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MANAGEMENT SUMMARY

In Zeiten knapper Offentlicher Haushalte verscharft sich der Kampf um Ressourcen fur die
Durchfiihrung von E-Government-Projekten. Die Entscheidung, ein Projekt umzusetzen, be-
darf somit (berzeugender Argumente basierend auf nachvollziehbaren Kriterien. IT-
Investitionen werden allerdings haufig mit technischen Notwendigkeiten begriindet, die nur
flr einen Kkleinen Teil der Entscheider nachvollziehbar und relevant sind. Somit ist es nicht
verwunderlich, dass noch immer viele E-Government-Projekte auf den Weg gebracht werden,
bei denen die Kosten im Vordergrund stehen und nicht der Nutzen. Des Weiteren fallen Kos-
ten und Nutzen von E-Government Projekten an unterschiedlichen Stellen an: Wahrend die
Kosten h&aufig von der Verwaltung selbst getragen werden missen (z.B. Investitions- oder
Betriebskosten), entsteht der Nutzen des E-Government-Projekts aullerhalb der Verwaltung
flr Birgerinnen und Burger bzw. die Wirtschaft. Zudem ist der Nutzen eines E-Government-
Projekts nicht immer bekannt.

Fur eine umfassende Beurteilung eines E-Government-Projekts sind alle Entscheider bzw.
Stakeholder von E-Government-Projekten zu berticksichtigen und deren Erwartungen zu ana-
lysieren, um den groBtmdglichen Nutzen aus dem E-Government-Projekt herbeizufiihren.
Wahrend allerdings das Miteinbeziehen und Zufriedenstellen von Stakeholdern in der Litera-
tur als Voraussetzung fir den wahrgenommenen Projekterfolg angesehen wird (Lindgren
2012), ist festzustellen, dass die Analyse der unterschiedlichen Nutzenerwartungen von Auf-
traggebern und Stakeholdern bislang noch nicht in praktische Ansatze des E-Government-
Projektmanagements integriert ist.

Die vorliegende Studie widmet sich den beschriebenen Herausforderungen und schlagt als
Losungsansatz ,,Integratives Benefits Management* vor. Der im Zuge der Studie entwi-
ckelte Ansatz basiert auf dem Konzept des Benefits Managements, mit dessen Hilfe der Pro-
jektnutzen unter Bericksichtigung unterschiedlicher Stakeholder strukturiert identifiziert und
gemanagt werden kann. Benefits Management wird in der vorliegenden Studie am Beispiel
eines E-Government-Projekts in Deutschland angewandt und erweitert. Das Ergebnis, integra-
tives Benefits Management, verzahnt den existierenden Benefits Management-Ansatz und
Projektmanagement miteinander. Diese Verzahnung erfolgt durch eine im Rahmen der Studie
entwickelte Typologie und daraus abgeleiteten Umsetzungsstrategien fur die identifizierten
Benefits. Basierend auf den Erkenntnissen unserer Studie werden die folgenden Handlungs-
empfehlungen fir ein erfolgreiches integratives Benefits Management von E-Government-

Projekten vorgeschlagen:



Identifikation der Stakeholder und der von den Stakeholdern erwarteten Be-
nefits

Es soll ein maglichst genaues Verstandnis der Stakeholder geschaffen werden. Hierflr
werden die Stakeholder zuerst identifiziert und dann - basierend auf Interviews, Work-
shops usw. — deren Nutzenerwartungen erhoben, so dass die Sichten der Stakeholder
auf das Projekt verstandlich sind. Bei der Identifikation der Stakeholder unterstutzt ei-
ne Kategorisierung nach den Projektphasen eines E-Government-Projekits.

. Analyse der Stakeholder-Beziehungen und der Benefits

Die Stakeholder werden nadher analysiert, indem der Einfluss der Stakeholder auf ein
E-Government-Projekt bestimmt wird. Stakeholder werden dabei gemaf ihrer Bedeu-
tung fiir das Projekt priorisiert. Hierbei werden beispielsweise Aspekte wie Macht,
Legitimitat und Dringlichkeit sowie die Interaktionen zwischen Stakeholdern analy-
siert.

Planung der Realisierung der Benefits unter Berucksichtigung der beiden Per-
spektiven Stakeholder und Projektteam

Es werden die Projektziele und der aktuelle Projektstand in Bezug auf die Diskrepanz
zwischen zu realisierenden und erwarteten Benefits erfasst. Die Benefits werden somit
basierend auf den Erwartungen der Stakeholder und der Umsetzungsfahigkeit des Pro-
jektteams realisiert. Die im Zuge dieser Studie entwickelte Benefits-Typologie dient
hierzu als Ausgangslage und vereint die beiden Perspektiven Stakeholder und Projekt-
team.

Festlegen von Strategien fir die Realisierung der Benefits

Um die Benefits zu realisieren, kann basierend auf der Benefits-Typologie eine flr
den jeweiligen Benefit passende Strategie ausgewahlt werden. Im Zuge dieser Studie
wurden vier unterschiedliche Strategien identifiziert: Realisieren, Verhandeln, Kom-
munizieren und Beobachten.

Integration in die Projektbeauftragung und das Projekt- sowie Risikomanage-
ment

Benefits Management ist in die Projektbeauftragung, das Projektmanagement und das
Risikomanagement zu integrieren. Die Identifikation und Detailanalyse der Stakehol-
der und ihrer Erwartungen sollte bereits vor der Initiierung des Projektauftrags bzw.
beim Schreiben des Pflichtenhefts erfolgen, so dass die unterschiedlichen Perspektiven
auf und Erwartungen an ein E-Government-Projekt friihzeitig identifiziert und aufei-

nander abgestimmt werden kénnen. Den Projekterfolg gefahrdende Benefits (d.h. Be-

\Y



nefits, welche zwar von Stakeholdern erwartet werden, aber nicht im Projekt umge-

setzt werden kénnen) sind in das Risikomanagement aufzunehmen.
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1 Einleitung

1.1  Ausgangssituation und Problemstellung

Im Leitsatz ,,effizient-sicher-vernetzt“ aus dem E-Government-Programm des Bundes (BMI
2006) und in der ,,Digitalen Agenda 2014 — 2017 der Bundesregierung (BMWi et al. 2014)
lassen sich verschiedene Dimensionen und Herausforderungen fur E-Government-Projekte
erkennen. Auf der einen Seite werden mit Hilfe von E-Government Leistungen angeboten, die
Burgern zahlreiche Nutzenpotentiale, wie z.B. Reduktion von Aufwand, Steigerung von Fle-
xibilitat oder Zeitersparnis, versprechen. Auf der anderen Seite zeigt sich, dass vor allem aus
Burger- und Verwaltungssicht Bedenken tber die Sicherheit der Daten und deren Pflegeauf-
wand bestehen (ipima/D21 2014). E-Government-Angebote werden sich jedoch nur dann
durchsetzen, wenn deren Nutzenpotentiale (Benefits)* fur alle Zielgruppen (Stakeholder)? er-
sichtlich sind und umgesetzt werden (Wolf/Krcmar 2005).

In Zeiten knapper Offentlicher Haushalte flieBen die finanziellen Mittel fur E-Government-
Projekte restriktiver und der Kampf um Ressourcen verschérft sich. Die Entscheidung, ein E-
Government-Projekt umzusetzen, bedarf somit iberzeugender Argumente basierend auf ob-
jektiven, nachvollziehbaren Kriterien. Gerade IT-Investitionen werden allerdings haufig mit
technischen Notwendigkeiten begrindet, die nur fiir einen kleinen Teil der Entscheider nach-
vollziehbar und relevant sind. Die Entscheidung, ein E-Government-Projekt durchzufihren,
sollte somit vielmehr auf dem eindeutigen Nachweis des Nutzens basieren. Nutzen ist jedoch
nur schwer quantitativ messbar, so dass auch qualitative Kriterien herangezogen werden mis-
sen (Schonholzer/Busch 2007). Oftmals werden daher nicht fundierte Nutzenpotentiale, son-
dern finanzielle Argumenten herangezogen. Dadurch entsteht die Gefahr, dass ggf. kosten-
gunstige Projekte gegenuber nutzenstiftenden Projekten bevorzugt genehmigt werden. Somit
ist es nicht verwunderlich, dass noch immer viele E-Government-Projekte in Auftrag gegeben
werden, bei denen die Kosten im Vordergrund stehen und nicht der Nutzen.

Der Nutzen eines E-Government-Projekts wird meist fir eine bestimmte Stakeholder-Gruppe
erzielt. Je nach Standpunkt und Ausrichtung eines Projekts lassen sich unterschiedliche Inte-
ressen und Prioritaten der einzelnen Stakeholder feststellen. Hierfur ist es wichtig, die ver-

schiedenen Perspektiven aller Stakeholder zu erfassen, um deren Bedirfnisse und Nutzener-

Y Im Folgenden werden die Begriffe Nutzenpotentiale und Benefits synonym verwendet. Eine Definition des
Begriffs Benefit erfolgt in Kapitel 2.4.
2 Eine Definition des Begriffs Stakeholder erfolgt in Kapitel 2.3.



wartungen im Rahmen eines E-Government-Projekts differenziert berticksichtigen zu kdnnen.
Wird der Nutzen eines E-Government-Projekts von den Stakeholdern nicht anerkannt, so ver-
schmahen diese meist die E-Government-Anwendung und das Projekt muss fur gescheitert
erklart werden (Winkel 2006).

Aulerdem fallen die Kosten von E-Government-Projekten h&ufig nicht an derselben Stelle an,
wie der daraus resultierende Nutzen. Wahrend die Verwaltungsstellen alleine die Investitions-
und Betriebskosten tragen, soll der Nutzen fur Birgerinnen und Birger bzw. die Wirtschaft
erzielt werden. Somit ist eine Analyse der Stakeholder eines E-Government-Projekts eine
wichtige Voraussetzung, um deren Nutzenerwartungen erflllen und das Projekt erfolgreich
abschlieRen zu kdnnen.

Es lasst sich feststellen, dass die Durchfiihrung von Nutzenbewertungen fur E-Government-
Projekte keine leichte Aufgabe ist. Noch wichtiger erscheint jedoch die Erkenntnis, dass sie
keinen einmaligen, statischen Vorgang darstellt, sondern vielmehr einen regelmé&fBigen Pro-
zess der fortlaufenden Kontrolle, Identifikation von Soll-Ist-Abweichungen und des Ergrei-
fens von MaRnahmen zur gezielten Steuerung des gegenwartig erzielten Ergebnisses (Amberg
et al. 2006).

Zusammenfassend lassen sich folgende Herausforderungen im Rahmen der Nutzenpotential-
bewertung von E-Government-Projekten identifizieren:

o Die Kosten von E-Government-Projekten fallen haufig nicht an derselben Stelle an,
wie der daraus resultierende Nutzen. Deshalb orientieren sich viele E-Government-
Projekte primér an den Kosten und nicht am Nutzen.

« Im Rahmen von E-Government-Projekten haben unterschiedliche Stakeholder Interes-
sensanspriiche. Die Interessen der verschiedenen involvierten Stakeholder sind durch
eine hohe Diversitat gekennzeichnet und erschweren somit die Nutzenbewertung.

e Es existiert kein etablierter Ansatz in der Praxis, der es ermdglicht, fir jeden Stake-
holder den individuellen Nutzen eines E-Government-Projekts zu identifizieren, zu
bewerten, zu priorisieren, gegeniberzustellen und zu managen.

Die vorliegende Studie liefert Ansatze, wie diese Herausforderungen geldst werden kdnnen.
Hierbei konzentriert sie sich auf das Management der Nutzenpotentiale. Benefits Manage-

ment?® liefert hierzu erste Grundlagen und wird im Zuge dieser Studie erweitert.

% Eine Definition des Begriffs Benefits Management erfolgt in Kapitel 2.4.



1.2 Forschungsziel und Forschungsfragen

Im Rahmen dieser Studie werden folgende Forschungsziele verfolgt:

e Identifikation und Vergleich existierender Ansatze und Methoden der Nutzenbe-
wertung der Informationstechnologie (IT), mit denen die Benefits verschiedener
Stakeholder identifiziert, bewertet, priorisiert, gegentbergestellt und gemanagt werden
kdnnen.

o Identifikation und Analyse der beteiligten sowie betroffenen Stakeholder und deren
Nutzenerwartungen im Rahmen von E-Government-Projekten mit Hilfe einer Stake-
holderanalyse.

e Entwicklung von Gestaltungs- und Handlungsempfehlungen fiir die Umsetzung des
Benefits Managements flr E-Government-Projekte.

Aus diesen Forschungszielen lassen sich die folgenden Forschungsfragen ableiten:

1. Welche Ansétze und Methoden der Nutzenbewertung der IT gibt es und wie kénnen

diese klassifiziert werden?

Zur Beantwortung der ersten Forschungsfrage wird eine umfassende Bestandsaufhahme und
Literaturanalyse zu Ansétzen und Methoden der Nutzenbewertung von IT durchgefiihrt. Die

Ergebnisse der Literaturrecherche werden anschliefend klassifiziert und diskutiert.

2. Wer sind die Stakeholder von E-Government-Projekten und nach welchen Kriterien

lassen sich diese klassifizieren?

Zur ldentifikation der Stakeholder von E-Government-Projekten wird eine Stakeholderanaly-
se am Beispiel einer Fallstudie durchgefuhrt. Hierbei werden zuerst alle relevanten Bereiche
des Umfelds und Nahtstellen des Fallstudienprojekts identifiziert und in einer Portfoliodar-
stellung zusammengefasst und bewertet. Anschliefend werden die Stakeholder und ihre durch

wahrgenommene Benefits identifiziert, klassifiziert und bewertet.

3. Welche Gestaltungs- und Handlungsempfehlungen fir die Umsetzung von Benefits
Management fiir E-Government-Projekte lassen sich aus den gewonnenen Erkennt-

nissen ableiten?

Auf Basis der in Forschungsfrage 1 und 2 gewonnenen Erkenntnisse werden Gestaltungs- und
Handlungsempfehlungen fur das Benefits Management von E-Government-Projekten abgelei-

tet und integratives Benefits Management als Losungsansatz vorgestellt.




1.3 Beitrag zu Forschung und Praxis

Der im Rahmen dieses Abschlussberichts vorgestellte Beitrag zu Forschung und Praxis des

Benefits Managements hat drei Schwerpunkte (Tabelle 1).

Beitrag zu

Schwerpunkt

Forschung

Praxis

Analyse  von
Stakeholdern

Zusammenbringen von Konzepten
in Zusammenhang mit Stakeholdern
und Ressourcenabhangigkeiten,
Aufzeigen der unterschiedlichen Ar-
ten von Abhangigkeiten und mogli-
chen Steuerungsmechanismen von

Ressourcen

Schaffen eines Uberblicks tiber die
Stakeholder von E-Government-
Projekten, geordnet nach Pro-
jektphasen

Visualisierung von Ressourcenab-
hangigkeiten zwischen Stakehol-
dern eines E-Government-Projekts

Identifikation

von Benefits

Integration der Perspektiven Stake-
holder und Projektteam als Grund-
lage flr die Identifikation und Reali-

sierung der Benefits

Bewertung der Wichtigkeit der
Benefits, als Priorisierungsansatz
und  Entscheidungsunterstiitzung

flr die Umsetzung von Benefits

Realisation von

Benefits

Ableitung der Dimensionen Stake-
holder-Einfluss und Fahigkeit des
Projektteams zur Realisierung von
Benefits

Vorstellung von vier Typen von

Benefits

Schaffung von Transparenz Uber
die Benefits eines Projekts anhand
einer Benefits Typologie als Visua-
lisierungstool und  Schnittstelle
zwischen Projektauftrag und Pro-
jektmanagement

Realisierung von Benefits anhand
vordefinierter Strategien

Ableitung von Handlungsempfeh-
lungen fur das integrative Benefits
Management von E-Government-

Projekten

Tabelle 1: Beitrag zu Forschung und Praxis (Quelle: eigene Darstellung)

Der erste Schwerpunkt ist die Analyse von Stakeholdern eines E-Government-Projekts. Hier-
zu wurden existierende Konzepte in Zusammenhang mit Stakeholdern und Ressourcenabhan-
gigkeiten identifiziert und analysiert. Zudem wird ein Modell von Stakeholdern von E-
Government-Projekten im Kontext der deutschen offentlichen Verwaltung vorgestellt, wel-

ches nach Projektaufgaben und Projektphasen strukturiert ist. Es wird ein Werkzeug zum Vi-



sualisieren von Ressourcenabhéngigkeiten zwischen Stakeholdern eines E-Government-
Projekts prasentiert, um darauf basierend Entscheidungen fiir das Management von Stakehol-
dern ableiten zu konnen.

Der zweite Schwerpunkt ist die Identifikation von Benefits im Rahmen von E-Government-
Projekten. Es werden zwei Perspektiven vorgestellt, die als Grundlage fiir die effiziente Iden-
tifikation von Benefits dienen sollen. Auf’erdem wird ein Ansatz zur Ermittlung der Wichtig-
keit einzelner Benefits erarbeitet, der den wahrgenommenen Stakeholder-Einfluss beachtet.
Der dritte Schwerpunkt liegt auf dem Realisieren der Benefits. Es werden die Konzepte des
Stakeholder-Einflusses sowie die Fahigkeit des Projektteams zur Realisierung eines Benefits
prasentiert. Zudem werden darauf aufbauend vier Typen von Benefits vorgestellt, die bei der
Realisierungsplanung als Teil des Ubergeordneten Prozesses des Benefits Managements zu
bertcksichtigen sind. Darauf aufbauend wird eine Typologie als Visualisierungsansatz be-
schrieben, die als Diskussionsbasis zwischen Projektauftraggeber und Projektteam dienen
kann. Darlber hinaus werden Strategien zur Realisierung von Benefits préasentiert, die den
Typ eines Benefits bertuicksichtigen. AbschlieRend werden konkrete Handlungsempfehlungen
abgeleitet, die als Grundlage fiir ein effektives integratives Benefits Management im Rahmen

von E-Government-Projekten dienen sollen.

1.4 Uberblick tber die Struktur des Abschlussberichts

Die vorliegende Arbeit ist wie folgt aufgebaut (Abbildung 1). In Kapitel 1 werden die Moti-
vation, die Problemstellung sowie die gesetzten Ziele samt Forschungsfragen beschrieben.
AnschlieBend werden die einzelnen Forschungsfragen adressiert, die mit Hilfe von Literatur-
recherchen und einer qualitativ-interpretativen Fallstudie beantwortet werden. So wird die
erste Forschungsfrage basierend auf den Ergebnissen einer Literaturrecherche beantwortet.
Dabei werden die theoretischen Grundlagen dargestellt, die im weiteren Verlauf dieser Arbeit
Anwendung finden (Kapitel 2).

Als néchstes setzt sich die Arbeit mit der zweiten Forschungsfrage auseinander, indem die
Ergebnisse der ersten beiden Runden von Interviews und Workshops im Rahmen der qualita-
tiv-interpretativen Fallstudie begleitet von einer Literaturrecherche vorgestellt werden (Kapi-
tel 3 und 4).

Die Bearbeitung der dritten Forschungsfrage erstreckt sich tiber zwei Kapitel. Zuerst werden

die Ergebnisse aus der dritten Runde der empirischen Datensammlung vorgestellt. Darauf



aufbauend werden Handlungsempfehlungen fiir das Management von E-Government-
Projekten abgeleitet (Kapitel 4 und 5).

Der Abschluss der Arbeit fasst die gewonnenen Erkenntnisse und Implikationen aus Sicht der
Wissenschaft und der Praxis zusammen und gibt einen Ausblick auf zukinftige Forschungs-
moglichkeiten (Kapitel 6).

Motivation, Problemstellung und Ziele

Kapitel 1

FF1: Welche Ansdtze und Methoden der IT-Nutzenbewertung gibt es und wie kdnnen diese
klassifiziert werden?

+ Nutzenbegriff der IT

* Ansatze und Methoden zur Nutzenbewertung der IT

+ Benefits Management

+ Stakeholderanalyse und Stakeholder Management .

- Perspektiven des Benefits Managements in Bezug auf Planung und Realisierung Kapitel 2

FF2: Wer sind die Stakeholder von komplexen E-Government-Projekten und nach welchen
Kriterien lassen sich diese klassifizieren?

+ Identifikation von Stakeholdern und deren Anforderungen, Erwartungen, Risiken

+ Klassifikation von Stakeholdern und deren Nutzen

(iber einen Zeitraum von 15 Monaten inkl. mehrere Runden

* Qualitativ-interpretative Studie eines E-Government-Projekts

w
8— Interaktionen und Abhéangigkeiten von Stakeholdern
ﬁ + Priorisierung von Stakeholdern und Identifikation von Typen von Benefits Kapitel 3
X~
5
x B4l FF3: Welche Gestaltungs- und Handlungsempfehlungen fiir die Umsetzung von Benefits
5 2 28 Management fiir E-Government-Projekte lassen sich aus den gewonnenen Erkenntnissen
o5 5 .
£ 5 pll ableiten?
g < Ell - Management von Abhangigkeiten zu Stakeholdern
I § -g + Typologie zur Realisierungsplanung von Benefits
g’ 5 '@l * Strategien fur das Realisieren von Benefits
= - . - & e = - X
g @ 1= Handlungsempfehlungen fir IT-Manager in &ffentlichen Verwaltungen Kapitel 4
523285
e~ = Kapitel 5
W .

Fazit und Ausblick
Kapitel 6

Abbildung 1: Struktur des Abschlussberichts (Quelle: eigene Darstellung)



2 Theoretische Grundlagen

2.1 Zum Nutzenbegriff der IT

Krcmar (2015) definiert den Wert oder Nutzen einer IT-Investition ,,[...] als die subjektive
Zusammenfassung der positiven und negativen Zielbeitrage, die die Eigenschaften (Attribute)
einer IT-Investition oder deren Effekte auf die Diskurswelt stiften [...]*. Dabei wird ein Nut-
zen als quantitativ bezeichnet, wenn er direkt messbar ist, wie z.B. schnellere Prozesse eines
Systems oder monetdre Ertrage. Ein qualitativer Nutzen hingegen ist nicht direkt messbar,
z.B. eine gesteigerte Benutzerfreundlichkeit eines Systems. Qualitativer Nutzen, kann aber
teilweise durch quantitative Attribute operationalisiert und bemessen werden.

Die Bestimmung des Nutzens der IT stellt sowohl Wissenschaft als auch Praxis vor groRe
Herausforderungen. Das Problem, welches den verschiedenen Ansédtzen und Methoden der
Nutzenbewertung von IT-Investitionen zugrunde liegt, ist vor allem die Schwierigkeit der
Lokalisierung des anfallenden Nutzens (Abbildung 2). Die IT selbst liefert keinen direkten
Wert. Der aus der IT resultierende Nutzen kann nicht direkt bestimmt werden. Jedoch ermdg-
licht und unterstiitzt die IT Geschaftsprozesse, welche wiederum einen Wert fur das Unter-
nehmen liefern. Des Weiteren besteht eine Wechselwirkung zwischen der IT und dem Ge-
schaftsmodell, welches auf der Unternehmensstrategie aufbaut: Die Art und Weise des IT-
Einsatzes ist vom Geschaftsmodell bestimmt, wahrend die IT wiederum Einschrdnkungen

oder neue Chancen flr das Geschéaftsmodell liefern kann (Krcmar 2015).

. ermdglicht
I bee nm Afert

Geschafts- - Geschafts-

modell bestimmt prozesse
/b'edingt
Unter-

nehmens-
strategie

Abbildung 2: Wirkungszusammenhange zwischen IT-Einsatz und Unternehmenserfolg (Quelle: in Anleh-
nung an Krcmar (2015))



Die Komplexitét dieser Zusammenhadnge weist darauf hin, dass es bei der Messung und Be-
wertung des Nutzens der IT nicht ein maBgebendes, objektiv richtiges VVorgehen gibt. Der
Wert der IT kann zwar indirekt tber die Geschéftsprozesse bestimmt werden, jedoch ist ein
exaktes Herausrechnen und Zuschreiben des Werts, welcher alleinig durch den IT-Einsatz
geschaffen wird, schwierig.

Besonders anspruchsvoll ist die Bestimmung des durch IT generierten Nutzens in offentlichen
Verwaltungen, da Wechselwirkungen zwischen politischen, gesetzlichen, organisatorischen
sowie wirtschaftlichen Rahmenbedingungen bei der Nutzenermittlung beachtet werden mus-
sen (Vogt/Hales 2010). Zudem generiert IT meist nicht fiir eine homogene Zielgruppe einen
Nutzen. Des Weiteren sind unterschiedliche Stakeholder bei der Nutzengenerierung beteiligt.
Folglich ist einerseits zu bestimmen, welche Stakeholder tber welche IT-Ressourcen verfi-
gen und wie diese in die Generierung von Nutzen durch die IT einflieen. Andererseits ist zu
bestimmen, fur welche Stakeholder welcher Nutzen erzielt wird. Die Miteinbeziehung einer
umfangreichen Menge an unterschiedlichen Stakeholdern ist dabei entscheidend, um den
Nutzen zu bestimmen und ein E-Government-Projekt erfolgreich durchfiihren zu kénnen.
Gemal der unterschiedlichen Zwecke und Ziele des IT-Einsatzes sowie der unterschiedlichen
Arten von Benefits wurde eine Vielzahl an Methoden entwickelt, die versuchen, den Nutzen
der IT zu messen. Diese Methoden sollen im Folgenden zundchst klassifiziert werden, um

einen geordneten Uberblick zu schaffen.

2.2  Klassifikation der Ansétze und Methoden zur Nutzenbewertung der IT

Zur Klassifikation der Ansétze und Methoden zur Nutzenbewertung der IT finden sich in der
Literatur unterschiedliche Ansétze (vgl. Krcmar (2015)). Der vorliegende Abschlussbericht
stitzt sich auf die Klassifikation von Irani/Love (2002). Diese schlagen sechs Kategorien vor:
analytic portfolio appraisal, other analytic appraisal, strategic appraisal, integrated ap-
praisal, economic ratio appraisal und economic discounting appraisal.

Die beiden Kategorien economic ratio appraisal und economic discounting appraisal sind im
Folgenden zu den finanziellen Ansatzen zusammengefasst. Die Kategorie other analytical
appraisal wurde in die analytischen Ansétze mit aufgenommen. Somit ergeben sich vier we-

sentliche Kategorien: finanzielle, strategische, analytische und integrierte Ansétze.



221 Finanzielle Ansatze

Finanzielle Anséatze spielen in der Praxis meist eine groRe Rolle, da ein offensichtlicher mo-
netarer Nutzen aus betriebswirtschaftlicher Sicht oft ausschlaggebend flr die Bewertung ist
(Kesten et al. 2006). Irani/Love (2002) unterscheiden zwei Kategorien, die an dieser Stelle als
finanzielle Ansédtze zusammengefasst werden: diskontierende Ansétze (economic discounting
appraisal) sowie Ansétze, die finanzielle Kennzahlen ins Verhaltnis setzen (economic ratio
appraisal). Da beide Kategorien dasselbe Ziel haben, namlich den Nutzen von IT anhand von
monetaren Ertrdgen zu messen, wurden diese zu einer Gruppe zusammengefasst. Tabelle 2

zeigt Beispiele fur finanzielle Ansétze.

Finanzielle Ansatze

e Return on Investment (z.B. Jones/Irani (2003), Vogt/Hales (2010))

o Return on Shareholders’ Equity (z.B. Jones/Irani (2003), Parker et al. (1988))

e Return on Assets (z.B. Jones/Irani (2003))

e Kosten-Nutzen-Analyse (z.B. Jones/Irani (2003))

o Kapitalwertmethode (Net Present Value) (z.B. Jones/lrani (2003), Parker et al. (1988),
Vogt/Hales (2010))

e Methode des internen ZinsfuBes (Internal Rate of Return) (z.B. Vogt/Hales (2010), Irani/Love
(2002))

o Discounted Cashflow (z.B. Jones/Irani (2003), Irani/Love (2002))

e Amortisationsrechnung (Payback) (z.B. Jones/Irani (2003), Vogt/Hales (2010))

e Earned Value Analyse (z.B. Vogt/Hales (2010))

o  Wirtschaftlichkeitsanalysen (z.B. Krcmar (2015))

Tabelle 2: Beispiele fur finanzielle Ansétze der IT-Nutzenbewertung (Quelle: eigene Darstellung)

Finanzielle Ansétze liefern zumeist objektive Ergebnisse und sind nicht von der subjektiven
Interpretation abhé&ngig (Krcmar 2010). Dennoch sind diese Ansétze kaum fiir die Nutzenbe-
wertung von IT geeignet, da der Nutzen der IT oft nicht monetér messbar ist. Langfristige und
strategische Nutzenpotentiale, die nicht monetér abbildbar sind — wie z.B. eine hdhere Mitar-
beiterzufriedenheit — werden nicht berucksichtigt. Gemessene, finanzielle Ertrdge oder Kosten
kdnnen meist nicht eindeutig IT-Investitionen zugeordnet werden, da sie auch aus Einwirkun-
gen von anderen, nicht greifbaren Faktoren resultieren konnen (Irani/Love 2008). Fir die
Nutzenbewertung von IT in der 6ffentlichen Verwaltung sind die finanziellen Ansatze somit

nur begrenzt geeignet (\Vogt/Hales 2010).



2.2.2 Strategische Ansatze

Strategische Ansétze vereinen qualitative und quantitative Ansatze. Sie konzentrieren sich auf
die langfristigen Wirkungen von IT-Investitionen, indem sie untersuchen, inwiefern diese die
Ziele und Strategien des Unternehmens unterstutzen kdnnen. Um zu bestimmen, ob eine IT-
Investition einen strategischen Nutzen hat, konnen ihre Implikationen fur folgende Bereiche
untersucht werden: die technische Bedeutung der Investition, Wettbewerbsvorteile, Forschung
und Entwicklung, das Engagement des Managements, langfristige Perspektiven, immaterielle
Werte oder die Geschaftsstrategie. Beispiele fir strategische Ansétze werden in Tabelle 3
gelistet.

Strategische Ansatze

o Methoden zur Analyse der technischen Bedeutung (technical importance) (z.B. Irani/Love
(2002))

e Methoden zur Bestimmung von Wetthewerbsvorteilen (z.B. Irani/Love (2002))

e Methoden der Forschung und Entwicklung (z.B. Irani/Love (2002))

e Methode der kritischen Erfolgsfaktoren (z.B. Irani/Love (2002), Braun et al. (2009))

o Benefits Management (z.B. Jones/Irani (2003))

Tabelle 3: Beispiele fiir strategische Ansatze der IT-Nutzenbewertung (Quelle: eigene Darstellung)

Der strategische Nutzen einer Investition wird oftmals als Rechtfertigung fiir ihre Durchfih-
rung angefuhrt. Es ist jedoch strittig, inwieweit die IT berhaupt einen strategischen Nutzen
erfallt (Irani/Love 2008). Auf der einen Seite wird angefuhrt, dass IT-Investitionen Unter-
nehmen Wettbewerbsvorteile bringen kdnnen; auf der anderen Seite wird argumentiert, dass
Unternehmen zwar oftmals operative, aber nur selten strategische Vorteile erzielen
(Irani/Love 2008).

Generell muss bei der Beurteilung von strategischen Anséatzen auf das Problem der Subjekti-
vitat hingewiesen werden. Manche Ansatze basieren auf subjektiven Einschatzungen, wie z.B.
die Methode der kritischen Erfolgsfaktoren. Wenn dabei aber gentigend Experten miteinbezo-
gen werden, liefert dieser Ansatz trotzdem reprasentative Ergebnisse (Alpar 2002).

2.2.3 Analytische Ansatze

Die Ansétze dieser Gruppe verbinden analytisch quantitative und qualitative Faktoren
(Krcmar 2010). Hierbei handelt es sich um sehr strukturierte Verfahren, welche sich in der
Anwendung als komplex und subjektiv herausstellen (Irani/Love 2002). Die Komplexitat re-

sultiert daraus, dass sie versuchen, die Risiken einer IT-Investition prazise zu analysieren und
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zu quantifizieren (Irani/Love 2008). Diese Ansatze sind daher oft zeitaufwéndig und werden
stark von subjektiven Entscheidungen und Interpretationen der durchfiihrenden Person beein-
flusst. Des Weiteren sind die Ansétze in erster Linie dazu geeignet, einen Entscheidungsfin-
dungsprozess zu unterstiitzen. Ein misst beispielweise den Effekt einer neuen Technologie,
indem es Kosten und Nutzen sowie die Parameter, die diese beeinflussen, analysiert und
quantifiziert. Dazu werden wiederum Modelle des Rechnungswesens, der Simulation und der
Optimierung genutzt (Irani/Love 2008). Weitere Beispiele analytischer Ansétze befinden sich
in Tabelle 4.

Analytische Anséatze
e (Weighted) Scoring Model / Nutzwertanalyse (z.B. Irani/Love (2002))

¢ Risikomanagement / Risikoanalysen (z.B. Irani/Love (2002))
e Wertanalysen (z.B. Irani/Love (2002))

e |T-Portfolioanalysen (z.B. Wehrmann et al. (2006))

e  Multi-Criteria Decision Analysis (z.B. Braun et al. (2009))

Tabelle 4: Beispiele fur analytische Ansétze der IT-Nutzenbewertung (Quelle: eigene Darstellung)

Analytische Ansatze sind effektive Management-Tools, da sie die Folgen einer IT-Investition
oft aus unterschiedlichen Perspektiven betrachten und in der Lage sind, Risiken angemessen
zu bewerten (Irani/Love 2002). Daftr sind sie in der Praxis oft aufwandig und ihre Ergebnisse
subjektiv beeinflusst.

2.2.4 Integrierte Anséatze

Integrierte Ansétze lassen sich einerseits durch eine klare Struktur und Messbarkeit definie-
ren, andererseits sind deren Ergebnisse subjektiv. Die nicht direkt greifbaren, nicht-
finanziellen Folgen einer IT-Investition werden berticksichtigt, da sowohl quantitative als
auch qualitative Aspekte eine Rolle spielen. Diese Aspekte werden bewertet, um den Nutzen
und die Risiken eines Projekts angemessen einschétzen zu kénnen (Irani/Love 2002). Tabelle

5 fasst einige Beispiele flr integrierte Ansatze zusammen.
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Integrierte Ansatze
o Simple Multi Attribute Ranking Technique (z.B. Irani/Love (2002))
o Kennzahlensysteme (z.B. Gadatsch (2009))
e Balanced Scorecard (z.B. Braun et al. (2009); Jones/lrani (2003); Krcmar (2010);
Kaplan/Norton (2005))
e IT-Benchmarking (z.B. Krcmar (2015))

Tabelle 5: Beispiele fir integrierte Ansétze der IT-Nutzenbewertung (Quelle: eigene Darstellung)

2.2.5 Zusammenfassung

Im Zuge einer Literaturrecherche wurden verschiedene Ansatze der IT-Nutzenbewertung
identifiziert. Zudem wurde — basierend auf Irani/Love (2002) - eine Klassifikation in die Ka-
tegorien finanzielle / 6konomische Anséatze, strategische Ansétze, analytische Ansatze und
integrierte Ansatze vorgenommen. Die Anséatze beinhalten sowohl quantitativ messbare (v.a.
finanzielle) als auch qualitative Bewertungen des IT-Nutzens. Jedoch beschaftigt sich keiner
dieser Ansétze mit unterschiedlichen Stakeholder-Perspektiven.

Um den IT-Nutzen umfassend zu bestimmen, sind — wie in Kapitel 1.1 aufgezeigt - unter-
schiedliche Stakeholder-Perspektiven zu beriuicksichtigen. Aus diesem Grund stellen die
nachsten Kapitel theoretische Grundlagen zur Stakeholderanalyse sowie zum Benefits Ma-
nagement, als einen strategischen Ansatz der IT-Nutzenbewertung basierend auf einer Stake-

holderanalyse, vor.

2.3 Stakeholderanalyse im Kontext des Benefits Managements

Um Nutzenpotentiale flr einzelne Stakeholder identifizieren zu kdnnen, ist es notwendig,
vorab die Stakeholder eines E-Government-Projekts zu identifizieren und zu analysieren. Es
ist daher zwingend erforderlich, dass das Benefits Management eng mit der Stakeholderanaly-
se verknupft ist. Die Stakeholderanalyse kann als eine Voraussetzung fir das Benefits Ma-
nagement angesehen werden.

Die Stakeholderanalyse ist ein Ansatz, um die einzelnen Anspruchsgruppen, d.h. Stakeholder,
und deren Standpunkte (z.B. Interessen oder Anforderungen) in Bezug auf ein geplantes E-
Government-Projekt zu erfassen. Eine umfassende Auflistung von Definitionen des Begriffs
Stakeholder findet sich bei Littau et al. (2010). Wir folgen der weit verbreiteten Definition
von Freeman (1984). Dieser definiert Stakeholder als “any group or individual who can affect

or is affected by the achievement of a corporation’s purpose” (Freeman 1984).
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Die Stakeholderanalyse setzt sich aus den Schritten (1) Identifikation der Stakeholder und
ihrer Interessen, (2) Klassifikation der Stakeholder und ihrer Interessen und (3) Evaluation der
Stakeholder zusammen (Wolfe/Putler 2002). Sie stellt einen fortwédhrenden Prozess dar
(Abbildung 3).

cerr as Klassifikation
Identifikation der :

der Stakeholder Evaluation der
Stakeholder und .
. und ihrer Stakeholder
ihrer Interessen
Interessen

E

Abbildung 3: Prozess der Stakeholderanalyse (Quelle: in Anlehnung an Wolfe/Putler (2002))

Zur ldentifikation der Stakeholder (1) gibt es eine Vielzahl an unterschiedlichen Methoden.
Beispiele hierfur sind Fokusgruppen, Interviews, Fragebdgen, Analyse des sozialen Netz-
werks oder Workshops (Yang et al. 2011). Eine umfangreiche Aufstellung weiterer Methoden
findet sich bei Yang et al. (2011) oder Bryson (2004). Die Klassifikation der Stakeholder und
ihrer Interessen (2) kann nach unterschiedlichen Aspekten vorgenommen werden. Wie Tabel-
le 6 zeigt kdnnen Stakeholder nach der Art ihrer Interaktion mit einer Organisation, ihres Ein-

flusses auf die Organisation sowie ihrer organisatorischen Verankerung klassifiziert werden.
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Autor Klassifikation nach Beschreibung

Etzioni Zwang Die beeinflussten Stakeholder, z.B. Arbeitsgruppen in

(1971) Geféangnissen, Wehrpflichtige oder Steuerzahler, sind
gezwungen, Ressourcen zu der Organisation beizutragen.

Natzliche Transaktion Die an einer Transaktion teilnehmenden Stakeholder, z.B.
Mitarbeiter, Management, Kunden oder Lieferanten, er-
halten eine physische Belohnung fiir die Transaktion.

Identifikation Der Stakeholder identifiziert sich mit den Werten, Nor-
men oder dem Glauben der Organisation, z.B. Wikipedia,
Religionen, Hilfsorganisationen oder Staaten.

Mahoney Aktive Stakeholder Aktive Stakeholder sind positiv und freiwillig in der Or-
(1994) ganisation involviert.

Passive Stakeholder Passive Stakeholder berufen sich darauf, dass eine Orga-
nisation nicht Freiheiten verletzt oder jemandem Schaden
zufigt.

Mitchell et | Macht Stakeholder mit Macht kénnen das Verhalten einer Orga-
al. (1997) (power) nisation beeinflussen.

Legitimitat Stakeholder mit Legitimitét basieren ihre Handlungen auf

(legitimacy) sozialer Akzeptanz.

Dringlichkeit Stakeholder mit Dringlichkeit fordern eine unverzigliche

(urgency) Antwort auf ihre Anfrage.

Cleland Primére Stakeholder Primére Stakeholder interagieren direkt mit einer Organi-
(1998) (primary) sation. Es gibt eine starke Wechselbeziehung zwischen
priméaren Stakeholdern und der Organisation.

Sekundére Stakeholder Sekundére Stakeholder haben keine formale, vertragsge-

(secondary) bundene Verbindung mit der Organisation und keine di-
rekte, rechtliche Autoritat. Sie sind nicht in wirtschaftli-
che Aktivitaten integriert. Dennoch kdnnen sie die Orga-
nisation beeinflussen.

Frooman Ressourcenbereitstellende | Ressourcenbereitstellende Stakeholder stellen Ressour-
(1999) Stakeholder cen, z.B. Unterstiitzung oder Finanzierung, flr die Orga-

(resource providers)

nisation bereit.

Ressourcenabhangige
Stakeholder

(resource dependent)

Ressourcenabhédngige Stakeholder erhalten Ressourcen,

z.B. Produkte, von der Organisation.
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Autor Klassifikation nach Beschreibung
Winch Interne Stakeholder Interne Stakeholder, z.B. Mitarbeiter, Kunden oder Akti-
(2004) ondre, sind eng mit der Organisation verbunden.
Externe Stakeholder Externe Stakeholder, z.B. Medien, Behorden oder nicht-
behordliche Einrichtungen, befinden sich auRerhalb einer
Organisation und beeinflussen das Projekt.

Mathur et al. | Klager (claimant) Kléger sind Stakeholder, die die Organisation bedrohen.
(2008) Beeinflusser (influencer) | Beeinflusser sind Stakeholder, die mit der Organisation
kooperieren.

Ackermann/ | Spieler Spieler haben Macht sowie Interesse und verdienen somit
Eden (2011) | (player) viel Beachtung seitens der Manager.
Subjekte Subjekte sind interessiert, haben aber keine Macht. Somit
(subjects) haben Manager die Wahl, die Subjekte zu involvieren —

ihnen Macht zu verschaffen - oder sie zu ignorieren.

Kontextsteller

(context setters)

Die Kontextsteller haben Macht, aber kein Interesse. So-
mit konnen sie das Projekt beeinflussen. Manager sind
daran interessiert, bei Bedarf deren Interesse zum Positi-

ven zu wecken, damit sie ihre Macht einsetzen kdnnen.

Crowd

Die Crowd stellt eine nicht weiter untergliederte Menge
an Stakeholdern dar. Diese besitzen weder Macht noch

Interesse.

Tabelle 6: Ansatze zur Klassifikation von Stakeholdern (Quelle: in Anlehnung an Sallinen et al. (2011))

Die Klassifikation nach Mitchell et al. (1997) ermdglicht eine detaillierte Analyse und Priori-

sierung der Stakeholder und soll im Folgenden kurz vorgestellt werden. Die Analyse und Pri-

orisierung der Stakeholder erfolgt basierend auf den Attributen Macht, Legitimitat und Dring-

lichkeit. Durch unterschiedliche Ausprédgungen dieser drei Attribute ergeben sich die folgen-

den, unterschiedlich priorisierten Gruppen von Stakeholdern:

1. Latente Stakeholder (latent stakeholders) besitzen nur eine der drei Eigenschaften

Macht, Legitimitat oder Dringlichkeit. Die Beziehungen zu diesen Stakeholdern wer-

den nicht aktiv verfolgt, sondern lediglich als gegeben angesehen. Latente Stakeholder

untergliedern sich wie folgt:
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o Untatige Stakeholder (dormant stakeholders) besitzen nur Macht Uber die
Organisation. Da sie keine Legitimitat und keine Dringlichkeit bei ihren An-
forderungen haben, bleibt ihre Macht meist ungenutzt.

o Uneingeschrankte Stakeholder (discretionary stakeholders) besitzen die Ei-
genschaft Legitimitat. Sie haben jedoch keine Macht und keinen Einfluss auf
die Organisation und keine dringlichen Anforderungen.

o Fordernde Stakeholder (demanding stakeholders) besitzen nur Dringlichkeit
bei ihren Anforderungen. Da sie weder Macht noch Legitimitat besitzen, kann
das Projektmanagement-Team frei entscheiden, ob es diese Anforderungen
umsetzen mochte.

2. Erwartungsvolle Stakeholder (expectant stakeholders) besitzen zwei der drei Eigen-
schaften Macht, Legitimitat oder Dringlichkeit. Diese Stakeholder erwarten meist,
dass ihre Anforderungen umgesetzt werden, und missen dementsprechend vom Pro-
jektmanagement-Team beachtet werden. Die Einbeziehung von erwartungsvollen Sta-
keholdern ist somit wahrscheinlicher. Erwartungsvolle Stakeholder untergliedern sich
wie folgt:

o Dominante Stakeholder (dominant stakeholders) besitzen Macht und Legiti-
mitét. Basierend auf diesen beiden Eigenschaften bilden sie eine starke Koali-
tion.

o Abhangige Stakeholder (dependent stakeholders) haben Legitimitdt und
Dringlichkeit. Durch das Fehlen von Macht sind diese Stakeholder von ande-
ren Stakeholdern abhangig, welche diese dabei unterstiitzen, ihre Anforderun-
gen durchzusetzen.

o Gefahrliche Stakeholder (dangerous stakeholders) besitzen Macht und
Dringlichkeit, jedoch keine Legitimitat. Die Kombination der Eigenschaften
macht diese zu gefahrlichen Stakeholdern fiir eine Organisation.

3. Eindeutige Stakeholder (definite stakeholders) besitzen alle drei Eigenschaften
Macht, Legitimitat oder Dringlichkeit. Somit sind ihre Anforderungen zwingend hoch
zu priorisieren und umzusetzen.

Durch den letzten Schritt bei der Stakeholderanalyse - der Evaluation (3) - kann gewahrleistet
werden, dass die Stakeholder eines Projekts fortlaufend analysiert werden (Wolfe/Putler
2002). Dies ist notwendig, da sich die Interessen von Stakeholdern wahrend eines Projekts

andern oder neue Stakeholder auftauchen kdnnen.
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2.4 Benefits Management

24.1 Definition Benefits und Benefits Management

Im Folgenden werden die Begriffe Benefits und Benefits Management definiert. Der englische
Begriff Benefits kann mit Nutzenpotentiale und Nutzen ubersetzt werden. Im Abschlussbericht
wird sowohl der englische als auch deutsche Begriff verwendet. Tabelle 7 zeigt einige Defini-

tionen flr den Begriff Benefit.

Autor Definition

Ward/Daniel (2006) ,»an advantage on behalf of a particular stakeholder or group of stakehold-
ers®

(Ashurst et al. 2008) “benefits are generally derived from the organizational change that ac-

companies the introduction of IT, rather than from the functionality pro-
vided by the IT”

Changchit et al. (1998) | “Identification of benefits typically begins with activities aimed at identi-
fying problems”

Peppard et al. (2007) “Benefits arise when IT enables people to do things differently”;

“(...) benefits emerge from changes and innovations to ways of working in
the organization and in its interactions with customers and suppliers”;

“All IT projects have outcomes (...) and positive outcomes deliver explicit

business benefits”

Jurison (1996) “IT payoff (...) as a portfolio of benefits that are distributed across several
stakeholder groups”
Kareem/Bakar (2011) “IT benefits constitute the difference between the desired improvements

and the current situation”

Ward/Griffiths (1996) “effect of the changes or the difference between the current and proposed

way that work is done”

Lin/Pervan (2003) Benefits “[...] are frequently long term, uncertain and intangible”

OGC (2009) “measurable improvement resulting from an outcome that is perceived as

an advantage by one or more stakeholders”

Tabelle 7: Definitionen des Begriffs Benefit (Quelle. eigene Darstellung)

Es ist die Aufgabe des Managements, den positiven Nutzen eines IT-Projekts zu erzielen und
darzustellen sowie die negativen Aspekte zu minimieren. Wird der positive Nutzen eines IT-
Projekts nicht hervorgerufen, so verursacht ein IT-Projekt nur Kosten (Nielsen et al. 2012).

Da — wie bereits dargestellt — die IT keinen direkten Wert besitzt, liegt der Wert der IT in den
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realisierten Benefits. Diese treten jedoch nicht automatisch mit der Umsetzung eines IT-
Projekts auf. Oftmals sind diese nicht offensichtlich oder werden von den Stakeholdern unter-
schiedlich wahrgenommen. Zudem kdnnen unterschiedliche Stakeholder verschiedene Inte-
ressen verfolgen und einem Projekt unterschiedliche Benefits zuordnen.

Um die Benefits fur alle Stakeholder zu identifizieren und darzustellen, muss dieser aktiv ge-
managt werden (Peppard et al. 2007), daher auch der Begriff des Benefits Managements (Nut-

zenmanagement). Tabelle 8 zeigt, was in der Literatur unter diesem Begriff verstanden wird.

Autor

Definition

Ward/Daniel (2006)

“(t)he process of organizing and managing such that the potential bene-

fits arising from the use of [S/IT are actually realized”

Eckartz et al. (2012)

“an approach to identify, plan and manage the delivery of benefits”

Ashurst et al. (2008)

“mechanism for proactively managing the social and organizational

impacts of an IT project”

Braun (2010)

“systematic planning, realization and controlling of the intended bene-
fits of IS/IT projects, beyond the traditional success measures of stay-

ing within project time frame and budget limits”

Nielsen et al. (2012)

»activity of actually gaining value from the IT investments®

Flak et al. (2008)

“e-Government efforts need to be carefully managed throughout the life
cycle in order to ensure successful realization of large portions of the

benefits potential”

Flak/Solli-Saether (2013)

“IT investments are likely to benefit from a structured process of organ-
izational change with explicit emphasis on hands on managerial in-

volvement”

Changchit et al. (1998)

“function of a strategic information system planning”

Love et al. (2005)

“range of management activities designed to ensure that an organiza-

tion realizes benefits from an investment”

Marshall/McKay (2004)

“establishing clear objectives & then investing in required (and other

resources) to achieve those objectives will bring business benefits”

Tabelle 8: Definitionen des Begriffs Benefits Management (Quelle: eigene Darstellung)

Benefits Management bezeichnet den Prozess des Organisierens und Leitens, so dass der po-
tentielle Nutzen aus der Nutzung von IT tatsachlich realisiert wird. Es ist keine einmalige
Kosten-Nutzen-Betrachtung, sondern der Nutzen wird tiber den gesamten Lebenszyklus einer

IT-Investition verfolgt. Die Definition von Ward/Daniel (2006) ist in der Literatur am weites-
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ten verbreitet. Da diese Definition zudem im Einklang mit dem Zweck dieser Studie steht,
wird diese der Studie zugrunde gelegt.

2.4.2 Benefits Management als Ansatz zur Nutzenbewertung der IT

In der Praxis wird der Nutzen schwerpunktmaf3ig finanzielle bewertet. Qualitativer Nutzen
wird zumeist nicht in die Bewertungen aufgenommen, da dieser schwer zu messen ist
(Vogt/Hales 2010). Die Methode des Benefits Managements ist ein Ansatz flr die Ermittlung
und Bewertung des Nutzens der IT, welcher sich nicht nur auf finanzielle Aspekte kon-
zentriert. Sie stellt einen Organisations- und Managementprozess dar, dessen Ziel es ist, die
Potentiale, die aus der Nutzung von IT entstehen, zu realisieren (Ward/Daniel 2006).

Benefits Management l&sst sich in die Kategorie der strategischen Ansétze einordnen. Dieser
Ansatz geht davon aus, dass der Einsatz von IT einen strategischen Nutzen liefert. Ziel dieses
Ansatzes ist es, den Einsatz der IT an der Unternehmensstrategie auszurichten (Ward et al.
2007). Jedoch wird nicht durch die IT direkt ein Wert geliefert, sondern durch die Verande-
rungen in Organisation, Prozessen und Beziehungen, deren Entwicklung daher mit den Ver-
anderungen der IT einhergehen soll (Ward et al. 2007). Benefits Management zielt mit dem
Einsatz spezieller Management-Kompetenzen darauf ab, die IT-Nutzenerbringung kontinuier-
lich zu verfolgen und strategisch zu realisieren, damit ein Mehrwert generiert wird.

Was Benefits Management von anderen Ansatzen unterscheidet, ist der relativ breit gefacher-
te Anwendungsfokus. Andere Ansatze sind entweder primar fur Investmententscheidungen
geeignet, wie z.B. analytische Ansatze, oder beurteilen den Nutzen und Erfolg des bereits
bestehenden IT-Einsatzes. Benefits Management ist in dieser Hinsicht vielschichtiger. Es bie-
tet nicht nur die Mdglichkeit, auf Basis der Nutzen-Evaluation Entscheidungen Uber zukinfti-
ge IT-Investitionen zu treffen oder diese im Nachhinein zu bewerten. Die Methode verfolgt
vor allem die Nutzenpotentiale von ihrer Identifikation bis hin zu ihrer tatsdchlichen Realisie-
rung. Vielmehr als eine rein passive Bewertung ist Benefits Management eine strategische
Methode, die aktive Management-Kompetenzen anfiihrt und fordert, um mogliche Nutzenpo-
tentiale auch umzusetzen.

Zudem begegnet die Methode des Benefits Management den zuvor genannten Herausforde-
rungen strategischer Ansétze. Erstens wurde fir fraglich befunden, inwiefern die IT Uberhaupt
einen strategischen Nutzen liefert. Benefits Management zielt nicht nur darauf ab, einen ver-
meintlichen Nutzen zu lokalisieren, sondern durch aktives Management zu realisieren. Dies

verhindert einerseits, dass ein potentieller Nutzen nicht realisiert wird, und kann andererseits
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Grinde dafir identifizieren, dass angestrebte Nutzenpotentiale nicht realisiert werden kénnen,
da es den Prozess kontinuierlich verfolgt. Zweitens sind strategische Methoden oft von sub-
jektiven Einschatzungen abhéngig. Die Methode des Benefits Management fiihrt einen struk-
turierten Plan an, wie ein realistischer Business Case entwickelt werden kann: zundchst wer-
den die potentiellen Benefits identifiziert und die fir ihre Realisierung notwendigen Verénde-
rungen ermittelt. Dartiber hinaus wird festgelegt, wie die einzelnen Benefits gemessen werden
sollen. Zudem wird eine Begriindung bzw. ein Beleg fiir das jeweils erwartete Level der Ver-
besserung geliefert (Ward et al. 2007).

Zusammenfassend l&sst sich feststellen, dass Benefits Management die Stérken der strategi-
schen Methoden zur Nutzenbewertung der IT aufgreift. Gleichzeitig addressiert und reduziert
es die Schwachen dieser Ansatze. Benefits Management dient somit als ein praxistauglicher

Ansatz.

2.4.3 Prozessmodelle des Benefits Managements

Im Folgenden werden die wéhrend einer Literaturrecherche identifizierten Prozessmodelle
zum Benefits Management vorgestellt (Tabelle 9) und anschlieRend ein Prozess beispielhaft

beschrieben.
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Autor Name Model Ergebnis Weitere Beschreibung
Ward et al. (1996) Cranfield’'s Benefits Man- | Iteratives Identifizierte, bewertete In Wissenschaft und Praxis am hdufigsten verwen-
agement Prozessmodell Prozessmodell, | Benefits det
Guidelines
Remenyi/Sherwood- | Active Benefit Realization Iteratives Identifizierte Benefits Identifikation der Stakeholder als Grundlage, je-
Smith (1998) Prozessmodell, doch kein expliziter Prozessschritt hierfur aufge-
Guidelines nommen
Andresen et al. | The IT Benefits Measure- | lteratives Quantifizierte und evalu- | Klassifikation der Benefits in efficiency, effective-
(2000) ment Process Prozessmodell, | ierte Benefits ness und business performance Benefits; Frame-
Guidelines work an drei Baufirmen evaluiert
Giaglis et al. (1999) | ISSUE-Methode Prozessmodell, | Ist-Modell, Soll-Modell Klassifikation der Benefits in hard, indirect, intan-
Guidelines gible und strategic Benefits; sehr zeit- und kosten-
intensiv, da zwei Modelle gebaut und simuliert
werden missen, aber effektiv, um Benefits zu
quantifizieren
Changchit et al. | Model of Benefits Identifica- | Iteratives, Identifizierte Benefits Betrachtet nur die Identifikation von Benefits und

(1998)

tion

beschreibendes

nicht deren Umsetzung; Einbeziehung der Stake-

Prozessmodel holder angegeben
Ashurst et al. (2008) | Benefits Realization Capabil- | Prozessmodel, | - Sehr konzeptuelles Modell mit nur wenigen Ansat-
ity Model Guidelines zen zur praktischen Umsetzung
Yates et al. (2009) Benefits Realization and | Prozessmodel | Identifizierte und evalu- | Fir Kapitalinvestments im Gesundheitsbereich
Management framework ierte Benefits entwickelt; Einbeziehen der Stakeholder
(BeReal)
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Autor Name Model Ergebnis Weitere Beschreibung
OGC (2007) MSP (Managing Successful | Prozessmodell, | Plan oder Bericht nach | Einbeziehen der Stakeholder-Sicht in die Definiti-
Programs) Benefits Realiza- | Guidelines jeder Prozessphase; quan- | on von Benefits
tion Management tifizierte Benefits
Bradley (2010) Benefit Realization Manage- | Prozessmodell, | Plan nach jeder Prozess- | Praktischer Ansatz zur Umsetzung von Benefits;
ment (BRM) Guidelines phase; quantifizierte Be- | beeinflusst von PRINCE, und MSP Benefits Rea-
nefits, Dokumentation, | lization Management
Berichte
Melton et al. (2008) | Project Benefits Management | Prozessmodell, | Dokumentation, Berichte | Kein Einbeziehen der Stakeholder
Guidelines
ITGI (0.J.) Val IT Framework 2.0 Prozessmodell | Dokumentation Fokus auf Investitionsentscheidung und die Um-

setzung von Benefits

Lin/Pervan (2003)

DRM’s benefit realization

model

Iteratives Pro-

zessmodell

Benefits Map

Verbinden der Benefits mit Investitionen durch
die Benefits Map

Tabelle 9: Vorgehensmodelle des Benefits Managements (Quelle: in Anlehnung an Eckartz et al. (2012))
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Die Aufstellung der Prozessmodelle (Tabelle 9) zeigt, dass der Fokus bislang auf der Identifi-
kation und Klassifikation von Benefits lag. Die identifizierten Klassifikationen der Benefits
richten sich dabei nach inhaltlichen Themen. Die Sicht einzelner Stakeholder auf einen Be-
nefit wird wahrend des Durchlaufens des Benefits Management-Prozesses kaum tiefergehend
analysiert. Dies stellt bislang noch eine Liicke sowohl in Forschung als auch Praxis dar.

Das in Wissenschaft und Praxis am haufigsten verwendete Prozessmodell ist das Cranfield’s
Benefits Management Prozessmodell. Da die meisten Prozessmodelle ein dhnliches VVorgehen
aufweisen, soll dieses iterative Prozessmodell im Folgenden kurz beispielhaft fir den Prozess
des Benefits Management vorgestellt werden. Cranfield’s Benefits Management Prozessmo-
dell wurde 1990 von der Cranfield School of Management entwickelt. Mittlerweile bildet es
die Basis fur Handlungsempfehlungen im Bereich Benefits Management. Neben der Identifi-
kation der Benefits ermdglicht es eine Beurteilung der Realisierung von Benefits, indem es
explizit einen Prozessschritt fur die Beurteilung enthélt. Da das Modell beliebig oft iterativ
durchlaufen werden kann, ist zudem eine Identifikation von (vorab nicht beachteten, vorab
nicht identifizierten oder spéter neu hinzugekommenen) Benefits im Nachhinein méglich
(Ward et al. 1996; Lin/Pervan 2003; Pina et al. 2013). Das Modell besteht aus finf Phasen,
die iterativ durchlaufen werden (Abbildung 4).

Identifikation und
Klassifikation von

Benefits
Identifikation von Planung der Benefits
Potentialen fiir Realisierung
weitere Benefits
Evaluierung und Ausfiihren des
Uberpriifung der Benefits <«
Ergebnisse Realisierungsplans

Abbildung 4: Cranfield’s Benefits Management Prozessmodell (Quelle: in Anlehnung an Ward et al. (1996)

In der ersten Phase werden alle Benefits der jeweiligen Stakeholder identifiziert, sowie die
nétigen Veranderungen um diese Benefits zu realisieren. Zusatzlich werden Werte definiert,

anhand derer die erreichten Benefits gemessen werden kdnnen. Dies ist notwendig, um eine
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gemeinsame Kommunikationsbasis fur alle Beteiligten zu schaffen. In der zweiten Phase wird
die Umsetzung der Benefits geplant. Dabei sollen die einzelnen Handlungen, die zur Umset-
zung durchzufuhren sind, beschrieben werden. In der dritten Phase wird der Projektplan, der
in der zweiten Phase ausgearbeitet wurde, umgesetzt. Nachdem der Projektplan umgesetzt
wurde, werden in der vierten Phase die Ergebnisse evaluiert. In der flinften Phase wird noch
einmal genau auf weitere potentielle Benefits eingegangen. Sollten welche gefunden werden,
kann das Cranfield’s Benefits Management Prozessmodell iterativ durchlaufen werden, um
maoglichst alle Benefits bestmdglich umzusetzen.

Das Besondere an diesem Prozessmodell ist der Fokus auf die vierte Phase. Zudem ermdg-
licht es in Phase drei und vier, Feedback fur andere Phasen zu geben. Durch dieses Feedback

bleibt der Projektplan nicht statisch, sondern kann an neue Anforderungen angepasst werden.

2.5  Perspektiven des Benefits Managements in Bezug auf Planung und Realisierung*

Benefits Management zielt darauf ab, die Diskrepanz zwischen zu realisierenden und erwarte-
ten Benefits moglichst gering zu halten (Balta et al. 2015a). Somit sind zwei Perspektiven auf
einen Benefit zu betrachten: (1) die Perspektive des Projektteams, welches fir die Realisie-
rung der Benefits zustandig ist, sowie (2) die Perspektive der Stakeholder, welche gewisse
Erwartungen an das Projekt haben. Im Folgenden werden diese beiden Perspektiven kurz dar-
gestellt.

25.1 Die Perspektive des Projektteams

Die Aufgabe des Projektteams im Zusammenhang mit Benefits Management ist es, die Be-
nefits eines Projekts unter Berticksichtigung der Stakeholder zu realisieren (Ward et al. 1996).
In der Literatur wird die Realisierung von Benefits als eine Fahigkeit der zustdndigen Projek-
torganisation gesehen, die sog. Benefit Realization Capability (Ashurst et al. 2008). Diese
Féahigkeit dient dazu, dass durch unterschiedliche Kompetenzen die Benefits von IT-
Investitionen von der Organisation erzielt werden kénnen (Ashurst et al. 2008).

Neben den fir das Planen der Benefits Realisierung benodtigten Kompetenzen wird diese Fa-
higkeit mit Hilfe weiterer Dimensionen beschrieben (Tabelle 10). So wird beispielsweise als
Grundlage einer Fahigkeit zur Realisierung von Benefits die Verknupfung von einem Benefit
zur Geschéftsstrategie der Projektorganisation gesehen, d.h. es ist nicht nur die Verteilung der

Benefits unter den Stakeholdern zu berticksichtigen, sondern auch das Ausrichten dieser Be-

* Teile dieses Kapitels sind bereits in Balta et al. (2015a) verdffentlicht.
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nefits an der Geschaftsstrategie. Somit kann ein langerfristiger Erfolg erzielt werden. Zudem
spielt der Zeitpunkt der Realisierung von Benefits eine Rolle, da sich die Erwartungen oder
die Macht von Stakeholdern (ber die Zeit hinweg andern kénnen. Eine weitere Dimension der
Realisierungsfahigkeit ist die Verfugbarkeit von Ressourcen, z.B. das Vorhandensein von

benoétigtem Budget fir die Realisierung eines Benefits.

Konzept Dimension

Benefits e Kompetenz (z.B. Planen, Liefern, Uberpriifen oder Ausschopfen) (Ashurst et
Realisierungs- al. 2008; May et al. 2009; Love et al. 2014)

fahigkeit e Organisationsbezogene Eigenschaften (z.B. Organisationskultur, Bereitschaft,

Verkniipfung zu Geschéftsstrategie, strategische Governance, Eigentumsver-
haltnis, Verantwortlichkeit oder Haftung) (Lin et al. 2005; Breese 2012,
Serra/Kunc 2015)

e Praxis (z.B. wie werden Dinge gemacht oder Timing) (Ashurst et al. 2008;
Breese 2012; Love et al. 2014)

e Ressourcenverfugbarkeit (z.B. Wissen, Kénnen, Erfahrung, Verhalten, Budget
oder Unterstiitzung durch Top-Management) (Lin et al. 2005; Ashurst et al.
2008; Breese 2012; Love et al. 2014; Serra/Kunc 2015)

Tabelle 10: Das Konzept der Benefits Realisierungsfahigkeit einer Projektorganisation (Quelle: eigene
Darstellung)

2.5.2 Die Perspektive der Stakeholder

Stakeholder werden als Empfanger von dem innerhalb eines Projekts generierten Nutzen ge-
sehen. Allerdings sind Stakeholder keine unbeteiligten Parteien, sondern konnen Einfluss auf
das Projektteam bzw. auf die durch das Projekt generierten Benefits nehmen. Dieser Einfluss
entsteht durch mehre Aspekte und kann auf unterschiedliche Weise ausgetibt werden (Tabelle
11).

Zuerst ist das Interesse von Stakeholdern in Betracht zu ziehen. Dieses Interesse kann auf
bestimmte Erwartungen an das Projekt und seine Benefits zurtickgefuhrt werden. Das Interes-
se kann auch mit einem Geféahrdungspotential in Verbindung gebracht werden, z.B. wenn
Stakeholder MalRnahmen ergreifen, um die Realisierung eines Benefits zu erzwingen. Art und
Intensitat des Einflusses basieren dabei auf der Macht des Stakeholders, welche sich auf Res-
sourcenabhangigkeiten stiitzt (Frooman 1999). Basierend auf der Priorisierung von einzelnen
Stakeholdern, z.B. basierend auf Macht, Legitimitat und Dringlichkeit, sind Projektmanager

in der Lage, den Einfluss einzuschatzen. Allerdings interagieren Stakeholder untereinander
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auflerhalb des Projektkontexts und erzeugen auf dieser Weise ein Netzwerk von Abhangigkei-
ten. Diese Abhéngigkeiten stehen meist mit Ressourcen in Zusammenhang. Fir die Bestim-
mung des Einflusses eines Stakeholders ist somit auch von Bedeutung, welche Position ein
Stakeholder innerhalb dieses Netzwerks hat, welche Ressourcen er besitzt und inwieweit er
die Verfligbarkeit dieser Ressourcen beeinflussen kann. Basierend auf dem Grad des Stake-
holder-Einflusses und dem Grad der Abhangigkeit des Projekts von einer Ressource werden
zwei Normstrategien zum Beeinflussen eines Projekts identifiziert: Zwang und Kooperation
(Frooman 1999). Wenn Stakeholder einen hohen Einfluss haben und das Projekt auf deren
Ressourcen bzgl. eines Benefits angewiesen ist, werden Stakeholder versuchen, Zwang aus-
zutiben und somit ihre Position bzgl. des Benefits durchzusetzen. Wenn dagegen Stakeholder
keinen (oder nur geringen) Einfluss haben und das Projekt nicht (oder nur zum Teil) auf deren
Ressourcen bzgl. eines Benefits angewiesen ist, so kdnnen solche Stakeholder ihre Position zu

diesem Benefit mit Hilfe von Kooperationen mit anderen Stakeholdern verteidigen.

Konzept Dimension
Stakeholder- e Interesse (z.B. Anspruch, Anliegen, Ziel, Problem, Einstellung, Auswirkung,
Einfluss wahrgenommene Wichtigkeit oder Gefahrdungspotential) (Savage et al. 1991;

Frooman 1999; Olander/Landin 2005; Bendahan et al. 2005; Holzer 2008;
King 2008; Carolan 2002; Walker et al. 2008; Hester/Adams 2013)

e Ressourcenabhangigkeit (z.B. Koalitionen, Macht in einer Ressourcen-
Beziehung, Position im Ressourcen-Netzwerk oder Aktivitaten in Prozessen)
(Frooman 1999; Alvarez-Gil et al. 2007; Holzer 2008; Balzarova/Castka 2012;
Hemanta 2012)

e Hervorhebung (z.B. Macht, Dringlichkeit oder Ansicht) (Mitchell et al. 1997;
Bendahan et al. 2005; Aaltonen/Kujala 2010)

Tabelle 11: Das Konzept des Stakeholder-Einflusses und seine Dimensionen (Quelle: eigene Darstellung)

25.3 Zusammenfihrung beider Perspektiven

Eine Zusammenfiihrung der in Kapitel 3.4.1 und 3.4.2 beschriebenen Perspektiven zeigt, wel-
che Aspekte bei der Planung der Benefits-Realisierung zu berucksichtigen sind (Abbildung
5).
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Freeman (1984)
Mitchell et al. (1997)

Stakeholder salience

Pfeffer/Salancik (1978)
Barney (1991)

Resource
dependencies,
resource-based view

Ward et al. (1996)
Ward/Daniel (2006)

Benefit management

Frooman (1999)

Stakeholder influence

Expectation:
a stakeholders’ perspective

Benefit realization
capability

Ashurst et al. (2008)

Realization:

a project team’s perspective

Aspects of
benefit realization
planning

Abbildung 5: Perspektiven des Benefits Managements in Bezug auf Planung und Realisierung (Quelle: in
Anlehnung an Balta et al. (2015a))

Einerseits sind die Erwartungen bzgl. der Benefits eines Projekts zu beriicksichtigen. Diese
Erwartungen werden aus der Perspektive der Stakeholder aufgefasst. Dabei besitzen einige
Stakeholder einen gréReren Einfluss als andere. Andererseits ist die Fahigkeit zur Realisie-
rung von Benefits durch das Projektteam zu berticksichtigen. Wie aus Abbildung 5 ersicht-
lich, lassen sich die beiden Perspektiven Uber die Ressourcenabhdngigkeiten bzw. —
verfiigbarkeit miteinander verknupfen. Basierend auf diesen beiden Perspektiven kann ein
Projektteam die identifizierten Benefits im Rahmen der Stakeholderanalyse priorisieren und
deren Realisierung planen, damit die Kluft zwischen zu realisierenden und erwarteten Be-

nefits moglichst gering ausfallt (Balta et al. 2015a).
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3 Fallstudie
3.1  Hintergriinde und Durchfuhrung

3.1.1 Informationen zur vorausgefullten Steuererklarung in Deutschland

Die Zielsetzung dieser Studie ist die ldentifikation und Analyse von Stakeholdern und ihren
Interessen, Benefits sowie Erwartungen an das Projekt. Hierbei soll auch die Diskrepanz zwi-
schen den von den Stakeholdern erwarteten Benefits und den tatsachlich vom Projektteam
realisierten Benefits analysiert werden. Daher bietet sich die Durchfihrung einer Fallstudie
mit qualitativen Experteninterviews (sowohl mit verschiedenen Stakeholdern als auch dem
Projektteam) als VVorgehensweise an. Ziel der Interviews war es, eine Stakeholderanalyse an-
hand eines exemplarischen E-Government-Projekts durchzufuhren.

Als E-Government-Projekt wurde die vorausgefiillte Steuererklarung (VaSt)® im Rahmen des
ubergeordneten Projekts ELSTER — einer Kooperation aller 16 Bundeslander bei der Ent-
wicklung und dem Einsatz der elektronischen Steuererklarung — ausgewahlt. Die Zusammen-
arbeit hierfir erfolgt im Vorhaben KONSENS®. Ziel dieses Vorhabens ist es, die IT in der
Steuerverwaltung der Lander zu modernisieren. Ein Verwaltungsabkommen hierzu, welches
seit 2007 besteht, regelt die enge, arbeitsteilige Kooperation zwischen den 16 Bundesléandern
und dem Bund. Innerhalb der Kooperation soll eine einheitliche Software fur das Besteue-
rungsverfahren entwickelt und eingesetzt werden’.

Die VaSt wurde als Erweiterung von ELSTER entwickelt und im Januar 2014 bundesweit
gestartet. Seitdem kann dieses E-Government-Angebot von Biirgern, Steuerberatern und
Lohnsteuerhilfevereinen auf freiwilliger Basis genutzt werden.

Die VaSt ermdglicht es, kostenlos elektronisch Belegdaten (allgemeine Daten wie z.B. der
Identifikationsnummer oder der Religionszugehdrigkeit, vom Arbeitgeber tbermittelte Lohn-
steuerbescheinigungen, Mitteilungen Uber den Bezug von Rentenleistungen, Beitrdge zu
Kranken- und Pflegeversicherungen sowie Vorsorgeaufwendungen wie Beitrdge zu Riester-
und Rirup-Vertrédgen) abzurufen. Zudem bietet sie eine elektronische Ausfillhilfe, so dass die
Daten automatisch in das ELSTER Online Formular, das ELSTER Online Portal oder eine
kommerzielle Steuersoftware geladen werden kdnnen. Die VaSt erleichtert somit das Erstel-

len der personlichen Einkommenssteuererklarung.

5 https://www.elster.de/belegabruf/, zugegriffen am 08.07.2015.

® Koordinierte neue Software-Entwicklung der Steuerverwaltung der Lander

! http://www.bundesfinanzministerium.de/Content/DE/Monatsberichte/2014/04/Inhalte/Kapitel-3-Analysen/3-3-
elster-vorausgefuellte-steuererklaerung.html?view=renderPrint, zugegriffen am 07.04.2015
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Das Projekt der VaSt ist durch eine starke hierarchische Struktur gekennzeichnet. Es gibt
mehrere Entscheidungsebenen und Entscheidungsprozesse — sowohl innerhalb des Projekt-
teams als auch zwischen dem Projektteam, den anderen Bundeslandern und dem Bund. Zu-
dem haben unterschiedliche Mittelspersonen, wie z.B. Softwarehersteller oder Berater, einen
Einfluss auf den Projekterfolg. Die Zielgruppe der VaSt ist sehr heterogen. Jeder Birger tber
18 Jahre soll die Funktionen der VaSt nutzen kdénnen. Neben den Burgern als Hauptzielgrup-

pe sind Steuerberater und Lohnsteuerhilfevereine als Zielgruppen angegeben?.

3.1.2 Untersuchungsmethodik

Die Fallstudie erfolgte in drei Schritten: In einem ersten Schritt wurde wahrend eines Inter-
views mit drei Mitarbeitern aus dem Projektmanagement das E-Government-Projekt be-
schrieben, zu anderen Projekten abgegrenzt sowie die Stakeholder des Projekts (aus Sicht des
Projektteams) identifiziert. Weitere Erkenntnisse tber das Projekt wurden durch eine Doku-
mentenrecherche und durch eine Teilnahme an einem Treffen der ELSTER Beauftragten®
gewonnen. Das Interview bzw. der Workshop fanden im Oktober bzw. November 2013 statt.
Auf Basis dieser Erkenntnisse wurde ein Stakeholder-Modell gebildet.

In einem zweiten Schritt wurden mit jeder Stakeholder-Gruppe mehrere Interviews durchge-
fihrt. Auf diese Weise lassen sich die verschiedenen Perspektiven und Interessen der unter-
schiedlichen Stakeholder identifizieren. Fur die Durchfiihrung der Interviews wurde ein semi-
strukturierter Interviewleitfaden entwickelt. Dieser wurde den Teilnehmern vorab zugesandt.
Den Interviewpartnern wurde eine anonymisierte Auswertung der Ergebnisse zugesichert. Die
Interviews ermdglichten es den Teilnehmern, ihre persénliche Erfahrung und Interpretation
beziglich der besprochenen Themen einzubringen. Auf diese Weise kdnnen kausale Zusam-
menhange besser verstanden werden als durch punktuelle Momentaufnahmen, wie sie etwa
beim Einsatz von quantitativen Fragebogen entstehen (Yin 2008). Alle Interviews wurden
digital aufgezeichnet und transkribiert. Es entstanden Transkripte im Umfang von 281 Seiten.
Die Transkripte wurden hinsichtlich der von den Interviewpartnern genannten Anforderun-
gen, Nutzenpotentiale und Risiken sowie hinsichtlich Einfluss und Wichtigkeit der Stakehol-

der analysiert. Hierfir wurde ein Coding Schema entwickelt, welches sich an den Fragen des

8 https://www.elster.de/belegabruf/
 ELSTER Beauftragte beantworten (technische) Fragen bezlglich dem amtlichen Steuererklarungsprogramm
und ELSTER im Allgemeinen.
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Interviewleitfadens ausrichtet. Die Analyse der Interviews fand technikunterstitzt mit dem
Analyse Werkzeug Dedoose statt.

In einem dritten Schritt wurden die Ergebnisse aus den Interviews (Stakeholder-Modell; iden-
tifizierte Anforderungen, Nutzenpotentiale und Risiken; aus der Literatur abgeleitete Aspekte
zur Benefits Realisierung) sechs Projektbeteiligten in einem dreistiindigen Workshop im Feb-
ruar 2015 vorgestellt. Im Anschluss an den Workshop fanden Interviews mit den Workshop-
Teilnehmern statt. Grundlage hierfur bildete ein semi-strukturierter Fragebogen. Ziel der In-
terviews war es, Aspekte zur Benefits Realisierung sowie unterschiedliche Typen von Be-
nefits zu identifizieren. AulRerdem sollten Strategien zum Management der Benefits identifi-
ziert werden. Alle Interviews wurden digital aufgezeichnet und transkribiert. Es entstanden
Transkripte im Umfang von 54 Seiten. Die Transkripte wurden hinsichtlich der von den Inter-
viewpartnern genannten Aspekte zur Benefits Realisierung, Typen von Benefits sowie Strate-
gien analysiert. Hierfir wurde ein Coding Schema entwickelt, welches sich an den Fragen des
Interviewleitfadens ausrichtet. Die Analyse der Interviews fand technikunterstiitzt mit dem

Analyse Werkzeug Dedoose statt.

3.1.3 Beschreibung der Stichprobe

Im Rahmen der Studie wurden sieben unterschiedliche Stakeholder Gruppen interviewt: Pro-
jektmitarbeiter (sechs Interviews), ELSTER Beauftragte Finanzamt (vier Interviews), ELS-
TER Beauftragte Landesamt (ein Interview), Softwarehersteller (sieben Interviews), Blrger
(sieben Interviews), Lohnsteuerhilfevereine (fiinf Interviews) und Steuerberater (ein Inter-
view). Es fanden Interviews mit insgesamt 31 Personen statt. 16 Interviews wurden telefo-

nisch gefiihrt. Eine Ubersicht tiber die Teilnehmer an der Interviewserie bietet Tabelle 12.

10 http://www.dedoose.com/, zugegriffen am 01.04.2015
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Nr. Stakeholder Gruppe Beschreibung

1 Projektmitarbeiter Fachgruppenleiter, verantwortlich fir Lastenheft Be-
rechtigungsmanagement sowie fur das Einfihrungs-
konzept der VaSt

2 Projektmitarbeiter Multiprojektmanager

3 Projektmitarbeiter Projektleiter

4 Projektmitarbeiter Produktmanager innerhalb des Projekts

5 Projektmitarbeiter Projektleiterin Einfuhrungskonzept VaSt; stellvertre-
tender Verfahrensmanager ELSTER

6 Projektmitarbeiter Verfahrensmanager (Gesamtprojektleiter)

7 Projektmitarbeiter Landesansprechpartner ELSTER (Ansprechpartner fur

ELSTER Beauftragte Landesamt ELSTER Beauftragte Finanzamt), Hauptrechteverwal-

ter

8 ELSTER Beauftragte Finanzamt Finanzamt A:. Ansprechpartner fur Finanzbeamte /
Burger bei Fragen zu ELSTER / VaSt

9 ELSTER Beauftragte Finanzamt Finanzamt B: Ansprechpartner fiir Finanzbeamte /
Birger bei Fragen zu ELSTER / VaSt

10 | ELSTER Beauftragte Finanzamt Finanzamt C: Ansprechpartner fiir Finanzbeamte /
Burger bei Fragen zu ELSTER / VaSt

11 | ELSTER Beauftragte Finanzamt Finanzamt C: Ansprechpartner fir Finanzbeamte /
Burger bei Fragen zu ELSTER / VaSt

12 | Blrger Mannlich

13 | Blrger Mannlich

14 | Blrger Weiblich

15 | Blrger Weiblich

16 | Blirger Weiblich

17 | Blrger Weiblich

18 | Blrger Mannlich

19 | Lohnsteuerhilfeverein Lohnsteuerhilfeverein A: Geschéftsflhrer

20 | Lohnsteuerhilfeverein Lohnsteuerhilfeverein A

21 | Lohnsteuerhilfeverein Lohnsteuerhilfeverein A

22 | Lohnsteuerhilfeverein Lohnsteuerhilfeverein B: Beratungsstellenleiter

23 | Lohnsteuerhilfeverein Lohnsteuerhilfeverein C

24 | Steuerberater Steuerberater A

25 | Softwarehersteller Unternehmen A: Abteilungsleiter des Zustandigkeits-
bereichs VaSt

26 | Softwarehersteller Unternehmen A: Produktentwickler, verantwortlich fir
die Koordination der Entwicklung in Zusammenhang
mit der VaSt

27 | Softwarehersteller Unternehmen A: Service- und Produktmanager VaSt

28 | Softwarehersteller Unternehmen B: Entwicklung und Support

29 | Softwarehersteller Unternehmen C: Produktmanager Steuersoftware

30 | Softwarehersteller Unternehmen C: General Manager

31 | Softwarehersteller Unternehmen D: Bereichsleiter Steuern

Tabelle 12: Ubersicht tiber die Interviewteilnehmer (Quelle: eigene Darstellung)

Die erste Interviewserie wurde im Zeitraum vom 30.01.2014 bis 13.06.2014 und die zweite
im Februar 2015 geflhrt. Die Interviews dauerten zwischen 12 und 69 Minuten (erste Inter-
viewserie) bzw. zwischen 20 und 33 Minuten (zweite Interviewserie). Die durchschnittliche

Interviewdauer lag bei 31 Minuten (erste Interviewserie) bzw. 28 Minuten (zweite Interview-
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serie). Alle Interviews basierten auf einem gemeinsamen Interviewleitfaden, um die Ver-
gleichbarkeit der Interviewergebnisse sicherzustellen. Die Themenschwerpunkte und Leitfra-

gen der ersten Interviewserie sind in Tabelle 13 dargestelit.

Themen- )
schwerpunkte Leitfragen
Einstieg Alle Stakeholder Gruppen auler Blrger:
e Was ist Ihre Aufgabe / Funktion bei ELSTER / der VaSt allgemein? Wie sind
Sie in das Projekt VVaSt eingebunden?
e Welche Erwartungen und Anforderungen haben Sie an ELSTER bzw. das Pro-
jekt Vast?
Nur Blrger:
¢ Nutzen Sie bereits E-Government Angebote?
e Wickeln Sie Ihre Steuererklarung elektronisch tiber das Internet iber ELSTER
ab?
o Inwiefern kennen Sie das Konzept der VaSt?
e Falls Sie dieses kennen, wie haben Sie davon erfahren?
e Werden Sie VaSt kunftig nutzen?
e Welche Erwartungen und Anforderungen haben Sie an ELSTER bzw. das Pro-
jekt VaSt?
Stakeholder Alle Stakeholder Gruppen auRer Blirger:

e Welche Stakeholder sind aus Ihrer Sicht besonders wichtig?
e Welche Stakeholder haben Einfluss auf lhre Arbeit?

Veranderungen | e Welche Veranderungen ergeben sich Ihrer Meinung nach durch die VaSt im
Allgemeinen?
e Welche Veranderungen ergeben sich durch die VVaSt fir Sie?

e Was sind die Vor- und Nachteile dieser Verdnderungen?

Nutzen- e Welche Nutzenpotentiale ergeben sich fiir Sie personlich durch die VVaSt?
potentiale e Was konnte diese Nutzenpotentiale verstarken?

e Was konnte diese Nutzenpotentiale gefahrden?

Risiken und e Welche Nachteile kdnnten eine deutlich erkennbare Auswirkung auf Ihre Ar-
Nachteile beit haben?

e Welche Risiken birgt VVaSt Ihrer Meinung nach?

e Welche MalRnahmen kénnte man ergreifen, um diese Risiken zu minimieren?

Abschluss e Was haben Sie noch als Frage erwartet, was wir Sie nicht gefragt haben?

Tabelle 13: Interviewleitfaden der ersten Interviewserie (Quelle: eigene Darstellung)
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Tabelle 14 fasst die Themenschwerpunkte und Leitfragen der zweiten Interviewserie zusam-

men.

Themen- )
Leitfragen
schwerpunkte

Aspekte der | ¢  Welche Bedeutung hat ein Benefit aus Stakeholder Sicht und welcher Einfluss
Benefits Reali- der Stakeholder kann ermittelt werden?
sierung e Welche Dimensionen des Benefit Umsetzungspotentials existieren aus Pro-

jektmanagement-Sicht?

Typen von Be- | ¢ Welche Typen von Benefits kommen in der Praxis vor?

nefits
Strategien e Wie wirden Sie nun weiter vorgehen bzw. mit einem Benefit eines Typs um-
gehen?
e Welche HandlungsmaRnahmen kodnnen Sie daraus ableiten bzw. haben Sie
bereits in lhrer Praxis ergriffen?
Abschluss e Welche Anmerkungen haben Sie noch zu der Typologie oder zu den Hand-

lungsmalRnahmen?

Tabelle 14: Interviewleitfaden der zweiten Interviewserie (Quelle: eigene Darstellung)

3.2 Identifikation der Stakeholder

Die im Zuge der Interviews identifizierten Stakeholder wurden in einem ersten Schritt grob
anhand ihrer Rollen aus Sicht des Projektteams eingeteilt. Zudem erfolgte eine Zuordnung der
Rollen zu den Projektaufgaben Beauftragung, Design, Entwicklung und Umsetzung sowie
Nutzung. Der Zuordnung zu den Projektaufgaben liegt die Annahme zugrunde, dass alle
(Software-) Projekte &hnliche Phasen durchlaufen. Zudem ermdglicht eine solche Zuordnung,
(potentielle) Stakeholder einfacher und strukturiert (im Sinne einer Merkhilfe) zu identifizie-
ren (Greger et al. 2014). Abbildung 6 zeigt die Kategorisierung der identifizierten Stakehol-
der.
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Beauftragung

Auftraggeber

* Steuerungsgremium IT

(zusammengesetzt aus den Referatsleitern Autom / St)
*  Gesetzgeber
* Politiker (Finanzminister)

4

Design, Entwicklung und Umsetzung

Realisierer Unterstiitzer

* Projektteam + Softwarehersteller

* ELSTER Beauftragte (fir Birger,
(Finanzamt) Unternehmen und

+ ELSTER Beauftrage Berater)
(Landesamt) * ELSTER Support

* ELSTER Hotline
* Rechteverwalter
* Rechenzentren

* Fachbereich

Nutzung

Externe Nutzer Interne Nutzer

* Birger * Finanzbeamte
* Unternehmen
* Steuerberater
* Lohnsteuerhilfe-
vereine

Abbildung 6: Kategorisierung der Stakeholder des Projekts VaSt (Quelle: in Anlehnung an Greger et al.
(2014))

Stakeholder aus der Kategorie Auftraggeber sind die Initiatoren des Projekts. Im Fall der VVaSt
ist der Auftraggeber im engeren Sinne das Steuerungsgremium IT. Dieses hat von der Politik
bzw. dem Gesetzgeber die Rolle des Auftraggebers tbernommen.

Realisierer sind diejenigen Stakeholder, die sich mit der Umsetzung und Implementierung der
E-Government-Ldsung befassen. Im Fall der VaSt ist das in erster Linie das Projektteam.
Dieses wird in fachlichen Belangen, z.B. datenschutz- oder steuerrechtlichen Anforderungen,
von der jeweiligen Fachabteilung unterstltzt. Zudem unterstiitzen ELSTER Beauftragte —
sowohl auf Ebene der Finanzamter als auch auf Landesebene — die Umsetzung der VaSt, in-

dem sie Marketing betreiben oder Anforderungen von auen sammeln.
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Unterstitzer sind oftmals die Vermittler zwischen Stakeholdern aus den Kategorien Realisie-
rer und Nutzer. Im Kontext der VaSt sind dies primar die Softwarehersteller, aber auch Re-
chenzentren, ELSTER Support bzw. Hotline und Rechteadministratoren gehéren dieser Sta-
keholder-Gruppe an.

Die Nutzer unterteilen sich in interne und externe Nutzer. Interne Nutzer sind Nutzer inner-
halb der 6ffentlichen Verwaltung, die mit der E-Government-L6sung arbeiten. Externe Nutzer
hingegen sind aulerhalb der Verwaltung. Letztere stellen oftmals die Zielgruppe der E-
Government-L6sung dar.

In einem n&chsten Schritt wurde die Struktur des Projektteams nadher analysiert (Abbildung

7). Diese setzt sich aus mehreren Ebenen zusammen.

Auftraggeber

Projektteam

Steuerungsgremium IT

(Auftraggeber) Verantwortlich fir das gesamte Projekt,

Verfahrensmanager Ansprechpartner fir das Steuerungsboard IT

Multi-Projekt Manager
Projektleiter verantwortlich fur VaSt
. . . verantwortlich fir eine Teilkomponente
Teilprojektleiter des Projekts

Abbildung 7: Interne Projektstruktur der VaSt (Quelle: eigene Darstellung)

koordiniert mehrere Projekte,
unterstitzt Projektleiter,
verbindet VVerfahrensmanager und Projektleiter

In den Interviews zeigte sich, dass das Projektteam streng hierarchisch aufgebaut ist. Alleini-
ge Schnittstelle zum Auftraggeber ist der Verfahrensmanager. Wahrend die unteren Hierar-
chieebenen durch eine technische Fachsprache geprégt sind, sind die oberen Hierarchieebenen

sowie der Auftraggeber durch eine politische Sprache gekennzeichnet.
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3.3 Kategorisierung der Stakeholder und der Nutzenpotentiale

Die Bestimmung der Interessen der Stakeholder wurde im Rahmen der Fallstudie basierend

auf Nutzenpotentialen'! und Risiken vorgenommen. Diese werden im Folgenden vorgestelit.

331 Kategorisierung der Nutzenpotentiale und Risiken

Im Folgenden werden die Kategorien bzgl. der in den Interviews identifizierten Nutzenpoten-
tiale und Risiken gezeigt. Die Kategorienbildung ist im Anhang dargestellt (siehe Anhang 7.1
und 7.2).

Die Nutzenpotentiale, welche im Zuge der ersten Interviewserie erhoben wurden, sind in den

folgenden Kategorien (alphabetisch geordnet) erfasst (siehe Tabelle 19, Anhang 7.1 fiir De-

tails):

e Bessere Serviceorientierung: Die offentliche Verwaltung arbeitet serviceorientierter und
erhéht somit ihr Image.

e Digitalisierung: Die VaSt stellt einen weiteren Schritt hin zur Digitalisierung in der 6f-
fentlichen Verwaltung dar. Durch die Digitalisierung kann das Aufbewahren von Belegen
in Papierform weitestgehend reduziert werden.

o Flexibilitat: Steuerpflichtige sind nicht an feste Zeiten zum Ausflllen bzw. Abgeben der
Steuererklarung gebunden.

e Hohere Datenqualitat: Durch die VaSt ergibt sich eine héhere Datenqualitat. Die Feh-
lerquote wird u.a. durch automatisierte Plausibilitatschecks verringert.

e Imagegewinn: Durch steigende Nutzerzahlen bei der VVaSt und ELSTER erzielt die 0f-
fentliche Verwaltung einen Image-Gewinn.

e Personaleinsparung: Plausibilitatsprifungen kénnen automatisch durchgefihrt werden,
so dass auf Seiten des Finanzamts Personal gespart werden kann.

e Plausibilitatsprifung: Durch den einfachen Abgleich von vorliegenden und ausgefullten
Daten sowie durch Plausibilitatsprifungen kann berwacht werden, ob falsche Daten mit
dem Ziel einer Steuerhinterziehung eingegeben werden.

o (Prozess-) Effizienz: Die Prozesseffizienz kann durch die VaSt gesteigert werden. Rick-

meldungen vom Finanzamt kénnen schneller durchgefiihrt werden.

1 Bei den Nutzenpotentialen handelt es sich nicht um bereits realisierten Nutzen, da die Funktionen der VaSt
zum Zeitpunkt der Interviews von den meisten Interviewpartnern noch nicht genutzt werden konnten.
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Reduktion von Aufwand: Durch die VaSt erfolgt eine Arbeitsentlastung. Das Sammeln
der Belege entféllt. Die Registrierung fur die Nutzung von der VaSt muss nur einmal
durchgefuhrt werden und fuhrt daher nicht zu einem erhéhten Aufwand.

Transparenz: Durch die Mdoglichkeit, abzurufen, welche Daten die Finanzverwaltung
uber die Burger hat, schafft die VVaSt Transparenz.

Vereinfachung: Die VaSt vereinfacht die Erstellung und Bearbeitung der Steuererkla-
rung. Die Daten sind einfach zugéanglich.

Volistandigkeit der Daten: Die Daten liegen vollstandig vor. Nachfragen aufgrund feh-
lender Daten sind somit nicht notwendig.

Wettbewerbsvorteil: Diejenigen Unternehmen, welche die VaSt-Funktion tbernehmen,

erhalten einen Wettbewerbsvorteil.

Die Risiken, welche von den Interviewpartnern genannt wurden, sind in den folgenden Kate-

gorien (alphabetisch geordnet) erfasst (s. Tabelle 20, Anhang 7.2 fur Details):

Abhangigkeit von Dritten: Die Abhangigkeit von Dritten kann sich beispielsweise durch
Abhangigkeit von Externen, Abhé&ngigkeit von bestimmten Daten oder Abhangigkeit von
blrokratischen Prozessen in der Verwaltung ergeben.

Akzeptanzprobleme: Akzeptanzschwierigkeiten konnen sowohl intern (innerhalb der
Verwaltung) als auch extern (auf3erhalb der Verwaltung, z.B. durch fehlende Verpflich-
tung) auftreten.

Begriffswahl (aus Vermarktungssicht): Der Begriff der VVaSt ist irrefiihrend, da die Steu-
ererklarung nicht ganzlich vorausgefillt ist und der Steuerpflichtige selbst noch weitere
Daten eingeben muss.

Datenschutz / Datensicherheit: Datenschutz und Datensicherheit sind weitere Aspekte,
die fir die VaSt ein Risiko darstellen kdnnen.

Erhéhter Aufwand: Ein erhohter Arbeitsaufwand kann sich beispielsweise durch erhéh-
tes Supportaufkommen ergeben.

Komplexitat bei der Nutzung: Die Komplexitét bei der Nutzung, z.B. komplexer Regist-
rierungsprozess oder Komplexitat beim Ausfillen durch eine nicht verstandliche grafische
Oberfléche, kann zum Risiko werden.

Kosten groRRer als Nutzen: Falls der Aufwand fir die Implementierung und Nutzung von
der VVaSt groRer als der Nutzen, der durch die VaSt entsteht, ist, stellt dies ein Risiko dar.
Medien: Die Medien kénnen die VVaSt entweder positiv oder negativ darstellen und somit

die Sicht der Steuerpflichtigen auf die VVaSt beeinflussen.
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Organisatorische Rahmenbedingungen: Organisatorische Rahmenbedingungen sind
beispielsweise die Entkopplung vom Gesetzgeber sowie birokratische Prozesse.

Qualitat der Daten: Schlechte Datenqualitat kann sich negativ auf den Erfolg der VaSt
auswirken.

Politische Rahmenbedingungen: Politische Rahmenbedingungen wie z.B. kurzfristige
oder sich &ndernde Ziele oder die VaSt als Wahlwerbung, kénnen ein Risiko darstellen.
Rechtliche Rahmenbedingungen: Rechtliche Rahmenbedingungen, z.B. Steuergesetze,
konnen sich dndern und somit eine Anpassung der VaSt nach sich ziehen. Dies ist mit
Mehraufwand verbunden.

Reduktion von Mandanten: Die Reduktion von Mandanten stellt aus Sicht der Steuerbe-
rater und Lohnsteuerhilfevereine ein Risiko dar. Dieses kann auftreten, wenn bisherige
Mandanten dazu ubergehen, basierend auf der VaSt ihre Steuererklarung selbststandig zu
erstellen.

Technische Probleme: Technische Probleme sind beispielsweise fehlende Verfligbarkei-
ten, eine langsame Datenibermittlungsrate, unterschiedliche, nicht kompatible Daten-
strukturen, fehlerhafte technische Voraussetzungen oder Probleme bei den Schnittstellen.
Unzureichendes Einbeziehen der Stakeholder: Unzureichendes oder fehlendes Einbe-
ziehen der Stakeholder kann den Projekterfolg gefahrden. Derzeit sind fur die Steuer-
pflichtigen keine direkten Feedback-Mdglichkeiten gegeben. Das Projektteam hat somit
keine Kenntnis daruber, welche Anforderungen der Steuerpflichtige an die VaSt hat. Ein
unzureichendes Einbeziehen der Stakeholder kann dazu fiihren, dass diese den Nutzen, der
durch die VaSt entstehen soll, nicht oder nur kaum kennen.

Unzureichendes Marketing: Unzureichendes Marketing, unzureichendes Informieren
der Zielgruppe sowie schlecht aufbereitete Informationen kénnen ein Risiko fur den Er-
folg der VaSt darstellen. Steuerpflichtige kénnen sich fehlerhafte Informationen ableiten,
z.B. dass das Finanzamt der Datenlieferant sei. Zudem kann die VaSt als Datenkrake emp-
funden werden.

VaSt als Uberwachungsmittel: Die VaSt als Uberwachungsmittel, auch im Sinne eines

glasernen Menschen, stellt ein Risiko dar.
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3.3.2 Zuordnung der Nutzenpotentiale und Risiken zu den Stakeholdern

Im Folgenden werden die Nutzenpotentiale und Risiken zu den Stakeholdern zugeordnet und
diskutiert.

Nutzenpotentiale (Tabelle 15)

Das Projektteam nennt die meisten Nutzenpotentiale — dicht gefolgt von den Softwareherstel-
lern (acht Nennungen), den ELSTER Beauftragten Finanzamt (sieben Nennungen) und den
Lohnsteuerhilfevereinen (sechs Nennungen). Die Burger sehen derzeit vier Nutzenpotentiale
flr sich. Steuerberater und ELSTER Beauftragte Landesamt nennen jeweils drei Nutzenpo-
tentiale.

Reduktion von Aufwand wird von allen Stakeholdern als Nutzenpotential genannt. Sechs Sta-
keholder nennen Nutzenpotentiale verbunden mit einer Vereinfachung und héherer Datenqua-
litdt. Nutzenpotentiale aus den Kategorien Prozesseffizienz und Digitalisierung werden von
vier Stakeholdern genannt. Drei Stakeholder fiihren Transparenz als ein Nutzen der VaSt an.
Kaum genannt wurden Imagegewinn, Personaleinsparung sowie Flexibilitat (jeweils zwei
Nennungen). Jeweils nur ein Stakeholder sieht durch die VaSt den Nutzen eines Wettbe-
werbsvorteils, einer Plausibilitatsprifung, der Datenvollstandigkeit sowie der besseren Ser-
viceorientierung.

Nur Uber ca. ein Viertel der Nutzenpotentiale (Reduktion von Aufwand, Vereinfachung und
héhere Datenqualitat) besteht Konsens bei den Stakeholdern. Drei Viertel der Nutzenpotentia-
le werden nur von einzelnen Stakeholdern gesehen. Diese Unterschiede in den Nutzenpotenti-
alen sind ein typisches Phanomen von E-Government-Projekten. Sie zeigen die unterschiedli-
chen Sichten auf ein E-Government-Projekt. So sieht beispielsweise das Projektteam durch
die VaSt eine Uberwachungsmoglichkeit fiir das Finanzamt als Nutzen an. Ein weiteres Bei-
spiel stellt der Wettbewerbsvorteil dar: Dieser wurde nur von Softwareherstellern als Nutzen
genannt, da diese die einzigen Stakeholder sind, welche einen Wettbewerbsvorteil aus der
VaSt ziehen konnen. Folglich missen alle Stakeholder eines E-Government-Projekts berlick-

sichtigt werden, um den Projekterfolg zu gewahrleisten.
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Projektteam

Nutzenpotentiale

Reduktion von Aufwand

Vereinfachung

héhere Datenqualitét

Wettbewerbsvorteil

(Prozess-) Effizienz

Imagegewinn

Plausibilitatsprifung

Digitalisierung

Transparenz

Personaleinsparung

Vollstandigkeit der Daten

ELSTER
Beauftragte
Finanzamt

ELSTER
Beauftragte
Landesamt

Software-
hersteller

Steuerberater

Lohnsteuer-
hilfevereine

bessere Serviceorientierung

Flexibilitat

Tabelle 15: Zuordnung der Nutzenpotentiale zu den Stakeholdern (Quelle: eigene Darstellung)
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Risiken (Tabelle 16)

Die Softwarehersteller sehen mit flinfzehn genannten Risiken die meisten Risiken. Das Pro-
jektteam folgt diesen dicht mit vierzehn Risiken. Im Mittelfeld liegen die Lohnsteuerhilfever-
eine (elf Risiken) und ELSTER Beauftragte Finanzamt (zehn Risiken). Die Birger identifi-
zierten Risiken aus acht unterschiedlichen Kategorien. ELSTER Beauftragte Landesamt und
Steuerberater sehen mit sieben bzw. sechs genannten Risiken die geringste Anzahl an Risiken.
Das von allen Stakeholdern genannte Risiko ist Datenschutz und Datensicherheit. Dies deckt
sich mit den Ergebnissen der Umfrage des eGovernment MONITOR 2014: Laut der Studie
von ipima/D21 (2014) sind Datenschutz und Datensicherheit die wichtigsten Aspekte fur die
E-Government-Nutzung in Deutschland und Osterreich. Zudem haben 65 % der deutschen
Bevolkerung Angst vor Datendiebstahl.

Unzureichendes Marketing, Komplexitat bei der Nutzung, (fehlende) Qualitat der Daten so-
wie erhohter Aufwand wurden jeweils von sechs Stakeholdern als Risiken eingeschatzt. Je-
weils finf Stakeholder sehen die Abh&ngigkeit von Dritten, die Begriffswahl und das unzu-
reichende Einbeziehen der Stakeholder als Risiken. Vier Stakeholder benennen den Einsatz
von der VaSt als Uberwachungsmittel, Akzeptanzprobleme sowie technische Probleme. Drei
Stakeholder — auRerhalb der 6ffentlichen Verwaltung — sehen rechtliche Rahmenbedingungen,
wie sich stdndig &ndernde Steuergesetze, als Risiken fur eine kontinuierliche, einfache Nut-
zung der VaSt an. Nur zwei Stakeholder sind der Meinung, dass groRere Kosten als Nutzen,
organisatorische Rahmenbedingungen oder die Medien flr den Erfolg der VaSt eine Gefahr-
dung darstellen. Die Reduktion von Mandanten und politische Rahmenbedingungen wurden

jeweils einmal genannt.
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ELSTER
Beauftragte
Finanzamt

ELSTER
Beauftragte
Landesamt

Lohnsteuer-
hilfevereine

Software-

hersteller Steuerberater

Risiken Projektteam

unzureichendes Marketing _

VaSt als Uberwachungsmittel

Kosten groier als der Nutzen

Komplexitat bei der Nutzung

Abhéangigkeit von Dritten

Fehlende Qualitéat der Daten

erhohter Aufwand

Akzeptanzprobleme

Begriffswahl

unzureichendes Einbeziehen der Stake-
holder

technische Probleme

organisatorische Rahmenbedingungen

rechtliche Rahmenbedingungen

Reduktion von Mandanten

Datenschutz / Datensicherheit

politische Rahmenbedingungen

Medien

Tabelle 16: Zuordnung der Risiken zu den Stakeholdern (Quelle: eigene Darstellung)
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Beim Vergleich der Nutzenpotentiale mit den Risiken ergeben sich weitere Erkenntnisse: Es
zeigt sich, dass eine Stakeholder-Gruppe einen Aspekt als Nutzen einschatzen kann — wah-
rend eine andere Stakeholder-Gruppe diesen Aspekt als Risiko empfindet. Beispielsweise
sieht die Finanzverwaltung in der VaSt eine Plausibilitats- und Uberwachungsmadglichkeit,
durch welche sich der Vorteil ergibt, dass etwaige Steuerhinterzieher frihzeitig erkannt wer-
den. Im Gegensatz dazu sehen die restlichen Stakeholder-Gruppen hierin ein Risiko.

Das Vorhandensein oder Fehlen eines Aspekts kann zu einen Nutzenpotential oder zu einem
Risiko fiihren. Dies l&sst sich am Beispiel der Qualitat der Daten naher erlautern: Eine hohere
Qualitat der Daten stellt einen Nutzen dar, da weniger oder keine Fehler die schnellere Bear-
beitung der Steuererklarung auf Seiten der offentlichen Verwaltung ermoglichen. Weisen die
Daten jedoch keine hohe Qualitat auf, so sind vermehrte Nachfragen und Nachbearbeitungen
notwendig. Dies kann dazu fuhren, dass weitere Nutzenpotentiale, wie Zeitersparnis, Reduk-
tion von Aufwand oder Vereinfachung, nicht realisiert werden kdnnen.

Letztlich fallt auf, dass es Nutzenpotentiale oder Risiken gibt, welche von einer Vielzahl un-
terschiedlicher Stakeholder wahrgenommen werden. Im Gegensatz dazu stehen Nutzenpoten-
tiale oder Risiken, welche nur von einer einzelnen Stakeholder-Gruppe angefiihrt werden.
Dies kann beispielsweise Auswirkungen auf die Bedeutung eines Nutzenpotentials haben:
Nutzenpotentiale, welche nur von einer (ggf. unwichtigen) Stakeholder-Gruppe als Vorteil
angesehen werden, missen unter Umstanden weniger beachtet werden als Nutzenpotentiale,
die von vielen Stakeholdern als wichtig wahrgenommen werden.

Zuletzt ist zu beachten, dass bei E-Government-Projekten oftmals die wahrgenommenen Ri-
siken den Projekterfolg mafi3geblich beeinflussen kdnnen. Somit sind nicht nur die Nutzenpo-

tentiale aufzuzeigen und zu realisieren, sondern auch die beflirchteten Risiken zu minimieren.
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3.3.3 Typen von Benefits aus Sicht des Projektteams*

Aus den bisherigen Ergebnissen wurde ersichtlich, dass Stakeholder unterschiedliche Benefits
wahrnehmen. Die sich daraus ergebende grof’e Anzahl an Benefits ist schwer zu managen.
Um ein Management dieser Benefits zu erleichtern, empfiehlt sich eine Kategorisierung der
Benefits. Hierfur bietet sich eine Typologie an. Aus diesem Grund wurden im Zuge einer
zweiten Interviewserie mit dem Projektteam mogliche Typen von Benefits abgeleitet.
Letztendlich konnten vier unterschiedliche Typen von Benefits identifiziert werden. Es zeigt
sich, dass diese Typen auf die Bewertung der Bedeutung eines Nutzenpotentials fiir einen
Stakeholder in Kombination mit dem Stakeholder-Einfluss sowie auf der Einschétzung des
Realisierungspotentials durch das Projektteam zuriickzufuhren sind. Die vier Typen von Be-
nefits werden wie folgt beschrieben:

Beauftragte Benefits werden mit einem hohen Niveau an Stakeholder-Einfluss und gleich-
zeitig mit — aus Stakeholder-Sicht — einer relativ hohen Benefits-Wichtigkeit assoziiert. Zu-
dem sind diese Benefits durch eine hohe Realisierungsfahigkeit seitens des Projektteams ge-
kennzeichnet. Dies ist insbesondere der Fall bei allen Benefits, die im Zuge des Projektauf-
trags vorgegeben sind und die sich somit am Projektziel orientieren. Ein Beispiel fur solche
Benefits aus der Fallstudie, das von unseren Interviewteilnehmern genannt wurde, ist die
,,Reduktion von Aufwand‘.

Den Projekterfolg gefahrdende Benefits werden mit einem hohen Niveau an Stakeholder-
Einfluss mit — aus Stakeholder-Sicht — einer relativ hohen Benefits-Wichtigkeit assoziiert.
Meist erwarten Stakeholder mit einer starken Lobby derartige Benefits oder mehrere Stake-
holder mit relativ geringem Einfluss sehen solche Benefits als wichtig an, so dass das Niveau
kumuliert bewertet werden kann. Jedoch sind solche Benefits mit einer niedrigen Realisie-
rungsfahigkeit aus Sicht des Projektteams gekennzeichnet. Griinde fiir die niedrige Realisie-
rungsfahigkeit kdnnen beispielsweise fehlende Ressourcen (z.B. Budget, Zeit oder Personal)
oder fehlende Qualifikationen im Projektteam sein. Beispiele flir solche Benefits aus der Fall-
studie sind die ,,Vereinfachung durch Datenvollstindigkeit* oder ,,Vereinfachung durch eine
Vollmachtsdatenbank**. Benefits von diesem Typ treten haufig erst im Verlauf des Projekts
auf, indem beispielsweise die Wichtigkeit eines Stakeholders gestiegen ist. Das Zuordnen von
Ressourcen, um die Benefits zu erzielen, gestaltet sich wahrend des Projekts meist schwierig.
Die bendtigten Ressourcen kdnnen oft nicht ohne weiteres beantragt werden. Dies hat zur

Folge, dass der Projektranmen geéndert werden muss oder andere Benefits gestrichen werden

12 Ergebnisse dieses Kapitels wurden bereits in Balta et al. (2015a) veroffentlicht.
13 Vgl. https://www.elster.de/belegabruf/stberater.php, zugegriffen am 27.04.2015
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mussen, damit Benefits dieses Typs realisiert werden kénnen. Aullerdem ist eine Realisierung
von gefahrdenden Benefits (z.B. ,,Vereinfachung durch Datenvollstdndigkeit®) nicht zwangs-
laufig maoglich, beispielsweise wenn das Projektteam keinen Einfluss auf die Ressourcenver-
flgbarkeit hat (z.B. Datenlieferanten haben keine gesetzlichen Verpflichtungen, die die Reali-
sierung des Benefits ermdglichen wirden).

Kann-Benefits werden mit einem niedrigen Niveau an Stakeholder-Einfluss und — aus Stake-
holder-Sicht — einer relativ niedrigen Benefits-Wichtigkeit assoziiert. Allerdings sind solche
Benefits durch eine hohe Realisierungsfahigkeit seitens des Projektteams charakterisiert. Bei-
spiele fur solche Benefits aus der Fallstudie sind die ,,Flexibilitdt durch Eingabeschnittstellen
mobiler Gerdte* oder die ,,Flexibilitdt durch eine Rund-um-die-Uhr Verfiigbarkeit®. Benefits
von diesem Typ werden als unwichtig von einflussreichen Stakeholdern gesehen. Einige Sta-
keholder mit geringem Einfluss kénnten solche Benefits erwarten. Allerdings ist die Bedeu-
tung der Benefits aus der Stakeholder-Perspektive allgemein als gering einzuschétzen. Nicht-
destotrotz sieht das Projektteam laut den Interviewpartnern solche Benefits haufig als Innova-
tionstreiber an, da eine Veranderung der Stakeholder-Erwartungen in Zukunft vermutet und
somit eine Erhéhung der Benefits-Wichtigkeit erwartet wird.

Nicht-im-Fokus stehende Benefits werden mit einem niedrigen Niveau an Stakeholder-
Einfluss und — aus Stakeholder-Sicht — einer relativ niedrigen Benefits-Wichtigkeit assoziiert.
Zudem haben solche Benefits eine niedrige Realisierungsfahigkeit aus Sicht des Projektteams.
In Folge dessen werden Benefits von diesem Typ als unwichtig gesehen. Ein Beispiel ist der
Benefit ,,einheitliche Authentifizierung®.

Tabelle 17 fasst die identifizierten Typen von Benefits zusammen.
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Bezeichnung

Perspektive der Stakeholder

Perspektive des Projektteams

Beauftragte Benefits

Benefits von einflussreichen Stake-
holdern oder von mehreren Stake-
holdern mit geringerem Einfluss,
aber mit Erwartungen an die Be-
nefits-Realisierung (d.h. Benefits
werden von den Stakeholdern als

wichtig empfunden).

Benefits konnen vom Projektteam
realisiert werden, da diese haufig im

Projektauftrag enthalten sind.

Projekterfolg
gefahrdende Benefits

Benefits von einflussreichen Stake-
holdern oder von mehreren Stake-
holdern mit geringerem Einfluss,
aber mit Erwartungen an die Be-
nefits-Realisierung (d.h. Benefits
werden von den Stakeholdern als
wichtig empfunden).

Benefits konnen nicht realisiert wer-
den, da z.B. bendtigte Ressourcen

nicht vorhanden sind.

Kann-Benefits

Benefits von nicht einflussreichen
Stakeholdern oder Benefits, die als

unwichtig eingestuft werden.

Benefits konnen vom Projektteam
realisiert werden. Sie werden haufig

vom Projektteam als wichtig erkannt.

Nicht-im-Fokus ste-

hende Benefits

Benefits von nicht einflussreichen
Stakeholdern oder Benefits, die als

unwichtig eingestuft werden.

Benefits kdnnen nicht realisiert wer-
den, da die bendtigten Fahigkeiten
zur Benefits-Realisierung nicht ver-

fligbar sind.

Tabelle 17: Typen von Benefits (Quelle: in Anlehnung an Balta et al. (2015a))
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3.4 Analyse der Interaktionen zwischen Stakeholdern

Unsere Fallstudie zeigte, dass neben der Managementsicht eine Reihe von weiteren Faktoren
eine Rolle bei der Klassifikation und Analyse von Stakeholdern spielen kénnen. Hierbei wur-
den Interaktionen zwischen den Stakeholdern festgestellt, die — im Sinne einer Interessenbe-
stimmung — durch unterschiedliche Ziele einzelner Stakeholder angetrieben werden.

Aufgrund der Bedeutung von Interaktionen wurden die Hintergriinde dieser Interaktionen
untersucht, um herauszufinden, welche Abhéngigkeiten zwischen Stakeholdern untereinander
sowie mit dem Projekt existieren und wie sich ihr Verhalten gegeniiber dem Projekt — und

somit gegenuiber dem Projektteam - verandern kann.

34.1 Interaktionen zwischen Stakeholdern bezogen auf einzelne Projektphasen®*

Aufgrund der Bedeutung von Interaktionen wurden nach Durchfiihrung des ersten Interviews
mit dem Projektteam die bis dahin identifizierten Interaktionen zwischen den beteiligten Sta-
keholdern analysiert. Abbildung 8 zeigt die identifizierten Interaktionen (dargestellt durch die
Verbindungslinien). Hierfiir wurden die Stakeholder (hellblauer Kasten) zusammen mit den

Kategorien (dunkelblauer Kasten) den Projektaufgaben zugeordnet.

1 Ergebnisse dieses Kapitels sind bereits in Greger et al. (2014) verdffentlicht.
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Beauftragung

Auftraggeber

Steuerungsgremium IT

[
Politiker

Abbildung 8: Stakeholder-Interaktionsmodell (Quelle: in Anlehnung an Greger et al. (2014))

|
Gesetzgeber

Realisierer

Fachbereiche

Projektteam

I
ELSTER Beauftragte
auf Landesebene

I
ELSTER Beauftragte
der Finanzamter

Design, Entwicklung und Umsetzung

Unterstitzer

Rechenzentren

Softwarehersteller

ELSTER Support /

Nutzung

Externe
Nutzer

Biirger

Unternehmen

Steuerberater

Lohnsteuerhilfevereine

Hotline

Rechteverwalter

Interne Nutzer

Finanzbeamte
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In einem ersten Analyseschritt wurden die Interaktionen zwischen den Kategorien (dunkel-

blauer Kasten) identifiziert. Diese Interaktionen fanden zwischen

Auftraggeber und Realisierer,
Realisierer und interne Nutzer,
Realisierer und Unterstutzer,
Unterstutzer und externe Nutzer,
Unterstutzer und interne Nutzer sowie

interne Nutzer und externe Nutzer

statt. Auffallend hierbei war, dass zwischen Auftraggeber und interne oder externe Nutzer

keine Interaktionen identifiziert wurden. Des Weiteren interagieren Realisierer nicht direkt

mit externen Nutzern. Daraus lasst sich folgern, dass weder dem Auftraggeber noch dem Rea-

lisierer, d.h. dem Projektteam, die Anforderungen der externe Nutzer hinsichtlich der VaSt

bekannt sind. Dieses Nichteinbeziehen von Stakeholdern kann — wie in den Interviews ge-

nannt — ein Risiko flr den Erfolg der VVaSt darstellen, da die VaSt ggf. nicht den Anforderun-

gen und Wiinsche der Steuerpflichtigen (externe Nutzer) entspricht oder nicht ohne Mehrauf-

wand in die tagliche Arbeit der Finanzbeamten (interne Nutzer) integriert werden kann.

In einem néchsten Schritt wurden die Interaktionen auf Ebene der einzelnen Stakeholder na-

her analysiert:

Gesetzgeber bzw. Politiker fordern die Umsetzung der VaSt. Basierend darauf wird
das Steuerungsgremium IT als Auftraggeber gegriindet.

Das Steuerungsgremium IT interagiert mit dem Projektteam, indem es dieses mit
der Entwicklung der VVaSt beauftragt und das Budget fur das Projekt bereitstellt.

Das Projektteam kommuniziert mit ELSTER Beauftragten auf Landesebene, um
diese Uber die Funktionen und die Funktionsweise der VVaSt zu informieren. Zudem
interagiert das Projektteam mit Fachabteilungen, z.B. Rechtsabteilungen, um Infor-
mationen Uber rechtliche oder fachliche Anforderungen auszutauschen.

ELSTER Beauftragte auf Landesebene kommunizieren mit dem Projektteam und
dem Steuerungsgremium IT, indem sie Anforderungen, welche aus dem Einsatz der
VaSt abgeleitet wurden, austauschen. Aulierdem informieren sie ELSTER Beauf-
tragte der Finanzamter Uber Funktionen und Funktionsweise der VaSt.

ELSTER Beauftragte der Finanzamter interagieren mit Finanzbeamten, um diese

bei der Beantwortung von Fragen der Biirger beziglich der VVaSt zu unterstutzen.
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e Finanzbeamte geben die Anforderungen der externen Nutzer hinsichtlich der VaSt
an die ELSTER Beauftragten weiter. Zudem interagieren sie mit den Rechteverwal-
tern, indem sie diese informieren, welche Rechte fur einen Nutzer freigeschaltet
werden sollen.

e Interne und externe Nutzer kénnen den ELSTER Support sowie die ELSTER Hot-
line bei auftretenden Problemen oder Fragestellungen kontaktieren.

e Die Rechenzentren und das Projektteam tauschen technische Anforderungen aus.

e Softwarehersteller kommunizieren dem Projektteam ihre technischen Anforderun-
gen, so dass sie die Funktionen der VaSt in ihr kommerzielles Softwareprodukt in-
tegrieren kdnnen.

Bei der Analyse dieser Interaktionen zeigt sich, dass zahlreiche Elemente, d.h. Ressourcen,
ausgetauscht werden. Beispiele fur diese Elemente sind finanzielle Mittel, Informationen tber
Funktionen und Funktionsweise der VVaSt sowie technische, rechtliche oder fachliche Anfor-

derungen.

3.4.2 Interaktionen und Ressourcenabhangigkeiten zwischen Stakeholdern®

Die Ergebnisse der detaillierten Analyse der Interaktionen zeigen, dass Stakeholder unterei-
nander Ressourcen, z.B. Informationen oder finanzielle Mittel, austauschen (Balta et al.
2015b). Basierend auf diesem Ressourcenaustausch entstehen Abhéngigkeiten, die den Ein-
fluss von Stakeholdern verdeutlichen. Zudem werden die initial sichtbaren Grenzen des Ein-
flusses von Stakeholdern erweitert, da die im Rahmen von Interaktionen ausgetauschten Res-
sourcen eine Art Verkettung des Einflusses mehrerer Stakeholder bewirken. Verkettung be-
deutet in diesem Zusammenhang, dass manche Stakeholder, z.B. Lobbyisten, auf den ersten
Blick keine direkte Macht, Legitimitat oder Dringlichkeit besitzen, aber durch ihre Interaktio-
nen mit anderen Stakeholdern an Bedeutung gewinnen.

Im Kontext der Interaktionen und Ressourcenabhangigkeiten zwischen Stakeholdern wurden
zwei Fragen avisiert und beantwortet (Balta et al. 2015b):

e Welche Aspekte von Ressourcenabhangigkeiten zwischen Stakeholdern eines E-
Government-Projekts sind wichtig flr die Analyse und das Verstdndnis von Interakti-
onen?

o Welche Implikationen fiir das Management von Stakeholdern kénnen basierend auf

Interaktionen abgeleitet werden?

= Ergebnisse dieses Kapitels sind bereits in Balta et al. (2015b) verdffentlicht.
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Um die Ressourcenabhangigkeiten grafisch abzubilden, wurden Netzwerkdiagramme als
Werkzeug zur Abbildung von Abhdngigkeiten (engl. Depencency Network Diagrams, abge-
kirzt DND) gewahlt (Tillquist 2002). Dabei wurden die Rollen, Aktivitaten und Ziele der
identifizierten Stakeholder beschrieben (Abbildung 9). Mit Hilfe von gerichteten Pfeilen wur-
de zudem abgebildet, welche Macht eine Rolle A Uber eine Rolle B ausiibt. Dabei wurde zwi-
schen symmetrischer Macht (die Rollen sind gleichgestellt hinsichtlich der Abh&angigkeit)
oder asymmetrischer Macht (eine Rolle A ist abhdngig von einer anderen Rolle B) unter-
schieden. Bei der Erfassung der Ressourcenabhéngigkeiten wurde zusatzlich darauf geachtet,
ob es sich um eine Abhéangigkeit innerhalb des Projektkontexts (sog. primare Abhéngigkeiten,
ungestrichelter Pfeil) oder auBerhalb des Projektkontexts (sog. sekunddre Abhangigkeiten,
gestrichelter Pfeil) handelt. Besonders die sekundéaren Abhangigkeiten stellen das Projektma-

nagement vor Herausforderungen, da sie kaum durch das Projekt gesteuert werden kénnen.

Rolle R verkorpert eine Menge an \

Aktivitaten und Zielen, welche

Individuen, Arbeitsgruppen oder

Organisationen zugeordnet werden.
Aktivitat An beschreibt das Vorgehen fir
die Beschaffungvon Ressourcen, welche
fur die Zielerreichung notwendig sind.

Ziel Gn beschreibt die Menge von
Qew[]nschten oder verfolgten Zielen /

@ symmetrische Priméare Abhangigkeit
Macht (innerhalb vom Projektkontext)

asymmetrische_S_efLingélrgP_\b_héln_gigk_eig
Macht (auBerhalb vom Projektkontext)

Abbildung 9. Konstrukte von DND (Quelle: in Anlehnung an Balta et al. (2015b))

In Abbildung 10 wird ein Beispiel fur die Verwendung von DND als Modellierungswerkzeug
dargestellt. Die abhé&ngige Rolle R1 ist dabei innerhalb vom Projektkontext (primare Abhan-
gigkeit) von der unabhéngigen Rolle R2 abhéngig. Oberhalb des Pfeils wird die Abhéngigkeit
und unterhalb des Pfeils der Kontroll- und Steuerungsmechanismus beschrieben. Der Kon-
troll- und Steuerungsmechanismus gibt vor, wie die Kontrolle bzw. die Steuerung der Abhén-

gigkeit durch die abhéangige Rolle erfolgen soll.
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Abhangigkeit: die Erfordernis fiir
/Abhidngige |\ die Aktivitat einer (unabhangigen) fUnabhgingiga

Rolle R1 Rolle fur die Erreichung des Ziels Rolle R2
Aktivitit A1 einer anderen (abhangigen) Rolle | Aktivitat A1
Aktivitat A2 ”| Aktivitat A2

Kontroll- und
Ziel G1 Steuerungsmechanismus: eine Ziel G1
_/ Vorschrift fir zulassige Aktivitaten, - J
um mit einer Abhangigkeit
umzugehen

Abbildung 10. Beispielhafte Verwendung von DND als Modellierungswerkzeug (Quelle: in Anlehnung an
Balta et al. (2015b))

Mit Hilfe von DND wurden nun die oben beschriebenen Forschungsfragen untersucht. Die
resultierenden Implikationen fir das Stakeholder Management kdnnen im darauf folgenden
Schritt auf Benefits Management tbertragen werden, indem die gewonnenen Erkenntnisse,
insb. basierend auf einer Stakeholderanalyse, bei der Erkennung und Realisierungsplanung
der Benefits beriicksichtigt werden. Somit setzt ein erfolgreiches Management die Beantwor-
tung der oben gestellten Fragen voraus.

In Abbildung 11 wird am Beispiel ausgewahlter Stakeholder, Interaktionen sowie Ressour-
cenabhangigkeiten gezeigt, wie die oben gestellten Fragen beantwortet werden kénnen. Zuerst
werden Stakeholder (Steuerungsgremium IT, Softwarehersteller, ELSTER Support sowie
externe Nutzer) und das Projektteam mit Hilfe von Aktionen (z.B. die Aktion des Projekt-
teams ,,A1. VaSt entwickeln®) sowie Zielen (z.B. das Ziel des Projektteams ,,G1. effiziente
und nutzerfreundliche VaSt*) beschrieben. Die Interaktionen werden im Hinblick auf Res-
sourcenabhangigkeiten beschrieben. Die Art der ausgelibten Macht durch die Kontrolle einer
Ressource wird als symmetrisch oder asymmetrisch angegeben. Die Abhangigkeit zwischen
zwei Stakeholdern oder zwischen Stakeholder und Projektteam wird als priméar (ununterbro-
chene Linie) bezeichnet, wenn die Abhangigkeit in dem konkreten Kontext der VaSt existiert,
oder als sekunddr (unterbrochene Linie) bezeichnet, wenn diese Abhéngigkeit aulRerhalb des
konkreten Kontexts der VaSt existiert. Zudem wird die Richtung einer Abhangigkeit definiert,
indem der Pfeil bei dem Abhé&ngigen beginnt und auf den Unabhdngigen zeigt. Letztlich wer-
den die eigentlichen Abhéngigkeiten (z.B. ,,(3) Information®) festgehalten und die Steue-
rungsmechanismen jeder Abhdangigkeit beschrieben (z.B. Anweisungen oder gesetzlicher

Rahmen).
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Steuerungsgremium IT

A1. Steuern von VaSt
A2. Budget freigeben

G1. VaSt Entwicklung im
vorgesehenen Budget-,
Zeit- und Qualitats-

\ rahmen

Y,

(3) Information

/ ELSTER Beauftragte\

nweisungen

A1. Projektteam
informieren

A2. Anfragen von Nutzern
beantworten

e. Nutzern helfen

J

(1) Finanzierung

(2) Information

/ Projektteam

Softwarehersteller

A1.VaStin die eigenen
Systeme einbinden

A2. Anforderungen an das
Projektteam weitergeben

~

A1.VaSt entwickeln

A2. Stakeholderinformieren

G1. Profit maximieren
G2. Nutzerzufriedenheit

standardisierte
Schnittstellen

G1. Effiziente und

nutzerfreundliche VaSt
QZ. Reputation steigern

J

Anweisungen

gesetzlicher
Rahmen
(Steuerpflicht)

(5) Information

gesetzlicher
Rahmen
(Steuerpflicht)

(4) Nutzung I

\erhbhen /

@ Kaufvertrag

4

/~ Externe Nutzer

A1. Steuererklarung
abgeben

A2. ELSTER Support
kontaktieren

~

€1 . Zeitersparnis

J

Abbildung 11: Exemplarische Interaktionen und Abhangigkeiten zwischen Stakeholdern und Projektteam (Quelle: in Anlehnung an Balta et al. (2015b))

(6) Finanzierung



Wie aus dem Beispiel in Abbildung 11 ersichtlich kénnen sekundére Abhangigkeiten zu
Machtverschiebungen fiihren. So werden derzeit Softwarehersteller als abhéngig von dem
Projektteam (primare Abhangigkeit 2) sowie von externen Nutzern (sekundare Abhéngigkeit
6) eingestuft. Das Projektteam setzt dabei auf standardisierte Schnittstellen, damit nicht ein-
zelne Softwarehersteller bevorzugt werden. Die Softwarehersteller sind auf die Informationen
uber diese Schnittstellen angewiesen, um die VaSt in ihre eigene Software integrieren zu kon-
nen. Mit ihrer Software wenden sich die Softwarehersteller wiederum an die externen Nutzer.
Die externen Nutzer schliefen ggf. einen Kaufvertrag mit den einzelnen Softwareherstellern,
wenn sie von der angebotenen Software Uberzeugt sind. Somit sind Softwarehersteller auf die
Finanzierung seitens externer Nutzer angewiesen und sind darum bemiiht, u.a. eine bestmog-
liche Integration von der VaSt aus der Sicht der externen Nutzer anzubieten. Gleichzeitig ist
aber auch das Projektteam auf die Nutzung der VaSt durch externe Nutzer angewiesen, sonst
konnen die Ziele des Projektteams nicht erreicht werden. Zusammengefasst l&sst sich feststel-
len, dass dem Softwarehersteller eine deutlich zentralere Rolle bei der Erreichung der Projekt-
teamziele zusteht, da die Softwarehersteller als Vermittler zwischen Projektteam und externen

Nutzern agieren und somit die Nutzung beeinflussen kdénnen.
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4 Management-Strategien

Aufbauend auf den Erkenntnissen aus Literatur und Fallbeispiel wurden Mechanismen zum
Umgang mit Abhangigkeiten zu Stakeholdern identifiziert, eine Typologie zur Benefits Reali-
sierung entwickelt sowie Strategien fir die Realisierung von Benefits abgeleitet. Diese wer-

den im Folgenden naher erldutert.

4.1  Management von Ressourcenabhangigkeiten zwischen Stakeholdern®®

In Kapitel 3.4.2 wurden die Abhéngigkeiten zwischen dem Projektteam und einzelnen Stake-
holdern exemplarisch aufgezeigt. Darunter wurden primére und sekundare Abhangigkeiten
sowie die ausgetauschten Ressourcen als Grundlage der einzelnen Abhé&ngigkeiten identifi-
ziert. Basierend auf dieser Analyse lassen sich drei Arten von Mechanismen ableiten, mit de-
ren Hilfe Abhdngigkeiten der Stakeholder von Ressourcen aus Sicht des Projektteams gema-
nagt werden kénnen (Abbildung 12). Das Projektteam und die Stakeholder (z.B. Auftragge-
ber, Softwarehersteller und Zielgruppen) interagieren aufgrund von Ressourcenabhéngigkei-
ten unterschiedlich. Basierend auf der Art der Abhangigkeit ergeben sich verschiedene Steue-
rungsmechanismen und Management-Strategien. So sind externe Nutzer sowie ELSTER Sup-
port miteinzubeziehen, um eine reibungslose Nutzung und Integration von der VaSt in die
bisherige ELSTER Funktionalitit zu ermdglichen. Wahrenddessen wird versucht, die Abhan-
gigkeit von einem einzelnen Hersteller zu vermeiden, damit keine asymmetrische Abhéngig-

keit bzw. eine Wettbewerbsverzerrung entsteht.

16 Ergebnisse dieses Kapitels sind bereits in Balta et al. (2015b) verdffentlicht.
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Abbildung 12: Mechanismen zur Sicherung von Ressourcenabhéngigkeiten zwischen Stakeholdern (Quel-
le: in Anlehnung an Balta et al. (2015b))

Die Mechanismen werden wie folgt beschrieben (Pfeffer/Salancik 1978):

Anpassung (adaptation) umfasst zum einen das Angleichen des Projekts an den exter-
nen Kontext, zum anderen das Veréndern des externen Kontexts. Bei der durchgefiihr-
ten Fallstudie ist eine Veranderung des Projektkontexts bzw. der Projektorganisation
nicht moglich, da diese durch gesetzliche und organisatorische Regelungen festgelegt
sind. Daher findet eine Angleichung an den externen Kontext statt, d.h. das Projekt-
team setzt die von dem Steuerungsgremium IT verabschiedeten Entscheidungen im
Projekt um. Diese Anpassung ist notwendig, da das Steuerungsgremium IT die Finan-
zierung des Projekts vornimmt und somit eine Abhangigkeit des Projektteams vom
Steuerungsgremium IT besteht. Abhé&ngigkeiten fiihren somit oftmals zu einer Anpas-
sung.

Vermeidung (avoidance) umfasst das Veréndern der Zwecke und Strukturen einer
Organisation, um mehrere Alternativen flr die Beschaffung benétigter Ressourcen zu
ermoglichen. Beispielsweise kénnen bei unserer Fallstudie zu spezielle Anforderun-
gen der Softwarehersteller vermieden und ignoriert werden, damit keine Abh&ngigkeit
zu einem einzelnen Softwarehersteller entsteht bzw. keine Wettbewerbsverzerrung
ermoglicht wird.

Einbinden (incorporation) zielt darauf ab, interne und externe Stakeholder einzube-

ziehen, welche ein gemeinsames Ziel verfolgen. Ressourcen kénnen somit geteilt wer-
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den. Im Kontext der Fallstudie sind beispielsweise die ELSTER Beauftragten sowie
die Birger miteinzubeziehen, da die ELSTER Beauftragten die Nutzung des Systems
vereinfachen kénnen und die Burger die Adressaten des Systems und somit der Be-
nefits sind. Daher sind diese Stakeholder in die Entwicklung und Einflihrung des Sys-
tems einzubeziehen.

Basierend auf den eher allgemeinen Mechanismen zum Management von Stakeholdern wird

im Folgenden die Briicke zur Realisierung einzelner Benefits geschlagen.

4.2 Entwicklung einer Typologie fiir die Realisierung von Benefits’

Aufbauend auf den theoretischen Grundlagen zum Stakeholder Management und Benefits
Management sowie auf den bisherigen Erkenntnissen der Fallstudie wurde eine Typologie
entwickelt, welche das Management bei der Realisierung der Benefits eines E-Government-
Projekts unterstutzt (Balta et al. 2015a) (Abbildung 13). Zudem schliefl3t diese Typologie die
Diskrepanz zwischen den unterschiedlichen Perspektiven der Stakeholder und des Projekt-
teams (siehe Kapitel 2.5). Konsequenterweise basiert die Typologie auf diesen beiden Per-
spektiven. Die Perspektive der Stakeholder auf die Benefits des Projekts ist auf der y-Achse,
die Perspektive des Projektteams auf die Realisierbarkeit der Benefits auf der x-Achse darge-
stellt.

" Die Ergebnisse dieses Kapitels wurden bereits in Balta et al. (2015a) veroffentlicht.
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Abbildung 13: Typologie zur Realisierung der Benefits (Quelle: in Anlehnung an Balta et al. (2015a))

Die Perspektive der Stakeholder auf einen Benefit erschlielt sich aus den Erkenntnissen der
Stakeholderanalyse. Die Priorisierung basiert beispielsweise auf der Bestimmung von Macht,
Legitimitat und Dringlichkeit sowie auf Abhangigkeiten durch Interaktionen und Ressourcen.
Zudem ist beispielsweise durch Interviews, Brainstorming, Workshops oder der Persona-
Methode'® zu bestimmen, welche Benefits von den Stakeholdern als wichtig erachtet werden.
Basierend auf diesen beiden Aspekten erfolgt dann die Einschatzung der Bedeutung eines
Benefits aus Sicht der Stakeholder als niedrig, mittel oder hoch.

Die Perspektive der Realisierungsmoglichkeit gibt an, ob das Projektteam mit seinen vorhan-
denen Ressourcen den jeweiligen Benefit umsetzen kann. Weitere Einflussfaktoren auf die
Umsetzungsféhigkeit sind neben den verfugbaren Ressourcen beispielsweise das VVorhanden-
sein einer Unterstitzung durch das Management, der politische Wille zur Umsetzung eines
Benefits oder der institutionelle Kontext. Die Einschéatzung des Realisierungspotentials erfolgt
auf der Skala niedrig, mittel und hoch.

Zu den Auspragungen der beiden Perspektiven lassen sich die im Zuge der Fallstudie identifi-
zierten Typen von Benefits zuordnen: Benefits vom Typ ,.beauftragte Benefits* werden so-

wohl von den Stakeholdern als wichtig eingeschatzt als auch von dem Projektmanagement als

18 Vgl. http://www.gruenderszene.de/operations/persona-personas-entwickeln, zugegriffen am 26.05.2015
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umsetzbar. Hierbei handelt es sich meist um die Ziele des E-Government-Projekts. Diese Be-
nefits missen daher im Pflichtenheft des Auftraggebers aufgefiihrt sein. Benefits vom Typ
,,Projekterfolg gefahrdende Benefits* werden zwar von den Stakeholdern als wichtig einge-
schatzt, kénnen aber nicht vom Projektteam mit den vorhandenen Ressourcen umgesetzt wer-
den. Diese Benefits sind als kritisch anzusehen, da deren Nicht-erfillen bei den Stakeholdern
zu Unzufriedenheit mit dem E-Government-Projekt fihren kann. Benefits vom Typ ,,fragli-
che Benefits* werden von den Stakeholdern als weniger wichtig eingeschatzt oder noch nicht
erkannt, kdnnen aber vom Projektteam umgesetzt werden. Benefits vom Typ ,,nicht-im-
Fokus stehende Benefits* werden von den Stakeholdern als weniger wichtig eingeschatzt
bzw. nicht als Benefits erkannt und kénnen vom Projektteam nicht umgesetzt werden.
Voraussetzung fir die Klassifikation der Benefits in die Typologie ist die Kenntnis sowohl
der Stakeholder mit ihren Benefits und Einflussméglichkeiten als auch der Ressourcen, wel-
che dem Projektteam wéhrend des Projekts zur Verfligung stehen. Die Typologie unterstiitzt
das Projektteam dabei, Transparenz Uber die Benefits zu erhalten. Sie dient somit als Aus-
gangspunkt fir die weitere Realisierung und das Monitoring der Benefits. Zudem zeigt sie
unterschiedliche Sichtweisen auf die Benefits auf und kann somit als Diskussionsgrundlage
flr verschiedene Stakeholder dienen. Basierend auf dieser Typologie kénnen Strategien abge-
leitet werden. Diese werden im folgenden Kapitel vorgestellt.
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4.3  Management-Strategien basierend auf der Benefits-Typologie

Basierend auf Interviews mit dem Projektteam der VVaSt konnten vier Strategien zur Realisie-

rung der Benefits identifiziert werden (Abbildung 14).

®
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und
Wichtigkeit des Norm-
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Beobachtung | k., mmunikation
(Nicht-im-Fokus .
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niedrig
® 9

niedrig hoch

Realisierungspotential der Benefits
(Perspektive des Projektteams)

Abbildung 14. Ubersicht tiber Strategien zur Realisierung von Benefits (Quelle: eigene Darstellung)

Jede Strategie findet Anwendung bei einem der identifizierten Benefits-Typen, da diese durch
die betrachteten Aspekte des Stakeholder-Einflusses, der Wichtigkeit eines Benefits sowie
dessen Realisierungspotentials bedingt werden. Die Beschreibung der vier Strategien ist in
Tabelle 18 zusammengefasst.
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Bezeichnung

Beschreibung

Realisierung
(beauftragte
Benefits)

Diese Strategie wird flr alle Benefits, bei welchen zwischen (einflussreichen) Sta-
keholdern und Projektteam Ubereinstimmung hinsichtlich ihrer Realisierung be-

steht, angewandt. Die Handlungsmalinahme ist hierbei, die Benefits zu realisieren.

Verhandlung
(Projekterfolg
gefahrdende
Benefits)

Diese Strategie kommt dann zur Anwendung, wenn Stakeholder mit hohem Ein-
fluss einen Benefit als wichtig erachten. Es muss daher entweder ein Weg gefun-
den werden, diese Benefits zu realisieren, oder das Projektteam muss mit den Sta-
keholdern dartiber verhandeln, wie und wann der Benefit umgesetzt wird (Arnstein

1969; Pomeroy/Douvere 2008). Hierbei kdénnen drei unterschiedliche Handlungs-

maRnahmen durchgefuhrt werden:

o Kinftige Beachtung: Das Projektteam versucht, mit den Stakeholdern dar-
uber zu verhandeln, den Benefit kiinftig (in einem Folgeprojekt) umzusetzen.
Hierbei ist die Kompromissbereitschaft seitens der Stakeholder eine Voraus-
setzung.

e Erzwungene Realisierung: Das Projektteam versucht, mit den Stakeholdern
Uber die Nichtrealisierung zu verhandeln. Die Stakeholder bestehen jedoch
aufgrund ihres Einflusses weiterhin auf die Realisierung des Benefits, so dass
der Benefit letztendlich vom Projektteam realisiert werden muss.

e Tausch von Benefits: Das Projektteam versucht, mit den Stakeholdern dar-
tber zu verhandeln, anstelle des gewiinschten Benefits ein anderes Benefit zu
realisieren. Hierbei ist die Kompromissbereitschaft seitens der Stakeholder ei-

ne Voraussetzung.

Kommunikation
(Kann-Benefits)

Diese Strategie wird angewandt, wenn Stakeholder mit verhaltnisméaRig niedrigem
Einfluss involviert sind und ein Benefit nicht als wichtig erachtet wird. Benefits
dieses Typs kdnnen umgesetzt werden, es besteht aber keine Pflicht bzw. kein
Zwang hierzu. Sollte ein Benefit jedoch umgesetzt werden, ist es empfehlenswert,

diesen Benefit allen Stakeholdern zu kommunizieren.

Beobachtung
(Nicht-im-Fokus
stehende
Benefits)

Diese Strategie wird bei als unwichtig und nicht realisierbar eingestuften Benefits
angewandt. Das Beobachten dieser unbedeutenden Benefits stellt sicher, dass eine
Verénderung bei der Bedeutung des Benefits rechtzeitig wahrgenommen wird, so

dass das Projektteam darauf reagieren kann.

Tabelle 18: Beschreibung der Strategien zur Realisierung von Benefits (Quelle: eigene Darstellung)

Die Strategie Realisierung kann als intuitiv bezeichnet werden, da sie direkt von dem Projek-

tauftrag abgeleitet wird. Somit besteht bei dieser Strategie kein gesonderter Handlungsspiel-

raum. Vielmehr soll der Fokus darauf gelegt werden, ob im Laufe der Zeit die Zuordnung
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eines Benefit zu dem entsprechenden Typ anzupassen ist, z.B. bei Veradnderung der Wichtig-
keit fir Stakeholder oder durch Verringerung des Realisierungspotentials etwa durch knappe
Ressourcen. Ahnlich ist der Fokus bei der Strategie Beobachtung zu setzen. Allerdings han-
delt es sich hierbei um Benefits, die nicht realisiert werden. Somit ist Uber die Projektlaufzeit
hinweg zu beurteilen, ob sich aus einem nicht-im-Fokus stehenden Benefit ein den Projekter-
folg gefahrdender Benefit entwickelt, etwa durch Steigerung des Einflusses einzelner Stake-
holder und/oder der Wichtigkeit des Benefits aus Stakeholder-Sicht. Ahnlich wie bei der Stra-
tegie Realisierung ergibt sich kein gesonderter Handlungsspielraum, in dem Entscheidungen
getroffen werden mdissen.

Im Gegensatz zu den zwei Strategien Realisierung und Beobachtung entstehen bei den Strate-
gien Verhandlung und Kommunikation neue Handlungsspielrdume, bei denen Entscheidun-
gen getroffen werden miussen. Diese Entscheidungen beziehen sich darauf, wie mit einem
Benefit umzugehen ist. Fir die Strategie Verhandlung wurden drei Handlungsmoglichkeiten
identifiziert (Abbildung 15).

(1) Kiinftige Beachtung (2) Erzwungene Realisierung (3) Tausch von Benefits
—_—
Kann- Kann- l Kann-
Benefits Benefits Benefits

Abbildung 15. HandlungsmaRnahmen zur Strategie Verhandlung (Quelle: eigene Darstellung)

Die erste HandlungsmalRnahme wird als kinftige Beachtung bezeichnet. Bei dieser Hand-
lungsmoglichkeit wird mit Stakeholdern verhandelt, um die Problematik des fehlenden Reali-
sierungspotentials zu vermitteln und somit einen Projekterfolg gefahrdenden Benefit in einen
nicht-im-Fokus stehenden Benefit zu verwandeln. Dabei ist das vom Projektteam verfolgte
Ziel, die Stakeholder davon zu Uberzeugen, dass der Benefit in Zukunft beachtet wird, d.h.
dass sobald das notwendige Realisierungspotential erreicht wird, mit einer Realisierung ge-
rechnet werden kann. Falls zutreffend, kann im Rahmen dieser Verhandlung verdeutlicht
werden, dass das benétigte Realisierungspotential im Rahmen des Projekts nicht erreicht wer-

den kann und die Realisierung des Benefits entweder in einem neuen Projekt einzuplanen ist
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oder - bedingt durch kontextbasierte Einschrankungen (z.B. Gesetzeslage) — nicht geplant
werden kann.

Die zweite HandlungsmalRnahme wird als erzwungene Realisierung bezeichnet. Bedingt
durch den Stakeholder-Einfluss, wird bei einigen Projekterfolg gefahrdenden Benefits deren
Realisierung erzwungen. Dabei steht fest, dass das bendtigte Realisierungspotential nicht vor-
handen ist. Somit liegt der Fokus des Projektteams bei solchen Benefits auf der Beantragung
zusatzlicher Ressourcen. Die Herausforderung besteht haufig darin, die geforderten Benefits
im geplanten Projektumfang umzusetzen. Dies kann sich auf die Realisierung anderer Be-
nefits (negativ) auswirken.

Die dritte Handlungsmafinahme wird als Tausch von Benefits bezeichnet. Ausgehend von
einem Projekterfolg gefdhrdenden Benefit setzt sie voraus, dass das Projektteam bereits einen
Kann-Benefit identifiziert hat. Ziel der Verhandlung dabei ist es, die betroffenen, einflussrei-
chen Stakeholder davon zu tiberzeugen, dass der Kann-Benefit eine hohe Wichtigkeit besitzt

und dieser Benefit anstelle des Projekterfolg gefahrdenden Benefits umgesetzt wird.

(1) Vermarktung eines Benefits (2) Schaffen von Ressourcen

Kann- Kann-

Benefits Benefits

Abbildung 16. HandlungsmaRnahmen zur Strategie Kommunikation (Quelle: eigene Darstellung)

Der Handlungsspielraum bei der Strategie Kommunikation besteht darin, einen fraglichen
Benefit entweder zum Typ beauftragter Benefit oder zum Typ nicht-im-Fokus stehender Be-
nefit zu bewegen (Abbildung 16). Im ersten Fall gilt es, einen Tausch von Benefits anzustre-
ben oder - unabhangig davon, ob ein Tausch stattfinden kann - mit Hilfe gezielter Kommuni-
kation die Wichtigkeit des Benefits fur betroffene Stakeholder zu steigern. Dadurch kann das
Projektteam durch das Vermarkten zusatzlicher Benefits zum Projekterfolg beitragen. Eine
Anderung des Benefit-Typs in einen nicht-im-Fokus stehenden Benefit kommt als Hand-

lungsmalinahme dann in Frage, wenn das Projektteam erkennt, dass die Wichtigkeit des Be-
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nefits fur die betroffenen Stakeholder nicht gesteigert werden kann. In diesem Fall bemuht
sich das Projektteam darum, das damit verbundene Realisierungspotential fur andere Benefits

einzusetzen.
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5 Handlungsempfehlungen fir ein Integratives Benefits Management von
E-Government-Projekten

Im Folgenden werden Handlungsempfehlungen fur ein integratives Benefits Management in
E-Government-Projekten gegeben sowie kurz erldutert. Abbildung 17 zeigt den Zusammen-

hang zwischen diesen Handlungsempfehlungen.

1. ldentifikation der Stakeholder und der von den Stakeholdern erwarteten Benefits

In einem ersten Schritt sind die Stakeholder und die von diesen erwarteten Benefits an das E-
Government-Projekt zu identifizieren. Diese ldentifikation kann beispielsweise durch Inter-
views, Workshops, Brainstorming oder Anwendung der Personas Methode erfolgen. Ziel da-
bei ist es, ein moglichst genaues Verstandnis jedes Stakeholders zu erhalten, so dass die Sich-
ten der Stakeholder auf das Projekt verstandlich sind (vgl. Kapitel 2.3, 3.2 und 3.3).

Die vorgeschlagene Kategorisierung nach Auftraggeber, Realisierer, Unterstutzer sowie inter-
ne und externe Nutzer kann bei der Identifikation der Stakeholder unterstltzen. Die Eintei-
lung in die groben Projektphasen Projektauftrag, Design, Entwicklung und Umsetzung sowie
Nutzung verknlpft die Stakeholder mit einzelnen Projektphasen und liefert Hinweise hierzu,
wann ein Stakeholder zu beachten ist (vgl. Kapitel 3.2).

Eine weitere Notwendigkeit ist, Stakeholder mit deren erwarteten Benefits - ggf. mit Hilfe
Dritter wie z.B. wissenschaftlicher Einrichtungen oder Meinungsforschungsunternehmen -
durch Umfragen oder Interviews zu erfassen. Dabei soll insbesondere darauf geachtet werden,
welche Wichtigkeit die Stakeholder einem Benefit zuweisen, da nicht alle Benefits gleich
wichtig sind. Dies soll eine Schéatzung der Verteilung der Benefits erméglichen (vgl. Kapitel
3.5).
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Abbildung 17: Handlungsempfehlungen fur Integratives Benefits Management in E-Government Projek-
ten (Quelle: eigene Darstellung)
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2. Analyse der Stakeholder-Beziehungen und der Benefits

Um den Einfluss der Stakeholder auf ein E-Government-Projekt zu bestimmen und die Stake-
holder gemal ihrer Bedeutung zu priorisieren, ist eine Detailanalyse notwendig. Bei dieser
sind mehrere Aspekte zu beachten:

e Der Einfluss eines Stakeholders &ulert sich in seiner Macht und Legitimitat sowie in
der Dringlichkeit seiner Anforderung (vgl. Kap. 2.3). Basierend auf diesen drei Attri-
buten kann eine erste Priorisierung der Stakeholder erfolgen.

e Zudem beeinflussen sich Stakeholder durch Interaktionen. Interaktionen basieren auf
dem Austausch von Ressourcen. Der Austausch von Ressourcen zieht wiederum Ab-
hangigkeiten nach sich. Somit basiert der Einfluss auch auf Abhangigkeiten von Res-
sourcen. Um diese Ressourcenabhangigkeiten und Interaktionen zu visualisieren, emp-
fiehlt sich die Verwendung von DND (vgl. Kap. 3.4).

e SchlieRlich sollte berticksichtigt werden, welche Zusammenhénge zwischen der Wich-
tigkeit eines Benefits flir bestimmte Stakeholder (vgl. Handlungsempfehlung 1) und
dem Einfluss dieser Stakeholder bestehen. Darauf basierend ist eine Priorisierung der

Benefits zu erstellen, die die Erwartungen an das Projekt abbildet.

3. Planung der Realisierung der Benefits unter Berucksichtigung der beiden Perspek-

tiven Stakeholder und Projektteam

Um die Realisierung der Benefits zu planen, sind sowohl die Perspektive der Stakeholder als
auch die des Projektteams auf das E-Government-Projekt zu beachten (vgl. Kap. 2.3).Die
Einordnung der Benefits in die Typologie zur Benefits-Realisierung ermdglicht dabei eine
Visualisierung basierend auf den Erwartungen der Stakeholder und der Umsetzungsfahigkeit
des Projektteams. Es ergibt sich eine Einteilung in beauftragte Benefits, Kann-Benefits, Pro-
jekterfolg gefahrdende Benefits sowie nicht-im-Fokus stehende Benefits (vgl. Kap. 4.2).
Durch die Benefits-Typologie erhélt das Projektteam friihzeitig Erkenntnisse iber die Erwar-
tungen der Stakeholder. Dies hat zur Folge, dass es seine Arbeit friihzeitig optimieren und das
E-Government-Projekt effizient und effektiv durchfiihren kann. Mit Hilfe einer eindeutigen
Zuordnung eines jeden Benefits zu einem Typ wird ermdglicht, dass der Projektstand in Be-
zug auf die Diskrepanz zwischen zu realisierenden und erwarteten Benefits erfasst werden
kann. In Folge dessen soll das Projektmanagement in der Lage sein, friihzeitig entsprechende
MaRnahmen einzuleiten, um ggf. das Projekt in eine gewiinschte Richtung (z.B. mehrere be-
auftragte Benefits statt Projekterfolg gefahrdender Benefits) zu lenken.
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4. Festlegen von Strategien flr die Realisierung der Benefits

Basierend auf der Kategorisierung der Benefits in der Typologie kdnnen die Strategien Reali-
sieren, Verhandeln, Kommunizieren oder Beobachten angewandt werden (vgl. Kapitel 4.3).
e Beauftragte Benefits sind zu realisieren, da sie zumeist im Projektauftrag und den Pro-
jektzielen verankert sind.
e Kann-Benefits sind zu kommunizieren und (1) deren Bedeutung zu vermarkten oder
(2) durch deren Nichtrealisieren freie Ressourcen zu schaffen.
e Projekterfolg gefahrdende Benefits sind zu verhandeln und schlieBlich entweder (1)
im aktuellen Projekt zurlickzustellen und in kunftigen Projekten zu realisieren oder (2)
andere Benefits stattdessen zu realisieren oder (3) durch Erweiterung des Projektauf-
trags zu realisieren.
¢ Nicht-im-Fokus stehende Benefits sind im Projektverlauf zu beobachten.
Diese Strategien sind an die Anforderungen des jeweiligen Projektkontexts durch das Pro-

jektmanagement anzupassen.

5. Integration in die Projektbeauftragung und das Projekt- sowie Risikomanagement

Die Planung des Benefits Managements soll in die Projektbeauftragung und das Projektma-
nagement integriert werden. Die Identifikation und Detailanalyse der Stakeholder und ihrer
Erwartungen sollen mdglichst friihzeitig in das Projekt eingebunden werden. Es empfiehlt
sich, die Projektauftraggeber mit einzubinden und integratives Benefits Management somit
schon bei Initiierung des Projektauftrags bzw. beim Schreiben des Pflichtenhefts zu betreiben.
Das Einbeziehen der Auftraggeber in das integrative Benefits Management tragt dazu bei,
dass die erwarteten Benefits durch die Bereitstellung von Ressourcen umgesetzt werden kon-
nen. Zudem konnen ggf. fur Projekterfolg gefdhrdende Benefits zusatzliche Ressourcen zur
Verfugung gestellt werden. Des Weiteren kdnnen Projekterfolg gefahrdende Benefits in das
Risikomanagement aufgenommen werden.

Darlber hinaus ist anzumerken, dass integratives Benefits Management keine einmalige Auf-
gabe ist, sondern fortwahrend durchzufuhren ist. Dies schlie3t auch ein, dass die Identifikati-
on und Detailanalyse der Stakeholder sowie die Einordnung der Benefits in die Typologie

wiederholt vorgenommen werden.
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6 Zusammenfassung und Ausblick

Diese Studie verfolgt drei Ziele: (1) die Identifikation und den Vergleich existierender Ansét-
ze und Methoden des Benefits Managements, (2) die Identifikation und Analyse der beteilig-
ten sowie betroffenen Stakeholder und deren Nutzenerwartungen mit Hilfe einer Stakeholder-
analyse und (3) die Entwicklung von Gestaltungs- und Handlungsempfehlungen fir die Um-
setzung des Benefits Managements fiir E-Government-Projekte.

Als Grundlage fiir diese Studie wurden unterschiedliche Ansétze und Methoden zur Nutzen-
bewertung identifiziert und klassifiziert. Die Mehrheit der vorgestellten Ansatze und Metho-
den ist hierbei eindimensional und zielt auf eine finanzielle Bewertung des Nutzens ab. Durch
die IT zu erzielenden Benefits werden dabei meist auf3er Acht gelassen. Ein Ansatz zur struk-
turierten Realisation des IT-Nutzens stellt Benefits Management dar. Aufgrund der hohen
Vielzahl an unterschiedlichen Stakeholdern bei E-Government-Projekten und der daraus re-
sultierenden Vielzahl an unterschiedlichen Benefits wird Benefits Management in der Litera-
tur meist im Kontext der 6ffentlichen Verwaltung diskutiert. Hierbei fehlt jedoch oftmals das
Einbeziehen der Stakeholder sowie genaue Handlungsempfehlungen zur Realisierung der
Benefits. An diesem Punkt setzt die vorliegende Studie mit ihrem ersten Ziel an, indem sie
verschiedene Sichten auf die Benefits eines E-Government-Projekts kombiniert (Perspektive
des Projektteams sowie Perspektive der Stakeholder) und Strategien zur Realisierung der Be-
nefits ableitet.

Ausgehend von dem zweiten Ziel der Studie wurden anhand einer Fallstudie Stakeholder und
ihre Benefits identifiziert und kategorisiert sowie ihre Interaktionen und Ressourcenabhan-
gigkeiten analysiert. Hierbei entstand ein Stakeholder-Modell, welches Stakeholder in die
Kategorien Auftraggeber, Realisierer, Unterstiitzer sowie interne und externe Nutzer einteilt
und diese an den Phasen eines E-Government-Projekts anordnet. Bei der Klassifikation der
Benefits aus Sicht des Projektteams konnten vier Typen von Benefits identifiziert werden:
beauftragte Benefits, Kann-Benefits, den Projekterfolg gefdhrdende Benefits sowie nicht-im-
Fokus-stehende Benefits.

Basierend auf den Erkenntnissen der Fallstudie wurden verschiedene Strategien fur den Um-
gang mit den Stakeholdern bzw. fir die Realisierung der Benefits vorgestellt und damit das
dritte Ziel der Studie adressiert. Hierbei wurde eine Typologie zur Realisierung von Benefits
entwickelt, die als Grundlage zur Diskussion der Benefits zwischen dem Projektteam und den
Stakeholdern dienen kann. Zuletzt wurden Handlungsempfehlungen fir Benefits Management
bei E-Government-Projekten abgeleitet und beschrieben.
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Abschliellend ist anzumerken, dass sich bezugnehmend auf die préasentierten Ergebnisse zu
jedem Ziel die folgenden Einschrankungen der Generalisierung der Studienerkenntnisse ablei-
ten lassen. Die Erkenntnisse und Handlungsempfehlungen dieser Studie werden basierend auf
einem einzigen E-Government-Projekt abgeleitet. Um die Ergebnisse hinsichtlich des Stake-
holder-Modells oder der Typologie zur Benefits Realisierung generalisieren zu kénnen, soll-
ten diese anhand weiterer Fallstudien evaluiert werden. Zudem sind die vorgeschlagenen Stra-
tegien zur Realisierung der Benefits zu evaluieren. Fir die Einschatzung des Levels der Sta-
keholder Bedeutung kombiniert mit der Bedeutung des Benefits fir den Stakeholder ist ein

objektives VVorgehen anhand fest definierter Kriterien zu finden.
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7 Anhang

7.1  Interview-Ergebnisse: Kategorisierung der Nutzenpotentiale

Kategorie Nutzenpotentiale
Reduktion von Aufwand
Arbeitsentlastung

Reduktion von Aufwand Sammeln der Belege entféllt

Zeitersparnis beim Ausftllen

einmalige Registrierung

Vereinfachung

einfacher Zugang zu Daten fur Lohnsteuerhilfevereine oder
Steuerberater

Vereinfachung

hohere Datenqualitat

héhere Datenqualitat

Reduktion der Fehlerquote

Plausibiliatsprufung

Wettbewerbsvorteil

Wettbewerbsvorteil

(Prozess-) Effizienz

(Prozess-) Effizienz

schnellere Ruckmeldung vom Finanzamt

Image

Imagegewinn

steigende Nutzerzahlen bei ELSTER

Uberwachungsmoglichkeit

Uberwachungsmoglichkeit

Digitalisierung

Digitalisierung

weniger Papier

Transparenz

Transparenz

Personaleinsparung

Personaleinsparung

Vollstandigkeit der Daten

Vollstandigkeit der Daten

bessere Serviceorientierung

bessere Serviceorientierung

Flexibilitat

Flexibilitét

Tabelle 19: Kategorisierung der Nutzenpotentiale (Quelle: eigene Darstellung)
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7.2 Interview-Ergebnisse: Kategorisierung der Risiken

Kategorie

Risiken

unzureichendes Marketing

VaSt als Datenkrake empfunden

schlechtes Marketing

unzureichendes Informieren der Zielgruppen

Uberladende Informationswebseite

Finanzamt wird als Datenlieferant gesehen

fehlende Transparenz tiber den Umfang der Daten

VaSt als Uberwachungsmittel

VaSt als Uberwachungsmittel

glaserner Mensch

Kosten groRer als der Nutzen

Kosten groRer als der Nutzen

Komplexitat bei der Nutzung

komplexer Registrierungsprozess

Komplexitat beim Ausfillen

Benutzung nicht versténdlich

technisches Know-How erforderlich

Abhangigkeit von Dritten

Abhangigkeit von Externen

Abhangigkeit von Daten

langsame, birokratische Prozesse in der Verwaltung

Quialitat der Daten

Qualitat der Daten

erhohter Aufwand

zusatzlicher Aufwand

erhéhtes Supportaufkommen

Akzeptanzprobleme

Akzeptanz intern

fehlende Verpflichtung

Akzeptanz der Vollmachtsdatenbank

Begriffswahl

Begriff irrefihrend

unzureichendes Einbeziehen der Sta-
keholder

unzureichendes Einbeziehen der Stakeholder

kein Feedback der Stakeholder mdglich

kein Erkennen des Nutzens

technische Probleme

fehlende Verfigbarkeiten

keine Geschwindigkeit

fehlerhafte Offenlegung der Daten (falscher Adressat)

unterschiedliche Datenstrukturen

Probleme bei den Schnittstellen

technische Voraussetzungen

organisatorische Rahmenbedingungen

Entkopplung vom Gesetzgeber

rechtliche Rahmenbedingungen

steuerrechtliche Anderungen

Reduktion von Mandanten

Reduktion von Mandanten

Datenschutz / Datensicherheit

Datenschutz / Datensicherheit
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Kategorie

Risiken

politische Rahmenbedingungen

politische Rahmenbedingungen

Medien

Medien

Tabelle 20: Kategorisierung der Risiken (Quelle: eigene Darstellung)
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