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Agile Methoden fiir das IT-Controlling

Can Adam Albayrak!, Andreas Gadatsch? und Benedikt Haag?

Abstract: Wihrend sich die unternehmerische Arbeitswelt immer mehr in Richtung Agilitdt ver-
schiebt, verharrt das IT-Controlling noch in alten, klassischen Strukturen. Diese Arbeit untersucht
die Fragestellung, ob und inwieweit agile Ansdtze im IT-Controlling eingesetzt werden konnen.
Dieser Beitrag ist eine modifizierte Version des in der Zeitschrift ,,HMD Praxis der Wirtschaftsin-
formatik® (https://link.springer.com/article/10.1365/s40702-022-00837-0) erschienenen Artikels
,-Agiles IT-Controlling™.
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1 Einleitung

Seit vielen Jahren gehoren agile Methoden zu beliebten Mitteln im IT-Projektmanage-
ment. Besonders in Krisenzeiten, wie beispielsweise der Corona-Pandemie, offenbart sich
die Stirke von Agilitdt in Unternehmen [SM20]. Auf Projektebene sind agile Strukturen
inzwischen iiber die Softwareentwicklung hinaus weit verbreitet. Zu den wichtigsten ag-
ilen Methoden zéhlen Scrum, Kanban, Extreme Programming, Lean Software Develop-
ment, Feature Driven Development, Adaptive System Development, Dynamic Systems
Development Method sowie Crystal Clear [Tr21].

Im IT-Controlling werden in der Praxis iiberwiegend noch klassische Methoden des
Projektmanagements eingesetzt [GKF17]. Agile Methoden finden bereits in vielen
Managementkonzepten Anwendung und werden auch von der ,,Controlling-Disziplin® als
relevantes Konzept wahrgenommen [JG20]. Die Digitalisierung fiihrt dazu, dass
zunehmend gefordert wird, dass sich die Controlling-Konzepte d&ndern miissen [Ke19]. Es
stellt sich daher die Frage, ob die Methoden des IT-Controlling dieser Entwicklung
Rechnung tragen miissen. Manche Autoren sehen darin sogar eine aktuelle Chance der
Verédnderung fiir das Controlling [SW18]. Dem ,,agilen Controlling” kann man sich dabei
aus unterschiedlichen Perspektiven ndhern. So ist offen, ob mit dem Begriff das
Controlling agiler Organisationen/Systeme oder eine agile Arbeitsweise im Controlling
selbst gemeint ist. In der vorliegenden Arbeit fokussieren die Autoren den Ansatz agiler
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Arbeitsweisen innerhalb des IT-Controllings.

Diese Arbeit untersucht die Frage, ob und wie im IT-Controlling bereits erfolgreich agile
Methoden eingesetzt werden. Auflerdem wird untersucht, inwieweit Elemente aus etab-
lierten Frameworks, wie Scrum und Kanban sich ins IT-Controlling transferieren lassen.

Im Rahmen dieser Arbeit wird zunéchst eine systematische Literaturanalyse durchgefiihrt,
welche einen ausfiihrlichen Einblick in den Stand der Forschung der Thematik gibt. Im
Sommer 2021 wurde zudem eine Online-Umfrage unter Entscheidungstrédgern und Fach-
experten durchgefiihrt, welche Aussagen tiber den Einsatz von agilen IT-Controlling-Me-
thoden in der Praxis ermdglichen soll. Die daraus gewonnen Erkenntnisse werden in Ab-
schnitt 4 ausfiihrlich thematisiert. Den Abschluss bilden eine Synthese sowie ein Zu-
kunftsausblick.

2 Systematische Literaturanalyse

Die Autoren vertreten die These, dass die Literatur bisher noch nicht genauer den Einsatz
agiler Ansidtze im IT-Controlling behandelt haben. Um diese These zu iiberpriifen, wurde
eine systematische Literaturanalyse unter Nutzung der Datenbanken SpringerLink, wiso,
GVK, ACM Digital Library sowie ScienceDirect durchgefiihrt. Im Rahmen der Recherche
wurden aus 1.473 Treffern insgesamt 22 themenrelevante Quellen identifiziert.

Die Analyse ergab, dass sich bisher nur ein geringer Teil der Literatur mit dem Thema
agiles IT-Controlling auseinandersetzt. Gleichwohl wird die Bedeutung als sehr hoch ein-
geschétzt, da ein klassisches IT-Controlling in einer agilen Umgebung die angestrebte
Agilitait hemmt. Ein GroBteil der Literatur setzt auf die Umsetzung von Agilitdt mittels
geeigneter Frameworks, wie Scrum oder Extreme Programming, setzt. Wahrend der Lite-
raturtyp Artikel hiufig spezielle agile Methoden und Frameworks behandelt, wird sich in
Fachbiichern mit der Thematik lediglich oberflachlich auseinandergesetzt. Insgesamt
zeigte sich, dass sich die Literatur hdufig mit dem IT-Projektcontrolling auseinandersetzt
und ein gesamtheitliches agiles IT-Controlling nicht vorkommt. Aufgrund von Platzman-
gel wird im Folgenden nur eine Auswahl empfehlenswerter Quellen fiir eine praktische
Umsetzung von Agilitit im IT-Controlling kurz présentiert (s. Tab. 1).

Der Artikel ,,Kosten agiler Projekte steuern* beschreibt die Vorteile und den Einsatz von
klassischen Burn Down Charts fiir die Prognose anfallender Kosten in agilen Projekten
(Gschmack 2021). In dem Buch ,,Projektcontrolling mit agilen Instrumenten werden die
wichtigsten Instrumente des agilen Projektcontrollings charakterisiert und Umsetzungs-
empfehlungen anhand von Praxisbeispielen vorgestellt. Im Fokus steht dabei der Einsatz
des Design-Thinking-Ansatzes [KI21].

Kusay-Merkle zeigt in ihrem Buch ,,Agiles Projektmanagement im Berufsalltag” die Ein-
satzmoglichkeiten agiler Methoden fiir die Planung und Umsetzung kleinerer und mittlerer
Projekte. Damit richtet sie den Fokus auf Projekte, welche nicht die Grofe eines ,,Voll-
zeitprojekts® besitzen [Ku21].
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Der Artikel ,,Digitale Innovationen agil bewerten‘ setzt sich mit der Herausforderung der
Risikobewertung agiler IT-Projekte auseinander. Das hier beschriebene Fail Fast Frame-
work soll helfen, Entscheidungen tiber die Fortsetzung oder den Abbruch eines Projektes
schneller und sicherer zu machen [MST20].

PreuBig fokussiert in seinem Buch ,,Agiles Projektmanagement™ den Einsatz und die Um-
setzung agiler Techniken in einem klassischen Projektumfeld. Hierzu zdhlen Projekte,
welche die folgenden Merkmale aufweisen: Wasserfallprozess, Festpreisprojekt, Mul-
tiprojekt sowie Hierarchien [Pr20].

Autor(en) Titel Jahr  Verlag Typ
. . Controlling &
Gschmack, S. Kosten agiler Projekte 2021  Management Artikel
steuern Review
Klein, A. Prgjektcontrolllng mit 2021  Haufe-Lexware  Buch
(Hrsg.) agilen Instrumenten
Kusay-Merkle, Agiles Projektmanage- .
U ment im Berufsalltag 2021  Springer Gabler  Buch
Miiller, A.; Dicitale Innovationen Controlling &
Schroder, H.; griale Innovatio 2020  Management Artikel
. agil bewerten .
von Thienen, L. Review
PreuBig, J. Qigtes Projektmanage- 2020 Haufe-Lexware = Buch

Tab. 1: Auswahl von aktuellen Quellen zum Thema , Agiles IT-Controlling”

3 Empirische Umfrage

Zur empirischen Absicherung wurden im Sommer 2021 Fach- und Fiithrungskréfte in Un-
ternehmen zum Thema Agiles IT-Controlling sowie zum Thema Agiles Projektmanage-
ment befragt. Unter Beriicksichtigung der vorherrschenden aktuellen dufleren Situation
mit eingeschrankten Reisemoglichkeiten sowie der Tatsache, dass die Autoren bei den
Befragten das sehr hohe und auch zum Teil andersartige Arbeitsautkommen und die dar-
aus resultierende zeitlich und inhaltlich intensivere Beanspruchung berticksichtigen woll-
ten, erfolgte die Befragung ausschlieBlich online als Kurzumfrage. Die Durchfiihrung ei-
ner urspriinglich geplanten ergéinzenden Interviewreihe wurde aus den genannten Griinden
aufgegeben.

3.1  Online-Umfrage

Den Befragten wurden online zum Thema Agiles IT-Controlling die Fragen aus Tabelle 2
sowie die Fragen aus Tabelle 3 zum Thema Agiles Projektmanagement gestellt:
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Fragenkatalog Agiles IT-Controlling

Setzen Sie im IT-Controlling agile Methoden ein?

2 Wenn JA: Seit wie vielen Jahren werden agile Methoden bei IThnen im IT-Controlling
eingesetzt?
3 Welche Vorteile haben oder hétten agile Methoden im IT-Controlling aus Threr Sicht?
a) Bisherige Methoden waren nicht wirkungsvoll genug
b) Schnellere Reaktion auf Verdnderungen
c¢) Losungen sind  stirker auf den  (internen  oder  externen)
Kunden/Anforderungssteller fokussiert
d) Kontinuierliche Lieferung von Ergebnissen
e) andere, ndmlich ...
4 Welche agilen Rahmenwerke (Frameworks) setzen Sie im Unternehmen oder in Threr

Abteilung ein?

a) Gar keine

b) Scaled Agile Framework® (SAFe®)
¢) Kanban

d) Scrum

e) Design Thinking

f) andere, ndmlich ...

Tab. 2: Fragenkatalog der Online-Befragung , Agiles IT-Controlling”

Fiir den Fall, dass bereits agile Methoden im IT-Controlling bzw. Projektmanagement ein-
gesetzt werden, wurde dariiber hinaus gefragt, wie die Erfahrungen mit Agilen Methoden
beurteilt wurden. Die Antworten konnte auf einer Skala von (a) bis (e)

a)
b)
c)
d)
e)

Ziele wurden nicht erreicht (keine wesentlichen Verdnderungen)
Ziele wurden teilweise erreicht

Ziele wurden in groflen Teilen erreicht

Ziele wurden iiberwiegend erreicht

Ziele wurden voll erreicht

angegeben werden. AbschlieBend wurde gefragt, welche Empfehlungen die Befragten je-
mandem geben wiirden, der agile Methoden erstmalig einsetzen mochte (Freitext von 200
Zeichen).

Fragenkatalog Agiles Projektmanagement

Setzen Sie agile Methoden im Projektmanagement ein?

2 Wenn JA: Seit wie vielen Jahren werden agile Methoden bei Ihnen im
Projektmanagement eingesetzt?
3 Vorteile haben oder hitten agile Methoden im Projektmanagement aus Threr Sicht?
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a) Bisherige Methoden waren nicht wirkungsvoll genug
b) Schnelle Reaktion auf verdnderte Anforderungen im Projekt
c) Losungen sind stirker auf den (internen oder  externen)
Kunden/Anforderungssteller fokussiert
d) Kontinuierliche Lieferung von Projektergebnissen
e) andere, ndmlich ...
4 Welche agilen Rahmenwerke (Frameworks) setzen Sie im Projektmanagement ein?

a) Gar keine

b) Scaled Agile Framework® (SAFe®)
c¢) Kanban

d) Scrum

e) Design Thinking

f) andere, ndmlich ...

Tab. 3: Fragenkatalog der Online-Befragung , Agiles Projektmanagement”

Befragt wurden die Empfianger eines elektronischen Infobriefes (Newsletter), Mitglieder
der Fachgruppen IT-Controlling bzw. Strategisches Informationsmanagement der Gesell-
schaft fiir Informatik sowie einschlidgige Gruppen in Sozialen Medien. Insgesamt gab es
34 qualifizierte Antworten, die sich wie in Tabelle 4 dargestellt verteilen.

Verteiler Anzahl
elektronischer Infobrief 11 Teilnehmer
GI-Fachgruppen 18 Teilnehmer
Soziale Medien 5 Teilnehmer

Tab. 4: Verteilung der 34 qualifizierten Antworten

3.2 Ergebnisse der Befragung

Auch wenn die geringe Anzahl der Antworten aus erkenntnistheoretischer Sicht nur be-
dingt Schlussfolgerungen zulassen, konnten aber deutliche Indizien fiir einen bestimmten
Trend beobachtet werden, den die Autoren am Ende dieses Abschnitts zusammenfassen.
Zunéchst werden auf die Ergebnisse der Befragung zum Agilen IT-Controlling eingegan-
gen. In den insgesamt 34 qualifizierten Antworten gaben 13 Teilnehmer, also 38%, an,
dass sie bereits Erfahrungen mit ,,Agilem IT-Controlling” machen konnten. 62% gaben
an, keinerlei Erfahrungen gemacht zu haben.

Die 13 Teilnehmer, die bereits Erfahrungen mit ,,Agilem IT-Controlling™ gemacht haben,
antworteten auf die Frage seit wie vielen Jahren agile Methoden im IT-Controlling einge-
setzt werden, ganz unterschiedlich: Wahrend die meisten nur auf wenige Jahre Erfahrung
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blicken konnen, gab es einen Teilnehmer, der bereits seit 9 Jahren Erfahrungen mit ,,Agi-
lem IT-Controlling™ sammeln konnte. Die Details gehen aus Abbildung 1 hervor.

Seit wie vielen Jahren werden agile Methoden
bei lhnen im Controlling eingesetzt?
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ADD. 1: Erfahrungen mit Agilem IT-Controlling (n=13)

Im weiteren Verlauf gaben 74% der 34 Teilnehmer an, dass agile Methoden im IT-Con-
trolling Vorteile hétten. Der Hauptvorteil, der dabei in den 25 Antworten genannt wurde,
ist die schnelle Reaktion auf Verdnderungen sowie die stirkere Fokussierung der Losung
auf den Kunden/Anforderungssteller. Die Details gehen aus Abbildung 2 hervor.
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Welche Vorteile haben oder hatten agile Methoden im
IT-Controlling aus lhrer Sicht?

Nennungen
5 10 15 20 25 30

o

Bisherige Methoden waren nicht wirkungsvoll genug —

Schnellere Reaktion auf Veranderungen

Lésungen sind starker auf den (internen oder

externen) Kunden/Anforderungssteller fokussiert _

Kontinuierliche Lieferung von Ergebnissen

Andere/ Weitere

ADbb. 2: Vorteile von Agilem IT-Controlling (n=25)

Die Umfrage ergab dariiber hinaus, dass 82% agile Rahmenwerke einsetzen, vor-
zugsweise Scrum (s. Abb. 3).

Welche agilen Rahmenwerke (Frameworks) setzen
Sie im Unternehmen oder in lhrer Abteilung ein?

Nennungen
0 5 10 15 20 25

Scaled Agile Framework® (SAFe®)

Kanban

ST e —————————
Design Thinking
-

Andere/ Weitere

ADD. 3: Eingesetzte Rahmenwerke (n=28)

Im Folgenden werden die Ergebnisse der Befragung zum Agilen Projektmanagement dar-
gestellt. Von den Teilnehmern gaben 85% an, dass sie bereits Erfahrungen mit Agilem
Projektmanagement haben. Nur 15% der Teilnehmer haben bislang keinerlei Erfahrungen
gemacht. Auf die Frage seit wie vielen Jahren agile Methoden im Projektmanagement
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eingesetzt werden, gaben einige Teilnehmer sogar an, 10 Jahre und mehr solche Methoden
einzusetzen. Die Details gehen aus Abbildung 4 hervor.

Seit wie vielen Jahren werden agile Methoden
bei lhnen im Projektmanagement eingesetzt?
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ADD. 4: Erfahrungen mit Agilem Projektmanagement (n=29)

Eine eindeutige Mehrheit vom 91% gab an, dass Agiles Projektmanagement Vorteile
hétte. Der Hauptvorteil, der dabei von 31 Teilnehmern genannt wurde, ist ebenfalls die
schnelle Reaktion auf Verdnderungen sowie die stirkere Fokussierung der Losung auf den
Kunden/Anforderungssteller, dicht gefolgt von der kontinuierlichen Lieferung von Ergeb-
nissen. Die Details gehen aus Abbildung 5 hervor.
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Welche Vorteile haben oder hitten agile Methoden im
Projektmanagement aus lhrer Sicht?

Nennungen
10 15 20 25 30

o
w

Bisherige Methoden waren nicht wirkungsvoll genug

Schnellere Reaktion auf Verdnderungen

Losungen sind starker auf den (internen oder externen)
Kunden/Anforderungssteller fokussiert

Kontinuierliche Lieferung von Ergebnissen

Andere/ Weitere

ADD. 5: Vorteile von Agilem Projektmanagement (n=31)

Die Umfrage ergab, dass 91% agile Rahmenwerke im Projektmanagement einsetzen, auch
hier vorzugsweise Scrum, dicht gefolgt von Kanban (s. Abb. 6).

Welche agilen Rahmenwerke (Frameworks)
setzen Sie im Projektmanagement ein?

Nennungen

o
(53]
=
o
=
wv
N
o
N
wv
w
o

Scaled Agile Framework® (SAFe®)

Kanban

Design Thinking

Andere/ Weitere

SN e ———————————
-

ADbD. 6: Eingesetzte Rahmenwerke im Projektmanagement (n=31)

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass die Teilnehmer der Befragung im Projekt-
management iiberwiegend (91%) agile Methoden eingesetzt haben und einsetzen. Scrum
und Kanban sind hier die hiufig eingesetzten Methoden.
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Im IT-Controlling sieht das Bild anders aus: Agile Methoden sind hier weniger verbreitet
(38%), wird von den meisten Teilnehmer aber als Werkzeug gesehen, um im IT-Control-
ling schnell auf Verdnderungen reagieren zu konnen und dariiber hinaus, um die Losung
des IT-Controllings stirker auf den Kunden bzw. Anforderungssteller zu fokussieren.

4 Allgemeine Eigenschaften eines Agilen IT-Controllings

Im Projektmanagement, insbesondere im Management von IT-Projekten, werden agile
Methoden schon seit langerer Zeit eingesetzt. Bereits bevor Schwaber und Sutherland ihr
agiles Vorgehensmodell zur Softwareentwicklung im Jahr 1995 auf der Konferenz Object-
Oriented Programming, Systems, Languages, and Applications vorgestellt haben, haben
Takeuchi und Nonaka im Jahr 1986 beschrieben, wie mit Methoden, die heute als agile
Methoden bezeichnet werden, Produkte entwickelt werden konnen [TN86].

Ubertriigt man die in agilen Methoden fiir das Projektmanagement wiinschenswerten Ei-
genschaften auf das IT-Controlling, so erhdlt man folgenden Anforderungskatalog fiir ein
agiles IT-Controlling:

. Die hochste Prioritét des IT-Controllings liegt auf der Zufriedenstellung des CIO
und der IT-Manager durch zeitige und kontinuierliche Auslieferung von Ergebnis-
typen (Artefakten) des IT-Controllings.

. Statt den gesamten Entstehungszyklus der Artefakte vorherzusehen und zu planen
erfolgt die Erstellung der Artefakte des IT-Controllings inkrementell, also in Teil-
schritten.

. Es werden nur so viele Artefakte des IT-Controllings erstellt, wie Zeit und Kosten
es zulassen. Einfachheit ist bei der Erstellung wesentlich. Der Fluss der Arbeit wird
optimiert.

. Die Priorisierung der zu erstellenden Artefakte des IT-Controllings erfolgt durch
den CIO oder durch iibrige IT-Manager.

. Die Arbeit des IT-Controllings wird fiir alle sichtbar gemacht.

. IT-Controller und Zulieferer arbeiten eng zusammen, hdufig im personlichen Ge-
sprach von Angesicht zu Angesicht.
. Das IT-Controlling reflektiert in regelméfBigen Abstédnden, wie es effektiver werden

kann und korrigiert seine Arbeitsweise gegebenenfalls.

Die in diesem Anforderungskatalog fiir ein agiles IT-Controlling beschriebenen Arte-
Jakte des IT-Controllings sind beispielsweise [Ga21]:

Priorisiertes IT-Portfolio

Bewertete Projektantrige (hinsichtlich Kosten, Risiken und Nutzen)
Aufstellung eines abgestimmten IT-Budgets

Bewertete IT-Projektlandschaft (hinsichtlich Kosten, Risiken und Nutzen)
Bewertete IT-Systemlandschaft (hinsichtlich Kosten, Risiken und Nutzen)
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. Ermittelter Wertbeitrag der IT am Unternehmenserfolg

. Beurteilte IT-Outsourcing-MafBinahmen (Chancen und Risiken)

. Bewertete Service-Level-Agreements mit IT-Dienstleistern und ggf. neugestaltete
Service-Level-Agreements

. Vorbereite Make-or-Buy-Entscheidungen

5 Ansitze fiir ein Agiles IT-Controlling

In diesem Abschnitt generieren die Autoren Ansétze fiir ein Agiles IT-Controlling. Um
die Herleitung nachvollziehen zu konnen, werden die aus Autorensicht wesentlichen
Grundprinzipien der beiden haufig eingesetzten agilen Methoden Scrum und Kanban zu-
vor dargestellt.

5.1 Kanban

Geméil Kanban University [Ka21] kann man mit der Kanban-Methode Arbeit managen.
Es ist gemdB Kanban University eine Methode, um alle Arten von Wissensarbeit, zu ma-
nagen. Die Kanban-Methode zu verwenden, bedeutet eine ganzheitliche Denkweise bei
der Betrachtung der Services, mit einem Fokus auf deren Verbesserung aus Sicht ihrer
Kunden, anzuwenden. Mit der Kanban-Methode wird Wissensarbeit und deren Weg durch
die einzelnen Arbeitsschritte visualisiert. Kanban ist eine Managementmethode oder ein
Managementansatz und kann auf bestehende Prozesse bzw. existierende Arbeitsweisen
angewandt werden. Kanban ist dazu gedacht, die Arbeit besser zu managen und die Ser-
vice-Erbringung soweit zu verbessern, dass die Erwartungen der Kunden zuverlissig er-
fiillt werden.

Die allgemeinen Praktiken von Kanban lauten verkiirzt [Ka21]:

. Visualisiere: Eine gute Sichtbarmachung der Arbeit ist entscheidend fiir die effek-
tive Zusammenarbeit und fiir das Erkennen von Verbesserungsmoglichkeiten. Wis-
sensarbeit, die nur in den Kopfen stattfindet, ist unsichtbar. Die Visualisierung die-
ser Arbeit und des Flusses dieser Arbeit verbessert die Transparenz erheblich,
wodurch zuvor unerkannte Probleme zum Vorschein treten.

. Limitiere die parallele Arbeit (das WIP): WIP (Work in Progress) stellt die An-
zahl der parallel begonnen Arbeitsaufgaben dar. Durch Anwendung von Kanban
wird erkannt, dass effektive Systeme mehr Fokus auf die Effizienz des Arbeitsflus-
ses richten, als auf die Ressourcenauslastung. Wenn die Mitarbeiter einer Wert-
schopfungskette zu 100% ausgelastet sind, gibt es naturgemif keine Reserven in
diesem System, wodurch der Arbeitsfluss bei der kleinsten Abweichung ins Stocken
geraten kann. In der Wissensarbeit gibt es noch ein zusétzliches Problem: Kontext-
wechsel und Multi-Tasking. Je 6fter man zwischen verschiedenen Themen um-
denkt, desto ineffizienter wird man.
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5.2

Steuere den Arbeitsfluss: Das Ziel ist es, die Wertschopfung so reibungslos, vor-
hersagbar und nachhaltig wie moglich zu gestalten. Wenn wir beginnen, den Fluss
der Arbeit zu messen, erhalten wir iiberaus hilfreiche Informationen, um die Erwar-
tungen der Auftraggeber zu managen, um Vorhersagen tiber Fertigstellungsdaten zu
machen und Verbesserungen anzuregen.

Implementiere Feedbackschleifen: Feedbackschleifen sind zwingend notwendig,
um die Lieferfahigkeit des eigenen Service zu koordinieren und zu verbessern. Fiir
den eigenen Kontext angepasste Riickkopplungsschleifen stirken die Lernbereit-
schaft der Organisation und deren Evolution durch Experimente. Ubliche Feedback-
Mechanismen in Kanban-Systemen sind Boards, Metriken und bestimmte wieder-
kehrende Meetings und Reviews.

Verbessere gemeinsam, entwickle experimentell weiter: Kanban ist eine Me-
thode, um kontinuierliche und inkrementelle Verbesserungen nachhaltig zu verfol-
gen.

Nutzung von Kanban-Board fiir agiles IT-Controlling

Betrachtet man den 7-Punkte-Anforderungskatalog aus Abschnitt 4, so stellt man fest,
dass einige davon durch die Nutzung eines sog. Kanban-Boards unter Verwendung kolla-
borativer Tools [Mi22] unterstiitzt und gesteuert werden kdnnen. Insbesondere fiir ver-
teilte Arbeiten wie /7-Portfoliomanagement, IT-Budgetierung, IT-Projektcontrolling u. a.
lassen sich Kanban-Boards einsetzen. Ein Beispiel fiir die Nutzung eines Kanban-Boards
im IT-Controlling unter Nutzung des Tools ist in (s. Abb. 7) dargestellt. Das beispielhafte
Kanban-Board kann unter dem Link https://miro.com/app/board/09]J 1lvHDTaU=/ be-
trachtet werden.
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IT-Portfoliomanagement - Kanban Board

fodo I progzessfifdons

11-Board Controlling-
{T-Portolio [T-Portfolio IT-Projekt Meeting Report fur IT-
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Projekte
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IT-Strategie
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Abb. 7: Einfaches Beispiel fiir ein Kanban-Board im Agilen IT-Controlling (unter Verwendung
des Tools Miro)

Dartiber hinaus kann durch Anwendung der allgemeinen Kanban-Praktiken im IT-Con-
trolling eine Anndherung an die Erfiillung des Anforderungskataloges erfolgen:

53

Agile IT-Controller visualisieren ihre Arbeit (beispielsweise durch Kanban-
Boards).

Agile IT-Controller limitieren die parallele Arbeit durch konsequente Anwendung
von WIP-Limits.

Agile IT-Controller unterstiitzen nicht nur das IT-Management, sondern steuern
auch ihren eigenen Arbeitsfluss durch geeignete Kennzahlen.

Agile IT-Controller implementieren regelmifige Feedbackschleifen iiber Kanban-
Boards, iiber Metriken und tiber bestimmte wiederkehrende Meetings und Reviews
mit dem Ziel, die Lieferfahigkeit der eigenen IT-Controlling-Dienste zu verbessern.
Agile IT-Controller entwickeln die eigenen Methoden konsequent weiter.

Scrum

Die Scrum-Methode gehort zu den typischen und sehr hiufig zum Einsatz kommenden
Vertretern agiler Projektmanagementmethoden [SL18]. Die Methode geht bekanntlich auf
Ken Schwaber und Jeff Sutherland zuriick und wurde als Rahmenwerk zur Entwicklung
und Erhaltung komplexer Produkte prasentiert [SS20]. Ihr Erfolg in der Praxis beruht da-
rauf, dass klassische Methoden des Projektmanagements héufig scheitern, da sie die zu
Beginn herrschende Unklarheit {iber das Projektziel, die notwendige Vorgehensweise und
unbekannte zukiinftige Anforderungen nicht beriicksichtigen kénnen.
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Die zu Beginn des Projektes erstellten Pline werden im Projektverlauf schnell von der
Realitét tiberholt. Ein wirkungsvolles Projektcontrolling ist daher nicht mehr moglich, da
die Ausgangsbasis veraltet ist. Stattdessen wird bei Scrum darauf vertraut, dass gemischte
Teams mit erfahrenen Mitgliedern Freiheiten erhalten, das Problem kreativ in Eigenver-
antwortung ohne starre Projektplanung zu 16sen. Transparenz, Freiheit, zeitnahe Abstim-
mung des Teams und dezentrale Verantwortung ersetzen eine detaillierte zentrale Pla-
nung. Eine groe Bedeutung haben hierbei die sogenannten Sprints, welche einzelne Soft-
warebausteine in vorgegebenen festen Zeitfenstern bearbeiten [HMN18]. Die Bewertung
des Aufwands erfolgt mit Story Points auf der Basis von User Storys, welche die Anfor-
derungen der geforderten Funktionalitit beschreiben.

54 Bekannte und weniger bekannte Kennzahlen fiir agile Projekte

Vor dem Hintergrund der Kombination von agilen und klassischen Projekt-Methoden,
aber auch bei rein agilen Projekten stellt sich die Frage, welche Kennzahlen aus dem klas-
sischen Projektmanagement auch fiir agile Projekte sinnvoll und aussagekraftig sind sowie
welche Kennzahlen tiberwiegend oder fast ausschlielich in der agilen Welt vorzufinden
sind. Wir wollen hier nur eine Auswahl solcher Kennzahlen angeben.

Das klassische Informationsmanagement und das hierin eingebettete Projektcontrolling
gehen von langfristig stabilen Anforderungen aus und streben nach Perfektion, wihrend
agile Konzepte eher Geschwindigkeit der Umsetzung mit kurzfristigen Anderungen im
Fokus haben [Si16]. In der IT-Controlling-Literatur werden fiir das Projektcontrolling bei-
spielsweise folgende Kennzahlen genannt:

Anteil Aufwand der Kategorie X am Projektaufwand,
Anzahl Probleme,

Anteil iibernommener Anforderungen,
Fortschrittsgrad der Kategorie X,

Fremdkréfteanteil,

Ressourcenauslastung,

Rentabilitdt des Projektes,

Stabilitt,

Wirtschaftlichkeit des Projektes [Kiill].

Einige Kennzahlen kénnen weitgehend unveréndert iibernommen werden (beispielsweise
Fremdkrifteanteil, Ressourcenauslastung, Projektrentabilitdt), andere dagegen (z. B. Fort-
schrittsgrad) miissen angepasst werden.

Die fehlende stabile Planung stellt das klassische Projektcontrolling vor eine Herausfor-
derung, da der klassische Plan-Ist-Vergleich oder Soll-Ist-Vergleich von Projektkennzah-
len nicht mehr direkt tibernommen werden kann. Ein moglicher Ansatz besteht darin, Pro-
jektkennzahlen mit Fokus auf die Performance von Sprints zu entwickeln. Weitere
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Moglichkeiten bestehen darin, die Story Points in Euro zu bewerten und in Form von
Kennzahlen zu analysieren.

Kennzahlen, die tiberwiegend oder nahezu ausschlielich in agilen Projekten Verwendung
finden sind:

Aufwand bzw. Zeit fiir MVP: Aus der Lean-Start-Up-Szene stammt das Konzept des
Minimum Viable Product (MVP) bei dem ein MVP diejenige Produktversion ist,
welche mit minimalem Aufwand einen Mehrwert fiir den Kunden liefert. Schétzun-
gen, wie viele Personentage oder Story Points fir ein MVP benétigt werden bzw.
wie lange es dauert, bis das MVP beim Kunden Nutzen stiften kann, sind Kennzah-
len, die iiberwiegend oder nahezu ausschlieBlich in agilen Projekten Verwendung
finden.

Finanzielle Kennzahlen wie

- der Geschdftswert, also die Beantwortung der Frage ,,Welchen Wert hat eine
bestimmte Produkteigenschaft fiir den Kunden?

- oder die Verzogerungskosten, also die Beantwortung der Frage ,,Wie hoch
sind die Kosten bei Verzogerung des Projektes?”,

sind Kennzahlen, die sowohl bei klassischen als auch bei agilen Projekten Verwen-

dung finden.

Leistungskennzahlen, die ausschlielich bei agilen Projekten Verwendung finden,

sind:

- WIP (work in progress), also die Anzahl der Aufgaben, an denen gerade ge-
arbeitet wird inklusive der fiir Kanban typischen WIP-Begrenzungen (WIP
limits),

- die Durchlaufzeit (lead time), die in Kanban angibt, wie lange es dauert, eine
Funktion zu entwickeln,

- der Velocity-Faktor als MaBeinheit fiir die Geschwindigkeit eines Scrum-
Teams, welche misst, wie viele Story Points ein Scrum-Team pro Sprint
durchschnittlich erledigen kann,

- sowie visuelle Darstellungen des Projektfortschritts und dariiber, wie viele
Anforderungen sich zu welchem Zeitpunkt in welchem Umsetzungszustand
befinden, in Kanban durch kumulative Flussdiagramme (Cumulative Flow
Diagram, CFD) oder zum Teil in Scrum auch durch sogenannte Burndown
Charts.

- Mitarbeiterkennzahlen wie Mitarbeiterzufriedenheit, Mitarbeiterfluktuati-
onsrate im Projekt, Krankenstand bzw. Gesundheitsstand im Projekt sind
Kennzahlen, die sowohl bei klassischen als auch bei agilen Projekten Ver-
wendung finden.

Kundenkennzahlen wie

- Kundenzufriedenheit, ermittelt durch eine neutrale Instanz, die eine Kunden-
umfrage durchfiihrt

- sowie vom Kunden bereits abgenommene Inkremente im Projekt
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sind Kennzahlen, die sowohl bei klassischen bzw. bei agilen Projekten Verwendung
finden.

. Kennzahlen, die den Fluss der Arbeit beschreiben wie
- Meetingtreue (Quotient aus den tatséchlich durchgefiihrten Besprechungen
und den geplanten Besprechungen)
- Meetingzeitiiberschreitungen in Minuten
- Wartezeiten in Tagen bei blockierten Aufgaben
sind typische Kennzahlen in agilen Projekten.

5.5 Agile Erstellung der IT-Budgetplanung

Traditionelle Budgetplanung, so auch die Planung der IT-Budgets, fut meist auf produkt-
bezogene Absatz- und Umsatzziele sowie oftmals auf Fortschreibung der bisherigen
Budgetpléne. Der Fokus ist zudem meist auf den Zeitraum eines Geschéftsjahres gerichtet.
Der Aufwand fiir die Erstellung der Budgetpléne ist hdufig hoch. Obwohl an der verwen-
deten Budgetierungspraxis sowohl in der Literatur als auch in der Praxis vielfach Kritik
geduflert wurde, hat sich nach Einschédtzung der Autoren hieran in den Unternehmen nur
wenig verandert. Ansdtze wie Beyond Budgeting, Advanced Budgeting, Better Budgeting
(s. Abb. 8) sollen mehr Dynamik zulassen und die Missstéinde des Planungsprozesses be-
seitigen.

hoch

Beyond Budgeting

Advanced
x Budgeting
s mittel
c
>
=]
Better Budgeting
Klassische
Budgetierung
niedrig
niedrig mittel hoch
Komplexitat

Abb. 8: Verschiedene Budgetierungsansitze [HGS19]

Die Basis beim Beyond Budgeting bilden 12 als vorbildlich betrachtete Management- und
Controlling-Prinzipien, die sich konsequent an den Erfordernissen des Marktes ausrichten,
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aber untereinander abhingig sind. Relative Ziele treten an die Stelle von fixierten Budget-

groflen. Mit seinen Prinzipien wie

. Teams die Freiheit und den Raum zum Handeln geben, ohne Mikro-Management
von oben zu betreiben,

. ein schlankes Netzwerk aus ergebnisverantwortlichen Teams erschaffen, keine
zentralistische, funktional geteilte Pyramide,
. relative Ziele fiir kontinuierliche Verbesserung setzen, keine fixierten Leistungsver-

trage verhandeln,
passt der Ansatz des Beyond Budgeting am ehestens zu einer ,,Agilen Budgetierung*.

5.6  Agiler Verteilungsprozess fiir IT-Budgets

Neben dem Planungsprozess der IT-Budgets muss auch der Prozess von der Projektidee
zum IT-Projekt betrachtet werden, bei dem Vorhaben mit IT-Budgets zur Umsetzung aus-
gestattet werden miissen. Im klassischen Verteilungsprozess werden Projektantrige be-
wertet und nach Genehmigung mit dem kompletten Budget ausgestattet. Helmke und Ue-
bel empfehlen hierzu die Etablierung eines Gremiums zur Freigabe von IT-Budgets nach
erfolgter Bewertung und Priorisierung der Projektantrage [HU16].

Beim Einsatz von agilen Projektmanagementmethoden passt dieses Vorgehen der Geneh-
migung von IT-Budgets nicht mehr, da bei agilen Projekten insbesondere Kosten und Zeit
vorgegeben sind und der Umfang der IT-Losung variiert (s. Abb. 9). Dariiber hinaus be-
steht die Moglichkeit, Budgets pro ,,Bauabschnitt®, also pro Inkrement oder einer Samm-
lung von Inkrementen, nach erfolgter (kontinuierlicher Auslieferung) freizugegeben.

Qualitit/

Funktionsumfang Kosten Zeit

. Qualitat/
Zek SIS Funktionsumfang
Grofden werden geschitzt
klassisches bzw. traditionelles ) agiles
Projektmanagement Projektmanagement

ADD. 9: Fest vorgegebene Grofien im IT-Projektmanagement

Daher wird von den Autoren empfohlen, lediglich die Planung der IT-Budgets fiir die
nichsten beiden(!) ,,Bauabschnitte* im Detail vorzunehmen, wodurch die Beriicksichti-
gung aktueller Ereignisse in den jeweiligen Anforderungen mdglich wére und Mehr- oder
Minderaufwinde relativ zeitnah identifiziert werden konnen. Erfolgt zudem eine
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Aktualisierung der prognostizierten Rentabilitdt, kann eine Repriorisierung auf Sprint-
Ebene erfolgen. Entsprechende Ansédtze wurde von einem der Autoren bereits prototy-
pisch im Unternehmen erprobt und evaluiert [CA18].

6 Der Faktor Mensch im Agilen IT-Controlling

Neben dem Einsatz agiler Methoden gehort auch eine agile Denk- und Handlungsweise
zu den Voraussetzungen fiir einen erfolgreichen Wandel hin zur Agilitdt. Die Relevanz
zeigt sich insbesondere bei der Betrachtung der haufigsten Griinde fiir ein Scheitern.
Hierzu gehdren Probleme mit der Organisationskultur, Widerstand gegen Verdnderung
sowie mangelnde Unterstiitzung und Fahigkeiten [Di21]. Gleichzeitig beschreibt Denning
in seinem Buch ,,The Age of Agile®, dass die Verdnderung der Organisationskultur zu den
grofiten Herausforderungen bei der Implementierung eines agilen Managements zahlt
[Del8]. Es stellt sich daher die Frage, wie sich die Rolle des IT-Controllers in Zukunft
verdndern muss und wie die ,,richtige Denkweise* aussehen muss. Die Beantwortung die-
ser Fragestellung sollte in zukiinftigen Forschungsarbeiten weiter untersucht werden.

Eine weitere Besonderheit ergibt sich aus der Rolle des IT-Controllers in einem Unterneh-
men an sich: Wéhrend in Grofunternehmen durchaus ein ganzes Team mit den Aufgaben
des IT-Controlling betraut ist, kann in vielen Unternehmen beobachtet werden, dass das
IT-Controlling nur aus einer einzigen Stelle besteht. Mancherorts stellt die Tatigkeiten des
IT-Controllings sogar nur einen Teil der Aufgaben dar, die ein Mitarbeiter auf seiner Stelle
ausfiihrt. Dies wiederum passt iiberhaupt nicht zu den agilen Ansédtzen, die durch Arbeit
in selbstorganisierenden Teams geprégt ist und in denen die Expertise auf die Teammit-
glieder verteilt ist. Auch die Beantwortung dieser Fragestellung sollte in zukiinftigen For-
schungsarbeiten weiter untersucht werden.

7 Fazit

Es zeigt sich, dass das agile IT-Umfeld zunehmend auch Auswirkung auf das IT-Control-
ling hat. Wahrend in der Praxis hdufig noch auf klassische Strukturen eingesetzt werden,
entstehen in der Literatur bereits erste Ansitze fiir ein agiles IT-Controlling, jedoch bis-
lang ohne ganzheitliches Konzept. Zudem konnte herausgefunden werden, dass die Rolle
und die Denkweise eines IT-Controllers erheblichen Einfluss auf den Erfolg der agilen
Transformation hat. Auf Basis der in diesem Artikel gewonnen Erkenntnisse, konnen in
folgenden Arbeiten detaillierter auf einzelne Aspekte eingegangen werden. So konnen be-
reits vorhandene Konzepte, wie die im SAFe-Framework enthaltenen Bereiche Lean
Budgeting und Lean Portfoliomanagement sowie Aspekte des Flight-Level Konzepts, auf-
gegriffen und auf ein agiles IT-Controlling libertragen werden.
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