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IT-Projektmanagement in
der offentlichen Verwaltung -

ein integrierter Ansatz

Komplexe und ressourcenaufwendige IT-Projekte sind auch im offentlichen Bereich an der
Tagesordnung. Projekte mit mehrstelligen Millionenbetragen und Tausenden von Personentagen
sind dabei keine Seltenheit. Da kann es teilweise schwerfallen, den Uberblick zu behalten.
Notwendig ist ein integrierter Projektmanagementansatz, um die gesteckten Ziele zu erreichen.
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IT-Projekte sind kein Selbstzweck. In der
Regel sollen Prozesse der Verwaltung
durch IT-Unterstlitzung effektiver wahr-
genommen werden. Im Idealfall konnen
Geschaftsprozesse vollstandig durch IT
unterstitzt werden. Die Realitat siehtin der
Regel anders aus. Um [T-Projekte wirt-
schaftlich abbilden zu konnen, missen die
Prozesse angepasst werden. Dies ist die
grofste Herausforderung, vor der ein Pro-
jektmanager steht, denn sie lasst sich nur
bewaltigen, wenn alle Beteiligten (Auftrag-
geber, Anwender und weitere Stakehol-
der) zu Kompromissen bereit sind und an
einem Strang ziehen. Dariber hinaus stel-
len grof3e IT-Projekte den Projektmanager
vor eine Reihe von weiteren Problemen,
die er zu bewaltigen hat:

¢ Die enorme Anzahl von Vorgéangen mit
vielen Abhangigkeiten, hoher Komple-
xitat und teilweise weitreichender Wir-
kung mussen gesteuert werden.

* Anspruchsgruppen mit unterschied-
lichen Rollen und Interessen muissen
friihzeitig und adressatengerecht in-
formiert werden; auch ein kontinuier-
liches ,,Commitment” muss eingefor-
dert werden.

¢ Viele IT-Projekte generieren ihren Wert-
beitrag erst nach Projektabschluss. Es
besteht damit das stete Risiko, dass
sie permanent infrage gestellt und zum
politischen Spielball werden.

* Projekte im 6ffentlichen Sektor zeich-
nen sich durch ein besonderes 6ffent-

liches Interesse aus, da eine Finanzie-
rung vorwiegend Uber Steuergelder
erfolgt. Daher erfahren schlecht gema-
nagte Projekte hier eine deutlich star-
kere Wahrnehmung.

Uber Erfolg oder Misserfolg eines I T-Pro-
jekts entscheidet in der Praxis der Umgang
mit den genannten Herausforderungen.

Insbesondere muss das Projektmanage-

ment daher die folgenden Punkte berick-

sichtigen:

* die regelmaéf3ige Einbeziehung von (po-
litischen) hohen Entscheidungstragern
in den Projektprozess, insbesondere,
um die nachhaltige Unterstlitzung der
Zielsetzungen des Projekts zu sichern,

e die Schaffung transparenter Regelungen
zur Aufbau- und Ablauforganisation mit
klaren und akzeptierten Kompetenzen
auch Uber Behdérdengrenzen hinweg,

* eine Ex-ante-Definition klarer Ziele und
Abnahmekriterien (zum Beispiel Leis-
tungskataloge mit eindeutigen Be-
schreibungen zu Funktionsmerkmalen
einer zu entwickelnden Software) so-
wie Qualitdtsmerkmale (etwa zu Effizi-
enz und Ergonomie nach DIN EN ISO
9241 der durch die Software unterstitz-
ten Prozesse) durch entsprechende
Vereinbarungen der Projektbeteiligten,
sodass es bei der Uberwachung und
Beurteilung des Fortschritts und Erfolgs
eindeutige Bewertungsmalistabe gibt,

¢ eine llUckenlose Ressourcenplanung



und -Uberwachung zur Vermeidung
von Kapazitatsengpassen sowohl bei
der Verwaltung als auch bei externen
Dienstleistern,

angesichts der Komplexitat und der
Vielzahl von Interdependenzen eine
konsistente Verzahnung aller relevan-
ten Akteure, um eine maoglichst einheit-
liche Steuerung der einzelnen Aktivi-
taten zu gewabhrleisten.

Erreicht werden kann dies mit dem An-
satz des integrierten Projektmanage-
ments, das neben der Projektorganisa-
tion, der Projektdurchfiihrung und dem
Projektcontrolling ein begleitendes Quali-
tats- und Risikomanagement beinhaltet
und formal mit einer Projektgeschaftsord-
nung fur alle Projektbeteiligten und An-
spruchsgruppen verbindlich verabschie-
det wird (vergleiche auch Abbildung1).
Dies stellt sicher, dass die Projektergeb-
nisse termingerecht, in der vereinbarten
Qualitdt und mit den zur Verfligung ste-
henden Ressourcen erbracht werden.

Projektorganisation/Projektdurch-
fithrung

Zur Bewaltigung der Komplexitdt grofder
IT-Projekte sollte die Projektorganisation
dem Prinzip der zentralen Planung und
Steuerung durch die Projektleitung — unter-
stiitzt durch ein Projektoffice und ein Pro-
jektcontrolling — folgen und damit die we-
sentlichen Entscheidungskompetenzen
konzentrieren.

Die komplexen Anforderungen fihren da-
bei in der Regel zu einer hohen Speziali-
sierung der Projektmitarbeiter (zum Bei-
spiel Modulexperten flr ein integriertes
Softwareprodukt oder Schnittstellenent-
wickler). Dies kann es erforderlich machen,
eine technische und eine fachliche Leit-
stelle einzurichten, um den integrativen
Blick auf die einzelnen technischen Anfor-
derungen zu gewahrleisten und die Pro-
jektleitung bei Grundsatzfragestellungen
zu unterstutzen.

Flankiert wird dieser Ansatz durch ein
Projektmarketing, das sicherstellt, dass
Mitarbeiter, besondere Beauftragte und
sonstige Anspruchsgruppen regelmallig
informiert und gegebenenfalls in Ent-
scheidungsprozesse mit einbezogen wer-
den, zum Beispiel durch die friihzeitige
Vorbereitung der von einer neuen IT-
Anwendung betroffenen Mitarbeiter auf
die bevorstehenden Verdnderungen im
Rahmen von Informationsveranstaltungen
oder durch die Einbindung des Personal-
rats bei der Einflihrung einer Software zur
Zeiterfassung im Rahmen einer Vorstel-
lung des Projekts zu dessen Beginn. Die
zu schaffende Aufbauorganisation muss
dartber hinaus die Einbeziehung wichti-
ger (politischer) Unterstltzer vorsehen.
Dazu gehort beispielsweise ein regelma-
RBiger Lenkungskreis auf der (politischen)
FUhrungsebene.

Abbildung 1: Integriertes Projektmanagement

Projektorganisation/Projektdurchfithrung
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Laufendes Projektcontrolling
Zentraler Ausgangspunkt des Projektcon-
trollings ist eine Beschreibung und Verab-
schiedung der jeweiligen Anforderungen
in einer Projekt- bzw. Auftragsvereinba-
rung. Eine Auftragsvereinbarung ist hier-
bei die Regelung der Umsetzung eines
externen Dienstleistungsauftrags. Projekt-
vereinbarungen enthalten eine verbind-
liche Beschreibung
der innerhalb eines Zeitrahmens zu er-
bringenden Ergebnisse und ihrer erwar-
teten Qualitat (beispielsweise IT-Kon-
zept zur Einflihrung einer Kosten- und
Leistungsrechnung mit der vollstandi-
gen und effizienten Abbildung der ge-
forderten Funktionalitaten),
der Projektrisiken und ihrer Bewertung
sowie der kritischen Erfolgsfaktoren
(wie etwa die fortdauernde Unterstit-
zung der Entscheidungsebenen der be-
troffenen Organisationseinheiten),
der notwendigen Ressourcen (beispiels-
weise die internen Personalressourcen
in erforderlicher Quantitat und Qualitat
oder das notwendige Budget zur Beauf-
tragung von externem Sachverstand),
des Projektplans mit Meilensteintermi-
nen, definierten Arbeitspaketen/Arbeits-
schritten (diese mussen ein definiertes
Ergebnis liefern bzw. eindeutig abgrenz-
bar sein) und deren zeitliche Beziehun-
gen zueinander.

Ohne die Verabschiedung einer solchen
Vereinbarung sollte kein Projekt bzw. Teil-

Festlegung der Ablauf- und
Aufbauorganisation des Projekts
und seiner Teilprojekte

Projekt- und Ressourcenplanung
und -steuerung, Projektmarketing

Eskalationsverfahren

Laufendes Projektcontrolling (regelmaRig wiederkehrende Verfahren)

vereinbarungen

Projekt- und Auftrags-

periodische Projekt- und
Auftragstberwachung/Risiko-
berichte/Handlungsempfehlungen

Anderungsmanagement (Change
Request Management)

Begleitendes Qualitats- und Risikomanagement (projektfortschrittsabhangige Verfahren)

Projektplanungsaudit

Tool-Unterstiitzung (Projektdatenbank,
Management Cockpit, intelligente Vorlagen)

Review von IT-und
Fachkonzepten

Post Implementation
Review

Umsetzungs-
evaluationen
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projekt starten, da eine fehlende Pro-
jektspezifikation ein Projekt trotz hoher
Motivation der Mitarbeiter und der in der
Regel intensiven Arbeit oft auf direktem
Weg zum Scheitern flhrt.

Das laufende Projektcontrolling Gberwacht
neben Zeit, Kosten, Inhalt und Umfang pe-
riodisch auch die wesentlichen Qualitats-
merkmale des Projekts bzw. der Teilpro-
jekte. Die entsprechenden Daten werden
durch regelmaRige Statusberichtsabfra-
gen erhoben, hinterfragt und far die Pro-
jektleitung aufbereitet und ausgewertet.
Im Rahmen von regelmafigen Jour fixes
der Projektleitung werden aggregierte Sta-
tusberichte besprochen und notwendige
Handlungsfelder fir eine weitere Tiefen-
analyse identifiziert.

Insbesondere bei groRen IT-Projekten mit
mehrjahriger Laufzeit lassen sich zu Pro-
jektstart nicht alle Anforderungen abschlie-
3end verabschieden, sodass es im Pro-
jektablauf zu Anderungsanforderungen
kommen kann (typischerweise etwa ein
.Change Request” zur Erweiterung des
Funktionsumfangs einer Software oder zur
Anbindung eines Fachverfahrens). Hierfr
eignet sich in der Praxis ein formalisierter
Prozess zur Verwaltung, Steuerung und
Kontrolle aller das Projekt betreffenden
Anderungsanforderungen, mit denen Auf-
wands-, Termin-bzw. Vertragsanderungen
verbunden sind (Anderungsmanagement).

In hektischen Projektphasen neigen viele
Projektorganisationen dazu, definierte Pro-
zesse und Verfahren nicht mehr zu befol-
gen. Oft wird dies mit Ubertriebener Admi-
nistration begriindet. Flr grof3e IT-Projekte
ist es jedoch ein entscheidender Erfolgs-
faktor, Prozesse, Reportings und Eskala-
tionsstrukturen rigoros einzuhalten. Nur so
kann das Team in geordneten und bekann-
ten Bahnen operieren, Ziel- und Budget-
abweichungen lassen sich erkennen und
Probleme kdnnen identifiziert werden.

Begleitendes Qualitats- und Risiko-
management

Der integrierte Ansatz des Projektmanage-
ments zeichnet sich dadurch aus, dass er
Uber den gesamten Projektzyklus hinaus —
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beginnend mit der Projektplanung bis
hin zu einem eingeschwungenen Zustand
(beispielsweise im Wirkbetrieb eines
IT-Verfahrens) — Informationen zu allen
wesentlichen Parametern eines Projekts
liefert. Das begleitende Qualitats- und Ri-
sikomanagement stellt hierfir eine Reihe
von Methoden zur Verfigung. Auch wenn
fur diese begleitenden Projektbausteine
zusatzliche Initialkosten entstehen, sei ihre
BerUcksichtigung ausdriicklich empfohlen.
Wesentliche Risiken, die haufig zum Pro-
jektscheitern oder zu starken Projektver-
zogerungen flhren, kénnen so wirksam
kontrolliert werden.

Das Projektplanungs-Audit beinhaltet die
initiale Qualitatssicherung einer Projekt-
planung zu Beginn einer neuen Projekt-
periode (jahrlich oder bei grofsen IT-Einflh-
rungsprojekten zu Beginn der einzelnen
Rollout-Staffeln). Wesentliche Malf3stabe
fur die Qualitat der Planung sind dabei die
OrdnungsmaRigkeit, Vollstandigkeit und
Nachvollziehbarkeit der Planung. Im Vor-
dergrund der Prifung steht dabei, mogli-
che Planungsrisiken im organisatorischen,
terminlichen und budgetaren Bereich auf-
zudecken.

Der Review von Fachkonzepten stellt
sicher, dass die Ubergeordneten strategi-
schen Projektziele durch die in den Fach-
konzepten einzelner Teilprojekte beschrie-
benen Lésungen und Vorgehensweisen
hinreichend bericksichtigt werden.

Ein Review von [T-Konzepten ist im We-
sentlichen darauf ausgerichtet, eine Kon-
formitatsprifung zu den entsprechenden
Fachkonzepten vorzunehmen und zu pru-
fen, ob die fachlichen Anforderungen durch
die IT-technische Konzeption hinreichend
beriicksichtigt wurden.

Mithilfe des Post Implementation Review
kann eine zeitnahe Erkenntnis Uber die
grundsétzliche OrdnungsmaRigkeit und
Qualitdt des Systems sowie der IT-ge-
stltzten Prozesse gewonnen werden. Ins-
besondere in einem IT-Grof3projekt mit
mehreren Rollouts ist diese Information
fir den Projektleiter von hoher Bedeu-
tung fUr den weiteren Projektverlauf.

Mit der Umsetzungsevaluation soll die
Zweckmaligkeit der konkreten System-
anwendung in der Praxis als Grundlage
fUr die ldentifikation von notwendigen
fachlichen oder technischen Weiterent-
wicklungen beurteilt werden. Insbeson-
dere kann sie als Instrument eingesetzt
werden, wenn einzelne Fragestellungen
im Hinblick auf die tatsachliche in der Pra-
xis anzutreffende Ergebnisqualitat analy-
siert werden sollen. Als Voraussetzung
fur die Anwendung dieses Verfahrens ist
ein eingeschwungener Anwendungszu-
stand notwendig.

Schlussfolgerungen

AbschlieRend kann festgehalten werden,

dass IT-Grof3projekte in der offentlichen

Verwaltung dann erfolgreich sind, wenn
das Commitment aller betroffenen Ver-
waltungseinheiten und Anspruchsgrup-
pen zu dem Projekt besteht und insbe-
sondere die proaktive Unterstltzung
der Projektleitung durch die politischen
Entscheidungstrager kontinuierlich er-
folgt,
die von den Ergebnissen des Projekts
betroffenen Verwaltungsmitarbeiter (in
der Regel Anwender) regelmél3ig in-
formiert und auf die Anderungen im
Geschéaftsbetrieb vorbereitet werden,
die Projektmitarbeiter die bendtigte
Fachkompetenz zur VWWahrnehmung der
Projektaufgaben besitzen bzw. diese
im Vorfeld des Projekteinsatzes und
projektbegleitend durch Weiterbildungs-
mafinahmen erlangen kénnen und so-
mit mit hoherer Wahrscheinlichkeit
auch eine ausreichend hohe Motiva-
tion Uber die gesamte Projektdauer
hinweg aufbringen,
die erreichten Zwischenergebnisse
regelmafkig mithilfe des integrierten
Projektmanagementansatzes auf Pra-
xistauglichkeit, Konformitat sowie Ef-
fektivitat und Effizienz hin untersucht
werden.

Werden diese Aspekte in allen Phasen
eines grofden IT-Projekts berlcksichtigt,
lasst es sich mit einer grofseren Wahr-
scheinlichkeit zum Erfolg fUhren.

Lars Rénnau, Andrea Schade
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