Projektgestaltung fiir die
wirkungsorientierte Steuerung

Neue Herausforderungen fiir IT-Verfahren und IT-Projekte

Nach der Einfiihrung der Doppik beschiftigt sich die éffentliche Verwaltung zunehmend mit der

Neuausrichtung der Haushalts- und Verwaltungssteuerung. In der Konsequenz entstehen aus einem

solchen Vorhaben hiufig komplexe IT-Projekte, die weder technisch noch organisatorisch mit der Ein-

filhrung eines neuen Rechnungswesensstils vergleichbar sind. Zentraler Erfolgsfaktor ist ein auf die

spezifischen Rahmenbedingungen des Projekts abgestimmter IT-Projektmanagement-Ansatz.

it der Umstellung auf die Doppik
M haben viele 6ffentliche Organisa-
tionen neue IT-Verfahren einge-
flihrt. Haufig wurde die Umstellung des
Rechnungswesensstils genutzt, um die IT-
Landschaft zu modermisieren. Enterprise-
Resource-Planning(ERP)-Systeme wurden
eingefithrt, um eine moglichst hohe
Prozessabdeckung innerhalb eines ein-
heitlichen Systems zu erreichen und mit
optimierten Prozessen die Wirtschaftlich-
keit des Verwaltungshandelns zu verbes-
sern, Innerhalb des letzten Jahrzehnts
wurde so in der dffentlichen Verwaltung
ein hohes Know-how im Bereich des Ma-
nagements von IT-Projekten aufgebaut.
Bei vielen offentlichen Organisati-
onen steht nun der ndchste konsequente
Schritt an: der Umbau des Steuerungs-
modells von einer inputorientierten Fi-
nanzsteuerung zu einer output- bzw. cut-
comeorientierten, also einer an Pro-
dukten und Leistungskennzahlen ausge-
richteten Steuerung. Ein Vorhaben, das
umfassend die Prozesse von Haushalts-
planung, Haushaltssteuerung und Haus-
haltsrechnung beeinflusst und folglich
auch Veranderungsbedarfe in der IT-Un-
terstiitzung nach sich zieht.

An dieser Stelle ist festzustellen, dass
Umsetzungsprojekte, die im erprobten Stil
einer erfolgreichen ERP-Einfiihrung aufge-
setzt und durchgefiihrt werden, nicht zeit-
gerecht, auBerhalb des geplanten Bud-
gets oder mit deutlich reduziertem Funkti-
onsumfang abgeschlossen werden - oder
in nicht wenigen Fillen sogar ganz schei-
tern. Diese Entwicklungen belegt unter an-
derem der Chaos-Report des Unterneh-
mens Standish Group. Er zeigt fiir das Jahr
2010, dass nicht einmal 30 % der IT-Pro-
jekte erfolgreich beendet wurden.

Es stellt sich die Frage, warum das
trotz wachsender Qualifizierung und Ma-
nagement-Kapazitdten so ist. Unsere Er-
fahrungen aus Projekten zeigen, dass die
Identifizierung und die Handhabung der
Rahmenbedingungen, unter denen ein IT-
Projekt durchgefiihrt wird {z. B. fehlende
oder nur abstrakt vorliegende fachliche
Vorgaben), entscheidend sind.

..................................

im Bereich des 6ffentlichen Haushalts-
wesens finden mit Einfiihrung der Dop-
pik und einer darauf aufgesetzten
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wirkungsorientierten Steuerung viele
Verdnderungen statt, die grundlegende
Auswirkungen auf die angewendeten
technischen Lésungen, die Verfahren
und die zugrunde liegenden IT-Architek-
turen haben.

Mit der Umstellung von der Kamera-
listik auf die Doppik lag der Fokus der T
in der Regel auf der Ablésung der Rech-
nungswesenverfahren und einzelner
Fachverfahren durch ihre funktionale In-
tegration in ein ERP-Verfahren. Um den
Umbau des Steuerungsmodells zu voll-

FINANZEN+WIRTSCHAFTLICHKEIT

die Prozessunterstiitzung in Kundenpro-
jekten individuell entwickelt werden.
Hierist der Trend zu erkennen, dass Kun-
denimmer hdufiger auf Instrumente von
Business-Intelligence(Bl)-Lasungen zu-
riickgreifen, um eine Integration von
Fach- und Finanzdaten zu erreichen.

Herausforderungen und

.................................

Wichtig ist, dass ein IT-Projekt den fach-
tichen Reifegrad der Organisation und

Bewertung von Projektanforderungen

Diese Betrachtung erfordert vor allem
ein geeignetes Projektmanagement, das
die Besonderheiten der Organisation
und den Entwicklungsbedarf fiir die Or-
ganisation gleichermafien einbezieht.

Die Kommunikation der Verdnde-
rungsprozesse birgt fiir jedes Projekt an-
dere Herausforderungen und stellt so-
mit auch unterschiedliche Anspriiche an
das Projektmanagement.

Die Rahmenbedingungen miissen
bereits zu Beginn identifiziert werden,
da es fiir den weiteren Erfolg unabldssig

ist, zu wissen, welchem Projekt-
typ man sich gegeniibersieht.
Um diese Rahmenbedingungen

Prozess zu richtig zu identifizieren, basiert
modellieren Wirkungs- unsere Methodik darauf, eine
orientierter grundsitzliche Abgrenzung der
KIR auf Haushait IT-Projekttypen vorzunehmen
Basis ERP (siehe Grafik).

H In Abh#ngigkeit von der Fra-
ge, ob bereits fachliche Vorar-
Prozessan- Typ IV - Innovationsprojekt beiten (z. B. konkrete Soll-Pro-
forderungen " - zesse) fiir ein Projekt vorliegen
bekannt rypillaTocl-gastiiztes Projekt und Ffertig verfiighare IT-Funkti-
= onenim einzufithrenden IT-Sys-
Typ Il - ERP Projekt tem vorhanden sind, leiten sich
L Berichtswesen daraus unterschiedliche IT-Pro-
Einkauf auf | auf Basis BI jekte mit unterschiedlichen
Basis ERP | Charakteristika und Herausfor-

Prozess 4 . . .
implementiert derungen ab. Ein IT-Projekt rich-
F o il tig zu managen bedeutet, dass
Losung. Losung ; Losung_zu die Anforderungen des indivi-
vorhanden konfigurierbar modellieren/ duellen Proiekts bereit Be-
entwickeln . / Its zu be

IT-System ginn richtig bewertet werden.

ziehen, muss sich die IT-Architektur
noch einmal grundlegend verdndern. Ein
wirkungsorientiertes Haushaltswesen
verlangt eine Verkniipfung von Finanz-
und Fachinformationen nicht nur in
einem Berichtswesen, sondern durchge-
hend in allen Prozessen von der Haus-
haltsplanung iber die Haushaltssteue-
rung bis zur Haushaltsrechnung, Klas-
sische finanzorientierte Verfahren bie-
ten dafiir keine ausreichende Prozes-
sunterstiitzung an. Anders als bei der
Einfihrung eines doppischen Rech-
nungswesens sind in diesem Bereich
aktuell kaum {eistungsfahige Standard-
losungen verfligbar. Entsprechend muss
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die Spezifika der technischen Lésung
berlicksichtigt. IT-Projekte lassen sich
typisieren, und je nach Typ kénnen ge-
eignete Projektmanagementinstrumen-
te abgeleitet werden. Wir haben dafiir
eine Methodik erarbeitet, die im Fol-
genden in Ausziigen dargestelit wird.
Cer Erfolg, aber auch das Scheitern
eines Projekts kann grundsétzlich an
den Gréfien ,Zeit“ und ,,Budget*” festge-
macht werden. Dariiber hinaus ist aber
ganz entscheidend, dass ein IT-Projekt
und seine Verdnderungen von der be-
troffenen Organisation als effektiv wahr-
genommen und die umgesetzten Verén-
derungen als nitzlich erachtet werden.

Betrachtet man beispiels-
weise die Einflihrung eines wir-
kungsorientierten Haushaltswesens,
stellt ein solches Projekt sowohl auf
fachlicher Ebene - im Sinne neu zu mo-
dellierender Geschaftsprozesse - als
auch auf der technischen Ebene — mit
der Entwicklung einer leistungsfdahigen
Losung - grofie Herausforderungen an
die Organisation und das Projektma-
nagement. Ein entsprechend typisiertes
IT-Projekt verlangt einen spezifischen
Projektmanagementansatz mit abge-
stimmten Instrumenten. In der Folge
wollen wir deshalb auf die Besonder-
heiten dieses Projekttyps eingehen und
exemplarisch das Vorgehen dafiir auf-
zeigen.



kungsorientierten Steuerung
Phasenorientierte Vorgehensmodelle
klassischer IT-Projekte erreichen bei In-
novationsprojekten wie der Einfibrung
eines wirkungsorientierten Haushaitswe-
sens ihre Grenzen. Klare, konsistente
und vollstidndige fachliche Anforde-
rungen liegen in der Regel nicht vor. Be-
lastbare Fachkonzepte lassen sich unter
solchen Rahmenbedingungen nicht for-
mulieren. Fir die Einfiibrung eines wir-
kungsorientierten Haushalts braucht
man Konzepte, die ein iteratives Vorge-
hen mit laufenden Feedback-Prozessen
zulassen. Denn charakteristisch fiir diese
Projekte ist, dass sie zu komplex sind,
um sie von Anfang an detailliert planen
zu kinnen. Um diesen Herausforde-
rungen gerecht zu werden, sollten Inno-
vationsprojekte mittels agiler Projektma-
nagementmethoden durchgefiihrt wer-
den. Ansitze wie das Vorgehensmodell
»2Crum* erméglichen eine schrittweise
Konzeption und Realisierung von Anfor-
derungen in kleinen, in sich abgeschlos-
senen Arbeitspaketen. Die Komplexitit
des Gesamtvorhabens wird so reduziert
und beherrschbar. Zu Beginn eines Pro-
jekts wird unter Beriicksichtigung der
Budget- und Terminrestriktionen eine
Projekt-Definition formuliert. Auf dieser
Grundlage werden mit Hilfe der geeig-
neten IT-Tools Losungen oder Konfigura-
tionen Schritt fiir Schritt entwickelt. Dem
2012 erschienenen Chaos-Report der
Standish Group nach erzieien agile Pro-
jektmanagementansitze einen mess-
baren Erfolg. Demzufolge scheitern ledig-
tich 9 % der nach agilen Methoden ge-
managten IT-Projekte.

Um ein Innovationsprojekt erfolg-
reich durchzufiihren, ist eine sinnvolle
Komplexitdtsreduktion entscheidend fiir
die Beherrschbarkeit eines solchen Pro-
jekts, Das kann gelingen, indem kleinst-
mdgliche Lésungselemente oder Kompo-
nenten identifiziert werden. Die Anforde-
rungen an den Prozess und die tech-
nische Losung werden gleichlaufend for-
muliert und umgesetzt. Ein weiterer Er-
folgsfaktor ist die schnelle Entwicklung
und Riickkopplung von Arbeitsergebnis-

sen, u. a. auch, um schnell auf verin-
derte Rahmenbedingungen reagieren zu
kénnen, ohne dabei hohe Zusatzkosten
zu produzieren.

Scrum - Innovationsprojekte
richtig managen

Die Scrum-Methode ist die Variante agiler
Projektmanagementmethoden, mit der
Herausforderungen der Einfithrung eines
wirkungsorientierten Haushalts gut be-
wadltigt werden kdnnen. Die Methode wur-
de urspriinglich fiir den Bereich der Soft-
wareentwicklung konzipiert. Ein Feld, bei
dem — dhnlich wie bei innovationspro-
jekten - das Projekt sich nicht auf bereits
etablierte Technologie und stabile Ge-
schiftsprozesse stiitzen kann. Die Vor-
teile von Scrum liegen vor allem in einem
schlanken Projektdesign. Ein solches Pro-
jekt kommt mit wenig Regeln und Rollen
aus und setzt vor allem auf eine umfas-
sende und schnelle Kommunikation — for-
mell in Form von

kurzen und fest vereinbarten Zeitrahmens,
meist maximal 30 Arbeitstage, konkrete
und funktional nutzbare Ergebnisse erar-
beitet. Anpassungen des Bearbeitungs-
zeitraums aufgrund von individuellen An-
forderungen einer Organisation sind aber
durchaus maglich. Das Projektteam orga-
nisiert sich weitgehend setbst und teilt
sich die einzelnen Aufgaben (Backlog-
Iters) eigenstindig ein. Durch die regel-
maBigen Meetings (Scrum-Meeting) des
Teams (in der Regel tiglich) werden die be-
vorstehenden Aufgaben besprachen und
ein fortlaufender Statusabgleich vorge-
nommen. Dadurch gibt es eine laufende
Riickkopplung und es besteht die Moglich-
keit einer zeitnahen An passung im Vorge-
hen. So kénnen zeitliche und inhaltliche
Ziele eines Entwicklungszyklus (Sprint)
trotz Anpassungsbedarf erreicht werden.
Am Ende des Sprints steht eine neue Funk-
tionalitdt zur Verfiigung, die dem Auftrag-
geber prasentiert wird und die Moglichkeit
bietet, Anderungswiinsche fiir die fol-

Meetings und infor-
mell durch Abstimm-
gespriche alter Be-
teiligten (siehe Gra-
fik Seite 28),

Der Schliissel
zum Erfolg im
Scrum-Modell ist die
Zerlegung des Pro-
jekts in geeignete se-
paratund schnell be-
arbeitbare Arbeits-
pakete. Diese wird
federfiihrend durch
den sogenannten
Scrum-Mastervorge-
nommen. Daraus er-
gibt sich eine Liste
der Produkt- bzw.
Projektanforde-
rungen (Product-
Backlog), aus der
nach und nach ein-
zelne Arbeitspakete
entnommen werden

.,

kénnen {Sprint- EME
Backlog). Im soge- E'

L] )
nannten Sprint wer- worw.kdo.de

den innerhalb eines
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genden Arheitspakete zu berlicksichtigen.
Um eine fortwdhrende Verbesserung des
Projektmanagements zu garantieren, wird
nach dem Sprint eine Retrospektive durch-
gefiihrt, in der Inhalt und Methodik des
Sprints evaluiert werden.

Durch dieses Vorgehen werden Spezi-
fikationen wihrend des Umsetzungspro-
zesses vorangetrieben, und der Auftragge-
ber kann bereits zu einem frilthen Zeit-
punkt Funktionalitdten im Produktivsys-
tem sehen bzw. anwenden.

Um den Besonderheiten der einzelnen
Organisationen und insbesondere auch
der sffentlichen Verwaltung Rechnung zu
tragen, sind Anpassungen des Scrum-Mo-
dells moglich. Dabei stellen in der dffent-

die tagliche Abstimmung sind die Organi-
sation der Zusammenarbeit und die Kom-
munikation zwischen Fachbereichen und
IT-Abteilungen. Das ist der zentrale Schliis-
selfaktor fiir ein erfolgreiches Projekt. Um
den Projekterfolg nicht zu gefahrden, soll-
te im Bedarfsfall auch externes Methoden-
wissen zur Moderation der Kommunikati-
on an der Schnittstelle von Fachlichkeit
und Technik hinzugezogen werden.

Als weiteres Merkmal verzichtet das
klassische Scrum-Modell auf formalisierte
Dokumentationsanforderungen und setzt
zur Génze auf die freie Kommunikation
der Akteure. Gerade im dffentlichen Sek-
tor kommt diesem Punkt eine besondere
Bedeutung zu. Kernelemente des Biirokra-

Das SCRUM-Modell
Scrum-
Meeting
Retro-
Bildung kleinster s spektive
Arbeitspakete ... Lt et
Sprint-Backlog Backlog-ltemns
Product- Realisierung ~ Neue Funktionalitt
Backlog
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lichen Verwaltung vor allem zwei Aspekte
eine Herausforderung fiir die Anwendung
des Scrum-Modells dar. Zum einen sind
das die kurzfristigen, in der Regel tag-
lichen Riickkopplungsprozesse, zum an-
deren ist es die Betonung des Faktors
Kommunikation gegeniiber einer Doku-
mentation von Anforderungen und Ar-
beitsergebnissen (Kommunikation vor Do-
kumentation).

Die im Scrum-Modell vorgesehenen
taglichen Meetings lassen sich durchaus
zeitlich strecken. Es lassen sich auch bei
einem Scrum-Meeting pro Woche (idealer-
weise zwei) die erwarteten Ergebnisse
eines Arbeitspakets erzielen. Wichtiger als
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tiemodells wie das Prinzip der Amtshierar-
chie, eine formalisierte Arbeitsteilung
oder das Prinzip der AktenmaBigkeit sind
nicht kompatibel mit dem Scrum-Modell.
Wir haben gute Erfahrungen damit ge-
macht, einfache, mit wenig Zeit zu bewal-
tigende Dokumentationsstandards in das
Modell zu integrieren und so eine Akzep-
tanz des Modells zu sichern. Die zentrale
Rolie hinsichtlich der Oberwindung der
Konflikte zwischen den Prinzipien des
Scrum-Modells und den Qrganisaticns-
prinzipien der 6ffentlichen Verwaltung
f4llt aber dem Scrum-Master zu. Er bendti-
gt die Fahigkeit, Spannungen zu moderie-
ren, ohne dabei die strategischen Ziele zu

vernachlissigen und die Organisations-
kultur zu missachten, Das bedeutet im
Umkehrschluss, dass bereits der Beset-
zung dieser Rolle eine besondere Bedeu-
tung zukommt. Sowohl bei den vorberei-
tenden als auch bei den durchfithrenden
Titigkeiten des Scrum-Masters hat es sich
als erfolgreich herausgestellt, den fach-
lichen Input sowie das Vorgehen gemein-
sam mit Methodenwissen externer Exper-
ten in allen Phasen zu reflektieren und zu
hegleiten.

Zusammenfassend ldsst sich sagen,
dass sich der Weg von der Doppik zum
wirkungsorientierten Haushalt in zwei
Teilbereiche untergliedert. Im ersten
Schritt geht es, wie bei jedem Organisa-
tionsprojekt unter Beteiligung von |T-Ver-
fahren, um die Identifikation des zugrun-
de liegenden IT-Projekttyps. Hierzu ist
entscheidend, die fachlichen und tech-
nischen Anforderungen richtig einschét-
zen zu konnen und daraus den rele-
vanten Projekttyp abzuleiten. Im Falle
der Einfilhrung eines wirkungsorien-
tierten Haushaltswesens entspricht das
in der Regel einem Innovationsprojekt.
Um im zweiten Schritt ein innovations-
projekt richtig zu managen, sind die rich-
tigen Projektmanagementinstrumente zu
wihlen. Fiir diesen Projekttyp bietet sich
das Scrum-Modell an. Hierbei ist beson-
ders zu beachten, dass schon bei der
Konfiguration des Scrum-Modells Riick-
sicht auf die Organisationskultur und
-prinzipien in der &ffentlichen Verwal-
tung genommen wird und der Auswahi
des verantwortlichen Scrum-Masters au-
Rerordentliche Bedeutung zukommt.
Wenn diese grundsitzlichen Rahmenbe-
dingungen bereits zu Beginn der Pla-
nungsphase konsequent beachtet wer-
den, ist man gut gerlistet, um den Her-
ausforderungen komplexer 1T-Projekte
erfolgreich zu begegnen.

Weitere Informationen erhalten Sie
bei der arf, Dr. J6rg Erdmann, E-Mail: jo-
erg.erdmann@arf-gmbh.de, und Fahian
Haafengier, E-Mail: fabian.haassen-
gier@arf-gmbh.de.



