieht in 
diesem Kontext auch kein Problem darin, 
wenn bei agilen Projekten weniger 
Richtlinien zum Projektmanagement-
vorgehen vorliegen, da bei einer derartigen 
Prüfung das Setting bzw. das Vorgehen 
anhand von Warum-Fragen geprüft werden 
kann und auch vorrangig gemacht werden 
sollte. 
 
Ein weiterer Faktor, den es im Zuge einer 
Revision agiler Projekte zu prüfen gilt, ist 
nach Meinung der Interviewpartner B und E 
sowie der Interviewpartnerin D, ob die agile 
Methodik für das zu prüfende Projekt 
überhaupt die richtige Wahl war und das 
Projekt sinnvollerweise mit der agilen 
Methode abgewickelt werden kann. Hierbei 
führen Interviewpartner B sowie 
Interviewpartnerin D jedoch auch an, dass es 
nicht zielführend ist, die Methodik bei 
falscher Methodenwahl im laufenden Projekt 
noch umzustellen, jedoch sieht 
Interviewpartnerin D einen klaren Mehrwert 
darin, hieraus einen Lerneffekt für künftige 
Projekte zu ziehen. 
 
Hinsichtlich der beiden Prozessschritte 

B B3 
Interview D, 
Z 282-285 

B B3 
Interview D, 
Z 364-372 

B B3 
Interview D, 
Z 374-376 

B B3 
Interview E, 
Z 218-227 

Da Anforderungen bei agilen Projekten 
zu Beginn noch nicht im Detail bekannt 
sind und es somit kein Pflichtenheft gibt, 
welches wie im klassischen Projekt 
abgearbeitet werden kann, muss laut 
Interviewpartner E im Zuge der Prüfung 
eventuell vom Ergebnis oder 
Teilergebnis ausgehend retrograd 
geprüft werden. Es wäre zu prüfen, ob 
dieses Ergebnis oder Teilergebnis dem 
entspricht, was am Weg dorthin als Ziel 
oder Anforderung definiert worden ist. 
 
Im Zuge einer Revisionsprüfung gilt es 
jedenfalls auch zu prüfen, ob das Projekt 
überhaupt sinnvollerweise mit agilen 

B B3 
Interview E, 
Z 238-246 

B B3 
Interview E, 
Z 331-333 

B B3 
Interview E, 
Z 489-495 
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Methoden abgewickelt werden kann. 
 
Prinzipiell sieht Interviewpartner E kein 
Problem darin, wenn weniger Richtlinien 
zum Projektmanagementvorgehen 
vorliegen, wobei im Zuge der Prüfung 
vorrangig Warum-Fragen zu stellen sind, 
um das Setting bzw. das Vorgehen zu 
hinterfragen.  

Berichterstattung und Nachschau, Follow-up 
des Revisionsprozesses konnten im Zuge 
der Expertinnen- und Experteninterviews 
keinerlei Erkenntnisse gewonnen werden, 
weshalb davon ausgegangen werden kann, 
dass sich beim Einsatz agiler Methoden und 
Techniken keinerlei Auswirkungen für diese 
beiden Prozessschritt ergeben. 

B B3 
Interview F, 
Z 190-194 

Interviewpartnerin F hält fest, dass ein 
Pflichtenheft nicht zwingen notwendig ist, 
um sinnvoll prüfen zu können und sich 
die Revisorin, der Revisor in diesem Fall 
die Evolution der Anforderungen ansieht. 

B B3 Interview G N/A 

B B4 Interview A N/A Hinsichtlich des Schrittes Berichterstattung 
des Revisionsprozesses konnten im Zuge 
der Expertinnen- und Experteninterviews 
keinerlei Erkenntnisse gewonnen werden, 
weshalb davon ausgegangen werden kann, 
dass sich beim Einsatz agiler Methoden 
und Techniken keinerlei Auswirkungen für 
diesen Prozessschritt ergibt. 

B B4 Interview B N/A 

B B4 Interview C N/A 

B B4 Interview D N/A 

B B4 Interview E N/A 

B B4 Interview F N/A 

B B4 Interview G N/A 

B B5 Interview A N/A Hinsichtlich des Schrittes Nachschau, 
Follow-up des Revisionsprozesses konnten 
im Zuge der Expertinnen- und 
Experteninterviews keinerlei Erkenntnisse 
gewonnen werden, weshalb davon 
ausgegangen werden kann, dass sich beim 
Einsatz agiler Methoden und Techniken 
keinerlei Auswirkungen für diesen 
Prozessschritt ergibt. 

B B5 Interview B N/A 

B B5 Interview C N/A 

B B5 Interview D N/A 

B B5 Interview E N/A 

B B5 Interview F N/A 

B B5 Interview G N/A 

C C1 
Interview A, 
Z 946-950 

Prinzipiell muss man sich fragen, ob es 
Sinn mach alte Werkzeuge künstlich 
über neue Methoden zu stülpen. 

Hinsichtlich der Übertragbarkeit des DIIR-
Standards Nr. 4 vertritt Interviewpartner B 
allgemein die Meinung, dass es mit den 

Hinsichtlich der Übertragbarkeit des DIIR-
Standards Nr. 4 vertritt Interviewpartner B 
allgemein die Meinung, dass es mit den 
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C C1 
Interview B, 
Z 746-749 

Prinzipiell ist es mit den bestehenden 
Ansätzen möglich, agile Projekte zu 
prüfen. 

bestehenden Ansätzen möglich ist, auch 
agile Projekte zu prüfen, während 
Interviewpartner A die Frage aufwirft, ob es 
sinnvoll ist, bestehende Werkzeuge 
künstlich über neue Methoden zu legen. 

bestehenden Ansätzen möglich ist, auch 
agile Projekte zu prüfen, während 
Interviewpartner A die Frage aufwirft, ob es 
sinnvoll ist, bestehende Werkzeuge künstlich 
über neue Methoden zu legen. 

C C1 Interview C N/A 

C C1 Interview D N/A 

C C1 Interview E N/A 

C C1 Interview F N/A 

C C1 Interview G N/A 

D D1 Interview A N/A Hinsichtlich des Prüfansatzes nach 
Düsterwald (2013) sehen die 
Interviewpartner B, D und E die Suche nach 
Lücken aus Sicht der Revision generell als 
sinnvollen und zweckmäßigen Ansatz, der 
in der Toolbox der Revision somit eine 
wesentliche Methode darstellt. Weiters 
merkt Interviewpartner B an, das Lücken 
ein Risiko bedeuten und sich die Revision 
mit diesem Risiko auseinandersetzen 
muss. Hinsichtlich der Schließung dieser 
Lücken mit Elementen aus dem klassischen 
Vorgehen sieht er jedoch die Gefahr, dass 
agile Projekte hierdurch übersteuert werden 
könnten. Interviewpartner C dagegen sieht 
zwar auch die Notwendigkeit, Lücken zu 
identifizieren und zu schließen, jedoch sei 
seiner Meinung nach zu prüfen, ob diese 
zwingend durch Elemente des klassischen 
Vorgehens geschlossen werden müssen. 
Interviewpartner E verweist weiters darauf, 
dass es sich bei der 4-Schritte-Methode 
vorrangig um eine Methode zur Prüfung 
des methodischen Vorgehens handelt und 
Projektinhalt sowie -ergebnis gänzlich 
unberücksichtigt bleiben.  

Hinsichtlich des Prüfansatzes nach 
Düsterwald (2013) sehen die 
Interviewpartner B, D und E die Suche nach 
Lücken aus Sicht der Revision generell als 
sinnvollen und zweckmäßigen Ansatz, der in 
der Toolbox der Revision somit eine 
wesentliche Methode darstellt. Weiters merkt 
Interviewpartner B an, das Lücken ein Risiko 
bedeuten und sich die Revision mit diesem 
Risiko auseinandersetzen muss. Hinsichtlich 
der Schließung dieser Lücken mit Elementen 
aus dem klassischen Vorgehen sieht er 
jedoch die Gefahr, dass agile Projekte 
hierdurch übersteuert werden könnten. 
Interviewpartner C dagegen sieht zwar auch 
die Notwendigkeit, Lücken zu identifizieren 
und zu schließen, jedoch sei seiner Meinung 
nach zu prüfen, ob diese zwingend durch 
Elemente des klassischen Vorgehens 
geschlossen werden müssen. 
Interviewpartner E verweist weiters darauf, 
dass es sich bei der 4-Schritte-Methode 
vorrangig um eine Methode zur Prüfung des 
methodischen Vorgehens handelt und 
Projektinhalt sowie -ergebnis gänzlich 
unberücksichtigt bleiben. 
 
Interviewpartner A führt dagegen an, dass 
der Ansatz defacto im Widerspruch zum 

D D1 
Interview B, 
Z 644-650 

Der Ansatz ist generell sinnvoll, denn 
wenn man ein agiles Projekt in Auftrag 
gibt, muss man sich jedenfalls mit dem 
Risiko auseinandersetzen und sich die 
Frage stellen, wie man diese bestmöglich 
minimieren kann, ohne aber die Vorteile 
des agilen Vorgehens zu verlieren. Es ist 
prinzipiell denkbar, Lücken, welche ein 
Risiko bedeuten, mit Elementen aus dem 
klassischen Vorgehen, z.B. Prognosen, 
Berichtswesen, Eingriffsmöglichkeiten, 
usw., zu schließen, wobei darauf zu 
achten, ist, dass das Projekt hierdurch 
nicht übersteuert wird. 

D D1 
Interview B, 
Z 657-667 

D D1 
Interview B, 
Z 670-673 

D D1 
Interview B, 
Z 689-694 

D D1 
Interview C, 
Z 320-322 

Generell ist die Suche nach Lücken in 
der Revision immer wesentlich, weshalb 
Interviewpartner C das 4-Schritte-Modell 
für sinnvoll hält, wenngleich zu prüfen ist, 
ob Lücken zwingend mit klassischen 
Elementen geschlossen werden müssen. 

D D1 Interview D N/A 

D D1 
Interview E, 
Z 514-521 

Generell ist der Prüfansatz zweckmäßig, 
jedoch bezieht sich dieser vorrangig auf 
das methodische Vorgehen und weniger 
auf den Inhalt bzw. auf das Ergebnis des 
Projektes. 

D D1 Interview F N/A 
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D D1 Interview G N/A agilen Mindset steht und es nicht Ziel sein 
kann, im Zuge der Revision einzig auf 
Lücken zu achten, wenn die agile Methode 
bewusst Lücken offen lässt, um flexibel zu 
bleiben. Ähnlich bewertet dies 
Interviewpartnerin D, wobei sie festhält, dass 
die Interne Revision zwar schon auf Lücken 
achten müsse, sich jedoch auch nicht alleinig 
hierauf fixieren sollte. Bezugnehmend auf die 
Aussage bei Düsterwald (2013), dass die 
agile Methode nicht genügend 
Steuerungsmechanismen bereitstelle, meint 
Interviewpartner E, dass bei agilen Projekten 
generell sehr viel gesteuert wird, nur eben 
anders als bei klassischen Projekten. 

D D2 
Interview A, 
Z 872-875 

Der Prüfansatz ist defacto das Gegenteil 
vom agilen Mindset, wobei es nicht Sinn 
der Sache sein kann, bei einer Prüfung 
lediglich auf Lücken abzuzielen, wenn 
die agilen Methoden bewusst Lücken 
offen lässt, um flexibel zu bleiben.  

Interviewpartner A führt an, dass der 
Ansatz defacto im Widerspruch zum agilen 
Mindset steht und es nicht Ziel sein kann, 
im Zuge der Revision einzig auf Lücken zu 
achten, wenn die agile Methode bewusst 
Lücken offen lässt, um flexibel zu bleiben. 
Ähnlich bewertet dies Interviewpartnerin D, 
wobei sie festhält, dass die Interne Revision 
zwar schon auf Lücken achten müsse, sich 
jedoch auch nicht alleinig hierauf fixieren 
sollte. Bezugnehmend auf die Aussage bei 
Düsterwald (2013), dass die agile Methode 
nicht genügend Steuerungsmechanismen 
bereitstelle, meint Interviewpartner E, dass 
bei agilen Projekten generell sehr viel 
gesteuert wird, nur eben anders als bei 
klassischen Projekten. 

D D2 
Interview A, 
Z 888-897 

D D2 Interview B N/A 

D D2 Interview C N/A 

D D2 
Interview D, 
Z 509-511 

Prinzipiell gilt es im Zuge einer Revision 
von agilen Projekten natürlich auf Lücken 
zu achten, jedoch sollte man sich nicht 
ausschließlich auf diese Lücken fixieren. 

D D2 
Interview E, 
Z 535-539 

Bezogen auf das iterative Vorgehen und 
die Feedbackmechanismen in agilen 
Projekten wird sehr viel gesteuert, nur 
eben anders als im klassischen Projekt. 

D D2 Interview F N/A 

D D2 Interview G N/A 

E E1 
Interview A, 
Z 950-954 

Da es keinen eigenen Prüfansatz für 
agile Projekte gibt, macht es durchaus 
Sinn auf Bestehendes zurückzugreifen 
und dies als eine Art Mapping zu nutzen. 

Der Prüfansatz nach Andelfinger et al. 
(2016) wurde von den befragten 
Expertinnen und Experten durchwegs 
positiv bewertet, wobei auch der 
Grundgedanke, dass auf den bestehenden 
DIIR Prüfungsstandard Nr. 4 
zurückgegriffen wird, generell positiv 
gewertet wurde. Interviewpartner C betonte 
hierbei besonders, dass mit dem Ansatz 
eine Brücke zwischen agilen und 
klassischen Projekten geschlagen wurde, 
womit der Ansatz eine gute Hilfestellung 
bzw. Orientierungshilfe für die 
Durchführung von Projektrevisionen bei 
agilen Projekten bietet. Interviewpartner C 
und E merken weiters an, dass die 
Beibehaltung der bekannten 

Der Prüfansatz nach Andelfinger et al. 
(2016) wurde von den befragten Expertinnen 
und Experten durchwegs positiv bewertet, 
wobei auch der Grundgedanke, dass auf den 
bestehenden DIIR Prüfungsstandard Nr. 4 
zurückgegriffen wird, generell positiv 
gewertet wurde. Interviewpartner C betonte 
hierbei besonders, dass mit dem Ansatz eine 
Brücke zwischen agilen und klassischen 
Projekten geschlagen wurde, womit der 
Ansatz eine gute Hilfestellung bzw. 
Orientierungshilfe für die Durchführung von 
Projektrevisionen bei agilen Projekten bietet. 
Interviewpartner C und E merken weiters an, 
dass die Beibehaltung der bekannten 
Prüfungsmatrix des DIIR Prüfungsstandards 
Nr. 4 besonders für Revisorinnen und 

E E1 Interview B N/A 

E E1 
Interview C, 
Z 350-355 

Interviewpartner C bewertet den Ansatz 
als sehr gut und hebt besonders hervor, 
dass dieser eine Brücke zwischen agilem 
und klassischen Projektmanagement ist 
und hilfreich für Revisorinnen, Revisoren 
ist, die noch nicht so umfassend mit der 
agilen Methodik vertraut sind. Die für 
agile Projekte angepasste Matrix stellt 
eine gute Veranschaulichung der 
Prüfinhalte dar und ist eine Hilfestellung 
dafür, dass bei Revisionen agiler 
Projekte nicht übersehen wird. 

E E1 
Interview C, 
Z 360-363 

E E1 
Interview C, 
Z 371-374 
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Quelle: Eigene Darstellung. 

E E1 Interview D N/A Prüfungsmatrix des DIIR 
Prüfungsstandards Nr. 4 besonders für 
Revisorinnen und Revisoren, welche noch 
nicht so erfahren mit der Prüfung agiler 
Projekte sind, sehr hilfreich ist, da hiermit 
ein guter Überblick darüber besteht, was in 
den jeweiligen Phasen geprüft werden 
kann, und somit nicht so leicht etwas 
übersehen werden kann. 

Revisoren, welche noch nicht so erfahren mit 
der Prüfung agiler Projekte sind, sehr 
hilfreich ist, da hiermit ein guter Überblick 
darüber besteht, was in den jeweiligen 
Phasen geprüft werden kann, und somit 
nicht so leicht etwas übersehen werden 
kann. Negative Aspekte über den Prüfansatz 
nach Andelfinger et al. (2016) wurden von 
den befragten Expertinnen und Experten im 
Zuge der Interviews keine relevanten 
genannt. 

E E1 
Interview E, 
Z 554-562 

Im Vergleich zum Prüfansatz nach 
Düsterwald (2016) ist dieser Prüfansatz 
durch die Matrixdarstellung wesentlich 
granularer und man kann teilweise 
Verantwortlichkeiten und in den Phasen 
zu erwartende Ergebnisse ablesen, 
weshalb der Ansatz eine gute 
Hilfestellung bietet, insbesondere, wenn 
Revisorinnen oder Revisoren noch nicht 
so erfahren mit der Prüfung agiler 
Projekte sind. 

E E1 
Interview E, 
Z 570-572 

E E1 Interview F N/A 

E E1 Interview G N/A 

E E2 Interview A N/A Hinsichtlich des Prüfansatzes nach 
Andelfinger et al. (2016) wurden im Zuge 
der Expertinnen- und Experteninterviews 
keine relevanten negativen Aspekte 
genannt. 

E E2 Interview B N/A 

E E2 Interview C N/A 

E E2 Interview D N/A 

E E2 Interview E N/A 

E E2 Interview F N/A 

E E2 Interview G N/A 


