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Das Wertbeitragscontrolling als Anreicherung bestehender
Vorgehensmodelle des Software Engineering
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Abstract: Haufig in der Praxis genutzte Vorgehensmodelle des Software Engineering fokussieren
zwar die Erfiillung der Zeit-, Budget- und inhaltlichen Anforderungen, vernachléssigen aber die an-
gestrebten Wertbeitrdge der IT-Investition. Somit werden die eigentlichen Wirkungen der Informa-
tionssysteme hdufig weder fiir die ex-ante zu treffende Investitionsentscheidung beriicksichtigt, wo
sie methodisch nur schwer zu identifizieren und quantifizieren sind, noch konsequent iiber den ge-
samten Projektverlauf iiberwacht. Angesichts der vielfaltigen methodischen Probleme, denen sich
die Wirtschaftlichkeitsanalyse von IT-Systemen ausgesetzt sicht, wird ein holistisches Vorgehen
vorgestellt, das die Identifikation von Wirkungen bei einem spezifischen IT-Investitionsvorhaben,
die Bewertung der Wirkungen, die Abstimmung in einer Organisation iiber diese Bewertung und die
Realisierung der Wirkungen umfasst. Dieser Prozess wird als Wertbeitragscontrolling bezeichnet
und sollte in einem Unternehmen nicht isoliert als Teilbereich des Unternehmenscontrolling etabliert
werden, sondern ist vor allem im Rahmen von IT-Projekten von Bedeutung. Denn die Anreicherung
von Vorgehensmodellen um Wertbeitragsrealisierungsiiberlegungen ist die Voraussetzung, um IT-
Projekte wirtschaftlich erfolgreich umzusetzen.

Keywords: Vorgehensmodelle, Software Engineering, Wirkungen der IT, Wertbeitrag der IT, Wirt-
schaftlichkeitsanalyse, Wertbeitragscontrolling

1 Einleitung

Die Wirkung der Informationstechnologie (IT) in Institutionen im Allgemeinen und Un-
ternehmen im Speziellen ist ein wenig betrachteter Themenbereich, obwohl ohne ein Ver-
standnis der Wirkungen kein zielfilhrendes IT-Management mdglich ist. In der Wissen-
schaft hat sich, gepréigt durch die Diskussion des Produktivititsparadoxons der IT [Br93;
BH98], die Meinung durchgesetzt, dass die IT einen positiven Einfluss auf die Unterneh-
mensproduktivitdt hat [BHO03]. Es existieren jedoch bis heute kaum Erkenntnisse dariiber,
welche organisatorischen Kontextfaktoren den Erfolg beeinflussen, welche zeitlich-verti-
kalen Interdependenzen bei der Wirkungsanalyse zu beachten sowie zu bewerten sind und
wie die ex-ante im Zuge der Investitionsentscheidung angenommenen Wertbeitrdge auch
tiber die Einfiihrung der Systeme hinweg realisiert und einem Controlling unterzogen wer-
den konnen. Dieses Problem wird mit einem zunehmenden Einsatz von IT-Systemen in
Unternehmen immer bedeutender.

Existierende Vorgehensmodelle des Software Engineering (SE) sowie zur Einfiihrung von
Standardsystemen beriicksichtigen die Frage der Wirkungs- und Wertbeitragsproblematik
von Informationssystemen nicht [TND14]. Auch im IT-Projektmanagement werden be-
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sonders die Dimensionen Zeit, Kosten und Qualitét beriicksichtigt, die Wertbeitragsprob-
lematik hingegen kaum [At99]. In der Regel verbirgt sich diese Fragestellung im SE bzw.
im Projektmanagement hinter einzelnen Anforderungen nur mittelbar [An14; Be99]. Je-
doch ist auch beim Anforderungsmanagement die diesbeziigliche methodische Unterstiit-
zung zuweilen wenig bis gar nicht ausgeprigt [BM12]. Es existieren Adaptionen von Vor-
gehensmodellen in Institutionen, die die Wirtschaftlichkeit einer IT-Investition betrachten.
Allerdings wird dabei die Wirkungsproblematik ausgeblendet und lediglich die Wirt-
schaftlichkeitsrechnungsproblematik, die in Unternehmen aus dem Controlling stammt, in
die Vorgehensmodelle iibertragen.*

Im Gegensatz zum Fokus der Vorgehensmodelle des SE auf die Erstellung eines techni-
schen Artefakts, die Software, gibt es aus der angelsidchsischen Information Systems Com-
munity den Forschungsstrang des Benefits Management (BM), der vor allem die Verén-
derung der Organisation im Zuge des Change Management thematisiert [Bal6; Brl0;
WD12]. Es geht dabei vor allem um die Realisierung eines Wertes aus dem technischen
Artefakt, nicht um die MaBnahmen zur Realisierung desgleichen. Das in diesem Beitrag
vorgestellte Wertbeitragscontrolling (WBC) stellt einen holistischen Ansatz dar, der an-
ders als das SE im Allgemeinen und das Requirements Engineering (RE) im Speziellen
nicht nur die Anforderungen an das technische Artefakt betrachtet, sondern einerseits in
die Vorgehensmodelle Aspekte der Wirkungs- und Wirtschaftlichkeitsanalyse integriert
und andererseits aus dem BM bekannte Aspekte der Planung, Kontrolle und Unterstiitzung
der Veranderung der Organisation integriert. Daher wird hier die mangelnde Integration
eines WBC in Vorgehensmodellen des SE problematisiert, indem auf Interdependenzen
zwischen den Prozessmodellen des SE und des WBC hingewiesen wird.

Vor diesem Hintergrund widmet sich der Beitrag der Forschungsfrage, welche Aspekte
des WBC - von der Identifikation, Bewertung bis zu deren Realisierung - besonders be-
deutend sind und wo eine Integration in Vorgehensmodelle des SE geboten erscheint. Mit
der Auswahl der Technologie und der Entwicklung von Systemen ist an sich noch kein
Mehrwert im Unternehmen entstanden. Es bedarf der frithzeitigen Fokussierung auf die
moglichen Wertbeitrage von IT-Systemen, damit Implementierungsprojekte erfolgreich
werden. Es gentigt nicht ausschlielich auf Anforderungen zu fokussieren, ohne den 6ko-
nomischen Rahmen dieser Anforderungen zu problematisieren.

Der Beitrag skizziert zundchst in der hier gebotenen Kiirze Vorgehensmodellen des SE,
wobei fokussiert wird, dass in diesen die Identifikation von Wirkungen von IT-Systemen
selten bis gar nicht thematisiert werden. Es ist vielmehr zu beobachten, dass die implizite
Annahme besteht, dass die Anforderungen aufgrund der Kenntnis desjenigen, der sie stellt,
eine wirtschaftlich hinreichende Begriindung vorliegt — ggf. durch ein Entscheidungsgre-
mium unterstiitzt. Auf dieser Erkenntnis basierend wird ein Vorgehen vorgestellt, wie eine
holistische und in Implementierungsprojekten integrierte Bestimmung des Wertbeitrages
der IT vorgenommen werden kann. Die Integrationsmdglichkeiten eines WBC in Vorge-
hensmodelle des SE werden in einer phasenorientierten Gegeniiberstellung angedeutet.

4 Beispielhaft sei hier auf das (unternehmens-) wertorientierte Controlling bei der BMW Group verwiesen, dass
aus investitionsrechnerischem Kalkiil die Projektentscheidung im Sinne der Shareholder trifft, aber keine
strukturierte Wirkungsbetrachtung anstrebt [SS08; KS03].
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2 Vorgehensmodelle des Software Engineering

Das SE umfasst die systematische und ingenieurméfige Entwicklung von Software unter
Einsatz verschiedener Prinzipien, Methoden sowie Werkzeugen [Bal0]. Innerhalb des SE
dienen Vorgehensmodelle als Referenzmodell fiir SE-Prozesse, die spezifische Soll-Vor-
stellungen bei der Bearbeitung der fiir die Softwareerstellung erforderlichen Aufgaben re-
préasentieren [So12]: es werden die mit einer Entwicklung eines technischen Systems ver-
bunden Aufgaben nach Mustern strukturiert modelliert [Br98], so dass sequentielle, itera-
tive, versionsorientierte und andere Prototypenansétze entstehen. Die Vorgehensmodelle
stellen Strategien dar, die Ziele verfolgen (mit unterschiedlichen Prioritéiten) und einzelne
Schritte, die im Projektkontext durch Vorgehensmodelle effektiv und effizient verfolgt
werden sollen [Sc10].

Vorgehensmodelle geben damit die Ablauforganisation von Projekten wieder, da die Auf-
gaben innerhalb der einzelnen Phasen — je nach verfolgtem Vorgehensmodelltyp — im
Sinne des Vorgehensmodells als Referenzmodell Schablonen sind, die fiir die Ausgestal-
tung einzelner Projekte verwendet werden konnen. Die Definition der Aufgaben, deren
Reihenfolge und auch die Zuordnung der Aufgaben zu den einzelnen Aufgabentrigern in
einem Projekt werden damit erheblich vereinfacht [KL14]. Ungeachtet der Ablauflogik
der Aufgaben konnen als essenzielle Aufgaben im SE die (Anforderungs-) Analyse, das
Design (Entwurf), die Implementierung und der Systemtest sowie die Produktivnahme des
Softwareproduktes genannt werden (vgl. Abb. 1).
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Abb. 1: Exemplarisches SE-Vorgehensmodell

Die Wirkungs- und Wertbeitragsbetrachtung der zu entwickelnden Softwareartefakte wird
innerhalb dieser essentiellen Aufgaben weder in klassischen noch in agilen Vorgehens-
modellen des SE hinreichend operational betrachtet. Bei den élteren Vorgehensmodelle
wie dem Wasserfallmodell [OCH11] und dem Spiralmodell [BS00] ist eine Betrachtung
der Wirkung des zu entwickelnden Systems auf die Organisation im Sinne einer Wir-
kungsanalyse nicht vorhanden. Auch andere traditionelle Vorgehensmodelle wie das V-
Modell [BD95] und das RAD-Modell [Ma91] betrachten zwar die umzusetzenden Anfor-
derungen, leiten daraus jedoch weder eine dedizierte Wirkungsanalyse ab, noch wird die
tatsdchliche Erfiillung dieser iiberwacht [BM12; Be99]. In Weiterentwicklungen dieser
Modelle, wie dem WinWin-Spiral-Modell [Bo03] und dem V-Modell-XT [BRO05], soll die
Anforderungsanalyse durch das frithzeitige und kontinuierliche Einbinden der Stakehol-
der, im Besonderen des Kunden, verbessert werden. Dieser Gedanke findet sich auch in
den umfassenden Arbeiten zum RE [Po10] wieder, allerdings ist grundsétzlich keine me-
thodisch fundierte Wirkungs- und Wertbeitragsanalyse vorhanden [Bi06; Su99].

Gegenwirtig sind im Besonderen agile Vorgehensmodelle wie Scrum, XP, RUP, Crystal,
FDD und DSDM in der unternehmerischen Praxis weit verbreitet [HA13; MNB12]. Die
bereits bei den klassischen Vorgehensmodellen beschriebene Integration des Kunden als
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Stakeholder in den Entwicklungsprozess stellt bei agilen Vorgehensmodellen eines der
grundlegenden Prinzipien dar [So12]. Lediglich Scrum und XP sehen einen Versuch einer
Wirkungsanalyse in sogenannten ,,Estimation Meetings* zu Beginn eines jeden Entwick-
lungszyklus vor, in denen mdogliche Wirkungen der IT-Investition geschitzt werden
[G116]. Angesichts der hier gebotenen Kiirze seien diese Schitzungen zunéchst positiv
bewertet, da sie zumindest den Versuch unternehmen, Wirkungsaspekte im SE zu beriick-
sichtigen. Allerdings handelt es sich bei dieser Aufgabe in agilen Modellen nicht um eine
strukturierte Wertbeitragsbetrachtung und noch weniger um ein methodisch korrektes
Vorgehen, so dass auch diese Vorgehensmodelle nicht hinreichend einen wesentlichen
Zweck von Softwaresystemen beachten: welche Wirkungen sind mit der Software in Or-
ganisationen verbunden. Da sich andere agile Vorgehensmodelle, wie RUP, Crystal,
DSDM und FDD [Ab17; Anl4; Ch10; PEMO03], in diesem Aspekt nicht fundamental von
den skizzierten agilen Vorgehensmodellen unterscheiden, ldsst sich konstatieren, dass
auch bei den agilen Vorgehensmodellen keine hinreichende Betrachtung der Wirkungs-
und Wertbeitragsproblematik erfolgt, die eine wissenschaftliche Auseinandersetzung mit
der Wirkungs- und Wertbeitragsproblematik und dessen Integrationsanalyse in tradierte
Vorgehensmodelle legitimiert.

3  Wirkungsidentifikation und Wertbeitragscontrolling

Aus einer ganzheitlichen Perspektive eines Software-Lifecycle-Managements konnen fiir
die Wirkung dieser in einer Organisation oder auch in einem iibergeordneten System aus
Sicht des SE vier Phasen unterschieden werden, die Identifikation von Wirkungen, die
okonomische Bewertung dieser, die Abstimmung der Bewertungsergebnisse in der Orga-
nisation, damit anschlieBend mit der letzten Phase auch die Realisierung von Wertbeitra-
gen erfolgen kann. Der gesamte Prozess wird hier als WBC bezeichnet (vgl. Abb. 2) und
begleitet die Phasen des SE.

Identifikation der Wirkungen 5 . ..
Ermittlung der Abstimmung der Realisierung von
Potentialeigenschaften /Operative Wirkungsebene IT-Wertbeitrige Wertbeitrige Wertbeitrégen

Kapitel 3.1 Kapitel 3.2 | IKapitelS.3 |

Wertbeitragscontrolling

Abb. 2: Prozess des IT-Wertbeitragscontrollings’

3.1 Identifikation der Potentialeigenschaften und operative Wirkungsidentifika-
tion

Die Phase der Wirkungsidentifikation kann anhand der Art der Wirkung von IT-Systemen
— sofern beide Wirkungen von dem betrachteten System ausgehen — in die Subphasen der
Ermittlung der Potenzialeigenschaften des Systems und der operativen Wirkungsermitt-
lung unterteilt werden.

5> Aufgrund der gebotenen Kiirze des Beitrags und dem Fokus der Integration in Vorgehensmodelle des SE
wird die letzte Phase der Realisierung von Wertbeitragen nicht ndher untersucht.
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Die Subphase der Potenzialbetrachtung dient der Bewertung von Potenzialeigenschaften
der IT, die sich nicht in einer einzelnen Wirkung materialisieren. Es gilt zu priifen, ob die
IT-Investition im Sinne eines Business-IT-Alignment relevant ist. Dies wire der Fall, so-
fern eine Strategieanpassung vorgenommen wird, die ohne das neue, technische System
nicht umzusetzen wire [Lu04; LB99] oder eine Systementscheidung getroffen wird, die
ohne Strategieanpassung nicht moglich wird. Diese grundsétzlichen Wirkungsinterdepe-
denzen zwischen der strategischen Ebene einerseits und der IT-Ebene andererseits sollen
nicht weiter untersucht werden, da diese in der Literatur weithin diskutiert wurden. Fiir
die Wirkungsidentifikation erscheint es wichtiger zu sein, einen Aspekt in die Wirkungs-
analyse einzubringen, der bisher nach Auffassung der Autoren eine zu geringe Beachtung
gefunden hat: IT als Potenzialeigenschaft, die die strategische Fahigkeitsbasis des Unter-
nehmens betrifft. Diese Potenzialeigenschaften finden in der Verfiigbarkeit von Daten,
Informationen oder Fahigkeiten durch IT ihren Ausdruck. So sind die Informationen in
einem Data Warehouse, ein strategisch konzipiertes Business Intelligence (BI)-System o-
der eine Plattformldsung zur Verbindung zwei- und mehrseitiger Mirkte zu evaluieren.®

Einen methodischen Ansatz zur Bewertung von Potenzialeigenschaften bieten Realopti-
onsanséitze [Sc09; Ul13] an, die in der wirtschaftswissenschaftlichen Literatur seit ldnge-
rem fiir Investitionsentscheidungen vorgeschlagen wurden, im Bereich der IT-Investitio-
nen allerdings noch keine Verbreitung erfahren haben. Fiir analytische Informationssys-
teme sind andere Wirkungsidentifikationsanalysen erforderlich als bei der die Prozesse
und Ressourcen fokussierenden Analysen auf einer operativen Ebene. In der Literatur wird
die Identifikation der Wirkung von BI-Systemen nicht sehr intensiv gewiirdigt. Die mitt-
lerweile verfiigbaren Datenmengen aus Unternehmen und auch tiber den Wettbewerb er-
offnen allerdings neue Wirkungsfelder, die es zu beachten gilt. Welche Wirkung aus der
Verfiigbarkeit von Informationen {iber den Wettbewerb, die strategische Position des Un-
ternehmens, das faktische Wettbewerbsverhalten der Wettbewerber bei der Preissetzung
des Unternehmens — im Oligopolfall — gefolgert werden konnen. Diese Aspekte sind neu-
artig und sollten zukiinftig viel umfassender analysiert werden. Es gilt eine Wirkung, ins-
besondere fiir den dispositiven Faktor des Unternehmens, zu ermitteln. Dieser Wirkungs-
aspekt ist im Zuge einer zunehmenden Digitalisierung besonders weitreichend, er diirfte
die operative Wirkungsebene zukiinftig iiberlagern. Sofern das IT-Investitionsvorhaben
keine strategischen Implikationen hat, so wire der Mehrwert aus einer Potenzialeigen-
schaft nicht zu beachten und diese Phase der Wirkungsidentifikation konnte entfallen.

Die Subphase der Wirkungsanalyse auf einer operativen Ebene dient dazu, Wirkungen zu
identifiziert und zu dokumentieren. Eine Wirkung beschreibt eine — je nach eingesetztem
Verfahren — Beobachtung, Messung der Auswirkungen oder ein Interview mit Mitarbei-
tern - tatsdchliche oder erwartete Veranderung durch ein neues oder verdndertes Software-
system im Vergleich zur Ausgangssituation. Damit etwas beobachtet werden kann, bedarf
es vorher der Konzeptualisierung dessen, was Gegenstand der Beobachtung sein soll. Es
wird hier die Auffassung vertreten, dass Wirkungskataloge’ einen ersten wichtigen Aus-

¢ Vgl. zu Plattformen in dem hier verstanden Sinne die 6konomischen Uberlegungen von [WH08; RT03].

7 Unter einem Wirkungskatalog wird eine referenzartige Auflistung von Wirkungen verstanden, die mit dem
Einsatz von IT-Systemen einhergehen kénnen. Wirkungskataloge konnen beispielsweise den Arbeiten von
[Gr06] oder [Kiil3] entnommen werden. Eine Generalisierung von Wertbeitragen ist nur auf héheren Abs-
traktionsebenen moglich, die jedoch dann immer mit der Konsequenz einhergehen, dass die Wertbeitrige
nicht direkt quantifizierbar sind [Bal5].
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gangspunkt fiir einen solchen konzeptionellen Rahmen darstellen. Die in der Literatur pro-
pagierten, allgemeinen Wirkungskataloge sind ein Ansatzpunkt, um in Ergdnzung von
Doménen- und Unternehmensaspekten eine faktische Bewertung vornehmen zu kdnnen.

Dabei stellen die Wirkungskataloge i.d.R. einen Zusammenhang von beobachtbaren Wir-
kungen und den entsprechenden Beitrdgen zu betriebswirtschaftlichen Zielen dar. Analog
zum diffusen Wertbeitragsverstindnis gibt es keinen Konsens in der Literatur beziiglich
der Anzahl, Definition und Granularitit von Wirkungskategorien. Beispielsweise ist die
Hierarchie innerhalb existierender Wirkungskataloge wie bei [An84; SS02; Kiil3] nicht
hinreichend auf eine messbare Zieldimension ausgerichtet. Dabei sollten die Wirkungen
auf der untersten Ebene messbar sein und auf den obersten Ebenen auf eine Zielgrofe hin
verdichtet werden kdnnen. Der Wirkungskatalog sollte daher dem schematischen Aufbau
eines Baumes folgend auf eine quantitative Wirkung als Wurzel konzentriert sein. Unter-
nehmen und IT-Systeme bilden den spezifischen Rahmen fiir den Wirkungskatalog, die
unreflektierte Anwendung eines allgemeinen, aus der Literatur vorgegebenen Wirkungs-
kataloges ist nicht hinreichend fiir die Identifikation der Wirkungen des IT-Einsatzes.
Nach [KMS07] lassen sich die Wirkungen von verschiedenen IT-Investitionsobjekten erst
auf hoheren Abstraktionsebenen auf die gleichen Wirkungskategorien verdichten. Somit
ist eine Spezifizierung nach IT-Investitionsobjekt nur auf granularen Ebenen eines hierar-
chischen Wirkungskataloges notwendig.

Bei der Identifikation der Wirkungen kdnnen unterschiedliche Arten von Messungen vor-
genommen werden: direkte Messungen wie bei Prozessdurchlaufzeiten oder indirekte
Messungen, indem aus den Systemdaten und Logs die Werte — beispielsweise im Rahmen
des Process Mining — ermittelt werden [Va07]. Die Messwerte setzen dabei immer einen
bereits existierenden Prozess oder ein lauffahiges System voraus, wéihrend die zu entwi-
ckelnden Systeme hinsichtlich ihrer Auswirkungen noch nicht bekannt sind. Daher gilt es
auf unternehmensexterne Vergleichsdaten zuriickzugreifen [TK03], so dass vergleichbare
Situationen verwendet werden kénnen, um Anhaltspunkte fiir die Auswirkungsbewertung
zu erhalten.

Neben der Frage, was wirkt (Wirkungskataloge) und wie diese erfasst werden kénnen
(Messungen, Beobachtungen, Interviews) ist auch die Frage zu stellen, wo in einem Un-
ternehmen die Wirkung zu beobachten ist, es werden hierzu in der Literatur vier Ebenen
differenziert: Arbeitsplatz-, Abteilungs-, Unternehmens- sowie unternehmensiibergrei-
fende Ebene.

3.2 Ermittlung der IT-Wertbeitrige

Der Wertbeitrag® bezeichnet die monetéire Bewertung der in einer Wirkung erfassten Be-
obachtung. Somit kann der IT-Wertbeitrag nur vollstindig ermittelt werden, wenn die
Wirkungen zuvor zumindest groBtenteils identifiziert wurden. Fiir Ermittlung der spezifi-
schen Wertbeitrdge des untersuchten SE-Vorhabens miissen die zuvor erfassten Wirkun-

8 In der Literatur existiert bislang noch kein einheitliches Begriffs- und Definitionsverstindnis iiber den Wert-
beitrag der IT [BROO; BS10; Kr15; St09]. Dies liegt vor allem daran, dass der Wertbeitrag vielfach als selbst-
erklarend angenommen und axiomatisch vorausgesetzt wird [BS10] sowie aus unterschiedlichen Untersu-
chungsperspektiven betrachtet wird [Nell].
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gen einer monetdren Bewertung unterzogen werden. Dazu werden die beobachteten Wir-
kungen und ermittelten Potentiale mit moglichen Umsatzeffekten bewertet. In der betrieb-
lichen Praxis werden dazu Methoden der statischen und dynamischen Investitionsrech-
nung, auch aufgrund ihrer verhiltnisméBig einfachen Anwendung, fiir die Bewertung von
IT-Investitionen herangezogen [HD97]. Die statischen Methoden der Investitionsrech-
nung wie Kosten-, Gewinn- oder Rentabilitdtsvergleichsrechnung sollten fiir eine umfas-
sende Bewertung jedoch nicht genutzt werden, da sie das Entscheidungsproblem auf zu
wenige Entscheidungsparameter reduzieren. Als dynamische Methoden der Investitions-
rechnung stehen u.a. Kapitalwert- oder Annuititenmethode [BLS12; Go10; Gol14;
WDB16] sowie der vollstindige Finanzplan zur Verfiigung [Gr89]. Diese Methoden sind
jedoch speziell fiir die beschriebene Entscheidungssituation einer IT-Investition unter Un-
sicherheit i.w.S. und Programmentscheidungen mit einem multikriteriellen Zielumfang
ungeeignet [BLS12]. Fiir IT-Investitionsentscheidungen sollten daher die dynamischen
Methoden der Investitionsrechnung um weitere Verfahren wie der Szenario-Technik, Sen-
sitivititsanalyse oder Entscheidungsbaumverfahren ergénzt werden oder Verfahren wie
Portfolio Selection, Capital Asset Pricing Model und flexible Investitionsprogrammpla-
nung eingesetzt werden, die diese Entscheidungssituationen abbilden kénnen [BS04].

Das idealtypische Ergebnis dieser Phase stellt die Verdichtung aller zuvor ermittelten
Wertbeitrage des SE-Vorhabens auf einen Zielbeitrag in einem hierarchischen Wertbei-
tragsbaum, analog zu den Schilderungen zu einem hierarchischen Wirkungskatalog, dar.
In Abb. 3 ist das angesprochene Vorgehen der Wertbeitragshierarchie beispielhaft fiir die
Einfithrung eines Systems zur automatischen Disposition in einem Handelsunternehmen
ausschnitthaft illustriert. Die zuvor bestimmten IT-Wertbeitrdge sind in den Bléttern die-
ses Wertbeitragsbaumes enthalten und sind unmittelbar auf eine Zieldimension konver-
giert, die in der Wurzel des Baumes situiert ist. In diesem Beispiel ist die Rendite der
Investition (Return on Investment) gemessen in Prozent vom Umsatz als Zielbeitrag in der
Hierarchie formuliert worden. So lasst sich der Wertbeitrag des SE-Vorhabens mit einer
Kennzahl, dem formulierten Zielbeitrag, kommunizieren.

Return on Investment

Rohertrag Investiertes Kapital
: — ,
MEETRIEITE Volumen Bestinde
kosten
I
[ I
Aktives Reduktion der Wertberichtigung
Konditionsmanagement Sicherheitsbestéinde nach Inventur
| e
[ | |
Logistische Jahresendbasierte Effizienzorientierte
Rabatte Boni Rabatte

ADb. 3. Ausschnitt eines doménenspezifischen Wertbeitragsbaums

Angesichts der Hierarchie der Wertbeitrage, die von einem Softwaresystem ausgehen,
konnte der Eindruck entstehen, dass es sich um eine aus dem RE bekannte Hierarchie von
Zielen handelt und damit im Kontext der Vorgehensmodelle bereits verwendet wird. Im
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RE sind Zielhierarchien aus Ansétzen wie dem BMM, i*, KAOS, sowie REF bekannt
[EZ08; Do04], die sowohl qualitative als auch quantitative Ziele des zu erstellenden tech-
nischen Artefakts auf ein Oberziel in der Wurzel des Baumes aggregieren [Bal0]. Dabei
werden Eigenschaften und Anforderungen an das zu erstellende technische Artefakt ab-
gebildet. Beim WBC werden hingegen die betriebswirtschaftlichen Wirkungen, die mit
dem technischen Artefakt in einer Organisation angestrebt werden, dargestellt. Somit un-
terscheiden sich die beiden Instrumente fundamental von dem mit ihnen verfolgten Zweck
und dem abgebildeten Inhalt.

3.3  Abstimmung der Wertbeitrige

Nach der erfolgten Wirkungsidentifikation und Quantifizierung der IT-Wertbeitriage ist
eine projektiibergreifende Abstimmung iiber die zu erzielenden Wertbeitrdge sinnvoll.
Dazu wird eine weitere Interpersonalisierung iiber einen Abstimmungsprozess erwogen
[Ze08]. In diesen werden sowohl das Management, die IT-Abteilung als auch die beteilig-
ten Fachbereiche involviert. Durch die gemeinsame Abstimmung entsteht im Fachbereich
eine hohe Sensibilisierung fiir das SE-Vorhaben, die damit intendierten Wertbeitrage und
mit dem Projektvorgehen einhergehende organisatorischen Verdnderungen. Die Detaillie-
rung gibt dem Fachbereich verstéirkt Transparenz {iber die moglichen betriebswirtschaft-
lichen Wertbeitrdge, die auch zum Teil nicht direkt auf das entstehende IT-Artefakt zu-
riickzufiihren sind. Die Abstimmung fiihrt ebenfalls zu einer interdisziplindren Analyse
der Wertbeitriige aus den Perspektiven der verschiedenen Prozessteilnehmer. Uber eine so
erfolgte weitere Spezifizierung der Wertbeitrdge kdnnen prazisere Aussagen zu den zu
erwarteten Wertbeitrigen getroffen werden und einzelne Projektaktivititen weiter priori-
siert werden. Die Fachbereiche haben iiberdies die Moglichkeit Bedenken hinsichtlich des
Vorhabens zu artikulieren. Innerhalb des Abstimmungsprozesses werden konkrete Ver-
antwortlichkeiten fiir die einzelnen Wertbeitragskategorien bestimmt. So liegt die Reali-
sierung einzelner IT-Wertbeitrdge im Verantwortungsbereich einzelner, konkret definier-
ter Personen, die als Ansprechpartner fungieren und die Erreichung der Wertbeitrage {iber-
wachen und dokumentieren. Es gilt die Wirkungen eines SE-Projektes umzusetzen und
fiir diese Realisierung sind die Profit-Center- oder Budgetverantwortlichen zusténdig, die
daher den Wertbeitrdgen zustimmen miissten, denn andernfalls besteht die Gefahr, dass
die Wertbeitrége nicht realisiert werden.

Fiir eine projektinterne und -iibergreifende Abstimmung der Wirkungseffekte und IT-
Wertbeitrage ist eine moglichst vollstdndige und konsistente Dokumentation erforderlich,
in der auch die Verantwortlichkeiten fiir die jeweilige Wertbeitragsrealisierung festgelegt
sind. Dazu werden in der Literatur diverse ,,Methoden* empfohlen. Beispielhaft sei an
dieser Stelle auf Wirkungssteckbriefe zur ausfiihrlichen Beschreibung einer einzelnen
Wirkung und Wirkungsketten zur Dokumentation der Zusammenhinge zwischen mehre-
ren Wirkungen eines [T-Systems verwiesen. Wirkungssteckbriefe fassen dabei die Infor-
mationen iiber z.B. Wirkungsort, -richtung, -intensitit und Voraussetzungen fiir den Ein-
tritt der Wirkungen einer einzelnen Wirkung zusammen [KMS07]. Diese Steckbriefe las-
sen sich um die ermittelten Wertbeitrige ergéinzen. Abb. 4 illustriert einen Ausschnitt ei-
nes Wirkungssteckbriefes fiir die Wirkung ,,Reduktion des Zweitverraumungsaufwandes
(WO08)*“ durch die Einfiihrung eines Autodispositionssystems im Einzelhandel.
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Autodisposition: Reduktion Aufwand Zweitverriumung (W08)

Wirkungsort Fachbereich (Markt) Wiederholungscharakter Laufend
Mitarbeiter behalten
Voraussetzungen fiir Verrdumungsgeschwindig- Messung der Wirkung Personalaufwand (in h)
den Eintritt der keit gleich
Wirkungen i i
Sortiment bleibt Wirkungshdhe Noch zu bewerten

unverandert

Nach Einfiihrung, Verbesserung
Wirkungsrichtung Positiv Fristigkeit der Wirkung durch lernféhige
Dispositionsalgorithmen

Wirkungsintensitiit Stark

Abb. 4. Beispiclhafter Wirkungssteckbrief zur Zweitverriumung®

Die erstellte Dokumentation im Allgemeinen und die Wirkungssteckbriefe im Speziellen
stellen die Basis fiir ein kontinuierliches Controlling der Wertbeitrage innerhalb des Ein-
fithrungsprojektes und dariiber hinaus dar. Fiir die Nachverfolgung der Wirkungen ist es
auch wichtig, dass die Umgebungsbedingungen fiir die Entstehung der Wirkung mitdoku-
mentiert werden, damit diese im Zuge der Wertbeitragsrealisierung auch vorliegen.

4  Wertbeitragscontrolling als Prozess und Integration in Vorge-
hensmodelle des Software Engineering

Das WBC in einem Unternehmen ist nicht isoliert als Teilbereich des Unternehmenscon-
trollings zu etablieren, sondern vor allem im Rahmen von Projekten von Bedeutung. Bei
der Investition in IT stellen sich Investitionsentscheidungen als ex-ante-Entscheidungs-
problem dar. Dabei ist aber die Realisierung der Schiatzungen im Bereich der Entwicklung
neuer Systeme und deren Einsatz mdglicherweise relevanter fiir den faktisch in einem Un-
ternehmen entstehenden Softwarenutzen. Die Realisierung der Wertbeitridge setzt damit
eine Integration der Uberlegungen eines WBC in bestehende SE-Vorgehensmodelle vo-
raus. Im Gegensatz zu der Integrationsiiberlegung in der Literatur, die sich auf das Ergeb-
nis einer Fachkonzeptphase fokussiert, wird hier ein WBC iiber den gesamten Lebenszyk-
lus eines Projektes préferiert. Erst bei einer laufenden Integration kann sichergestellt wer-
den, dass der erwartete Wertbeitrag (aus der erstmaligen Bewertung) und der tatséchlich
realisierte Wertbeitrag iibereinstimmen [PMO0S8] bzw. Abweichungsfalle begriindet werden
konnen. In Abweichungsféllen konnen zudem geeignete GegenmaBnahmen initiiert wer-
den oder das SE-Vorhaben ggf. ginzlich gestoppt werden bevor weitere Investitionen ge-
tatigt werden. Die vorrangige Fokussierung auf die Erfiillung der Zeit- und Budgetziele
sollte zwingend um die angestrebten Wertbeitrdge ergdnzt werden [ZM18]. In Abb. 5 wer-
den die wesentlichen Phasen eines WBC denen eines exemplarischen Vorgehensmodells
— ein versionsorientiertes Modell — gegeniibergestellt, um die Integrationsproblematik zu
entfalten.

° Wihrend die Erstverriumung das Verriumen der Ware nach der Anlieferung bezeichnet, ist die Zweitverriu-
mung das Nachrdaumen aus dem Lager in die Regale [BS04].
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Identifikation der Wirkungen 5 . .
Ermittlung der Abstimmung der Realisierung von
Potentialeigenschaften /Operative Wirkungsebene IT-Wertbeitrige Wertbeitrd Wertbeitrig, Controlling

der

Wer

und
Analyse Wartung
Entwurf Impl der
lircrung Software
Einsatz Durcl{lauf pro
Version 1..n

Abb. 5: Exemplarische Gegeniiberstellung eines Wertbeitragscontrollingprozesses und eines SE-
Vorgehensmodells!?

In der ersten Phase eines jeden Vorgehensmodells werden Anforderungen fokussiert, die
als Ergebnis der Analysephase beispielsweise in Anforderungsdokumentationen miinden.
Die Anforderungen im Allgemeinen und deren Dokumentation im Speziellen bilden die
Koordinationspunkte zum WBC, denn die Wirkungen der Anforderungen, deren Bewer-
tung und deren Voraussetzungen im Zuge einer organisatorischen Implementierung bieten
Ansatzpunkte, das WBC in die Vorgehensmodelle zu integrieren. SchlieBlich kann die
Abstimmung der Wertbeitrdge auch bei der Diskussion der Anforderungen erfolgen, denn
letztlich sollten sich Anforderungen immer an den 6konomischen Wirkungen bemessen
lassen, so dass die Methoden der ersten drei Phasen des WBC mit der Analysephase (dem
RE) besonders eng verwoben sein sollten.

In den weiteren Phasen werden der Entwurf, die Implementierung und der Einsatz der
Software im Unternehmen weitere Aspekte beinhalten, bei denen Wechselwirkungen zwi-
schen einer Wertbeitragsbetrachtung und der Erstellung des technischen Artefakts zu ana-
lysieren und zu beachten sind.!! Besonders evident wird dies in der Phase des ,,Einsatzes*
der Software, denn ohne den Einsatz der Software kann eine Wirkung nicht eintreten und
in welchem Umfang die Wirkung zu welchem Zeitpunkt eintritt wird erst nach dem Ein-
satz des technischen Artefaktes final bewertbar. Spétestens ab dem Einsatz wird eine Zu-
sammenfiihrung der Wartungsphase der Software und eines Controllings der Wertbei-
tragsrealisierung erforderlich, denn mit der Ubergabe der Software in den produktiven
Betrieb nach Erfiillung der Abnahmekriterien geht das Projekt in ein Produkt tiber.

Fiir das IT-Management ist es erforderlich, die empirischen Daten {iber die Projekte und
Produkte zu erfassen, so dass das Projektmanagement, die betroffenen Fachbereiche, die
eingefiihrten Softwareprodukte, der Lebenszyklus der Produkte, etc. zukiinftig aufgrund
von Wirkungszusammenhingen gesteuert werden konnen und nicht auf Basis von subjek-
tiven Einschitzungen. Durch eine solche Entwicklung, die ohne eine Integration des WBC
mit Vorgehensmodellen des SE nicht mdglich erscheint, wiirde die Organisation neben
dem technischen System Software symbiotisch betrachtet, was fiir die Wirkung und letzt-
lich auch die Entwicklung der Systeme zwingend ist.

!9Es wurde in Abb. 5 ein versionsorientiertes Vorgehensmodell unterstellt, die Integrationsfragen zwischen
dem WBC und den Vorgehensmodellen wiren auch bei anderen Modellen in dhnlicher Art vorhanden.

! Dieser Umstand wird hier auch als kritisch bewertet, aufgrund der vielfiltigen Ursachen fiir dieses Phiino-
men, was nicht zuletzt auch an den involvierten Personen, deren Rollen und Kompetenzen liegt, kann dieser
Aspekt hier nicht weiter untersucht werden.
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5 Zusammenfassung und Ausblick

In klassischen Vorgehensmodellen werden die mit der Software intendierten Wirkungen
in einer Organisation nicht als gesonderter Analysegegenstand betrachtet und auch in agi-
len SE-Vorgehensmodellen wird nur ansatzweise in der Anforderungsanalyse der Aspekt
der Wirtschaftlichkeit von Anforderungen postuliert. Daher ist in Zeiten der Digitalisie-
rung, in denen die IT-Systeme fiir die Organisationen bedeutender werden, eine Bewer-
tung der Systeme ohne Organisationsbezug kaum mdglich. Es sollte daher eine Integration
des WBC in Vorgehensmodelle des SE erfolgen, denn die Wirkung von Systemen ist mit-
unter wichtiger als die davon unabhingige Entwicklung von Features im technischen Ar-
tefakt Software. Besondere Bedeutung kommt dem RE als Kristallisationspunkt von WBC
und SE zu. Daher sollten Anforderungsdokumente des SE um zusétzliche Informationen
aus der Wirkungs- und Wertbeitragsdokumentation erginzt werden. Auch wéhrend der
Implementierung des technischen Artefaktes sollten die Wertbeitrdge iiberwacht werden,
da die Anforderungen und der Unternehmenskontext einer stetigen Verdnderung unterlie-
gen sowie die technologische Entwicklung weitere Potentiale heben kann.

Die Realisierung der Wertbeitrdge erfolgt erst mit dem produktiven Einsatz des techni-
schen Artefaktes, weil eine Wirkung vor der Inbetriebnahme nicht beobachtet werden
kann und auch der spezifische Eintrittszeitpunkt unbekannt ist. Die damit einhergehenden
methodischen Probleme werden i.d.R. im Softwareproduktmangement in den Unterneh-
men zu 16sen sein. Eine Uberleitung der Wertbeitriige aus dem SE-Vorhaben in eine Pro-
duktorganisation wird heute nicht praktiziert, obgleich aufgrund von Verschiebungen
viele ehemalige Wertbeitragspotentiale erst im Zuge der Produktbetreuung realisiert wer-
den [TND14].

Zukiinftige Forschungsbeitrige sollten sich einer weitergehenden Integration und Imple-
mentierung des WBC in bestehende SE- und Projektmanagementvorgehensmodelle wid-
men. Da sich das WBC in diesem Beitrag an einem Phasenmodell orientiert hat, ist die
Integration in agile Vorgehensmodelle zu problematisieren. Agile Vorgehensmodelle mit
ihren Prinzipien nach einer i.d.R. sehr kleinen ,,Paketierung® von Entwicklungsaufgaben,
die i.d.R. von einer Kapselung und Serviceorientierung geprégt sind, nehmen eine ,,Stii-
ckelung® des SE-Gesamtvorhabens vor, so dass eine beschleunigte Entwicklung mdglich
wird. Die Analyse der Wirkung und Wirtschaftlichkeit erscheint beispielsweise bei einem
Sprint nur erschwert moglich zu sein. Dies ergibt sich aus einer zeitlichen und einer in-
haltlichen Perspektive. Zeitlich diirfte bei der Kurzfristigkeit des Sprints eine lingere Ana-
lyse zumindest erschwert werden. Inhaltlich besteht das Problem in der Gefahr, dass aus
einer betriebswirtschaftlichen Perspektive Interdependenzen ,,zerschnitten werden, so
dass die Wirkung des im Sprint bereitgestellten Aufgabenumfangs nicht moglich ist. Es
ist damit zukiinftig zu untersuchen, ob und wie die Wirkungs- und Wertbeitragsbetrach-
tung in agile Vorgehensmodelle integriert werden konnen.
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