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Vorwort

,Pi mal Daumen* lautete die Antwort eines renommierten Experten fiir ,,Mergers &
Acquisitions® auf meine Frage, wie beim Verkauf von Industriebetrieben die im Unter-
nehmen vorhandene Software-Entwicklungskapazitit bewertet wird. Diese Aussage hat
mich entsetzt. Wie kann man nur bei der Bewertung eines Unternehmens die Software-
entwicklung ausklammern? Fiir viele Unternehmen in den unterschiedlichsten Branchen
erfiillt die produzierte Software schon heute oftmals (iiber-)lebensnotwendige Zwecke.
Wie kann ein Fachmann dariiber hinwegsehen? Man stelle sich vor, der mit der Bewertung
eines Gebrauchtwagens beauftragte Gutachter priifte den Zustand von Motor und Getriebe
ebenfalls nur Pi mal Daumen. Oder der mit einem routineméfigen Check-up beauftragte
Kardiologe gibe sich bei der Beurteilung der Pumpleistung des Herzens mit einem Pi mal
Daumen zufrieden?

Was mogen die Griinde fiir diese Gleichgiiltigkeit gegeniiber der Softwareentwicklung
sein? Hélt man die aus den Jahresabschliissen abgeleiteten Kennzahlen fiir ausreichend?
Oder ist es schlichtweg Unwissenheit oder Arroganz? Wahrscheinlich ist es eine Mischung
aus vielen Faktoren. Auf jeden Fall ist diese Ignoranz im Rahmen einer Unternehmens-
analyse aus meiner Sicht in hochstem Male fahrlédssig. Es ist 6ffentlich bekannt und im
Rahmen zahlreicher Studien dokumentiert, dass viele Softwareprojekte regelmiBig schei-
tern. Zusétzlich warnen Brancheninsider seit langem davor, dass aufgrund des Fachkrifte-
mangels viele Unternehmen in ihren Entwicklungsabteilungen einen Berg an veraltetem
und kaum noch wartbarem Code vor sich herschieben. Die zukiinftigen Resultate der Soft-
wareentwicklung sind bei diesem morschen Fundament in mehrfacher Hinsicht ungewiss.
Durch Pi mal Daumen sind daher fiir einen angehenden Inhaber oder die zukiinftigen Ver-
antwortlichen Enttduschungen vorprogrammiert. Wer die sorgfiltige Analyse eines zen-
tralen Unternehmenswertes unterlidsst, muss sich im Klaren dariiber sein, dass das tiberaus
riskant ist.

Je mehr ich iiber die Angelegenheit nachdachte, desto klarer sah ich die hier benannte
Achtlosigkeit bei der Durchfiihrung einer Unternehmens-Analyse als Auspriagung einer
Problematik, die sich seit Jahren durch die ganze Industrie zieht. Es sind nicht nur Wirt-
schaftspriifer, die bei ihrem Blick von au3en in die Unternehmen hinein Schwierigkeiten
mit dem Thema Softwareentwicklung haben. Selbst innerhalb der Unternehmen gibt es
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zwischen dem Management und den Softwareentwicklern hdufig umfangreiche Kom-
munikationsprobleme und ein erhebliches Misstrauen. In den nun tiber fiinfundzwanzig
Jahren meiner beruflichen Titigkeit im Bereich der professionellen Softwareentwicklung
wurde ich immer wieder iiberrascht, wie mangels Verstéindnis fiir die Herausforderungen
und sehr speziellen Problemstellungen der Softwareentwicklung in vielen Unternehmen
Fiihrung und Softwareentwickler komplett aneinander vorbeireden.

Ich hatte schon mit Unternehmen zu tun, in denen die Mitarbeiter in der Softwareent-
wicklung machten, wozu sie Lust hatten, weil letztlich niemand ihre Arbeit angemessen
tiberpriifen konnte. Manchmal entwickeln sich in den Unternehmen sogar wahre Parallel-
welten. Software wird dann eher gebastelt und weniger professionell entwickelt. Fiihrung
und Inhaber spiiren zwar mit einem gewissen Unwohlsein im Bauch, dass die Software-
entwicklung aus dem Ruder gelaufen ist, trauen sich aber nicht an das Problem heran.
Dies fiihrt regelmifig zu verhdngnisvollen Fehleinschidtzungen und riskanten unterneh-
merischen Entscheidungen.

Um mogliche Griinde fiir diese brisante Lage aufzuzeigen, mochte ich einen Blick auf
die tragende Sdule unserer Wirtschaft werfen, den auch international so vielgelobten Mit-
telstand. In Unternehmen des Mittelstandes wissen Inhaber und Fiihrung im Normalfall
recht gut Bescheid, welchen Wert das Unternehmen und seine Geschéftsbereiche haben
und wie das Unternehmen im Vergleich zum Wettbewerber am Markt positioniert ist. Der
Grund dafiir ist einfach und stellt eine typische Stéirke des deutschen Mittelstandes dar:
Inhaber und Fiihrung sind meistens vom Fach. Eine Vielzahl von Unternehmen in der
Metallverarbeitung haben als Geschiftsfiihrer z. B. einen studierten Maschinenbauer oder
Feinwerktechniker. Bei Bautridgern ist oftmals ein Architekt oder ein Bauingenieur am
Ruder. Auch wenn sich so mancher Mittelstindler im Zuge der internationalen Expansion
einen Betriebswirt oder MBA mit internationaler Erfahrung als Geschiftsfiihrer an Bord
geholt hat, so ist in der Regel im Management-Board bzw. in der zweiten Fiihrungsebene
eine hohe Fachkompetenz und Expertise hinsichtlich des traditionellen Kerngeschifts
vorhanden.

Doch die Situation hat sich in den letzten Jahren verindert.

Softwareentwicklung war in vielen Unternehmen bis vor zehn Jahren eher selten und
bis vor 20 Jahren so gut wie gar kein Thema. Als Microsoft im Jahr 1990 die Version
3.0 des PC-Betriebssystems Windows einfiihrte, wurden weltweit jahrlich gerade einmal
20 Millionen PCs verkauft. Durch die zunehmende Digitalisierung und den Einzug von
Software in die Unternehmen haben sich jedoch die Gewichte verschoben. Software
durchdringt alle Bereiche und ist allgegenwirtig. Das bekannte englische Zitat ,,Software
is everywhere* liefert derzeit bereits iiber fiinf Millionen Treffer bei Google. Aktuell sind
Industrie 4.0 und das (Industrial) Internet of Things zentrale Themen. Im Zuge dieser
»digitalen Transformation miissen sich immer mehr Betriebe mit Fragen der Software-
entwicklung auseinandersetzen.

Blicken wir exemplarisch auf den Maschinenbau: Nach den festverdrahteten Relais
Steuerungen folgte ab 1968 mit Vorstellung des ,,Modular Digital Controllers* (Modicon
084) seitens General Motors der Siegeszug der Speicherprogrammierbaren Steuerungen
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(SPS) in den 80er Jahren. Wer als Hersteller auf den SPS-Zug damals nicht aufsprang, war
spitestens Mitte der 90er Jahre vom Markt verschwunden. Heute wird erwartet, dass selbst
einfache Gerite und Maschinen die Prozessdaten in der Cloud abspeichern, statistisch aus-
werten und der Maschinenbediener die generierten Daten und Key Performance Indicators
im Vorbeilaufen auf einem Tablet-Computer visualisieren kann. Wenn die Daten schon in
der Cloud liegen, liefert der Maschinen-Lieferant idealerweise iiber intelligente ,,Machine
Learning* Ansitze gleich noch Vorschlidge zur Reduzierung der Stillstands-Zeiten mit.
Um all diese Funktionalitit bieten zu konnen, muss eine Menge an Software entwickelt
werden.

Aber auch im Consumer-Bereich werden immer mehr ,,smarte Gerite verkauft, deren
Betriebsgrundlage die Software darstellt. Wer vom Smartphone aus per App die Heizung
reguliert oder sich ein Bild von der iiber dem Hauseingang montierten Webcam anzei-
gen ldsst, nutzt die Arbeitsleistung cleverer Softwareentwickler. Néher betrachtet stellt
Software in vielen Unternehmen bereits heute das zentrale Know-how (,,Intellectual Pro-
perty*) dar, auch wenn vielen Inhabern das noch nicht so klar ist. Der US-Elektroauto-
bauer Tesla hat die groe Bedeutung des Software-Know-hows erkannt und versteht sich
daher heute schon primir als Software- und nicht als Automobilhersteller. Fiir deutsche
Automobil-Vorstinde scheint diese Sichtweise noch auf Jahre undenkbar. Warum halten
gerade in Deutschland so viele Fiihrungskrifte und Inhaber an der traditionellen Sicht-
weise auf die Unternehmen fest?

Das Management der meisten Betriebe in Deutschland wurde vor der umfassenden
Anwendung der Computer-Technik ausgebildet und hat daher, unabhingig vom Studien-
gang, zwangsldufig Schwierigkeiten mit der Beurteilung der Software-Thematik. Viele
Inhaber, Geschiftsfiihrer und Fiihrungskrifte sind Anfang Mitte 50 oder &lter und zihlen
wie ein Grofteil unseres politischen Fiithrungspersonals nicht zu den ,,Digital Natives®.
Insbesondere auch in dem fiir die deutsche Wirtschaft so wichtigen Maschinenbau haben
viele Fiithrungskrifte einen anderen beruflichen Hintergrund und es fehlt aufgrund des
fortgeschrittenen Alters der fachliche Zugang zum Thema Software. Altere Chefs neigen
auch dazu weniger zu investieren und die Substanz der Betriebe zu verbrauchen. Als
Folge unterbleiben turnusméBig erforderliche Konsolidierungen und Aktualisierungen des
Codes und der Software-Architektur und die im Unternehmen bereits vorhandene Soft-
ware ,,verrottet mehr und mehr.

Neben den durch demografische Effekte forcierten Problemen innerhalb der Unterneh-
men spielen auch gesellschaftliche Einflussfaktoren eine wichtige Rolle. In Deutschland
existiert auch heute noch in breiten gesellschaftlichen Schichten eine latente Technik-
Feindlichkeit. Arzte, Richter und Hochschulprofessoren genieBen hohes gesellschaftliches
Ansehen, Softwareentwickler und IT-Experten hingegen kommen bestenfalls auf mittlere
Rénge und werden nicht selten fiir ihre Technikaffinitit beldchelt. Statt die wirtschaftli-
chen Chancen neuer Technologien ergebnisoffen und sachlich auszuloten, dominieren in
der ffentlichen Diskussion hiufig die Bedenken und Angste. Die bestenfalls durchschnitt-
liche Reputation der IT-Berufe fiihrt dazu, dass viele Schulabginger Abstand zu dem
Thema halten. So studieren leider immer noch mehr junge Leute Rechtswissenschaften
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als Informatik. Offensichtlich ist bei den Abiturienten noch nicht angekommen, dass ein
Industrieland an der Schwelle zur Komplett-Digitalisierung auf Jahrzehnte hin einen
groB3en Bedarf an Informatikern und Ingenieuren mit Software-Know-how haben wird
und die beruflichen Aussichten fiir Absolventen aus diesen Bereichen auch langfristig ent-
sprechend gut sein miissten.

Diejenigen, die dennoch den Schritt in die IT-Welt wagen und in ihrer tdglichen Arbeit
dann mit der Bearbeitung komplexer Fragestellungen konfrontiert werden, fiihlen sich
oft nicht ausreichend wertgeschitzt. Aulerdem sind die iiblichen, stark an der Unterneh-
mens-Zugehorigkeit ausgerichteten Vergiitungssysteme fiir junge Spezialisten selten aus-
reichend motivierend. Top-Entwickler und Spitzen-Programmierer haben daher eigentlich
nur iiber die Selbstindigkeit die Chance, dass ihre Leistungen und Fahigkeiten angemes-
sen entlohnt werden.

Aber auch auf Seiten der betroffenen Softwareentwickler wird oft ungliicklich agiert:
Den Programmierern ist Fiihrung und Management héufig suspekt und notwendige wirt-
schaftliche Erwidgungen und Fragestellungen — beispielsweise in Bezug auf Marketing
und Vertrieb — bekommen nicht die Beachtung, die sie aus Sicht verantwortungsvoller
Mitarbeiter haben sollten. Zusétzlich fehlt vielen Technikern und Ingenieuren die Empa-
thie. So genannten ,,Nerds‘ unter den Softwareentwicklern wird nachgesagt, dass sie kein
Gespiir dafiir haben, wie andere Stakeholder die Software sehen und dass sie sich schwer-
tun technische Zusammenhénge verstindlich zu erkldren.

Die unmittelbaren Auswirkungen der zu geringen gesellschaftlichen Wertschétzung von
Software-Themen und das Ergrauen der Fiihrungsriege in den Unternehmen fiihren ins-
gesamt zu einer zunehmend schwierigen Konstellation. Ob insbesondere der mittelstin-
disch strukturierte Maschinenbau vor diesem Hintergrund den nun anstehenden Wandel
zu einer umfassenden Digitalisierung rechtzeitig erfolgreich schaffen kann, sehe ich mit
Skepsis. Zu grof} ist mittlerweile der Abstand zu den fiihrenden US-amerikanischen IT-
Unternehmen, die (Cloud-)Infrastruktur, Entwicklungs-Werkzeuge und zunehmend auch
die kreativen Anwendungen und Geschéftsmodelle vorgeben. Wihrend hierzulande noch
miihsam versucht wird, Hunderte von Kommunen und Gewerbegebieten mit leistungs-
fiahigen Breitband-Anschliissen auszustatten, wird in den USA bereits diskutiert, wie
sich mithilfe von Drohnen und neuartigen Robotern zukiinftig auch die Computer-Hard-
ware automatisch updaten kann. RegelméBige Software-Updates per Internet-Anbindung
werden bereits als Stand der Technik vorausgesetzt.

Um im Zeitalter von Mobile- und Cloud-Computing nicht komplett den Anschluss zu
verlieren und mogliche gewinnbringende Anwendungen und Geschiftsmodelle rechtzeitig
erkennen und implementieren zu konnen, benotigen viele Unternehmen schnell mehr pro-
fessionelles Software-Know-how und bessere Entwicklungs-Prozesse. Aulerdem miissen
Management und Entwickler enger zusammenriicken und in gegenseitiger Wertschétzung
intensiver miteinander kommunizieren.

In einem ersten Schritt ist hierzu eine kritische Bestandsaufnahme erforderlich, um die
bestehenden Defizite bei der Softwareentwicklung zu erkennen und daraus geeignete ope-
rative und strategische MaBnahmen abzuleiten. Selbsterkenntnis ist bekanntlich der erste
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Weg zur Besserung. Ich halte es fiir eine elementare Notwendigkeit, dass Inhaber und
Management ein Gefiihl dafiir bekommen, welchen Wert die im Unternehmen angesie-
delte Softwareentwicklung aktuell hat. ,,Wert* betrachte ich auch im iibertragenen Sinn:
Hat es iiberhaupt einen Wert, macht es Sinn, ist es zukunftsfihig, so wie aktuell im Unter-
nehmen Software entwickelt wird? Was sind die Stdrken, wo gibt es Schwichen und in
welchen Bereichen lauern Risiken fiir das Unternehmen? Mit den Ergebnissen einer reso-
luten Bewertung der Softwareentwicklung im Unternehmen lassen sich dann (Investiti-
ons-)Entscheidungen ableiten und entsprechende Mittel und Ressourcen zur Verfiigung
stellen.

In meiner Rolle als Unternehmer und Geschiftsfiihrer sind mir die Interessen und die
Argumentation des Managements in Bezug auf Softwareprojekte sehr wohl bekannt. Aber
auch die andere Seite ist mir bestens vertraut: Fast zwei Jahrzehnte als Leiter eines Teams
von Softwareentwicklern haben mir die besondere Denkweise und Motivation der Pro-
grammierer in den unterschiedlichsten Arbeitssituationen nahegebracht.

Mit dem vorliegenden Buch mochte ich einen Beitrag leisten, die fachliche und teils
auch psychologische Distanz zwischen Management und Softwareentwicklern zu verrin-
gern und die Zusammenarbeit beider Gruppen durch einen Zugewinn an Transparenz zu
verbessern. Das Buch ,,Software Due Diligence* soll Aulenstehenden ohne tiefere IT-
Kenntnisse einen Einblick in die Besonderheiten und vermeintlichen Geheimnisse der
Softwareentwicklung geben, immer unter der Priamisse, dabei zu einer Bewertung der
betrieblichen Gegebenheiten zu kommen. Wer nicht weil3, wo er aktuell steht, kann kaum
den Weg zum Ziel finden.

Stuttgart, im Friihjahr 2017 Christian Demant
Dipl.-Ing. Technische Kybernetik
www.software-due-diligence.de


http://www.software-due-diligence.de
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