Metaevaluation NOVE-IT

Schlussbericht

Informatik Strategieorgan Bund (ISB)

18. August 2004, Projekt-Nr. 12.415.00.01

AWK \\‘ Group

Consulting and Engineering






AWK Group - Leutschenbachstrasse 45 - CH-8050 Ziirich
Tel. +4144 305 95 11 - Fax +41 44 305 95 19 - www.awkgroup.com






Dokumentinformationen

Titel: Schlussbericht

Projektnummer: 12.415.00.01

Datum: 18. August 2004

Dater: U:\12415_BA_ISB\00_NOVE-IT\_Metaevaluation\Berichte\Evaluationsbericht\Ber_040818_Schlussbereicht Metaevaluation_(V4.0).doc

Anzahl Seiten: 180 exkl. Umschlag und Beilagen

Versionen:

Versi-  Datum Wichtigste Anderungen Verantwort-
on lich

1.0 30. Juni 2004 Entwurf Schlussbericht Metaevaluation Him, Gia, Mac
1.1 2. Juli 2004 Redaktionelle Uberarbeitung Kapitel 5 und 6 sowie Zusammenfassung Him, Gia, Mac
2.0 14. Juli 2004 Uberarbeitung Kap. 1-4 aufg. Stellungsnahmen und PA 7. Juli 2004 Him, Mac

2.1 21. Juli 2004 Inkl. Stellungsnahme Evaluatoren und PA 7. Juli 2004, Redaktionelle Uberarbeitung Him

3.0 21. Juli 2004 Schlussbericht Metaevaluation (entspricht inhaltlich 2.1) Him, Gia, Mac
4.0 18. August 2004 Schlussversion Him, Gia, Mac

Freigabe durch Projektbegleiter: ..............






Leseempfehlung

Je nach Adressatenkreis bestehen vier Einstiegspunkte, um sich mit der Evaluation
NOVE-IT zu befassen. Jeder Teil ist in sich geschlossen dargestellt und verstindlich.

1. Zusammenbhidnge, synoptische Ergebnisse (Kapitel 5) und Lebren (Kapitel 6)

Fiir einen schnellen Einstieg in die Thematik empfehlen wir direkt in das Kapitel 5 ein-
zusteigen. Das Kapitel 5

o diskutiert die wichtigsten Ergebnisse der Evaluation NOVE-IT im Uberblick,
e  zeigt Abhingigkeiten und Beziehungen auf und

e  wirdigt die Evaluation im Hinblick auf die Zielsetzung Lehren und Rechen-
schaftsablage.

Interessieren primir die Lehren fiir zukiinftige Programme und fiir die Weiterentwick-
lung von NOVE-IT, so kann direkt Kapitel 6 gelesen werden.

2. Zusammenfassung Metaevaluation: Vorgeben, Wiirdigung, Ergebnisse, Lehren

Leser, die sich einen schnellen Uberblick tiber die (Meta-)Evaluation, inkl. Zielsetzung,
Methode und Vorgehen, erwartete und vorliegende Ergebnisse sowie eine Kurzzusam-
menfassung der Ergebnisse und Lehren suchen, lesen die Zusammenfassung.

3. Kernaussagen und Diskussion einzelner Evaluationen und Evaluanda (Kapitel 4)

Interessieren einzelne Ergebnisse aus den sechs primiren Evaluationen oder aus der Er-

gebnismessung, so wird auf Kapitel 4 verwiesen oder dann auf die Evaluationsberichte
der mit den Evaluationen beauftragten Institute und Firmen.

4. Zielsetzung, Vorgehen, Methode inkl. SEVAL (Kapitel 1 bis 3)

Kapitel 1 bis 3 erldutern die Ziele der Evaluation NOVE-IT und der Metaevaluation im
Besonderen sowie stellen die Konzeption, die Methodik und das Vorgehen dar. Die

Qualitdt der Evaluation wird gesamthaft gewtirdigt und die Informationsquellen wer-
den dargestellt.
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Zusammenfassung

Auftrag und Zielsetzung

NOVE-IT war mit einem Budget von CHF 230 Mio. und einer Programmdauer von
rund sechs Jahren ein grosses Reorganisationsprogramm. Es betraf die ganze IKT der
BV und wurde Ende 2003 abgeschlossen. Zum Abschluss soll NOVE-IT mit einer un-
abhingigen Evaluation untersucht und gewiirdigt werden.

Die Evaluation von NOVE-IT, einschliesslich der Ergebnismessung, soll es erlauben:
e Lehren aus diesem umfassenden und umfangreichen Programm zu ziehen

e Rechenschaft gegeniiber der vorgesetzten Stelle abzulegen

Im Auftrag des IRB wurden durch das ISB sechs Teilauftrige fiir die Evaluation von
NOVE-T formuliert:

e  Externe Evaluation von Zielen und Wirkungen

e  Externe Evaluation der Programmsteuerung und der Programmfiithrung

e  Evaluation der externen Qualititssicherung

Selbstevaluation der Umsetzung

Externe Evaluation ausgewihlter Aspekte der Umsetzung

Metaevaluation

Die Aufgabe der Metaevaluation ist es,
e die Qualitit und Angemessenheit der Evaluationen’ zu bewerten,
e eine kritische Wiirdigung jeder Evaluation zu erstellen und

e eine iibergeordnete Aussage aus der Synthese der verschiedenen Evaluationen und
der Ergebnismessung zu ziehen.

In diesem Bericht wird unter Evaluationen die Summe der Teilaufirdge — ohne Metaevaluation — verstanden, wobei jeder Teilauftrag
selber eine Evaluation darstellt. Ist die Metaevaluation gemeint, so ist dies eindeutig gesagt.
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Methode und Vorgehen

Ausgehend von umfassenden Evaluanda wurden durch das ISB die Teilauftrige der Eva-
luation ausgeschrieben und die Auftrige an unabhingige externe Firmen und Institute
vergeben. Keiner der Evaluatoren war am Programm NOVE-IT beteiligt. Die Evalua-
tion wurde im Zeitraum Februar 2004 bis Mai 2004 durchgefiihrt.?> Angesichts der sehr
komplexen Thematik, der umfassenden Dokumentation und der grossen Anzahl Betei-
ligter (rund 140 Interviews) war dies ein ausserordentlich ambitidser Zeitplan.

Die Schlussberichte der Evaluatoren® und der Ergebnismessung bilden die primire
Grundlage fiir die Metaevaluation. Sie wurden mit den Evaluatoren einzeln durchge-
sprochen und die Ergebnisse wurden verifiziert. Die Metaevaluation analysiert die Eva-
luationen einzeln, identifiziert (Kapitel 4.#.3) und diskutiert (Kapitel 4.#.4) die Kernaus-
sagen sowie wiirdigt die Ergebnisse Evaluationen tibergreifend (Kapitel 5). Wo dies
notwendig erschien, wurde zusitzlich auf primire Informationen (Dokumente und In-
terviews) zuriickgegriffen.

Analyse der Erwarteten und vorliegenden Ergebnisse

Die Evaluatoren formulierten die erwarteten Ergebnisse basierend auf den in den Pflich-
tenheften mit Leitfragen konkretisierten Evaluanda. Die Tabelle 1 zeigt, dass die vorlie-
genden Ergebnisse weitgehend den Erwartungen entsprechen. Zum Teil konnten auch
inhaltliche Liicken in den Ergebnissen eines Evaluationsauftrages durch Ergebnisse aus
einem anderen Auftrag geschlossen werden. Offen bleiben inhaltliche Liicken zu den
Evaluanda Ziele von NOVE-IT. Ob die Ziele betreffend Kosteneinsparungen erreicht
wurden, kann nicht abschliessend eruriert werden. Die Metaevaluation vergleicht die
IKT-Kostenentwicklung der BV mit jener aus Wirtschaft und 6ffentlicher Hand. Es
werden Zahlen zur Beurteilung der Kosteneinsparungen durch NOVE-IT dargestellt,
diskutiert und die Liicke damit teilweise geschlossen. Das Ziel der Evaluation, gegen-
iber vorgesetzten Stellen Rechenschaft abzulegen, kann auf Grund der vorliegenden
Ergebnisse weitgehend erreicht werden.

Aus Sicht der Metaevaluation sind im Evaluationsbericht Interpretationsschwierigkei-
ten bei der Diskussion der Ergebnisse vorhanden. Die Metaevaluation versucht, die Er-
gebnisse erginzend im Kontext des ganzen Programms und der BV zu diskutieren und
zu wiirdigen, um Liicken in der Beurteilung zu schliessen.

Die Metaevaluation erstreckte sich bis Ende Juni 2004.

Zur einfacheren sprachlichen Abgrenzung der Evaluation mit der Metaevaluation wird im folgenden unter Evaluatoren stefs die mit
der Externen Evaluation oder der Selbstevaluation beaufiragten Firmen und Insfitute verstanden, nicht aber die Metaevaluation. Ist
die Metaevaluation gemeint, so wird dies ausdricklich gesagt.
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Die erwarteten und erzielten Ergebnisse der Evaluation sind unten summarisch darge-
stellt. Fiir eine detaillierte Darstellung - je Evaluation - wird auf die Kapitel 4.#.4.1

verwiesen.

Ergebnisse der Evaluation

Ziele von NOVE-IT

Evaluationsauftriige (ohne Ergebnismessung und Metaevaluation)

Ziele & Wirkungen | Programmsteverung & Externe Selbstevaluation der | Ausgewdhlte Aspekte
Programmfiihrung Qualititssicherung Umsetzung der Umsetzung

erwartet | vorhanden | erwartet | vorhanden | erwartet | vorhanden | erwartet | vorhanden | erwartet | vorhanden

Fihrungsinstrumente

Kosteneffekte

Kundenzufriedenheit

Nachhaltigkeit

Nebenwirkungen

Programmauftrag

Rolle Steuergruppe

Programmexterne (Stdr-)faktoren

Personelle Fishrung

Finanzielle Fihrung

Termineinhaltung, Planungsqualit.

Changemanagement

Gute Praktiken

Programmdokumentation

Externe Qualitétssicherung

Umsetzung Prozesse

Ums.Harmonisierung Infrastruktur

Umsetzung KLR/LV, SLA, u. a.

Wirkung ICO-Methodik

Tabelle 1: Erwartete und vorliegende Ergebnisse je Evaluationsauftrag

Hinweis zur Darstellung:

blan (dunkel): Hier wurden gemdss Pflichtenbeft bzw. Detailkonzept Ergebnisse erwartet

griin (bell): Wie weit die Fvaluation Ergebnisse liefert, dargestellt auf Skala: keine - wenige — mebrbeitlich - vollstindig

Wiirdigung der Evaluation von NOVE-IT

Die Evaluation von NOVE-IT hat das Programm - trotz einiger Liicken — umfassend
beleuchtet und dargestellt. Trotz der Beleuchtung mehrheitlich kritischer Aspekte,
enthilt sie eine Vielzahl von Hinweisen zum Programm, zu den Restanzen und zu
Lehren fur dhnliche Vorhaben. Die Programmsteuerung bzw. der IRB und die Pro-
grammfithrung kénnen auf Grund der vorliegenden Ergebnisse Schliisse und Lehren
fir die Zukunft ziehen.

Die Ergebnismessung gibt einen guten Uberblick iiber den Stand von NOVE-IT per
Ende 2003 und stellt die Ergebnisse und Restanzen in einer Ergebnisliste je Departe-
ment zusammen. Das Vorgehen beurteilen wir als pragmatisch, der Komplexitit des

Programms und der Zielsetzung der Ergebnismessung angepasst.
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Die Evaluation von NOVE-IT hatte z. T. den Charakter einer Selbstevaluation und hat
die Beteiligten motiviert iber das Programm, die Inhalte und den Prozess von NOVE-
IT nachzudenken. Die Interviews und Workshops wurden durch die Involvierten als
wertvoll beurteilt. Mehrheitlich wurden Personen in die Evaluation einbezogen, die am
Programm beteiligt waren. Die Basis in den Amtern (LB-LE) konnte sich lediglich tiber
die Internetbefragung dussern. Die Resultate der Internetbefragung und der Interviews
zeigen trotz der teilweise unterschiedlichen Wahrnehmung der Befragten eine hohe in-
haltliche Ubereinstimmung auf. Fiir die am Programm direkt Beteiligten enthilt die
Evaluation nur wenige neue Gesichtspunkte. Dies ist teilweise mit der Auswahl der Be-
fragten zu erkliren. Einen stirkeren Einbezug der Basis, als es mittels der Internetbe-
fragung geschehen ist, erachten wir aus Kosten-/ Nutzeniiberlegungen als nicht sinn-
voll. Zudem wiren weitere Untersuchungen im Zeitraum der Evaluation nicht mach-
bar gewesen. Die Summe der dargelegten Gesichtspunkte und die vernetzte Betrach-
tung, Diskussion und Wiirdigung erscheint uns als wertvoll und dem Programm ange-
messen.

Synoptische Ergebnisse

Die wesentlichen Erkenntnisse aus der Evaluation werden synoptisch kurz zusammen-
gefasst und gewiirdigt. Wegen der grossen Komplexitidt und Vernetzung der Ergebnisse
konnen hier nicht alle Aspekte angefithrt werden. Fir eine Vertiefung wird das Kapi-
tel 5, Ubergreifende Diskussion und Beurteilung, und die Darstellung der einzelnen Eva-
luationsauftrige in Kapitel 4 empfohlen. Fiir Details ist auf die Schlussberichte zu den
Evaluationsauftrigen zuriickzugreifen. Nachstehend folgen die wichtigsten Ergebnisse
in Kiirze:

o Die Strukturreform (inkl. Trennung LE/LB) ist der Vorgabe entsprechend vollzo-
gen. Sie wurde von den Betroffenen als schweren Einschnitt wahrgenommen; die
Strukturreform ist jedoch heute weitgehend akzeptiert und irreversibel. Die Kon-
zentration der LE fiihrte zu einer Professionalisierung der IKT. Die LB sind mit
den LE mehrheitlich zufrieden, die bereitgestellte IKT erfiillt die Anforderungen
der LB. Der ganze Nutzen der Strukturreform kommt aber erst zum Tragen,
wenn die LB die IKT bzw. die LE steuern kdnnen. Die dazu erforderlichen In-
strumente (insbesondere KLR/LV, SLA) sind noch nicht verfiigbar und die Pro-
zesse miissen erst noch flichendeckend eingefithrt werden. Ebenfalls werden Ver-
besserungspotentiale im Bereich der Kundennihe - insbesondere bei Fachanwen-
dungen - gesehen.

o Die Harmonisierung der Infrastruktur ist weitgehend umgesetzt. Mit 102, mit weni-
gen Einschrinkungen, erfolgreichen Umsetzungsprojekten und Investitionen von

CHEF 110 Mio. stellt die Harmonisierung der Infrastruktur den grossten Anteil von
NOVE-T dar.
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Die Grundlagen fur die Prozesse liegen vor und der Kulturwandel hin zur Prozess-
orientierung ist im Gang. Die erforderlichen Instrumente sind verfiigbar (z. B. SIP,
ITP, ICO u. a.) oder es liegen einige Grundlagen (z. B. KLR/LV, SLA) vor. Um
die Prozesse effizient zu unterstiitzen, miissen die Instrumente weiterentwickelt,
besser an die Anforderungen der Verwaltungseinheiten angepasst sowie vollstindig
und flichendeckend eingefiihrt werden. Die Konzeption der KLR/LV ist noch ab-
zuschliessen und dann ebenfalls flichendeckend einzufiithren (geplant bis Ende
2005). Bis dahin fehlt ein wesentliches Instrument zur transparenten Fithrung der
IKT, sowohl seitens LE als auch seitens LB.

Die Prozess-Assessments werden in der vereinfachten und auf die Anforderungen des
Programms adaptierten Form als positiv bewertet. Sie werden als geeignetes In-
strument erachtet, um den aktuellen Stand der Prozesse zu ermitteln. Die Prozess-
Assessments gelten als Grundlage fiir gezielte Weiterentwicklungen einzelner Pro-
zesse.

Das Zusammenspiel zwischen Programmsteuerung und Programmfiihrung hat weit-
gehend funktioniert. Mingel in der Konzeptphase konnten in der Umsetzung
teilweise behoben werden (z. B. Changemanagement). Fiir NOVE-IT erschwerend
wirkte die fehlende Weisungsbefugnis der Programmfiihrung in die Dep/BK und
der zeitweilige Rollenkonflikt des Steuergremiums. Das Steuergremium stand im
Spannungsfeld von Programmdurchsetzung und Departementsfithrung. Auch der
UV hatte nur beschrinkte Kompetenzen und keine Weisungsbefugnisse, um das
Programm in den Amtern durchzusetzen. Die féderalistischen Strukturen der BV
und die hohe Autonomie der Verwaltungseinheiten waren fiir das Programm eine
Herausforderung. Aus Sicht der Metaevaluation wurde diese Herausforderung gut
gemeistert: Die Umsetzungskredite wurden durch das Programm freigegeben und
die Dep/BK wurden bei der inhaltlichen und zeitlichen Umsetzung der Projekte,
stark einbezogen.

Das Changemanagement wurde zu wenig als Fiihrungsaufgabe verstanden. Die
Kommunikation funktionierte zu Beginn von NOVE-IT nicht, die Situation ver-
besserte sich aber ab Phase 4.

Der beabsichtigte Kulturwandel ist noch nicht abgeschlossen. Diesen fortzusetzen
erfordert Kraft und das Commitment der Fiihrung auf allen Ebenen (Dep/BK,
Amter, usw.). Deshalb sind auch die Nacharbeiten zu NOVE-IT und zukiinftige
Entwicklungen (z. B. Querschnittsleistungen, Strukturentwicklung usw.) aktiv zu
fithren, zu kommunizieren und zu realisieren.

Die Programm-QS lieferte zwar gute konzeptionelle Grundlagen, konnte jedoch
nur wenige Impulse fiir die Programm-Durchfithrung geben. Die Programm-QS
war zu unabhingig von der Programmfiihrung positioniert und konnte die damit
verbundenen Freiheiten nicht gewinnbringend nutzen.
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e Die Interviews und Workshops der Selbstevaluation wurden von den Beteiligten als
wertvolle Reflexion von NOVE-IT betrachtet. U. a. wurden die folgenden Aspek-
te diskutiert: Die Rolle der foderalistischen Strukturen in der BV, die Bedeutung
der personellen Ressourcen in den Dep/BK fiir das Programm, die Anforderungen
beziiglich Abstimmung und Fithrung externer Berater, die Bedeutung des Kultur-
wandels und dessen aktuellen Stand in der BV sowie die Wichtigkeit der Kommu-
nikation bzw. des Changemanagements.

o Als nachhaltig werden die Strukturreform und die Harmonisierung der Infrastruk-
tur beurteilt. Die Prozessorientierung befindet sich auf gutem Weg, wobei die rich-
tigen, anforderungsgerechten Instrumente fir den Erfolg eine Schlisselrolle spielen
(z. B. KLR/LV). Als Gefahr fiir die nachhaltige Entwicklung der IKT wird die
knappe Budgetsituation gesehen, die zu Leistungsabbau und -verzicht fithren kann.
Damit die Kernleistungen im erforderlichen Umfang erhalten bleiben, ist die Steu-
erung der LE durch die LB entscheidend.

Fiir die Zielbeurteilung von NOVE-IT liegen erste Grundlagen vor. Mit deren
Weiterentwicklung kénnen der IKT-Einsatz und die Ziele von NOVE-IT iiber-
prift werden. Entsprechende Indikatoren zur Messung der Ziele sind noch zu
formulieren und die Erreichung der Ziele sollte einem Controlling unterworfen
werden.

Synoptische Lehren

Ausgehend von den Erkenntnissen und Lehren aus den Evaluationsauftrigen und der
Ergebnismessung werden 14 summarische Lehren fiir zukiinftige IKT-Vorhaben formu-
liert.

Lehre 1: Die Programmziele miissen von den Beteiligten (insbesondere der Programm-
steuerung und -fithrung) interpretiert und den Betroffenen kommuniziert werden. Dies
hat periodisch (und nicht nur initial oder in ausserordentlichen Situationen) zu erfol-
gen: Stimmen die Ziele noch? Verstehen alle die Ziele richtig? Handeln alle zielkon-
form? Was ist noch zu tun, um die Ziele zu erreichen?

Zu den Zielen sind wenige, einfach verstindliche und anwendbare Indikatoren zu defi-
nieren (z. B. gemiss Balanced Score Card-Ansatz). Diese sind einem periodischen Moni-
toring und Controlling zu unterziehen. Sie unterstiitzen die Kommunikation.

Lehre 2: Die Durchsetzbarkeit eines Programms tiber mehrere Hierarchiestufen und
Verwaltungseinheiten ist beschrinkt. Die Ziele eines umfassenden Programms sind in
den Zielen der Organisation zu verankern (Jahresziele, Mitarbeiterziele usw.). Letzteres
kann nur top-down entlang der Linienorganisation erfolgen und erfordert das Com-
mitment der Departemente und Amter. Dieses ist einzuholen.
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Lehre 3: Werden die Grundannahmen des Programms (z. B. Marktlogik, Strukturre-
formansatz) durch den Auftraggeber hinterfragt, muss fiir alle Beteiligten Klarheit tiber
den Entscheidungsprozess und die absehbaren Auswirkungen auf die Ziele bestehen.

Lehre 4: Die Programm-Matrixorganisation von NOVE-IT basiert auf einem Umset-
zungsverantwortlichen pro Departement und ist geeignet fiir Reorganisationsvorhaben,
welche zentral koordiniert umgesetzt werden sollen. Erfolgskritisch ist die personelle
Schnittstelle und Verankerung in den Departementen (strategisch durch das IRB-
Mitglied und operativ durch den UV besetzt). Die Kompetenzen sind klar zu kommu-
nizieren.

Lehre 5: Die Personalunion von UV (operativ) und IRB-Vertreter (strategisch) ist zu
vermeiden, weil dadurch auf Grund der unterschiedlichen Rollen unter den Umset-
zungsverantwortlichen Ungleichgewichte entstehen. Eine Eskalationsméglichkeit fiir
strategische Fragen fehlt.

Lehre 6: Ein derart komplexes Programm erfordert fiir koordinative oder fachliche
Programmleistungen auf allen Ebenen (Bund, Dep/BK, Amt) Arbeitskapazitit. Nach
Moglichkeit sind die Mittel auf wenige Personen, die iber die notwendige Fachkompe-
tenz verfiigen, zu verteilen. Die Beauftragten sind mit den erforderlichen Kompetenzen
auszustatten und im erforderlichen Umfang von der operativen Titigkeit freizustellen.

Lehre 7: Ein Programm wie NOVE-IT erfordert bereits in der Konzeptionsphase ein
sichtbares Changemanagement. Damit verbunden ist eine konsistente Vorstellung des
Wandlungsprozesses (Vision und Zielsetzung) unter Berticksichtigung der kulturellen
Aspekte und der Kommunikation.

Lehre 8: Changemanagement ist eine Fithrungsaufgabe. Der Changeprozess muss durch
die beteiligten Fithrungskrifte wahrgenommen und getragen werden. Die Betroffenen
sind von Anfang an in geeigneter Form einzubeziehen. Das Commitment der Betroffe-
nen muss eingefordert und erneuert werden.

Lehre 9: Der mit dem Change angestrebte Kulturwandel muss immer wieder verge-
genwirtigt und in der Kommunikation vorweggenommen werden. Der emotionalen
Seite des Wandels ist Rechnung zu tragen, zumal sich darin auch der Kulturwandel so-
wie Fragen von Macht und Kontrolle wiederspiegeln (es gibt Verlierer und Gewinner).
Konflikte miissen so offen als moglich ausgetragen werden.

Lehre 10: Die mehrseitige Kommunikation als entscheidender Erfolgsfaktor ist eine
permanente Aufgabe des Changemanagements und somit aller Fithrungsstufen. Die
Kommunikation berticksichtigt alle Stufen, alle Beteiligten und Betroffenen.

Lehre 11: NOVE-IT bestitigt mit dem pragmatischen Ansatz, dass Strukturanpassun-
gen rasch und konsequent vollzogen werden miissen. Sie bilden die Basis fiir weitere
Elemente der Umsetzung (insbesondere die Prozesseinfithrung).

Zusammenfassung



Lehre 12: Mit der Strukturanpassung muss auch die Frage nach den neuen betrieblichen
und wirtschaftlichen Rahmenbedingungen geklirt werden (z. B. Machtverhiltnis zwi-
schen LE und LB).

Lehre 13: Die Schliisselelemente des Prozesshauses (Prozesse, Ressourcen und Instru-
mente) miissen identifiziert werden. Sie definieren einen kritischen Pfad in der Umset-
zung. Die Einfiihrung von Prozessen ist aber auch mit einem Kulturwandel verbunden,
der das Verhiltnis der Betroffenen zur Strukturorganisation verandert. Dieser Kultur-
wandel beeinflusst ebenfalls die Planung.

Lehre 14: Die periodische Qualititsmessung ist ein wichtiges Kontroll- und Steuerungs-
instrument bei der Einfihrung und der Weiterentwicklung der Prozesse. Abhingig von
der Zielsetzung und des Einfithrungstandes der Prozesse eigenen sich grundsitzlich die
in NOVE-IT erarbeiteten Prozess-Assessments.

Lehre 15: Fiir ein so umfassendes Projekt wie NOVE-IT ist eine Evaluation zweckms-
sig. Neben der Rechenschaftsabgabe und den Lehren regt die Evaluation zur Reflexion

an und erlaubt eine gesamtheitliche Wiirdigung. Unter Umstidnden bietet sich eine Eva-
luation auch bei Phaseniibergingen, z. B. zwischen Konzeption und Umsetzung an.

Folgende fiinf Empfehlungen richten sich an die Weiterentwicklung von NOVE-IT.

Empfehlung 1: Die durch die BinfV nicht abschliessend geklirten strategischen Fragen
zur Fiihrung, Organisation und Betrieb der Informatik, (z. B. zu Leistungsbezug, Leis-
tungsauftrag, Querschnittsleistungen oder Autonomie der LB) sollen durch die Ent-
scheidungstriger (IRB, Departemente) rasch geklirt werden. Fiir die LB und LE sind
diesbeziiglich verbindliche und klare Rahmenbedingungen zu schaffen. Ein allfilliger
Entscheidungsprozess zu den Fragen und die zeitlichen Vorstellungen zur Umsetzung
sollen unmissverstindlich kommuniziert werden.

Empfehlung 2: Die Weiterentwicklung der Harmonisierung der Infrastruktur ist ein
Dauerauftrag der LE. Dabei stehen weniger die konkreten Restanzen gegentiber NO-
VE-IT im Vordergrund, sondern die Effizienz der Informatikprozesse und die langfris-
tige Informatikplanung des LB.

Empfehlung 3: Die Informatikprozesse bringen den gewiinschten Nutzen erst durch
ein optimales Zusammenspiel der Fithrungsprozesse (steuern, fihren) mit den Informa-
tikkern- (entwickeln, betreiben, unterstiitzen) und Supportprozessen sowie allen erfor-
derlichen Instrumenten. Einzelne Prozesse oder Instrumente konnen fiir die gelebte
Prozessorientierung limitierend wirken. Entsprechend miissen die Restanzen angegan-
gen werden, die Instrumente KLR und SLA sind dabei von entscheidender Bedeutung.
Der mit der Prozesseinfithrung initiierte Kulturwandel muss im Rahmen des Change-
managements bzw. der Organisationsentwicklung voran getrieben werden.
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Empfehlung 4: Die fehlenden Instrumente fiir die Umsetzung der Prozessorganisation
werden mit Nachdruck umgesetzt:

e Die KLR/LV soll ziigig und ohne Verzdgerung fertig gestellt werden.

e Die SLA miissen im Rahmen von Verhandlungen zwischen LB und LE ausgearbei-
tet werden. Der Standard-SLA ist fiir die KLR entscheidend.

o Das Informatikcontrolling ICO wird mit dem Anwendungscontrolling ACO erwei-
tert bzw. eingefithrt. Fragen des Funktionsumfanges (Vereinfachung) und der
Toolunterstiitzung sind zu kliren.

Empfehlung 5: Der Kulturwandel wird wesentlich durch ein klares Marktmodell,
Schaffung der Transparenz zu Leistung/Kosten und durch die Befihigung seitens der
LB (Informatikverstindnis, Bestellerkompetenz) und der LE (Kundenorientierung, Pro-
fessionalisierung) begiinstigt.

Zusammenfassung
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1. Ziele

1.1. Generelle Zielsetzung der Evaluation von NOVE-IT

Das Programm NOVE-IT beinhaltete eine umfassende Reorganisation der Informatik
und Telekommunikation der Bundesverwaltung und wurde nach rund 6 Jahren auf
Ende 2003 abgeschlossen. Die wichtigsten, vom Bundesrat vorgegebenen Ziele waren

1) dass die IKT als Mittel der Fithrung eingesetzt wird,

2) eine Effizienzsteigerung um 23%,

3) eine Flexibilitatssteigerung,
)

4)  eine Qualititssteigerung

Um den Erfolg beurteilen zu kénnen, wurden zum Programmschluss eine umfassende
Ergebnismessung und sechs (ex-post) Evaluationen durchgefiihrt.

Die Evaluation von NOVE-IT, einschliesslich der Ergebnismessung, soll es erlauben,
e Lehren aus diesem umfassenden und umfangreichen Programm zu ziehen

e  Rechenschaft gegeniiber den vorgesetzten Stellen abzulegen

Die Wirtschaftlichkeit (Kosten/Nutzen) der Evaluation steht im Vordergrund. Daher
wurde auch keine allumfassende Gesamtevaluation durchgefiihrt. Relevanz steht vor

Vollstindigkeit. Die Evaluationen sollen nur soweit in die Tiefe gehen, wie es fiir die
angestrebten Aussagen bezuglich der grundlegenden Ziele der Evaluation notwendig ist.

1.2. Detailziele und Inhalte der Metaevaluation
Spezifische Teilaspekte des Programms werden von den Evaluationen ausgehend von
Evaluanda beleuchtet. Die Aufgabe der Metaevaluation war es,
e die Qualitit und Angemessenheit der Evaluationen zu bewerten,
e eine kritische Wiirdigung jeder Evaluation zu erstellen und

e iibergeordnete Aussagen aus der Synthese der verschiedenen Evaluationen und der
Ergebnismessung zu ziehen.

1. Ziele 15
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Die Metaevaluation soll dabei, neben der Metaevaluation im engeren Sinn (Uberprii-
fung, Validierung und Wiirdigung der Evaluation), auch eine Synthese von Ergebnissen
und Lehren der Evaluation und der Ergebnismessung liefern. Die Metaevaluation will
dabei nicht vollstindig sein, sondern fokussiert auf die fiir die Wiirdigung von NOVE-
IT relevanten Kernaussagen der Evaluation:

o Metaevaluation ist die kritische Uberpriifung der Qualitit von Evaluationen. Im
weiteren und im hier gebrauchten Sinne umfasst Metaevaluation auch die inhaltli-
che Gesamtbeurteilung basierend auf den Ergebnissen von Teilstudien.

e Das Schwergewicht wurde auf Qualititsbeurteilung und Synthese gelegt. Die Se-
kunddranalyse re-analysiert vorhandene Datenbestinde und/oder interpretiert vor-
liegende Befunde neu. Auf eine Sekundiranalyse wurde hier aus zeitlichen Griin-
den und aus Sicht von Kosten/Nutzen weitgehend verzichtet.

1. Ziele



2.1.

Einleitung

Ausgangslage und Auftrag

Das Programm NOVE-IT wurde per Ende 2003 abgeschlossen. Ein derart umfassendes
Programm mit einem Budget von rund CHF 230 Mio., an dem alle Departemente der
Bundesverwaltung beteiligt waren, verlangt eine Evaluation von neutraler - am Pro-
gramm nicht beteiligter - Stelle. Inhaltlich stiitzte sich die Evaluation auf die durch das
ISB erarbeiteten Evaluanda ab*. Diese bildeten die Grundlage, um die Auftrige an die
unabhingigen Firmen und Institute zu formulieren und zu vergeben. Es wurden die
folgenden Auftrige definiert:

Externe Evaluation von Zielen und Wirkungen

Externe Evaluation der Programmsteuerung und der Programmfiihrung
Evaluation der externen Qualititssicherung

Selbstevaluation der Umsetzung

Externe Evaluation ausgewihlter Aspekte der Umsetzung

Metaevaluation

Zusitzlich wurde eine Firma mit der Koordination der Evaluation beauftragt. Es han-
delt sich dabei um dieselbe Firma, die auch die Metaevaluation durchfiihrte.

Die wichtigsten Meilensteine der Evaluation sind unten tabellarisch zusammengestellt.

vgl. Konzept fir die Evaluation von NOVEHT, Version 2.0 vom 25. November 2003 bzw. Anhang A.1 mit den Evaluanda und
den konkrefisierenden Leitfragen

2. Einleitung
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2003 2004
ot/ Wenstene [ 3T 10 | 11 [ 12 | T ] 2] 3 [ 3] 35 ] 7 o
NOVE-IT-Evaluation Konzept
Ausschreib. Vergabe Koordination
Initialisierung & Pflichtenhefte
Ausschreib. Vergabe Evaluationen

Beginn der Arbeiten Evaluationen [
Detailkonzepte (Abnahme PA | ‘
Durchfishrung der Evaluationen

1. Berichtsentwurf z.H. Meta. & PA
Abgabe Schlussberichte Eval. ‘

Durchfishrung Metaevaluation
1. Berichtsentwurf z.H. Eval. & PA
Abgabe Schlussbericht Metaeval. ‘

Diskussion Ergebnisse im IRB ‘ ’

Diskussion der Ergebnisse im BR

Abbildung 1: Evaluationsplan

Die Evaluation wurde durch die beauftragten Firmen in einem sehr engen Zeitraum
durchgefithrt. Zwischen der Auftragsvergabe, Ende Januar und dem Abgabetermin fiir
die wesentlichen Ergebnisse, Ende April standen den Evaluatoren - Metaevaluation
ausgenommen - drei Monate zur Verfiigung, was angesichts der Komplexitit des zu
beurteilenden Programms und der erforderlichen Interviews als sehr knapp angesehen
wird. Fiir die Fertigstellung des Schlussberichtes stand den Evaluatoren der Mai zur
Verfiigung.

Einbettung in die Gesamtevaluation

Die Metaevaluation verfolgt zwei Stossrichtungen: Erstens die Beurteilung der Evalua-
tion von NOVE-IT und zweitens die Synthese und synoptische Diskussion und Wiir-
digung der Ergebnisse der einzelnen Evaluationen.

Die Metaevaluation wiirdigt die Evaluation von NOVE-IT ex post. Sie unterzieht die
durchgefithrten Evaluationen und die Ergebnismessung dabei einer kritischen Wiirdi-
gung, beurteilt deren Qualitit, den Prozess und den Inhalt. Damit will die Metaevalua-
tion die folgenden Fragen beantworten:

e Sind die Ergebnisse der Evaluationen verlisslich, begriindet, nachvollziehbar und
wiederspruchsfrei?

e  War die angewendete Methodik (Methodenmix) zweckmissig und zielfithrend um
die erwarteten Ergebnisse zu erzielen?

e  Wurden die Fragestellungen gemiss Evaluationskonzept, Pflichtenheft (Evaluanda)
und Detailkonzept beantwortet bzw. die Zielsetzungen erreicht?

2. Einleitung



2.3.

2. Einleitung

Die synoptische Betrachtung und Synthese ist notwendig: Sie erlauben Abhingigkeiten
zwischen den einzelnen Evaluationsgegenstinden zu erkennen, allfillige Wiederspriiche
darzulegen und so das Programm NOVE-IT ganzheitlich zu wiirdigen bzw. die Lehren
zu ziehen.

Die Metaevaluation und die Koordination greifen eng ineinander. Wihrend der Fokus
der Metaevaluation auf den Ergebnissen, den Lehren und dem durch die Evaluatoren
gefuhrten Evaluationsprozess (Methoden und Vorgehen) liegt, obliegt es der Koordina-
tion den Auftraggeber bei der Erstellung der erforderlichen Vorgaben fiir die Evaluati-
on zu unterstiitzen und den tibergeordneten Evaluationsprozess mit den Meilensteinen
Pflichtenhefte, Detailkonzepte, Durchfiihrung der Evaluationen und Berichterstattung
sicherzustellen. Dadurch konnten Synergien genutzt werden.

Abgrenzung der Evaluationsauftrige und der Ergebnismessung

Die Evaluationsauftrige folgen der Evaluanda und wurden inhaltlich klar abgegrenzt.
In den Pflichtenheften wurden die Evaluanda mit Leitfragen konkretisiert. Der ent-
sprechende Auszug aus den Pflichtenheften ist im Anhang A.1 dokumentiert.

Die Evaluatoren konkretisierten die Leitfragen in einem Detailkonzept und stimmten
die Evaluanda betreffend Uberlappungen ab.

Die Evaluation befasst sich grundlegend mit zwei Aspekten von NOVE-IT:
1) Zielen, Massnahmen und Wirkungen, also mit der Umsetzung von NOVE-IT und

2) Programmdurchfithrung bestehend aus Programmsteuerung und Programmfiih-
rung, wobei hier die Qualitdtssicherung eingeschlossen ist.

Diese beiden Aspekte entsprechen den zwei Sichtweisen, wie ein Evaluationsgegenstand
betrachtet werden kann: Inhaltlich, ob ein Ziel/eine Wirkung erreicht ist oder beziig-
lich Steuerung und Fiihrung, wie dieses erreicht wurde. Dadurch lassen sich Uberlap-
pungen beziiglich den Ergebnissen erkliren. Diese Uberlappungen betreffen die folgen-
den Inhalte:

o Ziele

e Strukturreform (Trennung LE/LB)
e  Harmonisierung Infrastruktur

e  Prozesse

e Instrumente, insbesondere KLR/LV

e Changemanagement (inkl. Ausbildung und Kommunikation)
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Weiter existieren inhaltliche Uberlappungen zwischen der Evaluation NOVE-IT und
der per Programmende durchgefihrten Ergebnismessung, welche die Bereiche Harmo-
nisierung Infrastruktur, Strukturreform, Prozesse, KLR/LV und ICO umfasst.

Die Evaluation von NOVE-IT wird durch die Metaevaluation in Kapitel 5 gesamthaft
gewlrdigt und die erzielten Ergebnisse an den erbrachten Ergebnissen gemessen.

2. Einleitung



3.1.

Methodik, Informationsquellen

Methodik, Vorgehen

Die angewandte Methodik ist im Detailkonzept der Metaevaluation vom 22. Mirz 2004
detailliert dargestellt. Das Vorgehen der Metaevaluation orientiert sich an den erwarte-
ten Ergebnissen und wurde — wo dies erforderlich war - dem Ablauf der Gesamtevalua-
tion angepasst. Die Metaevaluation erfolgte im Wesentlichen in zwei Schritten:

1) Durchsicht der ersten Berichtsentwiirfe je Evaluationsauftrag, formale und inhaltliche
Priifung:

Im Rahmen der Durchsicht wurde je Evaluationsauftrag eine umfassende Stellungnah-
me verfasst, als Grundlage fiir die Diskussion der Berichte mit den Evaluatoren. Dabei
wurde dem Umstand Rechnung getragen, dass die Ergebnisse erst als Entwurf vorlagen.
Der zeitliche Verlauf der Evaluation erforderte jedoch eine Parallelisierung zwischen
Metaevaluation und der Fertigstellung der Schlussberichte durch die Evaluatoren. Diese
Parallelisierung hat als zusitzlichen Nutzen, den Evaluatoren Feedback betreffend Threr
Evaluationen geben kénnen, was sich positiv auf die Qualitit der Evaluationen ausge-
wirkt hat. Wichtig war dabei, dass die Metaevaluation die Evaluation nicht dahinge-
hend beeinflusste, dass die Evaluatoren in ihrer Unabhingigkeit eingeschrinkt werden.
Mit dem Ansatz, dass die Gespriche in Form von Coachings und ohne inhaltliche Wei-
sungsbefugnis anhand von Fragen gefithrt wurden, konnte dieser Anforderung geniige
getan werden.

Die Diskussion der Fragen erlaubt es der Metaevaluation, die durch die Evaluatoren
dargestellten Evaluationsergebnisse besser zu verstehen, kritisch zu hinterfragen und
beziiglich ihrer Glaubwiirdigkeit und Ubertragbarkeit zu wiirdigen. Dies ist fiir die Be-
urteilung der Evaluation nach den SEVAL-Kriterien wichtig.

2) Metaevaluation anhand der Schlussberichte

Die Metaevaluation wurde schliesslich anhand der per Ende Mai vorliegenden Schluss-
berichte je Evaluationsauftrag gefiihrt. In einem ersten Schritt wurde der Evaluations-
prozess (siehe Kapitel 4.#.1) herausgearbeitet und dann anhand der SEVAL-Kriterien
beztiglich Qualitit gepriift (siehe Kapitel 4.#.2). Anschliessend wurden die Kernaussa-
gen je Evaluationsauftrag® (siche Kapitel 4.#.3) identifiziert.

Dabei sind im vorliegenden Bericht der Metaevaluation einzig die Sichtweise der Evaluatoren — ohne dass die Mefaevaluation die
Aussagen beurteilt — dargestellt. Es geht um die synoptische Darstellung der Ergebnisse der Evaluationsauftrége in Form von Kem-

aussagen.
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3.2.

Schliesslich wurde das Vorgehen und die Ergebnisse® aus Sicht der Metaevaluation dis-
kutiert und gewtirdigt (siehe Kapitel 4.#.4.). Wo aus Sicht der Metaevaluation Liicken
in den dargestellten Ergebnissen bestehen, wurden diese anhand der vorliegenden In-
formationen (Dokumentation NOVE-IT) im Gesamtkontext diskutiert, allfillige Wi-
derspriiche geklirt und Liicken, wo méglich, geschlossen.

Wo Widerspriiche in den Ergebnissen erkannt wurden, oder wo zusitzlicher Klirungs-
bedarf bestand, klirte die Metaevaluation dies mit den beauftragten Evaluatoren oder
mit am Programm Beteiligten (Verifikation). Aus diesem Grund legte die Metaevaluati-
on die herausgearbeiteten Kernaussagen’ den Evaluatoren zu Stellungnahme vor. Damit
wird sichergestellt, dass die Metaevaluation, die in den Schlussberichten gemachten
Aussagen korrekt erfasst und die Auswahl der Kernaussagen im Sinne der Evaluatoren
vorgenommen hat. Stichprobenmissig wurden zudem Telefoninterviews oder Gespri-
che mit ausgewihlten, an der Evaluation beteiligten gefiihrt. Dies zur Sicherung, ob die

Interviews korrekt abliefen und in ihrer Anlage als geeignet beurteilt wurden, um ver-
lissliche Ergebnisse zu erzielen (SEVAL).

Ausgewihlte wichtige Evaluanda, die meist auch in mehreren Evaluationsauftrigen an-
gesprochen wurden, werden in Kapitel 5 aus Sicht der Metaevaluation synoptisch dis-
kutiert und die Ergebnisse gewtirdigt. Dies dient als Grundlage fiir die Zusammenstel-
lung der Lehren in Kapitel 6.

Anwendung der SEVAL-Kriterien auf die Evaluation NOVE-IT

In diesem Abschnitt wird die Giiltigkeit der SEVAL-Standards aus Sicht der gesamten
Evaluation diskutiert. Es wird nur auf Standards eingegangenen, bei denen aus Sicht der
Metaevaluation eventuell Einschrinkungen bestehen. Im Anhang A.2 erfolgte eine de-
taillierte Behandlung jedes Standards.

Die Metaevaluation beurteilt die Ergebnisse der einzelnen Evaluationen detailliert an-
hand der SEVAL-Kriterien (Kapitel 4.#.2). In Kapitel 4.x.4.1 wird die Qualitit der ge-
machten Aussagen bewertet. Teil der Ausschreibung war eine Interpretation der SE-
VAL-Kriterien - einschliesslich der Relevanz fiir die Evaluation - im Kontext des Pro-
gramms®.

Unfer Ergebnisse werden hier alle im Schlussbericht je Evaluationsaufirag gemachten Aussagen verstanden. Sie kénnen Ergebnisse,

Diskussionspunkie oder Lehren beinhalten.
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Inkl. Evaluationsabgrenzung, Evaluationsprozess und Qualitat der Evaluation (SEVAL) Kapitel 4.#.1 bis 4.#.3.
Konzept zur Anwendung der SEVALStandards in der Evaluation von NOVEAT vom 3. Januar 2003
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Umfeld, Evaluationsbreite und Evaluationstiefe (NI-N4, G2, G4-G7)

Die beauftragten Firmen legen im Rahmen des Detailkonzepts und des Evaluationsbe-
richts ihre Informationsquellen dar. Durch den engen zeitlichen Rahmen und der
Komplexitit des Programms, war ein Studium aller Dokumente, die Einbeziehung aller
Betroffenen und eine umfassende Kontextanalyse durch die beauftragten Firmen nur
eingeschrinkt moglich. Aus Sicht der Metaevaluation wurden die relevanten Informa-
tionsquellen aber beriicksichtigt (IN4). Die Endanwender konnten nur durch die Inter-
netbefragung mit einbezogen werden. Aus Sicht der Metaevaluation stimmen die in-
haltlichen Ergebnisse aus Internetbefragung und Interviews gut tiberein.

Die Metaevaluation hat versucht, die Einordnung in den Kontext Programm bzw. BV
zu erginzen, sofern dies in der Evaluation nicht ausreichend erfolgte (G2).

Die Evaluationen haben sich bei der Informationserhebung wesentlich auf die Inter-
views abgestiitzt. Die Metaevaluation hat die gemachten Schlussfolgerungen kritisch
hinterfragt und versucht, auf allfillige Widerspriiche oder nicht nachvollziehbare
Schliisse hinzuweissen und diese zu diskutieren (G5). Eine systematische Informations-
tiberpriifung konnte nicht durchgefithrt werden. Kernaussagen wurden punktuell veri-
fiziert und die Aussagekraft der Evaluationen von der Metaevaluation beurteilt (G6).

Akzeptanz schaffen (G1, G3, K1,K6, N3)

Die beauftragten Firmen der Evaluationen haben gemiss Auswahlverfahren keine Inte-
ressenkonflikte mit dem Programm. Allfillige Interessenkonflikte der Rollentrager
werden im Bericht dargestellt und diskutiert.

Die Mandate fiir Koordination der Evaluation und die Metaevaluation wurden durch
die selbe Firma wahrgenommen. Die Koordination ist keine Evaluation, im Rahmen
dieses Mandats wurde nur auf die Einhaltung der formalen Rahmenbedingungen geach-
tet. Eine (bewusste) inhaltliche Beeinflussung der Evaluationen fand nicht statt. Es liegt
somit kein Interessenkonflikt nach unserer Einschitzung vor (K6).

Evaluation durchfiibren (K2-K5, N5)

Die Evaluationen haben den Interviews teilweise starkes Gewicht gegeben. Eine Uber-
prifung durch die Evaluatoren mit der verfiigbaren Dokumentation erfolgte auf Grund
der kurzen verfiigbaren Zeit oft nur ausgewihlt. Von der Metaevaluation wird auf Wi-
derspriiche hingewiesen und diese werden diskutiert (K4).

Ergebnisse berichten (G8-G9, N6-N7)

Die getroffenen Schlussfolgerungen der Evaluationen wurden durch die Metaevaluation
kritisch hinterfragt. Von der Metaevaluation wurde im Rahmen der Durchsprachen auf
mogliche Interpretationsschwierigkeiten mit der Darstellung und Nachvollziehbarkeit
der getroffenen Schlussfolgerungen der Evaluationen hingewiesen.
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Die Kernaussagen der Evaluationen wurden von der Metaevaluation herausgearbeitet,
einheitlich und in einfach verstindlicher Form dargestellt, sowie kritisch gewiirdigt

(N6, G8).
Metaevaluation (G10, D3)

Von den Evaluationen wurde eine kritische Wiirdigung des eigenen Vorgehens mindes-
tens im Rahmen der formellen Diskussion der SEVAL-Kriterien durchgefihrt (G10).
Nach Einschitzung der Metaevaluation entsprechen das Vorgehen und die Durchfiih-
rung der Evaluation den Standards. Die Metaevaluation erachtet fiir die Evaluation von
NOVE-IT am ehesten die Kriterien Umfang und Auswahl der Informationen (N4), Voll-
standigkeit und Klarbeit des Berichts (N6), Vollstandige und faire Einschatzung (K4) und
Kontextanalyse (G2) tangiert, sieht aber insgesamt keine kritische Einschrinkung der
SEVAL-Kriterien. Durch die Evaluation konnte ein wesentlicher Beitrag fiir die Re-
chenschaftsablage, sowie Lehren fiir zukiinftige Programme erarbeitet werden.

Informationsquellen

Von der Metaevaluation wird im Wesentlichen auf die durch die Evaluationen erarbei-
teten Ergebnisse zurtickgegriffen. Punktuell wurde auf die dort referenzierten Primir-
dokumentation zuriickgegangen, um die gemachten Aussagen kritisch zu hinterfragen.
Eine umfassende Sekundiranalyse wurde allein aus Aufwand- und Zeitgriinden nicht
durchgefiihrt.

Von besonderer Relevanz fiir die Analyse der Evaluationen sind

e das Konzept fiir die Evaluation von NOVE-IT
(Version 2.0 vom 25. November 2003),

e die Pflichtenhefte fiir die Evaluationen vom 25. November 2003 gemiss Aus-
schreibung,

e die bereinigten Detailkonzepte vom 19. Februar 2004, wie sie vom Projektaus-
schuss am 26. Februar 2004 genehmigt wurden,

e  die Fragenkataloge bzw. Interviewleitfdden der Evaluationen,
o die Schlussversionen der Evaluationsberichte

e der Bericht tiber die Ergebnismessung des ISB

o Schlussberichte der Departemente

Weiter wurde auf Schlisseldokumente des Programms zuriickgegriffen. Eine detaillier-
te Auflistung der verwendeten Quellen findet sich im Anhang A.2.
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Es wurden zudem drei Telefoninterviews mit UV zur Qualitit der Evaluationen (SE-
VAL-Kriterien) gefiihrt (sieche Anhang A.5). Fur die Bewertung der Effizienzsteigerun-
gen wurde je ein Interview mit den Projektverantwortlichen Harmonisierung Infra-
struktur und GEVER gefiihrt. Weiter wurden betreffend des richtigen Wordings und
zur Einordnung in den Kontext Texte der Metaevaluation auszugsweise mit dem Auf-
traggeber besprochen. Dabei wurde inhaltlich kein Einfluss genommen.
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Ergebnisse

Die Metaevaluation stiitzt sich bei den in diesem Kapitel dargestellten Ergebnissen auf
den Bericht der Ergebnismessung und die fiinf Evaluationsberichte der mit den Evalua-
tionen beauftragten Firmen ab. In Abbildung 2 ist die Gliederung der Evaluanda darge-
stellt, sowie die Kapitel, in denen die Ergebnisse nachfolgend dargelegt und diskutiert

werden.
Ziele & Wirkungen Massnahmen Programmdurchfiihrung
Ziele & Wirkungen (Kapitel 4.2) Ergebnismessung (Kap. 4.1) Programmsteuerung u. -fiihrung (Kap. 4.3)
Strukturreform Programmsteuerung und
Mittel der Fihrung -flihrung
. . Ausg. Aspekte Um-
Effizienzsteigerun i
9 9 Eetztnal(Rapiials) Ext. Qualitétssicherung (Kap. 4.4)
Flexibilitatssteigerung Harmonisieryng Infrastruktur
Ext. Qualitatssicherung
Qualitatssteigerung Instrimente
Zufriedenheit Selb on der Umsetzung (Kapitel 4.5)
Nachhaltigkeit&Nebeneffekte Provbsse Selbstevaluation der
Umsetzung
| Externe Evaluation | | Selbstevaluation | | Ergebnismessung | Teilbereiche der Evaluanda

Abbildung 2: Gliederung der Evaluanda fiir die Beurteilung von NOVE-IT und deren Ab-
deckung durch die Evaluationen.

Die Ergebnismessung und die Evaluationen werden in den Kapiteln 4.1 bis 4.6 detail-
liert behandelt. Dazu wurde eine einheitliche Struktur gewihlt.

1)

Der Evaluationsprozess - wie methodisch vorgegangen wurde und welche Infor-
mationsquellen (Interviews und Dokumentation) einbezogen wurden - ist fiir die
Beurteilung der Ergebnisse wichtig. Er wird im Kapiteln 4.x.1 dargestellt.

Die Beurteilung der Evaluationen anhand der SEVAL-Kriterien erlaubt es, die
Qualitdt der Evaluationsergebnisse korrekt einzuschitzen. Kapitel 4.x.2 behandelt
diese formalen Aspekte der Qualitit.

Die Kernaussagen der Evaluation werden jeweils in den Kapiteln 4.x.3 kurz darge-
legt, soweit sie fiir das Verstindnis sowie die Beurteilung und Wiirdigung notwen-
dig sind. Inhaltlich miissen diese nicht zwingend mit der Sicht der Metaevaluation
ibereinstimmen.

Die Ergebnisse der Evaluation werden aus Sicht der Metaevaluation diskutiert und
gewiirdigt (Kapitel 4.x.4). Die Diskussion stiitzt sich auf die jeweils vorgingig dar-

gelegten Kernaussagen ab. Zusitzlich wird die Qualitdt der Evaluationen durch die
Metaevaluation qualitativ bewertet (Kapitel 4.x.4.1).

4. Ergebnisse



4. Ergebnisse

Die synoptische und Evaluationsgegenstand {ibergreifende Diskussion und Beurteilung
erfolgt aus Sicht der Metaevaluation in Kapitel 5; sie ist die Grundlage fiir die in Kapi-
tel 6 dargestellten Lehren.
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4.1.

4.1.1.

Ergebnismessung

Die programminterne Ergebnismessung basiert auf der Selbstdeklaration durch die De-
partemente und diente dazu, die externen Evaluationen und die Selbstevaluation zu er-
ganzen. Die Ergebnisse der per Ende 2003 durchgefiithrten Datenerhebung liegen im
Bericht Ergebnismessung NOVE-IT® vor. Der Fokus liegt auf dem Nachweis der im
Rahmen von NOVE-IT umgesetzten Massnahmen sowie deren Beurteilung. Inhaltlich
basiert die Ergebnismessung auf einer Messmatrix mit ca. hundert Messwerten, welche
je Dep/BK erfasst wurden. Sie umfasst schwergewichtig den Evaluationsbereich Mass-
nahmen mit den Teilbereichen'®:

e  Strukturreform: Zentralisation der LE, Trennung von LE/LB, sowie Steuerung des
LE durch den LB

e  Harmonisierung Infrastruktur: Nachweis der Komplexititsreduktion'" basierend
auf dem Basis-Leistungsumfang. Weiter wird die Anwendungs- und Technologiear-
chitektur, insbesondere auch betreffend Grad der Standardisierung beurteilt.

e Prozesse: Ergebnisse der Prozess-Assessments Light fiir die Informatikprozesse P01
bis P09 (ohne P02).

o Instrumente: Projektfithrung (Projektportfolio, Hermes), Informatik-Controlling
ICO und Kostenleistungs-Rechnung.

Vorgehen bei der Ergebnismessung

Die Ergebnismessung wurde im Zeitraum von Mitte August bis Ende Dezember 2003
geplant und durchgefiithrt. Die Ergebnismessung beruht auf der Selbstdeklaration der
Dep/BK bzw. durch an der Umsetzung beteiligte Stellen aus Dep/BK. Sie betrachtet
lediglich Ergebnisse, die per Ende 2003 erreicht werden sollten. Spiter zu realisierende
Vorgaben (z. B . KLR/LV-Umsetzung) wurden ausgeklammert.

Die Ergebnisliste fiir die Teilgebiete Harmonisierung Infrastruktur, KLR/LV und ICO
wurde durch die zentralen Projektleiter erarbeitet.

Ergebnismessung NOVET, Version 1.0 vom 15. Marz 2004, Aktenzeichen 851-01.822

19 1 Hinblick auf die ibergreifende Diskussion sind die Evaluanda nachfolgend in Klammem angefihrt: Strukturreform (Evaluanda
211-213); Harmonisierung Infrastruktur (Evaluanda 221-224); Prozesse [Evaluanda 231 - 239); Instrumente (Evaluanda 241 —
244 und 144 bzw. 246).

" Unfer ,Komplexitatsreduktion” wird hier die Reduktion in der Zahl der eingesetzten Platiformen (Server, Client) verstanden.
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Die Ergebnisliste fiir die Harmonisierung Infrastruktur basiert auf dem Architekturras-
ter des Bundes mit rund 540 Positionen, aus welchem die fiir die Ergebnismessung per
31. Dezember 2003 nicht relevanten Elemente entfernt wurden. Daraus resultierten 82
Messpunkte. Fiir KLR/LV und ICO sind 15 bzw. 9 Messpunkte je Dep/BK enthalten.
Die LE/LB-Entflechtung wurde im Vorfeld'? und unabhingig von der Ergebnismes-
sung mit den Departementen behandelt. Deshalb beschrinkte man sich bei der LE/LB-
Entflechtung auf vier Messpunkte. In Excel-Fragebdgen wird fiir jeden Messpunkt der
Ergebnisstatus'>, der Termin der Restanzen, ob das Ergebnis mit NIT- oder anderen
Projekten erreicht wurde und die Belegbarkeit erfasst.

Die Fragebogen fiir die Prozesse wurden als Prozess-Assessment Light (PAL) durch ei-
ne unabhingige Unternehmung erstellt und umfassen acht Prozess-Assessments mit je
25 bis 75 Fragen. Nicht untersucht wurde der Prozess P02, da dieser wihrend dem Pro-
gramm inhaltlich - von der Fachkarriere hin zu einem Ausbildungsangebot - neu aus-
gerichtet wurde'® und deshalb keine messbaren Ergebnisse vorliegen. Die eingesetzte
Methode PAL wurde aus einer umfassenden Methode (SPICE) abgeleitet und auf die
Bundesverwaltung adaptiert. Die Prozess-Assessments geben u. a. Auskunft tiber:

e Dokumentation der IT-Prozesse und insbesondere von Prozessmessgrossen
o Leistungsfihigkeit der IT-Prozesse (Effizienz und Qualitit)

e  Stand der Einfithrung der Prozesse auf Stufe Departement (unter Einbezug der
Amter)

¢ Quantifizierung des Nutzens fiir die Verwaltungseinheiten (Amter)

Mit der PAL-Methode wird versucht, den Nutzen von Prozess-Assessments mit ver-
tretbarem Aufwand moglichst zu erreichen.

Der freiwillige Beizug eines Coachs und die geforderte Belegbarkeit sollten sicherstel-
len, dass die Bewertungsskala gleich angewendet wird. 100% ist erfiillt, wenn alle Ziele
erreicht sind und die Ergebnisse vollstindig vorliegen, wobei der Erfiilllungsgrad bezo-
gen auf den Aufwand beurteilt werden soll.

Gemeinsam mit der Programm-QS hat die Programmleitung 100 Verifikationsauftrige
definiert und diese von ihr priifen lassen. Ziel der Verifikation war der Nachweis der
Glaubwiirdigkeit der auf Selbstdeklaration beruhenden Daten.

12 Workshop auf dem Gurten in der Woche 7/2003

13 Verwendete Messskalen: e: ,Ergebnis belegbar erreicht/Arbeiten abgeschlossen” [entspricht ISOIEC 15504, Stufe Fully achieved
86-100%); b: ,Ergebnis beinahe erreicht/Arbeiten sind fortgeschritien” [entspricht ISOIEC 15504, largely achieved 51-85%) t:
,Ergebnisse teilweise erreicht/Arbeiten im Gang” (entspricht ISOIEC 15504, Partially Achieved 16-50%); i: ,Ergebnisse noch nicht
erreicht/Arbeiten noch nicht begonnen” (entspricht ISOIEC 15504, not achieved O-15%); nr: ,Ergebnisse nicht relevant/Keine Ar-
beiten notig”

14 Ein entsprechender Aufirag wurde im KPM-Aufirag Nr. 4 (2004] formuliert.
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4.1.2.

4.1.3.

Aus Sicht der Programmleitung stand eine moglichst wahrheitsgetreue aber auch beleg-
bare Bewertung der Zielerreichung im Vordergrund (dies sowohl innerhalb des Pro-
gramms wie auch in der Kommunikation nach Aussen). Dabei wurden in einem ersten
Schritt jene Ergebnisse selektiert, welche als unsicher oder wenig plausibel vermutet
wurden. Die Auswahl der Verifikationsauftrige erfolgte dann ausschliesslich aus dieser
Gruppe von Ergebnissen'®. Die unabhingige mit der Verifikation beauftragte Firma at-
testiert der Programmleitung, dass die Auswahl methodisch zielgerichtet und ohne

Willkiir erfolgte.

Im Bericht zur Ergebnismessung NOVE-IT werden die Resultate der Selbstdeklaration
dargestellt. Korrekturen aus der Verifikation werden separat ausgewiesen, die Selbstde-
klaration konnte jedoch nicht korrigiert werden, da die Verifikationsauftrige einzelne
Amter betrafen und daraus nicht uneingeschrinkt Riickschliisse auf die Ergebnisse der
Departemente gezogen werden konnen.

Qualitit der Ergebnismessung (SEVAL)

Die Ergebnismessung ist eine Selbstdeklaration der Departemente zu den erreichten
Programmzielen. Die UV als Programmverantwortliche im Departement wurden von
der Programmleitung mit der Durchfithrung im Departement beauftragt. Das bedeutet,
dass die Ergebnismessung Elemente einer Selbstevaluation besitzt. Der Fokus der Er-
gebnismessung lag jedoch, anders als bei einer Selbstevaluation - wo der Erkenntnisge-
winn der Beteiligten im Vordergrund steht - auf der Uberpriifung der per Ende 2003
vorliegenden Ergebnisse. Die Konzeption der Ergebnismessung folgte deshalb nicht ex-
plizit den SEVAL-Standards, weshalb hier bei der Beurteilung der Ergebnismessung auf
eine Diskussion anhand der SEVAL-Standard verzichtet wird. Allenfalls auffallige
Punkte werden in Kapitel 4.1.4.1 besprochen.

Kernaussagen der Ergebnismessung

Vorbemerkung zur Referenzierung der Aussagen: Es folgt eine Zusammenfassung der wichtigsten Kemnaussagen
der Ergebnismessung. Die dargestelllen Aussagen sfitzen sich auf die Dokumentation der Ergebnismessung ab, die
durch verschiedene Stellen der BV und durch Externe erstellt wurde. Die in den Kernaussagen dargestellte Sicht kann
von derjenigen der Metaevaluation abweichen. Die Kernaussagen sind jedoch im Hinblick auf die spétere Diskussi-
on der Ergebnisse (siehe Kapitel 4.1.4) — die aus Sicht der Metaevaluation erfolgt — wichtig.

5 Kriterien waren (in absteigender Prioritét): 1) Keine oder unklare Resultate vorliegen, 2) zu erwartender Beleg war nicht oder nur
feilweise vorhanden, 3) Unstimmigkeit mit dem laufenden NOVE-T-Portfolio und 4) hohe Gewichtung und/oder mit dem Ergebnis
gebundene Investitionen.
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4.1.3.1. Strukturreform

Die Strukturreform umfasst die Messpunkte Zentralisation LE, die Trennung von
LE/LB sowie Steuerung des Informatikeinsatzes. Die beiden ersten Messpunkte werden
von allen Departementen vollstindig erfiillt, es besteht maximal noch ein LE je Depar-
tement, und die Mitarbeiter wurden organisatorisch zentralisiert. In zwei Fillen, wo
auf Grund der aktuellen Beurteilung durch eine Zentralisierung des LE keine Synergien
genutzt werden konnen, wurde eine Ausnahmen bewilligt bzw. steht der definitiven
Entscheid noch aus.

In drei Departementen werden beztiglich der Steuerung des LE durch den LB Liicken
ausgewiesen. Begriindet wird dies u. a. mit der noch fehlenden KLR/LV.

4.1.3.2. Harmonisierung der Infrastruktur

Die Harmonisierung konnte bis Ende 2003 mehrheitlich, aber nicht vollstindig umge-
setzt werden. Restanzen ergeben sich in allen erhobenen Bereichen (Architektur,
Netzwerk, Plattformen, Desktop/LAN und v.a. aber im System Management). Es be-
stehen teilweise betrichtliche Unterschiede zwischen den Dep/BK. 12 Massnahmen
werden fiinf Departemente noch nach 2004 beschiftigen. Aussagen zu Auswirkungen
der Liicken bzw. Restanzen, dem Mittelbedarf oder moglicher Lehren fiir dhnliche
Vorhaben werden nicht gemacht.

Im Detail ergeben sich in den fiinf Bereichen der Harmonisierung folgende Umset-
zungsstande bzw. Restanzen:

o Im Bereich Architektur sind die Vorgaben, mit Ausnahme der Ausfallsicherheit,
mehrheitlich umgesetzt: In keinem der sechs relevanten Dep/BK sind sowohl die
Mehrstandort-Konzepte erarbeitet wie auch die Sekundirstandorte in Betrieb ge-
nommen. Zwei Departemente setzen die zentralen Architekturanforderungen Ba-
sisarchitektur, Security-Policies und Katastrophenvorsorge bis Ende 2003 nur teil-
weise um.

e Die Ergebnisse zum Bereich Nerzwerk liegen mit zwei Ausnahmen vor: Die Zu-
sammenlegung der physischen Netzwerke von zwei Departementen werden erst
2004 umgesetzt. Die SLA fiir das Netzwerk-Management sind in einem Departe-
ment nur teilweise erstellt worden.

e  Die wichtigsten Ergebnisse im Bereich Plattformen sind per Ende 2003 in der
Mehrzahl der Departemente beinahe oder vollstindig erreicht: Einige Legacy-
Systeme werden teilweise erst Ende 2005 abgeldst. Einige Hostsysteme BS2000 und
VM werden noch nach 2004 betrieben. Die geplanten Beschaffungen von SAN und
NAS werden in drei Fillen erst 2004 abgeschlossen. Die Anforderung, ein Produkt
als Backup-Software, wird in zwei Fillen erst teilweise erreicht.
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e  Die wichtigsten Ergebnisse im Bereich Deskrop/LAN sind per Ende 2003 in der
Mehrzahl der Departemente beinahe oder vollstindig erreicht: Die Biiroautomati-
on wird mit wenigen Ausnahmen gemiss Standardliste eingefiihrt. Das Backoffice
(Infrastruktur) wird in 4 Departementen noch nicht vollstindig auf Windows 2000
Server umgestellt. Windows-Clients sind erst in 3 Departementen vollstindig ein-
gefithrt. Die departementale Namenskonvention muss in einem Departement teil-
weise noch an die Vorgaben des Bundes angepasst werden. In einem anderen De-
partement sind Migrationskonzept und Konsolidierung von Exchange erst teilwei-
se erfolgt.

o Im Bereich System Management prisentiert sich die Situation per Ende 2003 unein-
heitlich und luckenhaft. Ein Departement zeigt grosse Defizite, zwei Departemen-
te weisen zwar einen hohen gemittelten Erfillungsgrad auf. Liicken ergeben sich
aber bei fast allen Dep/BK in der Server- und Anwendungsiiberwachung. Ebenso
sind die Aspekte Infrastruktur-Uberwachung, Performance Monitoring, Licence
Management und Alarmierung grosstenteils noch nicht umgesetzt.

In den kommenden Jahren sind verteilt auf die Dep/BK noch tiber 38 Umsetzungsakti-
vititen geplant, wovon 12 erst nach 2004 fertiggestellt werden (betrifft finf Departe-
mente): License Management (2 Dep), Asset Management, Win2000 Server (2 Dep),
Uberwachung Infrastruktur und Anwendungen, Katastrophenvorsorge (2 Dep), Ablo-
sung VMS, Biiroautomation, Ablésung BS2000 und Software-Verteilung.

Prozesse

Die Mehrzahl der Ergebnisse der Prozesse liegen im Bereich ,beinahe erreicht” (Bewer-
tung 51-85%). Relativ hoch bewertet wurden P03 Giiter und Dienstleistungen beschaffen
mit im Mittel 89%, P07 Benutzer unterstiitzen, mit im Mittel 76% und P09 finanzielle
Fithrung mit im Mittel 80%. Relativ am unteren Rand der Bewertung liegt P06 Infra-
struktur Betreiben mit 52% und P08 Prozesse pflegen mit 53%. Die Arbeiten zu den Pro-
zessen fanden schwergewichtig 2003 statt und reichen weit in das Jahr 2004 hinein.
Auffallend ist, dass der grosste Teil der Prozessergebnisse (84%) ausserhalb von NOVE-
IT-Umsetzungsprojekten erreicht wurde.

Neben den Ergebnissen nach Prozessen sind insbesondere die Ergebnisse beztiglich der
Schnittstellen interessant, sind es doch die Schnittstellen, die den Entwicklungsstand
des Prozesshauses am zutreffensten charakterisieren. Fiir die Hauptschnittstellen fillt
auf:

e Die Schnittstelle zwischen der Informatik steuern und der Informatik fithren wird
von der Steuerung und von der Fithrung tibereinstimmend beurteilt. Die Imple-
mentation ist jedoch je nach Departement noch sehr unterschiedlich (minimal
bzw. teilweise erreicht/40% bis vollstindig erreicht/100%).
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e Mehr Schwierigkeiten scheinen in den Schnittstellen zwischen Informatik Fiibren
und den Informatik Kernprozessen (P05, P06, P07) zu bestehen. Hier wird der
Output aus Sicht der Fithrung besser bewertet als der Input aus Sicht des Betriebs
(Kernprozesse P05, P06, P07 und Supportprozess P09). Die Prozess-Assessments
liefern jedoch keine Erklirungen fiir diesen Sachverhalt.

Die Ergebnisliicken im Bereich der Schnittstellen kénnen z. T. mit den noch fehlenden
oder nicht vollstindig implementierten Instrumenten SLA und KLR/LV erklirt wer-
den.

Ein dritter wesentlicher Aspekt bei den Prozessen ist die Umsetzung der Rollen, wobei
in Rolle besetzen und Ausbildung unterschieden wird. Auch hier prisentiert sich das
Bild der Dep/BK relativ heterogen. In zwei Departementen sind alle Rollen mit weni-
gen Ausnahmen besetzt und die Ausbildung als ,beinahe erreicht” oder ,erreicht“ be-
wertet. In den iibrigen Dep/BK liegen fiir einen oder mehrere Prozesse erst teilweise
Ergebnisse vor. Aus dem Cross Check zwischen den Rollen und den Aktivititen hat
sich gemiss PAL gezeigt, dass die Aktivititen tiefer beurteilt wurden als die Rollenbe-
setzung. Die Abstufung in den Ergebnissen zeigt: Rollenbesetzung besser als Ausbil-
dung, Ausbildung besser als Aktivititen. Eine vertiefte Analyse ist auf Grund der PAL
jedoch nicht méoglich. So gibt die PAL keine Informationen, weshalb einzelne Rollen in
einem Dep/BK nicht relevant oder nicht implementiert wurden oder weshalb einzelne
Aktivitdten trotz Rollenbesetzung und Ausbildung nicht durchgefiihrt werden.

KLR/LV

Die meisten im Themenkomplex KLR/LV angestrebten Ergebnisse werden erst nach
Programmende erreicht. Fiir die Ergebnismessung wurde daher als Referenz nur der
per Ende 2003 gemaiss Projekt KLR-Einfithrung zu erzielende Umsetzungsstand be-
riicksichtigt. Einige der Departemente setzen derzeit zur Uberbriickung eigene Versio-

nen der KLR (z. B. ,KLR-light“) ein.

Mehr als die Hilfte aller Resultate wurden im Rahmen von NOVE-IT Umsetzungspro-
jekten erzielt. Der Stand wird als sehr gut ausgewiesen und ist ausser bei den Bereichen
Dateninput und Fiihrung bei tiber 80% Erfiilllungsgrad. Hierbei liegen insbesondere fiir
die Tarifermittlung bei der Leistungsverrechnung noch keine Richtlinien vor. Teilweise
warten die Departemente noch auf die Einfithrung unterstiitzender Tools von SAP.

ICO

Die ICO-Methode V3.0 ist bis auf zwei bei allen Departementen nahezu vollstindig auf
Stufe Amt und Departement eingefiihrt. Dies erfolgte generell ohne NOVE-IT Umset-
zungsprojekte. Allerdings werden die vom Bund vorgegebenen iiber 200 Indikatoren
von einigen der Departemente als nicht realisierbar angesehen und daher nur teilweise
implementiert.
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Diskussion und Beurteilung

Vorbemerkung zur Diskussion und Beurteilung: Die folgende Diskussion und Beurteilung stitzt sich auf die in Kapi-
tel 4.1.3 aufgefihrien Kernaussagen der Ergebnismessung und ist aus Sicht der Metaevaluation formuliert. Indem die
Metaevaluation kritische Aspekie oder Licken diskutiert, werden Grenzen der Ergebnismessung transparent und der
Wert dadurch erhéht. Aus der kritischen Diskussion darf nicht auf die Leistung der an der Ergebnismessung beteiligten
rickgeschlossen werden. Die Rahmenbedingungen fir die Ergebnismessung (Zeitrahmen, Mitwirkung der BV, Kom-
plexitdt des Themas usw.) missen in die Beurteilung mit einfliessen.

Qualitit der Ergebnismessung

Der Nutzen der Ergebnismessung ist gegeben, zeigt sie doch auf, wo noch Liicken be-
stehen und nimmt mit der Messung auch den Termin und die Projektzugehorigkeit der
Arbeiten auf. Die Ergebnismessung stellt so den Nachweis fiir den Abschluss der Ar-
beiten von NOVE-IT dar und zeigt Restanzen auf. Die Ergebnismessung beschrinkt
sich bewusst auf messbare Kriterien, die in Form von zu erreichenden Ergebnissen defi-
niert sind. Wirkungen, welche sich erst tiber die Zeit einstellen, werden nicht gemessen.
Dies erklirt, dass die Ergebnisse auch in Bereichen, wo offensichtliche Probleme beste-
hen (beispielsweise verzogerte Einfithrung von KLR), ausgesprochen gut sind.

Die Ergebnismessung hatte nicht den Auftrag einen Benchmark (Best Practice) zu
erstellen, der Riickschliisse auf die Glite der Massnahmenumsetzung von NOVE-IT er-
laubt. Die Frage wire zwar interessant, ob die umgesetzten Massnahmen ausreichen
und geeignet sind, um die gewlinschte Wirkung zu erzielen, war jedoch nicht Auftrag
der Ergebnismessung.

Konzeptionierung und Umsetzung

Bei der Harmonisierung wurde ausgehend vom Architekturraster sehr differenziert -
sogar auf einzelne Programmtools (z. B. ,Winzip wird eingesetzt“) - eingegangen. Der
entsprechende Fragenteil umfasst iiber 80 Fragen. Die getroffene Auswahl der Mess-
punkte wurde von den Departementen teilweise als bisher nicht bekannte, detaillierte
Zielvorgaben betrachtet®.

Die Resultate der Ergebnismessung werden nach der Bewertungsskala gemiss ISO
15504 dargestellt"”. Bei der gewihlten Skala kann die Korrektur um nur eine Stufe im
Extremfall eine Verinderung von 85% auf 16% im Erfullungsgrad bedeuten. Fiir die
Verifikation heisst dies, dass mit der Abanderung um ,nur eine Stufe” eine vermeintlich
kleine Anderung schon starke Korrekturen bedeuten kann.

16 Abschlussbericht NOVEAT EDI. Version 1.0 vom 17. Mdrz 2004

v Der Ergebnisbericht definiert entsprechend der Zielformulierung von NOVEIT die Grenze zwischen ,beinahe erreicht” und erreicht”

bei 80% gegeniber 85% gemdass ISO 15504.

34

4.1. Ergebnisse: Ergebnismessung



Die Aggregation erfolgte durch die Umsetzungsverantwortlichen aus departementaler
Sicht, wobei die Dep/BK dabei mehrheitlich die Amter einbezogen haben. Der Vor-
gang der Aggregation der Amter zur departementalen Sicht kann aus den zur Verfii-
gung stehenden Unterlagen jedoch nicht nachvollzogen werden. Diese Aggregation
(Amter - Dep/BK) wird, angesichts der stark unterschiedlichen Anforderungen ein-
zelner Amter an die IKT und wegen der daraus vermuteten grossen Unterschiede in der
Umsetzung der einzelnen Massnahmen, als Schwiche der Ergebnismessung beurteilt.

Die arithmetische Gewichtung der Resultate der Departemente bei der Aggregation er-
folgte gemiss der getitigten NOVE-IT Investitionen'®. Dies entspricht der Bedeutung
der IKT fiir die einzelnen Dep/BK, wobei die Ergebnisse einiger Departemente sehr
stark zum Gesamtergebnis beitragen. Problematischer ist die Ermittlung des Gesamter-
fullungsgrades fiir ein Departement und die Gewichtung der Themengebiete gemiss In-
vestitionsanteil'®. Das fiir NOVE-IT zentrale Gebiet der LE/LB-Entflechtung wurde
im Februar 2003 auf dem Gurten abgeschlossen und fillt auf Grund der Gewichtung
aus der Gesamtbewertung heraus. Die hohe Aggregation der Resultate iiber Verwal-
tungseinheiten und iiber Themengebiete, erschwert die Interpretation.

Prozessassessments-Light (PAL)

Die Prozesse sind der komplexeste Teil der Ergebnismessung. Die entwickelte Methode
wurde in den Departementen und der BK z. T. unterschiedlich eingesetzt: Zwei von
Acht Dep/BK zogen fiir die PAL externe Unterstiitzung bei. Wie weit sich eine externe
Begleitung positiv auf Ergebnisqualitit auswirkte, kann auf Grund der vorliegenden
Ergebnisse nicht schliissig beantwortet werden.

Der Qualitit der PAL wird wesentlich durch die Genauigkeit und Verstindlichkeit der
Fragestellungen bzw. der Anleitung respektive tiber eine standardisierte Begleitung der
PAL bestimmt. Die mit der PAL beauftrage Firma erkennt die Grenzen der PAL und
macht Vorschlige, um Interpretationsspielraume zu reduzieren.

'8 Die Verteilung der NOVE-Mittel erfolgte nach einem Schliissel, welche die Aufwendungen fir den IKT-Einsatz in den Departementen
bericksichtigt (Ergebnissmessung NOVE-T, Version 1.0 vom 15. Marz 2004, Aktenzeichen 851-01.822)

19 Gewichfung nach Investitionsanteil der Dep/BK und nach Themengebieten: Themengebieie LE/LB-EnTHechtung 0%; Harmonisierung
65%:; Prozesse 26%:; KIR 8%; ICO 1%.
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Weiter werden im Schlussbericht Auswertung der PAL-Ergebnisse 2003 Aspekte der

Durchfithrung aufgefiihrt, die fiir eine Wiirdigung der PAL-Ergebnisse zu berticksichti-
. 120

gen sind”".

Schliesslich wird daraus gefolgert, dass die Ergebnisse der PAL vorsichtig interpretiert
werden miissen.

Verifikation

Fur die Glaubwiirdigkeit der Ergebnismessung ist die durchgefiihrte Verifikation ent-
scheidend. Indem die Auswahl der Verifikationspunkte auf Grund allgemeiner Krite-
rien und der vorliegenden Selbsteinschitzung der Departemente erfolgte, kann gemiss
Aussage der externen, mit der Verifikation beauftragten Firma, Willkiir in der Auswahl
ausgeschlossen werden.

Es kam in 1/3 der Fillen der Verifikationsauftrigen zu Korrekturen?'. Die hohe Kor-
rekturrate kann darauf zuritickgefiihrt werden, dass die 100 Priifauftrige selektiv auf
Grund von Indizien erfolgte. Bezogen auf die Gesamtheit der 800 Messpunkte ist zu
erwarten, dass, falls die Einschidtzung der Programmleitung fiir die Wahl der Priifauf-
trage stimmt, die Korrekturrate tiefer ist. Die Auswahl der Priifauftrige ist im Hinblick
auf die Durchfiihrbarkeit der Verifikation notwendig und zweckmissig, schrankt je-
doch die Aussagekraft und insbesondere Ubertragbarkeit der Ergebnisse auf die ganze
Ergebnismessung ein. Korrekturen aus der durchgefiihrten Verifikation sind im Ab-
schlussbericht nicht beriicksichtigt worden, da sich die Korrekturen auf Prifungen in
einzelnen Amtern beziehen und somit keine gesicherten Riickschliisse auf die Dep/BK
erlauben.

20 Synspace, Auswertung der PAL-Ergebnisse 2003, DocID: NITQS3PALE13.DOC, 22. Méarz 2004
Konkret werden die folgenden Limitierungen des PAl-Accessments aufgefihrt:

Da es sich bei der PAL um eine Selbsteinschétzung handelt besteht die Gefahr, die eigenen Ergebnisse eher hoch zu bewer-
ten. Diese Gefahr kann durch eine externe Unferstitzung im Ansatz reduziert werden. Aus der Verifikation von 25 Messpunk-
te, deren funf (vier nach unten, eine nach oben) korrigiert wurden betrafen alle finf Korrekturen, PAL aus Departementen ohne
externe Begleitung.

Die Begrindungen fir als nicht relevant gewertete Prozesse sind in vielen Féllen mangelhaft und aus der Tatsache, dass viele
Fragen genau gleich eingestuft wurden, lasse die Vermutung aufkommen, dass die Fragebogen sehr zigig durchgegangen
und summarisch beantwortet worden sind.

Bei dem PAL wurde der so genannte Patch-VWork Effekt bei einigen der Departementen beobachtet, wonach von vorhandenen
Einzeleindriicken auf den Stand im Departement geschlossen wurde.

Widerspriiche oder Unstimmigkeiten lassen sich nicht nur aufgrund der Assessments allein erkléren und bedirfen einer vertief-
ten Analyse zusammen mit den beteiligten Verwaltungseinheiten. Dies ist bisher nicht erfolgt.

! Es wurden 33 von 100 Prifaufirdgen korrigiert, 16, nach oben, 15 nach unfen und 2 auf nicht relevant.
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Generelle Einschitzung der Evgebnismessung

Zusammenfassend ist die Ergebnismessung positiv zu beurteilen. Der Nachweis fiir die
umgesetzten Massnahmen konnte erbracht werden. Positiv ist auch, dass alle Departe-
mente zu allen Ergebnissen den Status vollstindig angeben und die PAL rechtzeitig ein-
reichten. Einzig die deklarierten Ergebnisse eines Dep/BK weisen einige Liicken auf.
Bemerkenswert ist, dass 83% der Ergebnisse belegbar und weitere 6% teilweise belegt
werden konnten, sodass die Ergebnisse als gut gesichert gewertet werden konnen.

Der Hauptnutzen der Studie liegt darin, dass Restanzen aufgezeigt und Entscheidungs-
grundlagen fiir Bund und Departemente/BK geschaffen werden. Folgende Fragen wer-
den nicht direkt durch die Ergebnismessung beantwortet:

e  Wie wird mit den Restanzen umgegangen? Was wird priorisiert?
e  Welche Vorhaben miissen beschleunigt umgesetzt werden?

e  Welche Mittel sind noch nétig?

Auf Grund der vorliegenden Informationen und Dokumentationen zur Ergebnismes-
sung beurteilen wir das Vorgehen der Ergebnismessung als formal korrekt. Anzumer-
ken sind Einschrinkungen bei der Interpretierbarkeit bzw. Aussagekraft der dargestell-
ten Resultate. Die Ergebnismessung wird neben der gefithrten Gesamtevaluation, (vgl.
Kapitel 4.2ff) als niitzlicher Teil der Rechenschaftsablage beurteilt.

Die organisatorischen und instrumentellen Belange der Ergebnismessung wie die
LE/LB-Trennung, die Prozesse, das ICO und die KLR beeinflussen sich gegenseitig. So
ist es moglich, dass die Massnahmen als erreicht beurteilt werden, die Wirkung sich je-
doch nicht einstellen kann, da Schliisselergebnisse noch fehlen. Dieser Aspekt wird in
Kapitel 4.1.4.4 diskutiert.

Unter den dargestellten Priamissen, lisst sich der hohe Erreichungsgrad der Ergebnis-
messung fir die meisten Departemente erkliren und auch korrekt interpretieren.

Strukturreform

Im Rahmen der Strukturreform wurden rund 70 LE, die in den Verwaltungseinheiten
der Departemente verteilt waren, in maximal einen LE je Departement tiberfithrt. Die
Massnahmen sind sichtbar umgesetzt. Sie wurden jedoch in einigen Departementen un-
ter grosseren Widerstinden vollzogen und in einigen Verwaltungseinheiten besteht
noch die Tendenz, LE-Funktionen auf Seite des LB abzudecken?. Wieweit die umge-
setzten Massnahmen die gewiinschte Wirkung erzielen, hingt stark davon ab, wie die
LB und die LE die erforderlichen Instrumente (insbesondere SLA, KLR/LV, ICO) zur

Steuerung erhalten, einsetzen und bediirfnisgerecht weiter entwickeln.

22 Schlussberichte der Departemente
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Fiir zwei Amter wiren durch eine Zentralisierung des LE keine Synergien zu erwarten,
weshalb diese nicht erfolgt ist.

Die Verifikation zeigt jedoch auf, dass eine gewisse Unschirfe besteht, zwischen der
departementalen Sicht und der realen Situation der Entflechtung LE/LB in den Amtern
und untermauert® die Tendenz vereinzelter Verwaltungseinheiten LE-Funktionen
beim LB zu belassen. Dieses Bild ist jedoch insofern zu relativieren, dass fiir die Verifi-
kation nur die als kritisch eingestuften Verwaltungseinheiten tiberpriift wurden. Die
Ergebnisse der Verifikation kénnen deshalb nicht einfach auf die nicht tiberpriiften
Departemente und Verwaltungseinheiten tibertragen werden.

Harmonisierung der Infrastruktur

Ca. 80 Messpunkte betreffen die Harmonisierung der Infrastruktur. Der damit verbun-
dene Erhebungsaufwand ist in Anbetracht des Anteils am NOVE-IT-Kredit (65%, in
Form von Verpflichtungskrediten) angemessen. Jedoch ergeben sich auf Grund unter-
schiedlicher Sichtweisen durch die Aggregation der Messpunkte leicht Verzerrungen in
den untersuchten Bereichen. Z. B. erscheint dank den beiden Messpunkten Server- und
Arbeitsplatzinfrastrukturarchitektur sind bestimmt das Bild im Bereich Architektur posi-
tiver (die beiden Punkte wurden bereits mit den departementalen SIP erreicht).

Die identifizierten Kernaussagen stiitzen sich auf den Schlussbericht der Ergebnismes-
sung und der separaten Auswertung®®, welche den Dep/BK nicht vollstindig zuging-
lich ist. Die Aussagen sind deshalb anonymisiert. Die (qualitative) Wiirdigung bzw. In-
terpretation der Ergebnisse war nicht Auftrag und fehlt daher im Ergebnisbericht. Fiir
die Interpretation der Ergebnisse ist ein Zugriff auf die Primirdaten erforderlich.

Einige im Ergebnisbericht gemachte Aussagen (gemiss Zusammenfassung) bediirfen der
Kommentierung:

o Die Aussage ,,Die Harmonisierung der Infrastruktur wurde in fiinf Departementen zu
iiber 80 % umgesetzt ergibt sich aus der separaten Auswertung®®. Die Angabe einer
Prozentzahl fiir den Erfillungsgrad ist auf Grund der unterschiedlichen Aspekten
der Harmonisierung mit Vorsicht zu behandeln.

o Die Harmonisierung der Windows Clients wird in allen Departementen und in der
Bundeskanzlei im Laufe des Jabres 2004 abgeschlossen. Es werden teilweise keine An-
gaben zum Endtermin gemacht. Es kann aber davon ausgegangen werden, dass mit
der Umsetzung der Biiroautomation auch die Client-Systeme aktualisiert werden.

26von 12 Verifikationsobjekte der LB/LE Entflechtung mussten nach unten korrigiert werden.

24 Auswertung_Ergebnismessung VO87 .pdf
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Fir die zukiinftige Entwicklung ist entscheidend, ob die eingefiihrten Informatikpro-
zesse, die LB/LE Entflechtung und die Instrumente ICO/KLR geniigend ausgepragt
sind, so dass ohne Zusatzmassnahmen (seitens Auftraggeber/ISB) die initialisierte Har-
monisierung der Infrastruktur nachhaltig sichergestellt ist.

Prozesse

Die Einfihrung von neuen Prozessen ist sehr aufwendig und beansprucht erfahrungs-
gemiss viel Zeit, bis die Prozesse dokumentiert sind und durchgingig gelebt werden.
Aus diesem Hintergrund ist es auch erklirbar, dass die Belegbarkeit bei den Prozessen
gemiss Selbstdeklaration mit 70% tiefer liegt, als bei den tibrigen Themenschwerpunk-
ten, und dass 25% der Fragen nach der Belegbarkeit nicht ausgefiillt werden konnten.

Das PAL versuchte die Ergebnisse im Bereich der Prozesse in der Bundesverwaltung zu
erfassen. Dabei zeigt sich, dass es dusserst schwierig ist, fiir eine derart heterogene Or-
ganisation wie die Bundesverwaltung, die Ergebnisse eines ganzen Prozesshauses zu er-
fassen. Das PAL misst viele einzelne Elemente und versucht daraus ein Bild zu entwi-
ckeln. Die Aggregation der Ergebnisse erfolgt im Rahmen der Assessments von den
Verwaltungseinheiten auf Stufe Dep/BK, wodurch viele fiir die einzelnen Verwaltungs-
einheiten wichtige Ergebnisse verwischt werden. Die Aggregationen wurden jeweils
iber Mittelwertbildung vorgenommen, wobei als nicht relevant eingestufte Aspekte aus
der Bewertung ausgeblendet wurden. Dies fiihrte, zusammen mit der mit der Aggrega-
tion einhergehenden Abstraktion, zum Ausblenden kritischer Aspekte und zu einer
insgesamt hoheren Bewertung der PAL. Die Anlage der PAL als Selbstevaluation fiihrt,
wie frither bereits ausgefiihrt, ebenfalls zu tendenziell hdheren Ergebniswerten.

Das iibergeordnete Ziel und Ergebnis der Einfithrung eines Prozesshauses ist deren
Funktionsfihigkeit als Ganzes. Die Rollenbesetzung und die Ausbildung miissen, zu-
sammen mit den Aktivititen und den eingesetzten Instrumenten, Prozess tibergreifend
funktionieren. Die Funktionsfihigkeit eines Prozesshauses wird dabei oft durch einzel-
ne, limitierende Elemente bestimmt. So wirken sich z. B. fehlende SLA negativ auf die
Prozesse P05 Losungen entwickeln, P06 Infrastruktur betreiben und damit auch auf P07
Benutzer unterstiitzen aus. In den Kernprozessen fehlt jedoch auch die Grundlage fiir die
Ausrichtung und Fihrung des Informatikbetriebes auf die LB-Anforderungen. Lucken
beziiglich finanzieller Kenngrossen (P09) beeintrichtigen schliesslich die Informatik
Fiihrung P04. Auf Grund der PAL-Ergebnisse muss vermutet werden, dass in den meis-
ten Verwaltungseinheiten das ganze Prozesshaus klar tiefer zu bewerten ist, als in der
Ergebnismessung im Einzelnen dargestellt wird. Das Ergebnis, dass die Fithrungspro-
zesse POI Informatik steuern und P08 Prozesse pflegen oft als nicht relevant beurteilt
werden und insbesondere P08 mit nur wenig tiber 50% relativ tiefe Ergebnisse aufweist,
deutet auf eine noch nicht durchgingige Prozessorientierung hin. Auch hier gilt die
Aussage, dass zwischen den einzelnen Dep/BK grosse Unterschied bestehen.
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KLR/LV

Teilweise sind die fiir die KLR notwendigen Instrumente, wie z. B. das Vorhandensein
eines Produktkatalogs, in den Departementen zwar weit fortgeschritten. Die Operatio-
nalisierung kann aber erst erfolgen, wenn alle Grundlagen fiir die KLR vorliegen (in der
Ergebnismessung wurden nur die Ziele fiir 2003 berticksichtigt). Zwingend notwendig
ist z. B. eine praxisorientierte Tarifermittlung, welche derzeit in keinem der Departe-
mente vorhanden ist.

Die Ergebnismessung liefert die Aussage, dass das Projekt KLR-Einfiihrung derzeit
konform mit dem Projektplan ist. Es werden aber keine Aussagen tiber die bestehenden
Liicken hinsichtlich der Einfithrung auf Projektabschluss Ende 2005 gemacht. Eine er-
neute Begutachtung per Ende 2004, im Rahmen einer Statuserhebung durch die Pro-
grammleitung, erachten wir als sinnvoll.

ICO

Der hohe Umsetzungsgrad von ICO bei der Ergebnismessung beinhaltet qualitativ sehr
unterschiedliche Aspekte. Es ist zu unterscheiden zwischen der ICO-Methode, die ge-
nerell als hilfreich fiir die Uberwachung und Steuerung von Informatikprojekten ange-
sehen wird, und den verwendeten Tools, in denen die Methodik abgebildet wird. Den
Schlussberichten der Departemente ist zu entnehmen, dass die vorgegebene Domino-
Losung vielfach als kompliziert und nicht geeignet beurteilt wird. Die Dep/BK behel-
fen sich daher mit selbst erstellten Excel-Losungen und warten die ICO-SAP Losung
des Bundes ab.
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Ziele und Wirkungen
Der Fokus der Evaluation Ziele und Wirkungen ist eine Beurteilung der Zielerreichung
und Wirkung von NOVE-IT. Dies umfasst

e einen Vergleich der angestrebten mit den effektiv erreichten Resultaten von NO-
VE-IT,

e die Wirkungen von NOVE-IT auf die Aufgabenerfiillung der Stellen der Bundes-
verwaltung und

e  Schlussfolgerungen zu ziehen fiir zhnliche Vorhaben.

Die Evaluanda wurden von der Evaluation in die Themenkomplexe
e Fihrungsinstrumente (Evaluanda 111, 112 und 113)
Kosteneffekte (Evaluanda 121 und 122)

e Steigerung der Flexibilitit und Qualitdt der IKT (Evaluanda 131, 132, 133, 141,
142, 143 und 144)

Kundenzufriedenheit (Evaluanda 151 und 152)
Nachhaltigkeit und Nebeneffekte (Evaluanda 153, 161 und 162)

gegliedert.

Evaluationsprozess

Der Evaluationsbereich Ziele und Wirkungen - der fiir die Beurteilung von NOVE-IT
zentral ist - wurde durch die beauftragten Evaluatoren im Detailkonzept in sieben Ar-
beitspakete (AP) gegliedert. Die AP orientieren sich sowohl an den Evaluationsgegen-
stinden als auch der Evaluationstiefe (interviewte Personengruppe).

AP 1 und AP 2 thematisieren Fihrungsinstrumente, Flexibilitdt und Qualitdt der bezo-
genen Leistungen. Befragt wurden Programmleitung, externe Stellen wie EFK und
EFV, UV, RVB und Leistungsbeziiger in den Amtern. Erginzt wurden die Interviews
mit einer Internetbefragung zur Erfassung der Kundenzufriedenheit bei den IKT-
Leistungen in Zusammenarbeit mit der Teilevaluation ,Selbstevaluation (AP 3). An-
hand zweier Fallstudien wurde exemplarisch die Etablierung der Prozesse, die Bewih-
rung der Fiihrungsinstrumente und die Auswirkung der I'T-Strategie auf konkrete Ent-
scheidungen beleuchtet (AP 4). Nutzen und Tauglichkeit der LE-LB Beziehung aus
Sicht der LE wird in AP 5 untersucht. AP 7 befasst sich mit eher qualitativen Ergebnis-
sen der Kostenentwicklung und Synergie- und Skaleneffekte und basiert auf Interviews
bzw. der Internetbefragung.
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Ein Vergleich mit dhnlich gelagerten IT-Grossprojekten wurde herangezogen, um die
spezifischen Eigenheiten von NOVE-IT herauszuschilen und mogliche Verbesse-
rungsmoglichkeiten (im Sinne von Best-Practice bzw. Optimierungsmassnahmen) auf-
zuzeigen (AP 6).

Im Ganzen wurden 45 leitfadengestiitzte Interviews mit 52 Personen gefiihrt. Die In-

terviews wurden aufgezeichnet und anschliessend transkribiert. Die Verarbeitung der
Protokolle erfolgte teilweise mittels Inhaltsanalysetools. Die Interview- bzw. Internet-
befragungen wurden durch eine Dokumentenanalyse erginzt.

Eine Vorversion des Evaluationsberichts wurde per 30. April erstellt und mit der Meta-
evaluation am 28. Mai 2004 durchgesprochen. Die Schlussversion lag am 31. Mai vor.
Als Liicke gegeniiber dem Detailkonzept wird im Bericht der Evaluatoren auf die nicht
mogliche Beurteilung der Kosteneffekte hingewiesen.

Qualitit der Evaluation (SEVAL)

Die Evaluation Ziele und Wirkungen ist eine externe Evaluation. Die Evaluatoren beur-
teilten die durchgefiihrte Evaluation ex Post und kommen zum Schluss das die SEVAL-
Standards gut erfiillt werden konnten. Diese Beurteilung wird durch die Metaevaluati-
on mit einigen Einschrinkungen geteilt. Nachstehend sind die wichtigsten Aspekte,
welche aus unserer Sicht fir die Qualitidt der Evaluation ausschlaggebend sind, kurz zu-
sammengefasst und aus Sicht der Metaevaluation gewtrdigt.

Umfeld, Evaluationstiefe, Evaluationsbreite (N1-N4, G2, G4-G7, D1)

Von der Evaluation wurde eine umfassende Stichprobe von Reprisentanten aller Rol-
lentriager von NOVE-IT interviewt. Flankiert wurde dies durch eine Internetbefragung,
die allen Personen der BV, einschliesslich Endbenutzern, die Moglichkeit zur Stel-
lungsnahme bot (N1). Die gewihlte Evaluationstiefe trug damit dem zentralen Stellen-
wert der Evaluation Rechnung.

Die Ziele der Evaluation wurden durch das Detailkonzept mit dem Auftraggeber abge-
stimmt. Allerdings wird von der Metaevaluation zu den Zielen der Evaluation eine et-
was unterschiedliche Interpretation von Auftraggeber und der beauftragten Firma gese-
hen: Die Evaluation legt den Schwerpunkt auf eine moglichst umfassenden Darstellung
der subjektiven Wahrnehmung aller Beteiligten, wogegen vom Auftraggeber eher ob-
jektive Aussagen zur Umsetzung erwartet wurden (N2). Es erfolgte eine umfassende In-
formationserhebung einschliesslich umfangreicher Dokumentenanalyse, im Bericht
wird der Schwerpunkt dann jedoch auf die Interviewaussagen gelegt (G4).

Der gewidhlte Ansatz einer umfassenden Darstellung wird angesichts des knappen zeit-
lichen Rahmens fiir die Evaluation als sehr ambitios gesehen.
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Es ist nicht nachvollziehbar, ob die gemachten Aussagen aus den Interviews an den
schriftlichen Dokumenten gespiegelt und tberpriift wurden (D1). Entstehende Wider-
spriiche der Aussagen werden nur zum Teil aufgelst und diskutiert (G5).

Die Auswahl der einbezogenen Dokumente wird klar ausgewiesen und ist umfassend
(N4). Die eingesetzten Methoden sind nachvollziehbar und der Problemstellung ange-
messen (G7).

Akzeptanz schaffen (G1, G3, K6)

Im Detailkonzept wurden die Evaluanda konkretisiert und in Arbeitspakete unterglie-
dert (G1). Das Vorgehen und die Ziele sind klar dargelegt (G3). Interessenkonflikte
zwischen den Rollen z. B. LE/LB werden ansatzweise diskutiert (K6).

Evaluation durchfithren (K2-K5, N5) und Ergebnisse berichten (G8-G9, N6)

Die Anonymisierung der Personen ist erfolgt, es werden explizit einzelne Organisatio-
nen (Departemente) im Bericht diskutiert. Die Workshopteilnehmer sind im Anhang
aufgefithrt (K2). Im Rahmen der Metaevaluation wurden stichprobenmissig 3 UV zur
Evaluation befragt. Die Interviews der Evaluation wurden von den Befragten als sehr
positiv und bereichernd erlebt (K3). Im Bereich der Zielwahrnehmung wurden zum
Teil Differenzen zwischen den durch die Evaluatoren beschriebenen Ergebnissen und
den Ergebnissen aus den Verifikationsinterviews festgestellt (K4).

Die Berichterstattung ist unparteiisch. Im Bericht werden die Ergebnisse klar den Rol-
lentrdgern zugewiesen. Der Bericht ist umfassend und teilweise sehr detailliert. Dies
macht es mit unter schwierig die Relevanz einzelner Ergebnisse einzuordnen (N5, G9).

Metaevaluation (G10, D3)

Die kritische Wiirdigung der Methodik beschrinkt sich auf die summarische Behand-
lung der SEVAL-Kriterien (G10). Die Evaluation liefert eher generische Lehren (D3).

Kernaussagen der Evaluation

Vorbemerkung zur Referenzierung der Aussagen: Es folgt eine Zusammenfassung der wichtigsten Kernaussagen —
bestehend aus Ergebnissen, Diskussion und Lehren — der Evaluation. Die dargestellten Aussagen stitzen sich auf den
Schlussbericht vom 31. Mai 2004, der mit der externen Evaluation von Ziele und Wirkungen beauftragten Firma und
stellr deren Sicht dar. Die in den Kernaussagen dargestellie Sicht kann von derjenigen der Metaevaluation abwei-
chen. Die Kemnaussagen sind jedoch im Hinblick auf die spdtere Diskussion der Ergebnisse [siehe Kapitel 4.2.4) —
die aus Sicht der Metaevaluation erfolgt — wichtig.

4.2. Ergebnisse: Ziele und Wirkungen 43



4.2.3.1.

44

Zielwahrnehmung und Zielerreichung

Die Zielformulierung von NOVE-IT ist aus Sicht aller Rollentriager (UV, LE, LB) un-
klar: In den Interviews wurden unterschiedliche Ziele, andere Schwerpunkte und ande-
re Auslegungen der Ziele genannt. Die Evaluatoren stellen fest, dass die Ziele durch die
Rollentriger nicht einheitlich verinnerlicht sind, was darauf zuriickgefithrt wird, dass
die Uibergeordneten Ziele zu allgemein formuliert sind bzw. unzureichend vermittelt
wurden. Genaue Kenntnisse der Situation und Indikatoren zu Beginn des Programms
fehlen bei allen Zielen. Die abstrakt vorgegebenen Ziele wurden nicht operationalisiert.
Einzig das Ziel , Effizienzsteigerung® wurde einheitlich wahrgenommen.

Aus Sicht der Evaluatoren ist es unerheblich, ob die Zielformulierung objektiv unklar
war, da fir die Beteiligten die subjektive Wahrnehmung handlungsrelevant ist.

Aus den Fallstudien wird auf die zentrale Rolle der Definition und Kommunikation
der Ziele fur Reformprojekte geschlossen. Gemiss der Umf{rage bestand nahezu kein
Bewusstsein zum Problemdruck NOVE-IT durchzufithren. Der Kulturwandel wurde
hierdurch behindert.

Da Nullerhebung und Definition von Indikatoren fir die Ziele Effizienz, Flexibilitit
und Qualitdt fehlen, ist aus Sicht der Evaluatoren eine Zieliberpriifung nicht moglich.
Zu den Zielen wurden folgende detaillierte Aussagen gemacht:

o Das Ziel IKT als Mittel der Fiithrung ist nicht Giberpriifbar: Eine Aussage ob die In-
formatik optimal eingesetzt wird fiir die Erreichung der politische bzw. geschiftli-
chen Ziele der BV ist nicht moglich, da die Wirkzusammenhinge nicht bekannt
sind.

e Die Entflechtung LB und LE ist weitgehend erfolgt und akzeptiert und wird insbe-
sondere vom LE begriisst. Die Akzeptanz der Entflechtung wird als wichtiger Er-
folg von NOVE-IT erachtet. Die Informatik als Fithrungsaufgabe hat an Stellen-
wert gewonnen. Allerdings herrscht keine Marktsituation: es fehlt an Kostentrans-
parenz und der Moglichkeit zur Leistungsverrechnung, die LB sind nicht frei in
der LE Wahl. Daher fithrt die Trennung von LB und LE nicht notwendig zu einer
stirkeren Steuerung der IKT durch den LB. Derzeit wird von der Evaluation eine
Mittelposition zwischen Integration in den LE und Wettbewerb gesehen. Der LB
hat keinen direkten Durchgriff mehr gegeniiber dem LE, kann aber nur einge-
schrankt auf Dritte ausweichen. Die Folge ist Misstrauen zwischen LE und LB.
Das Rollenspiel zwischen LE/LB funktioniert daher noch unzureichend.

e  Objektiv ist ein Vergleich der Qualitdt der IKT schwierig, da definierte Qualitats-
ziele fehlen. Es ist weder eine Aussage iber das absolute Niveau moglich, noch im
Vergleich zum Stand vor der Programmdurchfiihrung. Subjektiv wird sie als posi-
tiv bewertet, ohne markante Verbesserungen gegentiber dem Stand vor NOVE-IT.
Es traten Leistungseinbriiche wihrend der Umsetzungsphase von NOVE-IT auf,
mittlerweile verbessert sich die Qualitdt mit zunehmendem Rollenverstindnis von
LE und LB.
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Die raumliche Distanz zu den LE wird von einigen LB als kritisch angesehen.
Momentan ist der Betrieb der Infrastruktur und der wichtigsten Anwendungen si-
chergestellt, weitere Budgetkiirzungen - unabhingig von NOVE-IT - wiirden sich
kritisch auswirken. Der Support konnte professionalisiert werden. Ein systemati-
sches Qualititsmanagement ist derzeit in keinem Departement aktiv, einzelne gro-
be Qualititsindikatoren fiir Betrieb, Support und vereinzelt fiir Entwicklung wer-
den erhoben.

Das Ziel Flexibilitir ist diffus und wird unterschiedlich interpretiert wie z. B. die
rasche Bearbeitung von Anfragen/Anforderungen oder als Management von
Nicht-Standard-Losungen. Der Stellenwert dieses Ziels ist gering.

Die Bandbreite der Anforderungen, welche mit Flexibilitdt verbunden wird, ist
sehr gross. Der subjektive Eindruck der Amter ist, dass keine Verbesserung erfolg-
te und Reaktionszeiten im Bereich Fachanwendungen teilweise zu lang sind. Die
LE riumen gewisse Flexibilititsmingel ein, welche mit Kapazititsgrenzen, fehlen-
der LV und der unflexiblen Budgetierung begriindet werden.

Fiibrungsinstrumente

Alle Rollentriger sind grundsitzlich den zentralen Fihrungsinstrumenten gegeniiber

aufgeschlossen:

Die KLR/LV wird als zentrales und vielversprechendes Instrument angesehen. Ei-
ne Anwendung erfolgt in einigen Departemente in vereinfachter Form. Bei den
Amtern sind insbesondere die FLAG? Amter aktiv. Als Erfolgsfaktoren fiir die
zukiinftige Einfithrung sehen die Evaluatoren ein schlankes Instrumentarium, die
Akzeptanz der Daten und die aktive Nutzung fiir Entscheidungen beim LB. Aller-
dings ist die KLR/LV notwendig, aber nicht hinreichend fiir ein funktionierendes
Rollenspiel von LB und LE. An die KLR/LV werden von den Rollentrigern hohe,
zum Teil iberhohte, Erwartungen gekntipft. Die Evaluatoren raten, eine zweck-
missige KLR/LV (nicht zu komplex und detailliert) zligig umzusetzen.

Die SLA werden als niitzlich und wichtig, aber ohne ausgehandelte und verrechen-
bare Kosten als nicht funktional erachtet. Das Instrument wird in reduzierter
Form vielerorts eingesetzt. Zwei Departementsfithrungen handeln mit dem LE die
SLA aus, in den meisten Departementen werden sie aber durch die LE und nur sel-
ten durch die LB erstellt. In einem Departement sind die SLA bis zur Verfiigbar-
keit der KLR/LV ausgesetzt. Die LB werden von den Evaluatoren als nicht gleich-
berechtigte Partner angesehen, da die Departementsfithrung zu stark mitbestimmt.
Viele LB tiberlassen der Departementsfithrung die Verhandlungen mit dem LE
bzw. erwarten von dieser eine Schiedsrichterrolle. In einzelnen Departementen
werden Pro-Forma Preise bzw. Erfahrungspreise fiir die SLA verrechnet. Es
herrscht mit unter grosses Misstrauen zwischen den LB und LE.

% Flag bedeutet Fihren mit Leistungsaufirag und Globalbudget
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e JCO wird in vereinfachter Form zunehmend angewandt, wird aber erst mit der
KLR ein Fithrungsinstrument. Kritisch wird die praxisuntaugliche Komplexitit
der urspriinglichen Version gesehen. Die Amter sehen darin Zusatzaufwand ohne
Mehrwert, weshalb sie ICO als besser geeignet fiir die Departementsfithrung anse-
hen.

e  Eine SIP ist ein gutes Planungsinstrument fur die Departementsfihrung und gros-
sere LB. Sie wird als Version light auf Stufe Departement und in grosseren Amtern
eingesetzt. Sie ist das Instrument welches I'T zur Chefsache macht. Hierzu muss ei-
ne SIP auf Ebene Departement aktiv genutzt werden.

e Das ITP hat fir die Departementsfihrung eine geringe Bedeutung, wird allerdings
von mittleren und grosseren LB als wichtig erachtet und eingesetzt. Der operative
Charakter ldsst es fur das Controlling als beinahe besser geeignet als ICO erschei-
nen.

Bei den Fiihrungsinstrumenten werden als besonders wichtig KLR/LV, SLA und ICO
erachtet, SIP und ITP werden als weniger zentral angesehen. Es wurde zuviel Zeit fur
die Entwicklung der Instrumente aufgewandt. Als Erklirungsversuche fiir die Verzoge-
rung werden einerseits die Spannung zwischen zentralistischer IKT und foderalisti-
schem Umfeld gesehen. Einher geht dies mit Problemen zur Uberwindung des Depar-
tementsdenkens im IRB. Andererseits waren die Instrumente anfangs ,,zu perfekt“ und
komplex, als das sie sinnvoll von den Departementen umgesetzt werden konnten.

Eine Marktlogik kann ohne verfiigbare Steuerungsinstrumente nicht greifen. Ange-
mahnt wird bei NOVE-IT die starke Konzentration auf organisatorische und techni-
sche Aspekte und die Vernachlissigung der betriebswirtschaftlichen Ebene zu Beginn
des Programms. Die Evaluatoren empfehlen das bestehende Instrumentarium zu opti-
mieren und zu verschlanken. Eine KLR/LYV ist schnell und in zweckmissiger Form be-
reitzustellen.

Kostenreduktion, Synergien und Skaleneffekte

Eine Beurteilung dieser Evaluanda ist auf Grund der Informations- und Datenlage nicht
méglich. Bis heute wurde keine Kostentransparenz geschaffen®®. Zudem fehlt die
Nullmessung zu Kosten und IKT-Leistungen zu Programmbeginn. Das IKT Ausga-
benwachstum seit 1999 wird mit jdhrlich 3.7% abgeschitzt, neue und nicht mehr er-
brachte Leistungen sind nicht erfasst, nicht quantifizierbar bzw. nicht trennbar. Daher
sind die Auswirkungen von NOVE-IT auf die Kosten unbekannt bzw. kénnen nicht
nachgewiesen werden.

25 Die Evaluatoren legen Wert auf die Aussage, dass ohne Kosteninformationen auch keine Aussagen zu Kosteneinsparungen oder
Efﬁzienzsfeigerung m{jghch sind, da eine verg|eichbore Basis fehlt. Dies im Gegensofz zur sehr speziﬁschen und konkreten Formu-
lierung des Effizienzziels [sowohl hinsichtlich 23% Einsparung als auch hinsichtlich der Vergleichsbasis "pro Leistungseinheit').
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Der subjektive Eindruck zu Kosteneinsparungen ist uneinheitlich. LE sehen eine Effi-
zienzsteigerung. In der Internetumfrage wird eher das Gegenteil angegeben. Skalenef-
fekte und Standardisierungsaspekte sind nicht unterscheidbar. Plausibel erscheint, dass
die Kosten fiir die IKT Leistungen nicht in gleichem Umfang, wie die erbrachten Leis-
tungen gestiegen sind.

Zufriedenheit mit NOVE-IT

Generell herrscht Zufriedenheit mit zahlreichen Aspekten von NOVE-IT. Von den Be-
teiligten weitgehend unbestritten sind die Entflechtung von LE und LB, sowie die Kon-
zeption der zentralen Fithrungsinstrumente.

In erster Linie wird von den Befragten die Art der Umsetzung von NOVE-IT negativ
gesehen:

e die Kommunikation (z. B. Ziele, Stand Umsetzung), wurde teilweise als ,,Schon-
firberei“ empfunden

e  Mingel in der Ausgestaltung und Umsetzung der zentralen Fithrungsinstrumente
(Verfugbarkeit des Instruments, zu hohe Komplexitit fiir die Praxis)

e ambitidse Zeitpline und mangelndes Changemanagement

e  Mingel in der Prozessausarbeitung P01-P09 (zu lang, detailliert, praxisfern, teuer
und ohne Einbezug der Departemente)

e die Umsetzungsphase kam zu spit und war zeitlich zu knapp bemessen, sowie fi-
nanziell und personell zu wenig abgefedert.

Auffallig ist ein markanter Kontrast von durchgingig hoher Zufriedenheit mit den
IKT-Leistungen in der BV und der Bewertung von NOVE-IT. Sie stellt ein Paradox
dar, da der Einfluss von NOVE-IT auf die IKT-Leistungen massiv ist. Daraus wird er-
sichtlich, dass NOVE-IT an einem schlechten Image leidet und gegen dieses in der tigli-
chen Umsetzung ankimpfen muss.

Nachhaltigkeit

Die Nachhaltigkeit ist noch nicht bewertbar, da wesentliche Elemente des Programms
momentan nur unvollstindig implementiert sind. Als Grundpfeiler der Nachhaltigkeit
werden die Trennung von LB und LE, sowie die Etablierung der Steuerungsinstrumen-
te und Prozesse gesehen. NOVE-IT wire nachhaltig, wenn diese Grundpfeiler unwie-
derbringlich eingefithrt und von allen Beteiligten akzeptiert sind.

Fiir die LE und Departementsfithrung ist NOVE-IT irreversibel, die LB sehen eine
mégliche Riickfithrung von Fachanwendungen in die Amter. Die Nachhaltigkeit wiir-
de durch Budgetkiirzungen wesentlich gefihrdet.
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Derzeit besteht noch Unsicherheit beziiglich der zukiinftigen Entwicklung der LE.
Diskussionen zur weiteren Konzentration der LE werden von diesen als demotivierend
erachtet. Daher wird empfohlen, Klarheit tiber die Weiterentwicklung der IKT zu
schaffen und zu kommunizieren.

Die Evaluatoren raten in Form eines Statusberichts zu einer Bewertung der Nachhal-
tigkeit im Rhythmus von zwei bis drei Jahren. Hierfiir sollen klare Ziele mit Indikato-
ren zur Trennung von LE/LB, sowie effektiver Anwendung der zentralen Fithrungsin-
strumente definiert werden. Der Evaluation miissen Massnahmen folgen.

Nebenwirkungen

Als positiv wird ein gewisser Kulturwandel gesehen: die Zusammenarbeit der Depar-
temente hat sich verbessert, I'T wird immer mehr als strategisches Element wahrge-
nommen, eine vermehrte Kostenorientierung sowie Informatikvertriglichkeitspriifung
bei neuen Projekten erfolgt. Negativ wird der subjektiv wahrgenommene Druck auf
das IT Personal angefithrt. Der Verwaltungsaufwand ist angestiegen und teilweise kam
es zu Riickstellung von Informatikprojekten. Die Anforderungen des Changeprozesses
ist von der Programmleitung unterschitzt worden. Diese Nebenwirkungen haben we-

sentlich das kritische Bild von NOVE-IT geprigt.

Die negativen Nebenwirkungen von NOVE-IT werden bei Reformprogrammen als
ynormal® gesehen, wurden aber nicht durch entsprechende Massnahmen aufgefangen.
Hierbei wird insbesondere die unzureichende Kommunikation, Unklarheiten zum
Ausmass der Zentralisierung bzw. Dezentralisierung sowie das vor allem zu Pro-
grammbeginn mangelhafte Know-How tiber Change-Prozesse verantwortlich gemacht.

Lehren

Neben den NOVE-IT spezifischen Lehren werden fiir zukiinftige Reformvorhaben die
folgenden generischen Empfehlungen gegeben:

e  Ziele operationalisieren, kommunizieren und iiberpriifbar machen

e Diskussion Zielerreichung periodisch fithren

e  Spar- und Reformprojekte entkoppeln

e Kein Perfektionismus zum Projektstart

e  Know-How zu betriebswirtschaftlichen Steuerungsmodellen nicht vernachlissigen

e  Changeprojekte brauchen CM/-Manager
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Diskussion und Beurteilung

Vorbemerkung zur Diskussion und Beurteilung: Die folgende Diskussion und Beurteilung stitzt sich auf die in Kapi-
tel 4.2.3 aufgefihrien Kernaussagen der Evaluation und ist aus Sicht der Metaevaluation formuliert. Indem die Meta-
evaluation kritische Aspekte oder Licken diskutiert, werden Grenzen der Evaluationen transparent und der Wert der
Evaluation von NOVE-T dadurch erhdht. Aus der kritischen Diskussion darf nicht auf die Leistung der beauftragten
Firmen rickgeschlossen werden. Die Rahmenbedingungen fiir die Evaluation NOVET (Zeitrahmen, Mitwirkung der
BV, Komplexitat des Themas usw.) missen in die Beurteilung mit einfliessen (vgl. Kapitel 2.1 und 5.2).

Qualitit der Evaluation

Die Evaluation wurde durch die beauftragte Firma weitestgehend gemiss dem durch
den Projektausschuss abgenommen Detailkonzept durchgefiihrt. Sie ist durch die 45 In-
terviews bzw. der Internetbefragung und den einbezogenen Rollen und Departementen
breit abgestiitzt.

Fiir die dargestellten Ergebnisse stiitzt sich die Evaluation schwerpunktmaissig auf die
Darstellung der Interviewpartner ab. Sie versucht die Sicht aller Beteiligten moglichst
detailliert darzustellen. Dies mit Hinblick darauf, dass die subjektive Wahrnehmung
der Beteiligten handlungsrelevant ist. Die Metaevaluation sieht eine signifikante Kluft
zwischen der vorhandenen Dokumentation und den Eindriicken aus den Interviews.
Diese Diskrepanz wird im Bericht nicht thematisiert. Das bedeutet, dass Meinungen
starker als Tatsachen gewichtet werden. Aus Sicht Metaevaluation wire ein kritisches
Hinterfragen der gemachten Aussagen und den Versuch einer objektiven Darstellung
des Sachverhalts zu erwartet gewesen.

Auf Grund der vorliegenden Ergebnisse entsteht der Eindruck, dass das Programm
NOVE-IT an den Beteiligten beziiglich der Zielsetzungen bzw. der Zielverfolgung vor-
bei lief. Von der Evaluation wird beispielsweise kritisiert, dass die fehlende Zielwahr-
nehmung schon auf Stufe UV ansetzt, welche aktiv im Umsetzungsprozess eingebun-
den waren. Dies ist schwer nachvollziehbar. Durch die Metaevaluation wurden daher
bei drei UV gewisse Aussagen (Operationalisierung Ziele, Kostenaussagen) der Evalua-
tion Uberpriift. Diese konnten sich mit den gemachten Schlussfolgerungen in dieser
Form nicht identifizieren. Die Metaevaluation geht von einer einseitigen Interpretation
der Interviews aus.

Von den Betroffenen ist NOVE-IT nicht immer klar getrennt von anderen Projekten
wahrgenommen worden. Auch in der Evaluation wird kaum zwischen externen Ein-
flussen (z. B. Studie ,Konzentration LE“ vom ISB im Jahr 2003) und Programm inter-
nen Griinden unterschieden: Welche Entwicklungen sind NOVE-IT zuzuschreiben,
welche nicht?
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4.2.4.2.

Zu den vom Pflichtenheft vorgegebenen Evaluanda und den dazugehdrigen konkreti-
sierenden Teilfragen bleiben auf Grund des Ansatzes folgende inhaltliche Punkte offen:

e  Aussagen zu Liicken in der Zielerreichung

e Angaben zu Kostenstrukturen und Identifikation von IKT-Bereichen mit Kosten-
reduktion. Wo kamen Synergien und Skaleneffekte zum Tragen?

e  Die Kriterien fiir Flexibilitit und Qualitdt bleiben vage und allgemein. Indikatoren
fiir beide Bereiche, die eine zukiinftige Bewertung erlauben wiirden, wurden nicht
erarbeitet.

Von den Evaluatoren werden diese Liicken dadurch begriindet, dass eine Evaluation auf
Grund fehlender Konkretisierung der Ziele im Programm bzw. der fehlenden Indikato-
ren und Base-Line Erhebung zu Programmbeginn nicht méglich war.

Es fand eine dussert umfassende Befragung von Reprisentanten aller involvierter Rol-
lentriger statt. Nach unserem Verstindnis konnte leider die Analyse und Interpretation
durch die Evaluation inhaltlich nicht zu Ende gefiihrt werden.

Zielwabhrnebmung und Zielerreichung

Die iibergeordneten Ziele von NOVE-IT wurden durch die Botschaft des Bundesrates®’
zu Beginn des Programms abstrakt vorgegeben. Sie dienen dem Erreichen des Informa-

tikleitbildes der BV:

Die Bundesverwaltung ist bis zum Jahre 2005 eine der fiihrenden offentlichen Verwal-
tungen im Einsatz der Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT)

Eine Konkretisierung der Ziele findet sich auf der WWW-Seite von NOVE-IT?®, Von
der Programmleitung wurden rollengerechte Erlduterungen zur Verfiigung gestellt. Ba-
sierend auf der Ergebnismessung zu Programmschluss (siehe Kapitel 4.1.3) wurden die
Ziele von der Programmleitung als weitgehend erfiillt ausgewiesen.

Von der Evaluation wird ausgewiesen, dass die Ziele nicht einheitlich verinnerlicht und
konkretisiert wurden. Aus Sicht der Metaevaluation oblag es im Rahmen der Pro-
grammsteuerung der Steuergruppe/dem IRB bzw. den UV in ihren Departementen die
abstrakt vorgegebenen Ziele zu operationalisieren und geeignet umzusetzen.

27

Im Bundesratsbeschluss vom 23. Februar 2000 werden die folgenden Ziele fir NOVE-T geméss Kommunikation der Programmlei-

fung vorgegeben:

¢ Finbindung der Informatik und Telekommunikation (IKT) in die ordentlichen Fishrungsstrukturen;

¢ Effizienzsteigerung (Investitionen, Sachausgaben, Personal) der IKT um 23% bzw. 130 Millionen Franken jahrlich;

o hohere Flexibilitat der IKT beziiglich Anpassung an neue Anforderungen;

® verbesserte Qualitat und Sicherheit.

http: / /www.nove-it.admin.ch/d/ziele /Zieledefinition.php
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Die Programmleitung hatte diese aktiv mit den dazu notwendigen Grundlagen (z. B.
Fihrungsinstrumenten oder Prozessdefinitionen) zu unterstiitzen. Wie die Verifikati-
onsinterviews der Metaevaluation gezeigt haben, teilen die UV diese Auffassung weit-
gehend. Es bestehen keine Anzeichen fiir eine systematische Unterwanderung der Zie-
le. Die Beteiligten haben - eventuell unbewusst — den Zielen entsprechend gehandelt.

Die Informatik zum Programmstart war weit von einem professionell durchorganisier-
ten Betrieb entfernt. Entgegen dem oft vorgeworfenen Perfektionismus zu Programm-
start, wurde von der Programmleitung keine Energie fiir die saubere Dokumentation
des Ausgangszustands vor NOVE-IT aufgewandt. Es wurde versiumt, Indikatoren fur
die angestrebten Ziele zu definieren, sowie eine Base-Line einschliesslich eines Portfoli-
os aller IT-Leistungen zu erheben. Dieses Versiumnis macht es ausserordentlich
schwierig, objektive Aussagen Uiber den Verlauf dieser Faktoren wihrend des Pro-
gramms zu machen bzw. zu Programmschluss eine objektive Uberpriifung der Zieler-
reichung. Die damit verbundene fehlende Messbarkeit der Wirkungen von NOVE-IT
macht das Programm heute angreifbar. Allerdings wire eine Nullerhebung mit be-
trichtlichem Aufwand verbunden gewesen. Jedoch hitte eine frithzeitige Definition
von Indikatoren der Ziele unserer Einschitzung nach die Steuerung und Fihrung des
Programms vereinfacht. Mit der erfolgten weitgehenden Entflechtung der IKT in LE
und LB konnte die Transparenz zu Programmschluss wesentlich verbessert werden.

Von der Evaluation wird auf die zentrale Rolle der Kommunikation fiir Reorganisati-
onsprogramme hingewiesen. Nach Einschidtzung der Metaevaluation waren sich die
zentralen Rollentriger von NOVE-IT iiber die Stossrichtung und die Notwendigkeit
zur Durchfihrung des Programms bewusst. Allerdings fehlte der Programmleitung der
direkte Weisungsbefugnis in die Departemente, und den UV der in die Amter. Auf Stu-
fe Amt war es daher nicht immer vermittelbar, welche Gedanken hinter NOVE-IT ste-
cken. Die beiden Veranstaltungen fiir die Amtsdirektoren in der Umsetzungsphase wa-
ren nicht ausreichend, die Ziele bis zu den LB zu kommunizieren und diese zu Beteilig-
ten zu machen. Dies bedeutet, dass in zukiinftigen Programmen die Kommunikation
insbesondere auf Stufe Amt intensiviert werden sollte.

Weiter war die Ausgangslage der Departemente verschieden. Einige Departemente hat-
ten beispielsweise schon vor NOVE-IT die Zentralisierung auf einen LE vollzogen,
wodurch eine zentrale Massnahme des Programms nicht mehr notwendig war. Der
wahrgenommene Problemdruck war daher unterschiedlich.

Von der Evaluation wurde einzig das Effizienzziel als von allen Beteiligten einheitlich
wahrgenommen deklariert. Nach Einschitzung der Metaevaluation ist dieses Ziel am
anschaulichsten, es ldsst sich daher einfach vermitteln. Allerdings darf NOVE-IT nicht
zu einem reinen Sparprogramm reduziert werden. Immerhin kam es wihrend des Pro-
gramms auf Grund neuer I'T-Dienstleistungen zu einem Ausgabenwachstum von
durchschnittlich 3.7% jahrlich. Unserem Verstindnis nach wurde durch das Programm
ein wesentlicher Kulturwandel in der I'T der BV angestossen, der noch im Gange ist
und auch in Zukunft aktiv unterstiitzen werden sollte.
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4.2.4.3.

Die Evaluation stellt fest, dass Aussagen zur Zielerreichung nicht mdglich sind. Die
Metaevaluation macht folgende qualitative Einschitzung:

e Die Trennung von LB und LE ist vollzogen. Durch die revidierte Informatikver-
ordnung wurde der Leistungsbezugszwang seit Anfang 2003 gelockert. In der Folge
kam es in je einem Departement zum Outsourcing der Biiroautomation und dem
Wechsel des LE. Seit 2003 werden Projektkredite beim LB eingestellt, ab 2005
greift eine pro forma Leistungsverechnung. Die Einstellung der Kredite fiir Betrieb
und wiederkehrende Kosten zusammen mit der kreditwirksamen LV auf 1. Januar
2007%°. Die Position des LB wird durch diese Massnahmen gestirkt. Die Metaeva-
luation erwartet, dass eventuell bestehendes Misstrauen mit der Verfuigbarkeit aller
Fihrungsinstrumente und den getroffenen Massnahmen wirksam angegangen wer-
den kann.

e  Mittlerweile liegt in den meisten Departementen und der BK eine SIP, zumindest
im Entwurf, vor. Das heisst, dass die Amtsfiihrungen sich der strategischen Bedeu-
tung der IKT zunehmend bewusst werden.

e Esist noch zu frith um einen flichendeckenden Nachweis fiir die Flexibilitdtsstei-
gerung und die Qualitdtssteigerung der Informatik durch NOVE-IT zu erbringen.
Von der EFK*® werden als Beispiel fiir eine Verbesserung der Qualitit und Flexibi-
litdt der rasche Wechsel des UVEK zum LE BIT gesehen. Unbedingt nachgeholt
werden sollte die Festlegung von Indikatoren fiir die Ziele Qualitit und Flexibili-
tdt, um sie in Zukunft messbar zu machen und Entwicklungen aufzeigen zu kon-
nen.

Fithrungsinstrumente

Von der Evaluation wurden die Instrumente mit operativem Charakter KLR/LV, SLA
und ICO als besonders wichtig erachtet. Die strategisch ausgerichteten Instrumente SIP
und ITP sind fur das Tagesgeschift sicher weniger relevant, sind aber unserer Einschit-
zung nach wesentlich fiir die langfristige Ausrichtung der Informatik in den Departe-
menten und Amtern. Ein funktionierendes Rollenspiel von LE, LB und Departements-
fuhrung kann nur auf dem Zusammenspiel aller Instrumente beruhen.

Die Prozesse werden nach Interpretation der Metaevaluation noch wenig gelebt. Die
Instrumente sind die Schlisselelemente, welche die Verankerung der Prozesse voran-
treiben. Insofern kommt ihnen fiir die Umsetzung von NOVE-IT strategische Bedeu-
tung zu.

Generell werden bei den Instrumenten die hohe Anfangskomplexitit und die Verzoge-
rung in der Verfiigbarkeit beklagt. Fiir die Verzogerung wird die foderalistische Struk-
tur der BV und die in NOVE-IT lange vernachlissigten betriebswirtschaftlichen Aspek-
ten angefthrt.

2

° Der Termin wurde nach Abschluss der Evaluationen um ein Jahr (vom 1. Januar 2006 auf 1. Januar 2007) verschoben.

30 EfkBericht NI 1.3165.600.00184.2 vom 19. Dezember 2003
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4.2.4.4.

Unseres Erachtens muss dies durch Randbedingungen zu NOVE-IT erginzt werden.
Dass beispielsweise heute die KLR/LV noch nicht eingefithrt werden konnte liegt we-
sentlich an den mehrfachen Wechseln in der Verantwortlichkeiten (vergl. Kapitel
43.4.2).

Von den Evaluatoren wurde der wichtige Punkt aufgegriffen, dass eine Marktlogik oh-
ne Steuerungsinstrumente nicht richtig greifen kann. Derzeit ist daher das Dreieck der
Interessen von LB, LE und Departementsfithrung nicht ausgeglichen. Die LB kimpfen
mit ungleichen Spiesen, da sie derzeit den LE nur begrenzt kontrollieren und steuern
konnen. Mit Hinblick auf die Kultur der BV ist diese Aussage sogar noch zu verstir-
ken. Es stellt sich die Frage: Inwieweit trigt die Marktlogik den spezifischen Randbe-
dingungen der Verwaltung mit relativ selbstindigen Departementen Rechnung? Ist
Markt tiberhaupt in einer féderalistischen Struktur erwiinscht? Wo stosst NOVE-IT
auf Grund seiner Konzeption an seine Grenzen? Eine reine Reduktion der Beziehung
von LB und LE auf eine Marktsituation ist nach unserem Verstindnis problematisch.
Eine echte Konkurrenzsituation fiir den LE besteht auch in Zukunft nicht. Daher ist
kritisch zu iiberdenken, welche Moglichkeiten der LB bzw. die Departementsfithrung
besitzt, um den LE zu fithren. Die Weiterentwicklung des Verhiltnisses LE-LB ist Sa-
che der Linie. Viele Aspekte sind in der Bundesinformatikverordnung (BinfV)*! und in
den Ausfithrungsbestimmungen zu KLR / LV* schon geregelt.

Kostenreduktion, Synergien und Skaleneffekte

Zu Beginn des Programms wurde auf keine Base-Line ermittelt. Die Gesamtkosten in
die Blocke Kosten, Sachmittel und Personal sauber aufzugliedern, war wegen der engen
Verwebung zum damaligen Zeitpunkt nicht moglich. Lediglich die Gesamtkosten der
IKT liessen sich relativ einfach beziffern. Wir sehen es daher als eine der grossen Leis-
tungen von NOVE-IT an, hier immer mehr Kostentransparenz durch die Trennung
von LE und LB sowie der Bereitstellung der Werkzeuge fiir die Schnittstelle (KLR/LV,
SLA) einzufiihren. Die Vergleichbarkeit einer ,Hobby-IT“ vor NOVE-IT mit einem
wprofessionalisierten IT-Dienstleister” zu Programmabschluss ist nicht unbedingt gege-
ben.

Die Kompensation der NOVE-IT Ausgaben in Hohe von CHF 230 Mio. ist schon zu
Programmschluss durch die Reduktion der IT-Budgets der Departemente erreicht wor-
den. Gleichzeitig ist es aber zu einem Anstieg der Gesamt-IT-Ausgaben von CHF 570
Mio. fur 1999 auf CHF 660 Mio. fiir 2003 (einschliesslich NOVE-IT Ausgaben) ge-
kommen.

31

Bundesinformatikverordnung (BinfV) vom 26. September 2003

32 NOVET: Ausfihrungsbestimmungen zur Fihrung, Organisation und Betriebswirtschaft im Rahmen der Einfihrung NOVET KIR/LV
vom 25.02.03
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Nach Einschitzung der EFK® ist das reale Wachstum der IT-Leistungen und Investiti-
onen teilweise durch Effizienzsteigerungen zu erkliren, die im Zuge von NOVE-IT er-
zielt wurden. Allerdings ist keine Aussage iber die Hohe der Einsparungen mdoglich,
insbesondere im Vergleich zu den angestrebten CHF 130 Mio.

Von der EFK wurde ein Kosten/Nutzenausweis fiir NOVE-IT gefordert®. Die Meta-
evaluation beurteilt es kritisch, {iber den Kosten/Nutzenausweis die erzielte Effizienz-
steigerung zu validieren. Positiv wird gesehen, dass mit dieser Massnahme durch die
Departemente neu hinzugekommene IT-Leistungen ausgewiesen werden.

Die subjektive Wahrnehmung von LE, LB und Departementsfithrung zur als kritisch
gesehenen Effizienzsteigerung kontrastiert stark mit der offiziellen Kommunikation
der Programmfiihrung. Ausserungen hierzu werden gerne als ,,Schonfirberei bezeich-
net. Fiir zukiinftige Programme empfehlen wir daher, quantitative Ziele nicht tiberzu-
betonen solange keine objektive Uberpriifung mdglich ist.

Um die langfristige Kostenentwicklung in der IT zu kontrollieren, wird von der EFK*
ein zentrales Applikations- und Projektinventar inklusive Investitionskosten und Be-
triebskosten gefordert. Dieses zentrale IT-Controlling soll auf einer rollend nachgefiihr-
ten Periode von fiinf Jahren beruhen und zusammen mit der KLR/LV operationell
werden. Der Ansatz sollte , Top-Down* erfolgen. Von NOVE-IT sind keine Mittel fiir
eine eventuelle Tool-Entwicklung zuriick gestellt worden. Die Metaevaluation sieht ei-
ne Umsetzung dieser Massnahme basierend auf den Instrumenten SIP bzw. ITP. Die
Lebenszyklen in der I'T sind relativ kurz. Daher wird die Periode von 5 Jahren als eher
lange bewertet.

4.2.4.5. Zufriedenbeit mit NOVE-IT

Von der Evaluation wird der Widerspruch aufgeworfen, dass bet NOVE-IT alle Rollen-
trager und Mitarbeiter mit zahlreichen Aspekten durchaus zufrieden sind und der Stand
als gut bewertet wird und andererseits immer wieder die Umsetzung bemingelt wird.
Hierbei werden insbesondere Versiumnisse in der Kommunikation und im Change-
management angemahnt. Zu priifen wire, ob dieser Vorwurf alleine auf Versiumnissen
des Programms griindet, ob sich diese Meinung in den K&pfen der Beteiligten durch
stete Wiederholung festgesetzt hat oder ob dass Probleme auf Grund von Randbedin-
gungen oder externen Einflissen dem Programm angelastet wird.

Von der Evaluation wurde angefiihrt, dass NOVE-IT von den Betroffenen nicht klar
gegeniiber anderen Projekten und Initiativen abgegrenzt wahrgenommen wurde. Hier-

durch sind teilweise falsche Hoffnungen und eine tibersteigerte Erwartungshaltung
(z. B. KLR/LV oder Prozess P02 Fibigkeiten entwickeln) geweckt worden.

33 EFKBericht NI, 1.3165.600.00184.2 vom 19. Dezember 2003
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NOVE-T angelastet wird beispielsweise auch die durch die Studie ,Konzentration der
LE“ ausgel6ste Lihmung. Durch eine verbesserte und realistischere Kommunikation
konnten die Betroffenen Vor- und Nachteile besser einschitzen. Anderseits ist es natiir-
lich, dass Widerstinde gegen die Reorganisation sich in Vorgehenskritik dusseren. Wih-
rend Inhalte stets korrigiert werden kdnnen, kann Kommunikation dies eben nicht und
ist deshalb einfacher angreifbar.

NOVE-IT hat sich insbesondere in der Anfangszeit sehr auf technische und organisato-
rische Fragestellungen konzentriert. Die betriebswirtschaftlichen Aspekte wurden ver-
nachlissigt. Allerdings wurden Randbedingungen bei der Evaluation ausgeblendet. Dies
betrifft insbesondere die KLR/LV, wo die erhebliche Verzégerung unserer Ansicht
nach den mehrfachen Wechsel in der Verantwortlichkeit zuzuschreiben ist. Die Ver-
antwortung lag erst seit Mitte 2002 bei der NOVE-IT Programmleitung.

Die NOVE-IT Rollen haben im Vergleich zur Linie wenig Gewicht. Daher bestand nur
ein geringer Anreizfaktor sich aktiv fiir das Programm zu engagieren. Die hierfiir in-
tern zur Verfiigung gestellten Zeitressourcen waren zu knapp. Daher musste ein grosser
Teil der Aufgaben durch externe Berater erbracht werden. Dies hat den Riickhalt bei
den Betroffenen negativ beeinflusst. Z. B. in den Prozessgruppen sind die Departemente
nicht ausreichend reprisentiert, da nicht geniigend Freiwillige fiir die Mitarbeit gefun-
den werden konnten. ISB und Programmleitung mussten wegen des geringen Engage-
ments viele Projekte treiben. Im nachhinein eine fehlende Ausrichtung von Prozessen
und Werkzeugen an die Bediirfnisse der Nutzer, dem Programm anzulasten, erscheint
uns nicht angebracht.

4.2.4.6. Nachhaltigkeit und Nebenwirkungen

NOVE-IT sollte einen Kulturwandel von einer funktionalen zu einer prozessorientier-
ten Struktur erwirken. Von der Evaluation werden als Grundpfeiler die Entflechtung
von LE/LB und die Prozesseinfiihrung genannt. Formal wurden neue Strukturen und
Prozesse eingefiihrt, inwieweit diese aber auch in der Praxis gelebt werden, bleibt un-
klar. Interessant wire, ob die Prozesslogik bei den Beteiligten greift oder ob weiter
vorwiegend hierarchisch gedacht und agiert wird. Die von der Evaluation vorgeschla-
gene periodische Evaluation der Nachhaltigkeit wiirde hier Aufschliisse liefern. Geeig-
nete Indikatoren sind zu definieren und periodisch zu tiberpriifen. Hier besteht eine
Liicke in den Evaluationsergebnissen.

Durch NOVE-IT wurden zentrale Organisationseinheiten wie die Informatik-LE-Kon-
ferenz oder der Prozessausschuss Bund eingefiihrt. Sie sind fur die Nachhaltigkeit des
Programms wesentlich. Der Prozessausschuss stellt die Pflege der Prozesse auch nach
Programmschluss sicher. Die Prozesse liegen seit Mitte 2003 im Prozess-Release 2.02
stabil vor.
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Eine Lihmung von NOVE-IT erfolgte durch die 2003 neu entflammte Diskussion zur
,Konzentration der LE“, welche nicht selbst Teil von NOVE-IT war. Diese Diskussion
wurde zwar formal durch den Bundesrat beendet, allerdings diagnostiziert die Evaluati-
on auch heute noch eine Verunsicherung der LE beziiglich der zukiinftigen Entwick-
lung der I'T-Strukturen in der BV. Hierbeli steht insbesondere die Erbringung von
Querschnittsleistungen wie der Biiroautomation im Vordergrund. Durch den Zusam-
menzug in einen zentralen LE wiirde sich voraussichtlich eine Reduktion der Zahl der
LE ergeben. Empfohlen wird die frithzeitige Kommunikation und Diskussion mit den
Betroffenen. Dies bedeutet pro-aktives Changemanagement, und dies auch iiber das
Programmende hinaus.
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4.3.

4.3.1.

Programmsteuerung und Programmfiihrung

Die externe Evaluation befasst sich mit der Programmsteuerung und der Programm-
fiihrung. Die Programmsteuerung®* behandelt die Evaluanda

e Programmauftrag (Evaluanda 311),

¢ Rolle Steuergruppe (Evaluanda 312),

e Programmexterne (Stor)faktoren (Evaluanda 315).
Die Programmfiihrung® umfasst die Evaluanda

e DPersonelle und finanzielle Fihrung, Termineinhaltung und Planungsqualitit
(Evaluanda 321-324),

¢ Changemanagement, Ausbildung, Kommunikation (Evaluanda 325),
e Gute Praktiken, Grundsatz 1:7 (Evaluanda 326),

¢ Programmdokumentation (Evaluanda 328).

Evaluationsprozess

Ausgangsbasis der Evaluation Programmstenerung und Programmfiihrung bildete das
Pflichtenheft mit der Evaluanda. Die Auswahl der relevanten Dokumentation erfolgte
in Absprache mit dem Programmdelegierten, was in Anbetracht des engen Zeitrahmens
und dem grossen Umfang an Dokumenten zweckmassig ist.

Im Detailkonzept wurden die Fragen und das Vorgehen konkretisiert und insbesondere
wurden die Interviewpartner definiert. Es wurden insgesamt 33 Interviews gefiihrt,
wobei in 12 Interviews die Projektsteuerung und in 27 Interviews die Projektfithrung
adressiert wurde®. Die ausgewihlten Interviewpartner decken alle relevanten Rollen
und die Dep/BK nahezu vollstindig ab.

34 Die Rolle der Programmsteuerung wurde durch das Steuergremium (Phasen 1 bis 3a durch Stevergruppe, Phase 3b und 4 durch
Informatikrat Bund (IRB)) wahrgenommen, indem die Departemente mehrheitlich auf Stufe Generalsekrefariat (GS) vertreten waren.

35 Die Rolle der Programmfihrung wurde in der Umsetzung (Phasen 3b und 4] iibergeordnet durch das Informatik Strategieorgan Bund
(ISB) wahrgenommen: Vertreten durch die Programmleitung (Programmdelegierter und Programmmanager) und durch die Prozess-
verantwortlichen und Teilprojektleiter. Auf Stufe Departement oblag die Programmfihrung den Umsetzungsverantwortlichen UV (vgl.
Abbildung 3, in Kapitel 4.3.4.2).

3

6 ) . . . .
In & Interviews wurde sowohl die Programmsteuerung, als auch die Programmfihrung adressiert.
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4.3.2.

Gegeniiber dem Pflichtenheft wurden im Detailkonzept Evaluandums 327 ,Vergabe
von Dienstleistungsauftrigen® gestrichen, da die erwarteten Ergebnisse bereits vorla-
gen®’. Das Detailkonzept wurde vom Projektausschuss am 26. Februar 2004 abgenom-
men.

Die Befragung erfolgte innert Monatsfrist (8. Marz bis 8. April 2004) und wurde an-
hand von Interviewleitfaden (Programmsteuerung und Programmfiithrung) gefithrt. Im
Schlussbericht werden bis auf ein Interview, das infolge Terminschwierigkeiten nicht
durchgefithrt werden konnte, keine Abweichungen der Durchfithrung zum Detailkon-
zept ausgewiesen.

Der Evaluationsbericht lag Ende April 2004 im Entwurf vor und wurde mit der Meta-
evaluation am 19. Mai 2004 durchgesprochen. Im Schlussbericht ist die Durchsprache
geeignet eingeflossen. Der Schlussbericht vom 1. Juni 2004 zu Programmsteuerung und
Programmfiibrung bildet die wesentliche Grundlage fiir die Metaevaluation und fiir die
synoptische Betrachtung.

Qualitit der Evaluation (SEVAL)

Die Evaluation der Programmsteuerung und Programmfiihrung ist eine externe Evalu-
ation. Die Evaluatoren beurteilten die durchgefithrte Evaluation ex Post und kamen
zum Schluss das die SEVAL-Standards gut erfiillt werden konnten. Diese Beurteilung
wird durch die Metaevaluation geteilt. Nachstehend sind die wichtigsten Aspekte, wel-
che aus unserer Sicht fir die Qualitidt der Evaluation ausschlaggebend sind kurz zu-
sammengefasst und aus Sicht der Metaevaluation gewtrdigt.

Umfeld, Evaluationstiefe, Evaluationsbreite (N1-N4, G2, G4-G7)

Die Evaluation fokussiert auf die steuernden und fithrenden Rollen von NOVE-IT, be-
zieht diese Uiber die gesamte Programmdauer - breit tiber fast alle Dep/BK - in die Eva-
luation mit ein (N1). Die gewahlte Evaluationstiefe erlaubt ein umfassendes Bild iber

die Aspekte der Programmsteuerung und Programmfiithrung, wobei die Programmfiih-

rung stirker gewichtet wurde als die Steuerung®®.

Inhaltlich (Evaluationsbreite) wird das Thema ebenfalls breit evaluiert (vgl. Evaluanda
Kapitel 4.3). Die Evaluanda wurden im Detailkonzept konkretisiert und die Evaluation
konnte mit wenigen Ausnahmen die erwarteten Ergebnisse erbringen (N2). Die Infor-
mationsquellen werden als verlisslich und valide erachtet (G4, G5).

Die Auswahl der einbezogenen Dokumente wird klar ausgewiesen und ist umfassend
(N4). Ebenso sind die eingesetzten Methoden nachvollziehbar und der Problemstellung
angemessen (G7).

37 Absprache mit dem Programmdelegierten vom 19. Februar 2004.

38 N\ehr EVOlUCme Und mehr Interviews beirofen Progrommﬁ]hrung
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Akzeptanz schaffen (G1, G3, K6)

Der Evaluationsgegenstand, die Ziele und das Vorgehen ist im Detailkonzept, abge-
stitzt auf das Pflichtenheft und auch im Evaluationsbericht dokumentiert (G1, G2) und
grundsitzlich fir die Beteiligten zuginglich. Interessenkonflikte der Evaluatoren mit
den Befragten wurden keine erkannt. Unterschiedliche Interessen der Rollentriger
werden durch die Evaluation ansatzweise diskutiert (K6).

Evaluation durchfiibren (K2-K5, N5) und Ergebnisse berichten (G8-G9, N6)

Die Evaluatoren legen Wert auf die Personen unabhingige Darstellung der Ergebnisse
und hat die Beteiligten bereits im Vorfeld der Befragung tiber Zweck und Inhalt der
Evaluation orientiert (K2). Es liegen keine Hinweise vor, die auf eine gestorte Interak-
tion zwischen den Beteiligten und den Evaluatoren schliessen ldsst (K3). Die Berichter-
stattung ist transparent, verstandlich und bemiiht sich um eine vollstindige und faire
Einschitzung (N5, N6, K4, K5). Aus Sicht der Metaevaluation hat es punktuelle Ein-
schrinkungen betreffend der Ausgewogenheit und Begriindung der dargestellten Er-
gebnisse (K4, G8), die in Kapitel 4.3.4.1 diskutiert werden. Die Berichterstattung wird
durch die Metaevaluation jedoch als unparteiisch beurteilt (G9), was fiir die Validitit
der Ergebnisse entscheidend ist.

Metaevaluation (G10, D3)

Die kritische Wiirdigung der Methodik beschrinkt sich auf die formale Behandlung der
SEVAL-Kriterien (G10). Die Evaluation liefert Lehren (D3).

Kernaussagen der Evaluation

Vorbemerkung zur Referenzierung der Aussagen: Es folgt eine Zusammenfassung der wichtigsten Kemaussagen —
bestehend aus Ergebnissen, Diskussion und lehren — der Evaluation. Die dargestellten Aussagen stitzen sich auf den
Schlussbericht vom 1. Juni 2004, der mit der externen Evaluation von Programmsteuerung und Programmfihrung be-
auftragten Firma und stellt deren Sicht dar. Die in den Kernaussagen dargestellte Sicht kann von derjenigen der Me-
taevaluation abweichen. Die Kernaussagen sind jedoch im Hinblick auf die spétere Diskussion der Ergebnisse (siehe
Kapitel 4.3.4) - die aus Sicht der Metaevaluation erfolgt - wichtig.

Programmstenerung

Ausgangspunkt fiir NOVE-IT bildet der Programmauftrag, den in der Bundesratsbe-
schliissen vom 26. Mirz 1997 und vom 30. November 1998 formuliert wurde. Darin
wurden die Auftrige zur Neuorganisation der Informatik, der Erstellung einer neuen
Informatikverordnung und der Umsetzungsplan definiert. Das Effizienzsteigerungsziel
von 23% wurde im Programm am stirksten wahrgenommen. Die mit dem Effizienzziel
eng verkniipften Aspekte, wie z. B. die Trennung LE/LB, die Harmonisierung der Inf-
rastruktur oder die Standardisierung der Aufgabenerfiillung wurden von den Befragten
nur vereinzelt genannt.
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Die weiteren Ziele von NOVE-IT, wie sie auch auf der Homepage publiziert sind,
scheinen weniger bewusst zu sein (die Informatik als Mittel der Fithrung, die Flexibili-
tatssteigerung und die Qualitdtssteigerung). Trotzdem wird der Programmauftrag von
Seiten der Programmsteuerung und Programmfithrung als vollstindig und verstindlich
aufgefasst.

Im Programm galt der Grundsatz ,,so dezentral wie moglich, so zentral wie notig® An-
lass zur Diskussion, ausgedriickt in den Varianten der LE-Strukturierung®®. Kritisch
beurteilt wurde das Zusammenspiel der Verinderungen von Prozessen und Strukturen.
Dies, da bereits zu einem frithen Zeitpunkt die neuen, anzustrebenden Strukturen defi-
niert wurden, als die entsprechenden Rollen und Prozesse noch nicht vorlagen.

Die Vorgaben gemiss Bundesratsbeschluss vom 30. November 2004 sind, was die
Strukturen und organisatorische Belange angeht, weitgehend umgesetzt. Liicken beste-
hen in inhaltlichen Fragen (Verpflichtungskredite, Fachkarriere, KLR/LV). Hier und
bei der Operationalisierung der Ziele von NOVE-IT stellt sich die Frage nach der Rolle
des IRB. Der Bundesrat hat mit Bundesratsbeschluss vom November 1998 die Rolle des
Projektauftraggebers faktisch an das Steuergremium®® delegiert und war danach nur
vereinzelt splirbar.

Das Steuergremium weist eine hohe Kontinuitit auf. Die Mitglieder beurteilen ihre
Rolle als weitgehend wahrgenommen, wobei die Vorstellungen der Rollen nicht bei al-
len Befragten gleich waren. Gemiss 1. Protokoll der Steuergruppe ist ,die primire Auf-
gabe der Steuergruppe, die Konsensfahigkeit und das Mittragen der vom Programmde-
legierten zusammen mit den Arbeitsgruppen vorgeschlagenen Losung seitens der
Dep/BK sicherzustellen®. Dieses Grundverstindnis war im Steuergremium nicht tiber-
all vorhanden. Die eigene departementale Sicht spielte mit hinein, wodurch auf Stufe
des Steuergremiums ein Interessenkonflikt zwischen dem zu steuernden Programm und
dem zu fithrenden Departement entstand. Zudem wirkt sich die fachlich meist relativ
hohe Distanz der Steuerungsmitglieder zu Fragen der IKT und die geringe Prisenz be-
ziiglich NOVE-IT in den Departementen negativ aus. Das Rollenverstindnis des Steu-
ergremiums ist als wesentliche Lehre frith zu kliren. Das Steuergremium sollte sich auf
die strategischen Fragen beschrinken, darin jedoch stirker agieren (z. B. planen Umset-
zungsphase, etablieren Changemanagement oder einfiihren KLR/LV). Die eher reakti-
ve Haltung des Steuergremiums ist jedoch durch die fachliche Distanz zur IKT und
durch die departementalen Interessen teilweise erkliarbar.

Die Zusammenarbeit und Abstimmung zwischen dem Vorsitzenden des Steuergremi-
ums und der Programmleitung wird als eng und gut beurteilt, obwohl die Sitzungen des
IRB z. T. als wenig produktiv beurteilt wurden.

3 Beispiel: Die bereits im Vorfeld von NOVET gefihrte Diskussionen um Varianten UNO, Optima usw.
40 Gemeint sind die Stevergruppe und der IRB.
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Das Programm kam mit Ausnahmen (z. B. KLR/LV) gut voran, es bestand jedoch die
Gefahr, dass das Steuergremium durch die Programmfihrung ,abgehingt” wurde, was
sich teilweise in einem ,,Ohnmachtgefithl“ der Steuergremiums-Mitglieder dusserte.
Dieses Gefiihl wird zusitzlich verstirkt, indem der IRB bis heute tiber keine Fithrungs-
kennzahlen zur Informatik verfiigt. Das Zusammenspiel zwischen den IRB-
Mitgliedern, den ab Phase 3 eingesetzten Umsetzungsverantwortlichen (UV) und der
Programmleitung wird positiv beurteilt (vgl. auch Programmfithrung, Kapitel 4.3.3.2).

Verschiedene programmexterne Einfliisse haben das Programm NOVE-IT mit geprigt.
So hat die EFK in ihren Berichten und die Finanzdelegation bei den Besuchen der Leis-
tungserbringer wichtige Impulse geben konnen und auf Schwachstellen aufmerksam
gemacht (z. B. zum finanziellen Controlling, zum Beschaffung- und Vertragswesen und
zum Changemanagement). Das Personalwesen, das bei Reorganisationen stets stark ge-
fordert ist, hatte weniger das Problem nicht mehr bendtigte Mitarbeiter zu betreuen,
als vielmehr die Schliisselpersonen wegen hoher Nachfrage nach qualifizierten Informa-
tikern um das Jahr 2000 in der BV zu halten. Parallel zu NOVE-IT laufende Projekte
haben NOVE-IT inhaltlich unterstiitzt, wirkten jedoch beziiglich der Ressourcen auch
konkurrenzierend (z. B. e-Government, Jahr 2000-Umstellung). Das neue Rechnungs-
modell (NRM), das seitens der Finanzverwaltung eingefithrt wird und das mit der
KLR/LV abgestimmt werden sollte wirkte behindernd, waren doch die Arbeiten des
NRM im Hinblick auf die KLR/LV zu wenig fortgeschritten. Die Studie ,Konzentra-
tion LE“, wurde im Auftrag des BR unabhingig von NOVE-IT durch das ISB gefiihrt,
verunsicherte insbesondere die LE und fithrte zu einer Lihmung betreffend der Arbei-
ten im Umfeld der KLR/LV. Schliesslich werden die externen Berater gesamthaft als
positiv und wertvoll beurteilt. Optimierungen werden in der Fithrung der Beratungs-
firmen im Sinne der optimalen Nutzung von internem BV-Wissen und Ressourcen und
externer Erfahrung und Ressourcen gesehen. Zudem war die Kontinuitit seitens der
Beratungsfirmen nicht immer gegeben.

Programmfiibrung

Die Programmfihrung wurde personell durch den Programmdelegierten und den Pro-
grammmanager, den Prozessverantwortlichen und die Teilprojektleiter sowie auf Stufe
Departement durch die Umsetzungsverantwortlichen (UV) wahrgenommen*'. Die Or-
ganisationsform wird generell als angemessen und zweckmissig erachtet. Die Pro-
grammfihrung hat die Ziele nie aus den Augen verloren. Dies gilt insbesondere auch
fur die Umsetzungsphase, wo NOVE-IT als Matrix organisiert (vgl. Abbildung 3 in
Kapitel 4.3.4) zu einem Programm wurde. Der Wechsel des Projektes zum Programm
forderte die Beteiligten stark, sodass zu Beginn der Umsetzung die Planung und die
Ausbildung zu kurz kamen. Die Programmleitung des ISB hatte eine Fiithrungsrolle:
der Delegierte als Verbindung in den IRB und der Manager als ,Motor“ von NOVE-IT.

! Die Progrommf@hrung im engeren Sinn wird nachstehend als Progromm|eifung bezeichnet und umfasst — wie in diesem Bericht ver-
wendet — die Rollen des Programmdelegierten und des Programmmanagers.
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Trotzdem zeigten sich im Programm auch Spannungsfelder der Fiihrung: zwischen
Programmleitung Stufe Bund (Delegierter und Manager) und Stufe Departement (UV),
aber auch gegentiber dem IRB, der sowohl die Departemente als auch den Programm-
auftrag zu vertreten hatte. Wihrend es Aufgabe der Programmleitung war, das Projekt
zentral zu fithren und voran zu treiben, waren die Departemente fiir die Umsetzung
verantwortlich. Zentrale Vorgaben, die auch dem Grundsatz 1:7 zu folgen versuchten,
standen in Konkurrenz zu den Anforderungen und zur Autonomie der Departemente.
Die Departemente wiinschten einerseits eine straffere Fihrung durch die Programmlei-
tung, gestanden dieser jedoch wenig direkte Einflussmdglichkeit in die Departemente
zu. Das Programm verfiigte nicht von Beginn weg tiber die fiir die Fithrung erforderli-
chen Prozesse und Werkzeuge. Diese mussten im Rahmen des Programms erst entwi-
ckelt und eingefithrt werden. Dadurch und durch die fehlende Weisungsbefugnis der
Programmfithrung entstanden fur die Departemente Freirdiume, die auch genutzt wur-
den. Mit dem Einsatz eines Changemanagers wurde ab Phase 4 verschiedenen Aspekten
des Changemanagements (insbesondere Kommunikation, Ausbildung, Organisations-
entwicklung und Coaching) das erforderliche Gewicht im Programm gegeben. Das
Changemanagement wurde ab Phase 4 durchwegs positiv beurteilt.

Neben der personellen Fithrung ist die finanzielle Fihrung und die Termineinhaltung,
welche von der Planungsqualitdt abhingt, zu beurteilen. Die finanzielle Fiihrung er-
langt in der Umsetzung an Bedeutung und wird durch die Befragten auch als zweck-
missig beurteilt. Die Tatsache, dass der Rahmen- und Verpflichtungskredit eingehalten
werden konnte zeigt, dass die finanzielle Fiihrung und das finanzielle Controlling gut
funktionierten*?. Betreffend der Fithrung von Terminen und Inhalten nahm die Pro-
grammleitung mit dem Masterplan und der Dienstleistungsabrufe Einfluss. Die Feder-
fihrung lag allerdings in den Dep/BK; die Programmleitung hatte keine direkte Wei-
sungsbefugnis. Dies erklirt die eher reaktive Rolle der Programmleitung. Zwar wird
seitens der Departemente eine aktivere Rolle und vorausschauende Koordination ge-
wiinscht, anderseits fihrten die Departemente die Umsetzungsprojekte eigenstindig
anhand eigener Pline. Ein durchgingiges, durch die Programmleitung tiber die Finan-
zen hinausgehendes Controlling wurde so nicht méglich. Die fehlende klare Position
des IRB zugunsten NOVE-IT lisst den Schluss zu, dass ein umfassendes, durch das ISB
gefithrte Controlling durch die Departemente kaum akzeptiert worden wire. Nicht
funktioniert hat die Fiithrung fiir das Projekt KLR/LV, wobei die Evaluatoren keine
Aussagen zum Ablauf im Projekt machen (vgl. Diskussion Kapitel 4.3.4).

Changemanagement (CM) war auf Grund der Befragten mehrheitlich erst ab der Phase
4 ein Thema, was als zu spit beurteilt wird. Zu Beginn wurde NOVE-IT als stark tech-
nisch orientiertes, Infrastruktur lastiges Projekt angesehen und die Dimensionen der
Organisationsentwicklung (Prozessorganisation, Kulturwandel) wurden vernachlissigt.
Das Thema wurde mit dem Changemanagement-Konzept 2002 breit aufgegriffen und
es wurden wichtige Impulse gegeben.

Der Verteilschlissel fur die Mittelzuteilung auf die Departemente war stabil und musste lediglich einmal leicht angepasst werden.
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Im Vordergrund standen die vermittelnde Rolle zwischen Programmleitung und
Dep/BK, wobei der Changemanager auch inhaltlich Einfluss austibte (z. B. Prozesse,
Beziehung LE/LB, KLR/LV). Der CM-Gedanke wurde jedoch in den Departementen
nicht hinuntergebrochen. Changemanagement in den Departementen war und ist Auf-
gabe der Departemente, war dort jedoch wenig spiirbar.

Die Ausbildung ist fiir ein Reorganisationsprojekt wichtig und kann, wie auch die
Kommunikation, den Changeprozess massgeblich unterstiitzen. In der Umsetzung
wurde ein breites Angebot an Ausbildungen erstellt, das jedoch nur auf eine kleine Re-
sonanz stiess. Griinde dafiir waren neben der genannten zeitlichen Belastung, dass die
Adressaten, bzw. die BV-Kultur, fiir die Ausbildungsangebote noch nicht bereit waren.
Dies zeigte sich insbesondere anhand der Prozessausbildungen. Eine Ausbildung beziig-
lich der neuen Prozessorganisation stiess in den Departementen auf Widerspruch, da
sich diese noch an der alten Aufbauorganisation orientierte. Die Diskrepanz zwischen
gelernten neuen Inhalten und der noch bestehenden Realitdt war zu gross und konnte
durch die Programmfithrung (Programmleitung und UV) nicht tiberwunden werden.
Eine tibergeordnete Lenkung durch den IRB blieb aus. Als einzige Moglichkeit die Dis-
krepanz zu reduzieren, wurde das Ausbildungsprogramm angepasst. Die Gratwande-
rung, die gesteckten Ziele (z. B. Harmonisierung) von NOVE-IT weiter zu verfolgen
und gleichzeitig die aktuelle Realitit und Heterogenitit in den Departementen einzu-
beziehen, scheint damit gelungen.

Kommunikation wird als Erfolgsfaktor im organisatorischen Wandel beurteilt. Erste
Kommunikationsaktivititen gingen auf Ende 1997 zuriick und das erste Kommunikati-
onskonzept™® stammt aus dem Jahr 1998. Ein zweites Kommunikationskonzept bezieht
sich auf die Phase 4 der Umsetzung. Dort ist festgehalten, dass es in den vorangegange-
nen Phasen nicht gelungen sei ,, auf allen Stufen sachlich und stringent zu informieren
und eine positive Haltung gegeniiber NOVE-IT zu schaffen“*. Dies erklirt die aufge-
tretenen Abwehrhaltungen insbesondere seitens der vom organisatorischen Wandel
stark betroffenen Leistungserbringer. Die Befragten sind jedoch tibereinstimmend der
Meinung, dass die Kommunikation im Programmverlauf verbessert wurde; die zahlrei-
chen Massnahmen (Broschiiren, Roadshow bei verschiedenen Bundesimtern, Internet
und Intranet inkl. QMX, Tour des Départements, Mitarbeiterbriefe, Anldsse usw.) hat-
ten eine positive Wirkung. Die Programmdokumentation - ein wesentlicher Bestand-
teil der Kommunikation - war umfassend und zugreifbar. Die Dokumentation schaffte
- trotz zum Teil unklarer Versionierung — Transparenz, stirkte das Vertrauen in die
Projektfithrung und begtinstigte so den laufenden Kulturwandel.

3 Konzept lag der mit der externen Evaluation beauftragten Firma nicht zur Verfiigung, weshalb nicht weiter auf das Konzept einge-
gangen wurde.

a4 Quelle: Kommunikationskonzept NOVE-T fir die Phase 4, Version 03, 11. Juli 2000, S. 3
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Der Grundsatz 1:7 wird als starke Vision bewertet, die in der Realitit eher einem 1:2,
1:3 oder 1:4 entsprach. Die Anwendung des Grundsatzes ist stark von der Heterogeni-
tit der Anforderungen in den Departementen bzw. den Amtern abhingig. Zudem flies-
sen kulturelle Aspekte mit ein, wie stark die Beteiligten tiber die Departemente hinaus
zusammenarbeiten wollen und konnen bzw. welche Rolle das Syndrom ,not invented
here“ hatte. Wenn auch der Grundsatz 1:7 nicht realisiert wurde, so konnten sich im
Laufe des Programms zahlreiche Gremien und Arbeitsgruppen etablieren, die Lsun-
gen entwickelten und gemachte Erfahrungen austauschten. Hier ist zwischen den Ver-
waltungseinheiten ein Netzwerk entstanden, mit einem guten Informationsfluss und
einem wertvollen informellen Wissenstransfer. Dies wird als wesentliche Errungen-
schaft — auch iiber das Programmende hinaus - bewertet.

Mit dem Abschluss des Programms Ende 2003 wird die gut eingespielte Programmor-
ganisation aufgelost. Wesentliche inhaltliche Fragestellungen werden noch bearbeitet

(z. B. KLR/LV, Prozesse). Auch im Hinblick auf eine lingerfristige Steuerung der IKT
ist es zweckmissig, die Rollen, Zusammenarbeit (IRB, ISB, Dep/BK) neu zu diskutieren
und festzulegen.

Diskussion und Beurteilung

Vorbemerkung zur Diskussion und Beurteilung: Die folgende Diskussion und Beurteilung stiitzt sich auf die in Kapi-
tel 4.3.3 aufgefihrten Kernaussagen der Evaluation und ist aus Sicht der Metaevaluation formuliert. Indem die Meta-
evaluation kritische Aspekte oder Licken diskutiert, werden Grenzen der Evaluationen transparent und der Wert der
Evaluation von NOVE-T dadurch erhdht. Aus der krifischen Diskussion darf nicht auf die Leistung der beauftragten
Firmen rickgeschlossen werden. Die Rahmenbedingungen fiir die Evaluation NOVET (Zeitrahmen, Mitwirkung der
BV, Komplexitat des Themas usw.) missen in die Beurteilung mit einfliessen (vgl. Kapitel 2.1 und 5.2).

Qualitit der Evaluation

Die Evaluation (Teilauftrige V3 & V4) wurde durch die beauftragte Firma weitestge-
hend gemiss dem durch den Projektausschuss abgenommen Detailkonzept durchge-
fihrt. Sie ist mit 33 Interviews und den einbezogenen Rollen und Departementen breit
abgestiitzt. Die erwarteten Ergebnissen liegen weitgehend vor und sind klar und ver-
standlich dargestellt.

Materielle Liicken gegeniiber dem Detailkonzept bestehen aus Sicht der Metaevaluation
einzig in der Tiefe der Evaluationsgegenstinde bzw. in deren Darstellung, die sich
mehrheitlich auf Aussagen der Interviewten, und weniger auf Dokumente abstiitzen.
Zwischen den Ergebnissen aus Interviews und den Dokumenten basierenden Ergebnis-
sen bestehen teilweise Differenzen, die in der Evaluation kaum diskutiert werden.
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Die Evaluation sagt, dass die Effizienzsteigerung als Ziel klar im Vordergrund
stand und die weiteren Ziele wenig operationalisiert wurden. Die Ziele erfuhren
im Verlauf des Programms keine Verinderung. Die Evaluation thematisiert die
Frage, wie die Ziele tiberhaupt zustande gekommen sind und wer an der Zielfin-
dung beteiligt war, nur ansatzweise*®

Die Evaluanda tibergreifende Diskussion behandelt die aus unserer Sicht fiir das
Gesamtverstandnis der Steuerung und Fihrung relevante Zusammenspiel der 9
Evaluanda nicht oder nur punktuell. Der Eindruck, dass die Programmfithrung
mit 6 Evaluanda kritischer betrachtet wird, als die Programmsteuerung, wird nicht
ausgeraumt.

Die Steuerung und Fithrung werden u.a. am Beispiel des Projektes KLR/LV evalu-
iert. Der Schluss, wonach die Griinde fiir die Verzégerung unklar sind und der un-
geniigende Stand des Projektes sowohl der Programmsteuerung als auch der Pro-
grammleitung angelastet wird, beurteilen wir unter Einbezug der Hintergriinde
zur KLR/LV als problematisch. Die unterschiedlichen Sichtweisen der Beteiligten
werden nicht diskutiert.

Die Evaluation macht zwar Aussagen zu HERMES, unmittelbare Lehren aus dem

Programm fiir die Weiterentwicklung von HERMES werden nicht ausgewiesen®.

Programmsteuerung und Programmfiihrung

Die Programmsteuerung und Programmfiithrung mit den beteiligten Rollen werden im
folgenden gemeinsam diskutiert*®. Das Programm NOVE-IT kann beziiglich der Steue-
rung und Fihrung nur adiquat gewiirdigt werden, wenn alle Rollen (IRB, UV, Pro-
grammdelegierter und -manager) in threm Zusammenwirken betrachtet werden. Die
dargestellte Programmorganisation widerspiegelt die Konzeption von NOVE-IT, wel-
che mit in die Diskussion einfliesst.

4
4

° vgl. Hinweise zur Umsefzung des Detailkonzeptes V3,/V4; Protokoll 3. Projektausschusssitzung vom 26. Februar 2004

® Die Diskussion konzentriert sich auf die Phase 4, da NOVET erst dann als Programm gefthrt wurde. Die gemachten Aussagen sind

jedoch grésstenteils auch auf die friheren Phasen Ubertragbar.
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| Kernprozesse (P6, PT): A Wenger /ISE (ab 2004 |. Rivas)

|FinanzieueFuhrung{Pg}:D.\.ﬂfaber;EFv|— Lenkungs-
T Ausschuss:

[ KLR: D. Bruderer /15B H Ltg:J Rémer
I

| Informatiksicherheit: M. Frauenknecht / ISB
T

| ICO: H. Heinis / ISBE !
|
|

| Harmonisierung Infrastruktur: H. Roth / ISB

Abbildung 3: Programmorganisation NOVE-IT Phase 4*.

Der Programmsteuerung und -fiihrung ist es gelungen, die Strukturreform mit der
Trennung von LE und LB und der Konzentration der LE auf max. einen LE je Depar-
tement durchzufithren. Weiter ist die Harmonisierung der Infrastruktur weitestgehend
abgeschlossen. Damit sind die Grundlagen gelegt, damit sich die eingefithrten Prozesse
etablieren und die Instrumente fiir die Fiithrung der IKT vollstindig greifen konnen.
NOVE-IT hat einen Stand erreicht, wo es kein Zuriick mehr gibt. In diesem Sinne ha-
ben die Steuerung und Fiihrung ein wesentliches Ziel des organisatorischen Wandels er-
reicht.

Das Konzept NOVE-IT mit den Rollen Steuergremium (Steuergruppe und IRB), den
Umsetzungsverantwortlichen (UV) und der Programmleitung (Delegierter, Manager
und Prozessverantwortliche) war der Komplexitit des Programms angemessen und hat
sich durchaus bewihrt. Dem Grundsatz von NOVE-IT ,so dezentral wie méglich, so
zentral wie notig® wurde bereits im Programm nachgelebt. So wurde die finanzielle
Fiihrung zentral bei der Programmleitung angesiedelt und das Programm im wesentli-
chen iiber den Verpflichtungskredit und das Projektportfolio bzw. die Projektantrige
gefthrt.

7 Das dargestellie Organigramm stellt nur eine Momentaufnahme aus Phase 4 mit Stand 25. September 2003 dar.
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Die inhaltliche und terminliche Planung oblag schwergewichtig den Departementen
und berticksichtigte deren Méglichkeiten und Anforderungen. Dem tibergeordneten
Masterplan kommt demzufolge eher koordinativer Charakter zu, er diente als Guideli-
ne fiir die Umsetzung in den Departementen. Der Konzeption ist es zuzuschreiben,
dass es gelang das Programm innerhalb der budgetierten CHF 230 Mio. zu fithren und
abzuschliessen, was angesichts der Komplexitit und der Programmdauer bemerkens-
wert ist.

Neben diesen positiven Grundziigen der Steuerung und Fiihrung traten auch kritische
Aspekte auf. Der IRB befand sich in einem Spannungsfeld zwischen der Rolle als Pro-
grammsteuerung und der Fithrungsrolle in den Departementen. Einerseits war es Auf-
gabe der IRB-Mitglieder, die durch die Programmleitung gemeinsam mit den Dep/BK
erarbeitet Losungen in den Departementen zu vertreten, anderseits mussten sie die
Forderungen der Verwaltungseinheiten beriicksichtigen. Dieses Spannungsfeld und die
Tatsache, dass die IRB-Mitglieder fachlich eine z. T. hohe Distanz zu Fragen der IKT
hatten, war der Programmsteuerung hinderlich. Kritisch ist zudem, dass sich der IRB
auch mit operativen Fragen befasste, welche ithm durch die Programmfiithrung vorge-
legt wurde. Es fehlte oft an vertieftem Wissen und an der Zeit fiir die Abstimmung in
den Dep/BK. Demgegeniiber nahm der IRB in wichtigen strategischen Fragen wie
Changemanagement, Prozesse oder zum kritischen Projekt KLR/LV seine Steuerungs-
funktion zu wenig wahr.

Der Umsetzungsverantwortliche (UV) agierte je Departement als operativer Umsetzer
und Koordinator und betreffend tibergeordneter Aspekte als verlingerte Hand der Pro-
grammleitung. Die fehlende Weisungsbefugnis der Programmleitung in die Dep/BK,
konnte durch den UV jedoch nur teilweise kompensiert werden. Wenn einerseits der
UV als single point of contact Gewihr bot, dass der Input aus der Programmleitung in
die Dep/BK kanalisiert erfolgte, so wurde er anderseits auch zum Nadelohr fir die
Umsetzung von NOVE-IT. Die Rolle der UV stand, wie auch jene der IRB-Mitglieder,
im Spannungsfeld zwischen Dep/BK und dem Programm NOVE-IT. Die Wirkung der
UV ist deshalb stark abhingig, wie gut ihm der Riicken durch das IRB-Mitglied gestarkt
wurde. Sind IRB und UV - wie in einigen Dep/BK - zudem in Personalunion besetzt,
so entfillt eine wichtige steuernde Eskalationsmdglichkeit und die operative und strate-
gische Fiithrung verwischen.

In einem Reorganisationsprogramm wie NOVE-IT muss dem Changemanagement ein
hoher Stellenwert eingeraumt werden. Changemanagement sollte dabei umfassend de-
finiert werden. In der Anfangsphase steht die Kommunikation und die Einbindung der
Betroffenen im Vordergrund. Im weiteren Verlauf gewinnt die Ausbildung an Bedeu-
tung und schliesslich geht es in der Umsetzung darum, die von der Reorganisation Be-
troffenen zu unterstiitzen und zu begleiten. Die Aussage wonach Changemanagement
erst in Phase 4, zu spit initiiert wurde, greift jedoch zu kurz. Es bestand beispielsweise
bereits fiir den Zeitraum 1997 bis 2001 ein Kommunikationskonzept des Kommunika-
tionsverantwortlichen.
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Die Tatsache, dass Changemanagement vor der Phase 4 nicht oder kaum wahrgenom-
men wurde, ldsst den Schluss zu, dass die Kommunikation nicht durchgedrungen ist. Es
scheint auch, dass die BV fiir den angelaufenen Kulturwandel noch nicht bereit war und
diese Bereitschaft durch NOVE-IT erst erarbeitet werden musste.

Das Changemanagement der Phase 4 wird positiv bewertet. Der eingesetzte Change-
manager agierte schwergewichtig als Trouble Shooter zwischen der Programmleitung
und den Departementen; seine Leistung wird positiv gewiirdigt. Inhaltlich adressiert
das Changemanagement neben dem Wandel der Unternehmenskultur, das Verhiltnis
LE/LB, die Prozesse, die Organisation des Programms sowie die Aspekte Kommunika-
tion und Ausbildung. Das Changemanagement ist jedoch nicht in die Departemente bis
zu den Verwaltungseinheiten durchgedrungen. Changemanagement innerhalb der De-
partemente blieb Sache der Departemente und wurde nur teilweise und individuell ge-
prigt, im Rahmen der Fihrungsaufgabe wahrgenommen. In diesem Sinne weist auch
das Changemanagement der Phase 4 eine gewichtige Liicke auf.

Mit Bezug auf die im BR-Beschluss vom 30.11.98 gemachten Vorgaben zur KLR/LV
monieren die Evaluatoren, dass die Problematik nicht stirker im IRB thematisiert und
das Projekt durch die Programmleitung gefithrt wurde. Betrachtet man die Geschichte
der KLR/LV, so fallen die mehrfachen Wechsel in der Verantwortlichkeit auf. Zu Be-
ginn lag die Verantwortung bei der Finanzverwaltung (EFV). Auf Grund von personel-
len Verinderungen und damit entstehende fachliche und zeitliche Engpisse entschied
man sich 2001 einen externen Projektleiter zu rekrutieren. Das Projekt war negativ
vorbelastet, was sicher dazu beigetragen hat, dass die Stelle nicht besetzt werden konn-
te. Das ISB tibernahm in der Folge das verwaiste Projekt, musste die erforderliche
Fachkompetenz aber erst aufbauen. Die erneute Personalsuche gestaltete sich wegen der
negativen Vorbelastung schwierig und die beauftragte externe Beratungsfirma geriet
durch den Enron-Skandal in Schwierigkeiten und zerbrach. Dies wirkte sich — obwohl
seitens der Beraterfirma bestritten - negativ auf das Projekt aus. Der schliesslich enga-
gierte Projektleiter ibernahm im Mai 2002 mehr oder weniger einen Scherbenhaufen.
In Anbetracht der dargelegten Projektentwicklung ist die Beurteilung der Evaluatoren,
wonach das KLR/LV-Projekt durch die Programmfiihrung und -steuerung wenig straff
geplante und mit wenig Druck gefiihrt wurde, zu relativieren. Zudem besteht Hoff-
nung, dass das Projekt mit der Ubernahme durch den ehemaligen Programmmanager
NOVE-IT die dringend erwarteten Ergebnisse (Fiihrungsinstrumente) erbringen kann.
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4.4. Externe Qualititssicherung

Die Qualititssicherung (Evaluandum 329), gehort gemiss Evaluationskonzept NOVE-
IT zum Teilbereich Programmfiihrung.,

Auf Grund einer WTO-Ausschreibung wurden in der Phase 4 zwei externe Firmen be-
auftragt, die Programmdurchfihrung und die Prozesseinfiihrung einer externen Quali-
tatssicherung zu unterziehen. Gemiss Evaluationsauftrag soll diese externe Qualititssi-
cherung (QS) beurteilt werden. Da in den Phasen 1 - 3 des Programms keine externe
QS etabliert war, wird auf die Evaluation der QS in den Phasen 1 bis 3 verzichtet*®.

4.4.1. Evaluationsprozess

Die Evaluatoren konkretisierten die Fragestellungen des Pflichtenhefts im Rahmen des
Detailkonzepts. Die QS der Programmdurchfiihrung (Programm-QS) und die QS der
Prozesseinfithrung (externe Prozess-Assessments) wurden als separate Untersuchungs-
gegenstinde behandelt. Folgende Beurteilungsschwerpunkte wurden dabei zusammen
mit dem Auftraggeber festgelegt und mit entsprechenden Teilfragen unterlegt:

e  Strategie und Planung der Qualititssicherung/Vorgehensmodell
e  Umsetzung der Qualitdtssicherung
e  Kosten und Nutzen der externen Qualititssicherung

e  Fachliche und methodische Unterstiitzung durch die externe QS bei der Durch-
fihrung von Prozessassessments sowie der Know-How-Transfer

Das Detailkonzept wurde am 23.01.04 durch den Projektausschuss bewilligt.

Die mit der Evaluation beauftragte Firma hat in 24 strukturierten Interviews die beauf-
tragten QS-Firmen, Vertreter des IRB, den Programmdelegierten, den Programmmana-
ger, Kernprojektverantwortliche, Umsetzungsverantwortliche der Departemente sowie
ausgewihlten Prozessverantwortliche befragt. Zu externen Prozess-Assessments wur-
den schwergewichtig die hauptsichlich betroffenen Departemente interviewt. Mit dem
Programmdelegierten und dem Prozessverantwortlichen P08 (,Prozesse pflegen®) sowie
den beiden Firmen wurden Verifikationsgespriche gefithrt. Der Evaluationsprozess
konnte gemiss Detailkonzept durchgefithrt werden.

48 Auf die Teilfrage zur Leitfrage (Evaluandum 329) betreffend der Qualitétssicherung in den Phasen 1 bis 3 wird in Abstimmung mit
dem Aufiraggeber verzichtet.
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4.4.2.
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Der Evaluationsbericht lag Ende April 2004 im Entwurf vor und wurde mit der Meta-
evaluation am 25. Mai 2004 durchgesprochen. Die Zusammenfassung sowie die Evalua-
tionsgegenstand iibergreifende Diskussion wurden in der Schlussfassung vom 28. Mai
nachgeliefert. Der Schlussbericht bildet die wesentliche Grundlage fiir die Metaevalua-
tion und synoptische Betrachtung.

Qualitit der Evaluation (SEVAL)

Die Evaluation der externen Qualititssicherung ist eine externe Evaluation. Die Evalu-
atoren beurteilten die durchgefiihrte Evaluation ex Post und kamen zum Schluss das die
SEVAL-Standards gut erfiillt werden konnten. Diese Beurteilung wird durch die Meta-
evaluation geteilt. Nachstehend sind die wichtigsten Aspekte, welche aus unserer Sicht
fur die Qualitit der Evaluation ausschlaggebend sind kurz zusammengefasst und aus
Sicht der Metaevaluation gewiirdigt.

Umfeld, Evaluationstiefe, Evaluationsbreite (N1-N4, G2, G4-G7)

Die an der externen Qualitidtssicherung beteiligten relevanten Personengruppen konn-
ten umfassend berticksichtig werden (N1). Die Ziele der Evaluation wurden einerseits
im Detailkonzept beschrieben und den befragten Personen auskunftsgemiss jeweils
miindlich erldutert (N2). Die Evaluation wurde in der Befragung breit abgestiitzt und
berticksichtigt eine umfassende Primir- und Sekundirdokumentation, welche aus-
kunftsgemiss mittels Dokumentenanalyse systematisch ausgewertet wurde (N4, G4,
G7).

Umfeldfaktoren wurden in der Untersuchung einbezogen und dargestellt (G2). Ein
wichtiges Priifungskriterium fiir die Glaubwiirdigkeit von Aussagen war die Konsistenz
mit anderen Informationsquellen. Zusitzlich wurden Verifikationsgespriche gefiihrt
(G6). Die Informationsquellen werden als verlisslich und valide angesehen (G5).

Akzeptanz schaffen (G1, G3, K6)

Der Evaluationsgegenstand, die Ziele und das Vorgehen sind im Detailkonzept, abge-
stitzt auf das Pflichtenheft und auch im Evaluationsbericht dokumentiert (G1, G3). In-
teressenkonflikte bestanden seitens Evaluatoren nicht (K6).

Evaluation durchfiibren (K2-K5, N5) und Ergebnisse berichten (G8, G9, N6)

Die Interviews wurden von den Evaluatoren als konstruktiv und offen erlebt. Die Be-
reitschaft, auch Probleme offen zu legen, war vorhanden (K2, K3). Die Ergebnisse sind
transparent und in einer Form dargestellt, welche auf eine faire, unparteiische und voll-
standige Behandlung der Fragestellung schliessen lasst (K4, N5, N6, G9). Die Form der
Ergebnisdarstellung ermdglicht eine Kommunikation an die betroffenen Personen (K5,
NG6). Die Schlussfolgerungen sind weitgehend begriindet und plausibel (G8).
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Metaevaluation (G10, D3)

Die kritische Wiirdigung der Methodik beschrinkt sich auf die Behandlung der SE-
VAL-Kriterien (G10). Die Evaluation liefert konkrete Lehren fiir die Zukunft mit ei-
nem grossen Nutzen/Kosten-Potential (D3).

4.4.3. Kernaussagen der Evaluation

Vorbemerkung zur Referenzierung der Aussagen: Es folgt eine Zusammenfassung der wichtigsten Kernaussagen —
bestehend aus Ergebnissen, Diskussion und lehren — der Evaluation. Die dargestellten Aussagen stitzen sich auf den
Schlussbericht vom 28. Mai 2004, der mit der externen Evaluation externe Qualitétssicherung beauftragten Firma
und stellt deren Sicht dar. Die in den Kernaussagen dargestellte Sicht kann von derjenigen der Mefaevaluation ab-
weichen. Die Kernaussagen sind jedoch im Hinblick auf die spatere Diskussion der Ergebnisse (siehe Kapitel 4.4.4)
— die aus Sicht der Metaevaluation erfolgt — wichtig.

4.4.3.1. Programm-QS

Die Planungsphase der Programm-QS verlief zweckmissig und fithrte zu den erwarte-
ten konzeptionellen Ergebnissen (QS-Strategie, QS-Plan). Der QS-Plan bildete eine ge-
eignete Basis fiir die nachfolgende Umsetzung und Durchfithrung der Programm-QS.

Eine wesentliche Schwiche orten die Evaluatoren in der ungeniigenden Prizisierung
der Detailziele der Programm-QS und damit verbunden in der ungeniigenden Fokussie-
rung auf ausgewihlte, fiir den Auftraggeber strategisch bedeutsamen Fragestellungen
des Programms. In Kombination mit der gezielt eingerdumten, relativ hohen Unabhin-
gigkeit fiihrte dies zu einer vom Auftragsverstindnis des Auftraggebers abweichenden
Umsetzung.“9

Obwohl diese Probleme im Rahmen der Durchfihrung sowohl seitens des Auftragge-
bers als auch der QS-Firma friihzeitig erkannt wurden, erfolgte keine Korrektur des
QS-Plans. Auch das weitgehende Fehlen einer griffigen operativen QS in den Kern- und
Umsetzungsprojekten, welche als wichtige Informationsquelle vom QS-Plans vorausge-
setzt wurde fiihrte nicht zu einer Uberarbeitung des QS-Plans. Die im urspriinglicher
QS-Plan definierten Priifobjekte und -methoden wurden ohne wesentliche Anpassun-
gen abgearbeitet. In den Jahren 2001 und 2002 konnten deshalb auch kaum Aussagen
zu den Umsetzungsprojekten gemacht werden.

Die aufgefiihrten Probleme diirften die von verschiedener Seite gedusserte Kritik, die
drei QS-Berichte der Jahre 2001 und 2002 seien zuwenig aussagekriftig, erkliren. Die
Erwartungen seitens Auftraggeber wurden im Wesentliche nicht erfiillt: Nur wenige
Impulse fiir die Verbesserung der Programm-Durchfiihrung kamen aus der Programm-

QS.

49 Die Evaluatoren halten fest, dass die Kombination aus Unobhdngigkeif und Fehlen von Detailzielen nicht zwingend zu einer abwei-
chenden Auffassung fihren musste.
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Ende 2002 hat das ISB, in Zusammenarbeit mit der QS-Firma, eine inhaltliche Neuaus-
richtung der Programm-QS vorgenommen. Als Hauptziel der Programm-QS wurde fur
das Jahr 2003 die Begleitung der Ergebnismessungen festgelegt. Die erbrachten Arbeits-
ergebnisse werden mehrheitlich als gut beurteilt.

Bezogen auf die konzeptionellen Arbeiten wird der Programm-QS ein gutes Kosten-
Nutzen-Verhiltnis attestiert. Trotz der Mingel und Schwichen in der Durchfithrung
hatte sie, nach Ansicht der Evaluatoren, einen weiteren wesentlicher Nutzen fiir das
Programm: Der IRB hitte allfillige programmkritische Fehlentwicklungen auch dann
erfahren, wenn dies nicht durch das Programm-Management erfolgt wire (,Frihwarn-
system®).

Auf Grund der Evaluationsergebnisse zur Programm-QS richten sich drei Empfehlun-
gen (Lehren) im Sinne einer Prizisierung oder Erganzung an HERMES 2003 (hier in
verkiirzter Form wiedergegeben):

e Der Auftraggeber soll (in der Initialisierungsphase) prizise formulieren, welche
Aspekte durch die Programm-QS zwingend zu priifen und welche Fragen dabei
zwingend zu beantworten sind.

o  Die Berichterstattung sollte auf die Informationsbediirfnisse der Zielpersonen (un-
ter anderem Programmdelegierter, Programm-Manager und IRB) ausgerichtet
werden.

e  Die zur Beurteilung der Qualitit verwendeten Kenngrdssen sollen fiir jeden wich-
tigen Untersuchungsgegenstand spezifisch festgelegt werden (Prazisierung zum QS-
Plan). Die Kenngrossen sollten sich in erster Linie auf die kritischen Erfolgs- und
Risikofaktoren der einzelnen Untersuchungsgegenstinde beziehen.

Im weiteren fithren die Evaluatoren folgende Lehren auf*:

e Die Programm-QS soll laufend die strategisch bedeutsamen Bereiche mit wesentli-
chen Umsetzungsrisiken eruieren und die QS-Aktivititen jeweils schwerpunkt-
missig auf diese Bereiche fokussiert (mit entsprechender Anpassung des QS-Plans)

¢ Die Programm-QS sollte vermehrt darauf ausgerichtet werden, Hinweise zu lie-
fern, in welchen kritischen Bereichen gezielt mittels Stichproben Priifungen not-
wendig sind. Wobei die Stichproben durch geeignete Firmen mit spezifischem
Fach-Know-how durchgefithrt werden sollen

e Die operative QS und die Programm-QS sollten bereits in der Konzeptphase des
Programms eingesetzt werden

e Die Programm-QS sollte gegeniiber den gepriiften Stellen vermehrt die Rolle des
Dienstleisters einnehmen, was die Bereitschaft mit der QS zu kooperieren, und
damit Schwachstellen transparent offen zu legen, erhcht

50 Die Darsfellung erfolgt in verkirzter Form, die Liste ist nicht vollsténdig und entspricht einer Auswahl durch die Mefaevaluation
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4.4.3.2. Externe Prozess-Assessments

Die externen Prozess-Assessments sollten den aktuellen Zustand der Prozesse ermitteln
und eine Grundlage fiir Verbesserungen liefern. Die im Jahre 2001 von der beauftragten
Firma adaptierte Methodik fiir die externen Prozess-Assessments (SPICE-Assessments)
wird als grundsitzlich geeignet und zweckmissig, wenn auch im Umfeld der Informa-
tikprozesse des Bundes als verbesserungswiirdig betrachtet.

Die Durchfithrung gestaltete sich schwierig und stiess bei den Departementen auf ge-
ringes Interesse (statt 48 wurden nur 5 Assessments durchgefiihrt, P04 konnte nicht fla-
chendeckend gepriift werden). Die Prozesse waren anfanglich teilweise noch zu wenig
stabil und die Assessments wurden nicht mit dem Ziel durchgefiihrt, die Prozesse zu
verbessern, sondern den Stand der Umsetzung zu ermitteln. Dafiir war jedoch die Me-
thodik zu aufwendig und zu teuer. Der Erkenntnisgewinn blieb unter den Erwartun-
gen der betreffenden Departemente und des Bundes.

Mitte 2003 wurde die mit dem QS beauftragte Firma zusitzlich gebeten, eine verein-
fachte Prozess-Assessment-Methodik (PAL) zu entwickeln, welche im Herbst 2003 fla-
chendeckend fiir alle Prozesse (ausgenommen P02) durchgefiihrt wurde. Diese Metho-
dik hat sich im Wesentlichen bewihrt, sollte jedoch fiir den zukiinftigen Einsatz weiter
vereinfacht und hinsichtlich Interpretationsspielriumen der Fragebogen gestrafft wer-
den.

In Bezug zur Methodik soll fiir die flichendeckende Analyse des Umsetzungsstandes
unreifer Prozesse weiterhin PAL verwendet werden. Fiir die vertiefte Analyse stabiler
Prozesse, welche gezielt verbessert werden sollen, eignet sich grundsitzlich die SPICE-
Methodik. Neben der Bewertung des Prozessablaufes sollte jedoch zukiinftig auch eine
Bewertung jener nicht-prozessbezogener Erfolgsfaktoren eingeschlossen werden, wel-
che die Wirkung des Prozesses nachhaltig beeinflusst. Die Durchfithrung kann zudem
verbessert werden, in dem die (Lead-) Assessoren neben SPICE auch die fachlichen Be-
sonderheiten der untersuchten Organisationseinheit besser kennen.

Das eingebrachte Methoden-Know-how und der Know-How-Transfer seitens externer
QS-Firma entsprachen den Erwartungen. Das Methoden-Know-How wird durchgingig
als gut bezeichnet. Hinsichtlich PAL kam es zu einem umfassenden Wissenstransfer.
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Diskussion und Beurteilung

Vorbemerkung zur Diskussion und Beurteilung: Die folgende Diskussion und Beurteilung stiitzt sich auf die in Kapi-
tel 4.4.3 aufgefihrien Kernaussagen der Evaluation und ist aus Sicht der Metaevaluation formuliert. Indem die Meta-
evaluation kritische Aspekte oder Licken diskutiert, werden Grenzen der Evaluationen transparent und der Wert der
Evaluation von NOVE-T dadurch erhdht. Aus der krifischen Diskussion darf nicht auf die Leistung der beauftragten
Firmen riickgeschlossen werden. Die Rahmenbedingungen fir die Evaluation NOVET (Zeitrahmen, Mitwirkung der
BV, Komplexitét des Themas usw.) missen in die Beurteilung mit einfliessen [vgl. Kapitel 2.1 und 5.2).

Qualitit der Evaluation

Die Evaluation wurde durch die beauftragte Firma gemiss dem durch den Projektaus-
schuss abgenommen Detailkonzept durchgefiihrt. Sie ist mit 24 Interviews und den
einbezogenen Rollen breit abgestiitzt. Die erwarteten Ergebnisse liegen weitgehend vor
und sind klar und verstindlich dargestellt.

Die Befunde sind fundiert, zuverlissig und glaubwiirdig. Auskunftsgemiss sind die Er-
gebnisse der Befragung mehrfach belegbar und kénnen auch aus den Dokumentenana-
lyse untermauert werden. Die Befragung ist bezogen auf die Thematik umfassend, so
dass zuverlissige Aussagen moglich sind. Die vorliegenden Sachverhalte sind an sich
wenig umstritten, wenn auch die Sicht der Betroffenen unterschiedlich ist. Die Sichten
von Auftraggeber und der QS-Firmen sind berticksichtigt und zu einem Gesamtbild
verdichtet. Die Untersuchungsgegenstinde wurden inhaltlich klar abgegrenzt und um-

fassend abgedeckt.

Die Lehren und Verbesserungsvorschlige sind weitgehend direkt aus den erhobenen
Problembereichen/Schwachstellen abgeleitet, wobei der Konkretisierungsgrad der Aus-
sagen sehr unterschiedlich ist und die Ubertragbarkeit teilweise im Bezug zu einem
konkreten Programm-Vorhaben nochmals auf Relevanz und Umsetzung reflektiert
werden muss. Die Gewichtung der Problembereiche ist plausibel und erscheint der
Thematik angemessen. Insofern hat die Evaluation zu den erwarteten Ergebnissen ge-
fihrt und niitzliche Hinweise (11 Lehren) fiir zukiinftige Vorhaben geliefert.

Die Evaluatoren dussern sich zum Zusammenspiel zwischen Programm-QS und der ex-
ternen Prozess-Assessements nicht. Ebenso wird das Zusammenspiel der QS mit der
Programmfithrung nicht weitergehend thematisiert. Diesbeziiglich grenzte sich die Eva-
luation der externen Qualititssicherung bereits im Detailkonzept gegeniiber der Evalu-
ation der Programmfiihrung und -steuerung klar ab.
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Ergebnisse und Lebren zur Programm-QS

Gemiss Evaluation lag die Herausforderung der Programm-QS weniger in den konzep-
tionellen Grundlagen, sondern in der Umsetzung und Durchfithrung. Einerseits miis-
sen die relevanten Informationen erfasst, interpretiert und Adressaten gerecht aufgear-
beitet werden kdnnen, andererseits muss sie sich auch gednderten Gegebenheiten der
Programm-Durchfihrung anpassen konnen. Die relative Unabhingigkeit sollte durch
die eingerdaumten Freiheiten unterstrichen werden, wurde aber gemiss den Erwartun-
gen des Auftraggebers zu wenig genutzt, um die Stossrichtung der QS zu korrigieren
und Verbesserung anzubringen. Nachvollziehbar ist in diesem Zusammenhang die
Empfehlung der Evaluatoren, dass der Auftraggeber die zwingend zu erfiillenden Auf-
gaben der Programm-QS prizise formuliert. Dies hat in der Konsequenz sowohl fur die
Konzept- wie auch fiir die Durchfithrungsphase zu geschehen.

Die Programm-QS hatte auf Grund der fehlende operative QS Schwierigkeiten, an die
Informationen in den Departementen heranzukommen. Die schlechte Akzeptanz der
Programm-QS gegeniiber den gepriiften Stellen hatte auch mit der Rolle der QS als un-
abhingiger ,fordernder” Priifer zu tun. Ein vermehrt auf Kooperation ausgerichteter
Ansatz hitte auch eher der féderalen Programm-Kultur entsprochen.

Die Empfehlung, dass die Programm-QS die strategisch bedeutsamen Bereiche eruieren
und Hinweise liefern soll, in welchen kritischen Bereichen gezielt Priifungen notwen-
dig sind, setzt ein entsprechendes Rollenverstindnis der Programm-QS voraus. Die QS
wird hier eher als Beratungs- und Expertenstelle definiert, welche mit den Beteiligten
intensiv zusammenarbeitet, als ein unabhingiger Priifer.

Die drei QS-Berichte wichen von der ausgearbeiteten Vorlage ab und wurden als
schwer verstindlich und wenig adressatengerecht empfunden. Die Durchfithrung der
Programm-QS wirkte vom Programm abgehoben. Einerseits ist dies auf Grund des un-
terschiedlichen Auftragsverstindnisses, andererseits auf die fehlende Informationsbasis
zuriickzufiihren. Erst die Neuvausrichtung gegen Ende des Programms mit einer ent-
sprechenden Einschrinkung und Fokussierung, welche durch die Programmfithrung
und -steuerung erwirkt wurde, brachte eine diesbeziigliche Verbesserung. Die Verifika-
tion der Ergebnismessung, mit welcher die Programm-QS beauftragt wurde, entsprach
den Erwartungen der Programmfiihrung.

Der grosste Nutzen entstand in der konzeptionellen Arbeit. Wichtige Impulse sind zu-
dem in Hermes 2003 eingeflossen. Der Hinweis auf den potentiellen Nutzen der Pro-
gramm-QS als unabhingiges, strategisches Frithwarnsystem mit direkter Eskalations-
moglichkeit in den IRB beurteilt die Metaevaluation jedoch als hypothetisch. In Anbet-
racht der Probleme (fehlende operative QS) und der Nihe von IRB/UV ist es fraglich,
ob die QS wesentlich neue Information in den IRB hitte einbringen kénnen.
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Externe Prozess-Assessments

Entscheidend fiir die externen Prozess-Assessements war deren Ausrichtung und Aus-
pragung. Einerseits waren anfinglich die Prozesse zu wenig stabil (2001 und 2002), an-
dererseits bestand eine hohe Eintrittsschwelle, weil SPICE-Assessements sehr aufwen-
dig sind. Insbesondere hat sich herausgestellt, dass sie deshalb nicht flichendeckend ein-
gesetzt werden konnen.

Als Reaktion wurde die externe QS-Firma beauftragt, Prozess-Assessments Light (PAL)
zu entwickeln. Diese Methodik stand daher erst 2003, und somit spit, zur Verfigung.
Alternative Instrumente, um die Prozesseinfihrung von Anfang an QS-missig zu be-
gleiten, wurden nicht eingesetzt. Externe Prozess-Assessements basierend auf SPICE
eignen sich fur detaillierte Analysen von stabilen Prozesse, welche gezielt verbessert
werden sollen.

Die Evaluatoren weisen - ohne detailliert darauf einzugehen - darauf hin, dass zukiinftig
auch nicht-prozessbezogene kritische Erfolgsfaktoren der Prozesseinfithrung bertick-
sichtigt werden sollen. Um die Prozess-Assessments entsprechend selber weiter zu ent-
wickeln, und wegen der Dynamik der Erfolgsfaktoren, muss das entsprechende, vertief-
te Know-how in der Bundesverwaltung erst noch aufgebaut werden.

Positiv zu werten ist, dass die erarbeiteten Grundlagen (insbesondere PAL) weiter ver-
wendet werden konnen und das eingebrachte Methoden-Know-How und der erfolgte
Wissenstransfer seitens der QS-Firma weitgehend den Erwartungen entsprach. PAL
wird von den Befragten als hilfreich angesehen und kann zukiinftig in der Bundesver-
waltung unabhingig von externer Unterstiitzung durchgefiihrt werden.
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4.5. Selbstevaluation der Umsetzung

Die Selbstevaluation befasst sich mit Teilaspekten der Massnahmen und Umsetzung

von NOVE-IT:
e Massnahme Prozess P02 ,Fihigkeiten entwickeln“ (Evaluanda 232)

o Umsetzung der Prozesse PO1 - P09 in den Departementen (als Teilaspekt von
Evaluanda 33)

Mit der Selbstevaluation sollen sich die Betroffenen dussern konnen und in Form einer
Selbsteinschitzung das Programm wiirdigen. Das Einbringen einer geeigneten Metho-

dik, die Planung und die Durchfiihrungsunterstiitzung ist wesentlicher Bestandteil des

Evaluationsauftrages.

4.5.1. Evaluationsprozess

Im Rahmen des Detailkonzepts wurden die Methodik fiir die Selbstevaluation sowie
das spezifische Vorgehen definiert bzw. geeignet detailliert. Zur Informationserhebung
kamen Interviews, Workshops, Internetbefragung und Dokumentenanalyse zur An-
wendung:

e 13 Interviews wurden durchgefiihrt, um Informationen (Fragestellungen) fur die
Workshops und Internet-Umfrage zu gewinnen. Auf Grund des engen Zeitraumes
konnten die meisten Interviews erst wihrend oder nach der Umfrage erfolgen.

e In 6 Workshops konnten gesamthaft 14 Rollentriger von NOVE-IT®' einbezogen
werden, um die Untersuchungsgegenstinde und Fragestellungen in Gruppen zu
beurteilen. Die Moderation erfolgte durch die auftragnehmende Firma. Abhingig
von der Teilnehmerzahl wurden statt Workshops narrative Interviews oder Klein-
gruppendiskussionen durchgefiihrt.

e  Zusammen mit der Evaluation Ziele und Wirkung (vgl. Kap. 4.2) wurde eine Inter-
net-Umfrage in der Bundesverwaltung durchgefiihrt, wobei 15 Fragen die Umset-
zung von NOVE-IT betrafen. Zusitzlich wurde die Moglichkeit gegeben, Kritik
zu dussern und Empfehlungen fiir zukiinftige Programme zu deponieren (zwei of-
fene Fragen).

51 4 Workshops zur Umsetzung PO1-PO9 (gesamthaft 8 Teilnehmer) und 2 Workshops zu PO2 (gesamthaft & Teilnehmer]
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e  Ausder Synthese der Interview-, Workshop- und Umfrageergebnisse wurden rund
100 Thesen formuliert, welche in einem Selbstevaluationsworkshop durch die Be-
troffenen (vorwiegend leitende Rollentriger von NOVE-IT) selbst zu interpretie-
ren und zu bewerten waren. Zusitzlich wurden die Teilnehmenden am Schluss des
Workshops aufgefordert, Lehren aus der Diskussion und den Thesen zu formulie-
ren. Die Moderation inkl. der Vor- und Nachbereitung des Workshops erfolgte
durch die Auftragnehmerin. Im Evaluationsbericht wurden sowohl die Synthese
der Interviews und Workshops sowie die Beurteilung durch den Selbstevaluati-
onsworkshop getrennt nach Themenbereichen dargestellt und durch die externen
Experten zusitzlich kommentiert.

Der Evaluationsbericht lag am 4. Mai 2004 im Entwurf vor und wurde mit der Meta-
evaluation am 28. Mai 2004 durchgesprochen. Der Schlussbericht vom 2. Juni 2004 bil-
det die wesentliche Grundlage fiir die Metaevaluation und fiir die synoptische Betrach-
tung.

Alle Vorgehensschritte der vorgeschlagenen Methodik konnten — zumindest im Grund-
satz - umgesetzt werden. Die Selbstevaluation musste wegen des engen Zeitrahmens
und auf Grund der fehlenden Ressourcen beim Auftraggeber jedoch gestrafft werden.
Insbesondere wurden die Anwender nur tiber die Internet-Befragung erreicht (siehe
Kap. 4.5.2). Entgegen dem Detailkonzept musste auch die Anzahl der Workshops und
der einbezogene Teilnehmerkreis redimensioniert werden.

Qualitit der Evaluation (SEVAL)

Die mit der Selbstevaluation beauftragten Evaluatoren beurteilten die durchgefiihrte
Evaluation ex Post und kamen zum Schluss das die SEVAL-Standards grosstenteils er-
fillt werden konnten. Diese Beurteilung wird durch die Metaevaluation weitgehend ge-
teilt. Nachstehend sind die wichtigsten Aspekte, welche aus unserer Sicht fiir die Quali-
tat der Evaluation ausschlaggebend sind, kurz zusammengefasst und aus Sicht der Meta-
evaluation gewiirdigt.

Die Evaluatoren, welche die Selbstevaluation begleiteten haben, weisen darauf hin, dass
einige der angewandten Kriterien® eingeschrinkt erfiillt sind:

e N3 (Glaubwiirdigkeit): Die Anwender konnten in den Workshops nicht erreicht
werden. Die Ursache lag in der fehlenden Bereitschaft der Departemente, entspre-
chende Personen aufzubieten oder einen direkten Kontakt zu den Anwendern zu-
zulassen. Der Vergleich mit den Umfrageergebnissen ldsst aber den Schluss zu, dass
keine wesentlichen Informationsliicken entstanden sind.

52 DeGEvalKriterien fir Selbstevaluationen R1, R3 und R8 wurden ebenfalls nicht voll erfillt,
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e N8 (Wirkung der Evaluation): Die Wirkung der Selbstevaluation wird durch die
geringe Teilnehmerzahl an den Workshops limitiert.

NOVE-IT kann nicht mehr beeinflusst werden, der Nutzen beschrinkt sich auf
zukiinftige Vorhaben (DeGEVAL R3)%.

e Die Verantwortung konnte nicht vollumfinglich an die selbstevaluierenden Perso-
nen iibertragen werden, da auf kein NOVE-IT internes Evaluationsteam® zuriick-
gegriffen werden konnte (DeGEVAL R1) *2

e D2 (politische Tragfahigkeit): Widerstinde einzelner Departemente konnten sei-
tens der durchgefithrten Selbstevaluation nicht umgangen werden, weil der Zugang
zu potenziellen Teilnehmern tiber die Fithrungsebene erfolgen musste.

Nachfolgend sind die wichtigsten Aspekte der SEVAL-Kriterien, welche fiir die Quali-
tatsbeurteilung massgeblich sind, zusammengefasst und aus Sicht der Metaevaluation
kurz gewtirdigt.

Umfeld, Evaluationstiefe, Evaluationsbreite (N1-N4, G2, G4-G7, D1)

Die Internet-Umfrage erreichte nahezu alle Beteiligten und Betroffenen. Fiir die
Workshops stand jedoch vorwiegend nur die Leitungsebene zur Verfiigung (siehe
oben). Situationsbezogen wurden geeignete Informationsquellen einbezogen, diese
wurden begriindet und detailliert beschrieben. Die Teilnehmer wurden gemeinsam mit

dem Auftraggeber und den UV eruiert (N1, N4, G4).

Ziele und Fragestellung der Evaluation wurden im Detailkonzept ausfiihrlich beschrie-
ben und miindlich oder schriftlich den Teilnehmenden der Evaluation kommuniziert
(N2). Die Auftragnehmerin verfiigt iber umfangreiche Erfahrung. Die Selbstevaluation
konnte auch ohne internes Evaluationsteam unter Anleitung der Auftragnehmerin

durchgefithrt werden (IN3).

Der Kontext war ein wichtiger Aspekt und wurde beriicksichtigt (G2). Die Giiltigkeit
der Informationen ist dadurch eingeschrinkt, dass Teilnehmerzahl und Teilnehmer-
kreis in den Workshops nicht wie beabsichtigt erreicht werden konnte (G5). Die Inter-
net-Umfrage wurde durch die Auftragnehmer ausgewertet und auf Fehler und Plausibi-
litdt gepriift. Bei einem Departement trat ein unrealistisch hoher Riicklauf in der Inter-
net-Umfrage auf (vgl. Diskussion in Kapitel 4.5.4.1), der nicht abschliessend erklirt
werden kann (G6). Die unterschiedlichen Informationsquellen wurden angemessen
quantitativ und qualitativ ausgewertet (G7). Das Verfahren war zielfiihrend und hat

sich bewihrt (D1).

%3 Bei der Ausschreibung wurden durch den Auftraggeber unter ,Evaluationsteam” die Personen verstanden, welche die Ausschreibung
und Begleitung der Evaluation von NOVEIT durchfiihren. Die Aufiragnehmerin bezog den Begriff auf die Personen, welche die von
ihr zu entwickelnde Evaluationsmethode fir die Selbstevaluation anwenden.
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Akzeptanz schaffen (G1, G3, K6)

Die Evaluationsgegenstinde wurden ausreichend beschrieben (G1). Die Auftragnehme-
rin war nicht an NOVE-IT beteiligt, das zweite Evaluationsmandat der Auftragnehme-
rin wird von anderen Personen ausgefiithrt. Die Beteiligten wurden ermuntert, Interes-
senskonflikte anzusprechen (K6).

Evaluation durchfiibren (K2-K5, N5) und Ergebnisse berichten (G8-G9, N6)

Die Aussagen werden weitgehend in anonymisierter Form dargestellt, so dass keine
Aussagen auf einzelne Personen zurtickgefithrt werden kénnen. Organisationen wer-
den teilweise erwihnt, allerdings nur dort, wo dies fiir das Verstindnis der Aussagen re-
levant ist (K2).

Das Klima der Workshops und der Interviews wurde als konstruktiv empfunden (K3).
Auf Grund der Ubereinstimmungen zwischen Internet-Umfragen und der Interviews
wird angenommen, dass die Einschitzung vollstindig erfolgt ist (K4). Die Kommunika-
tion der Ergebnisse erfolgt iiber den Auftraggeber (K5). Aussagen und Bewertung sind
im Evaluationsbericht transparent gemacht (N5).

Die Schlussfolgerungen wurden im Selbstevaluationsworkshop von der NOVE-IT-Be-
teiligten gezogen. Interviews und Workshops beziehen sich auf Sachaussagen zur Um-

setzung und werden entsprechend wertneutral dokumentiert. Die Kommentare der
Autoren beziehen sich auf diese Quellen (G8, G9). Der Bericht ist klar und verstindlich
und entspricht weitgehend dem vorgegebenen Berichtsraster (N6).

Metaevaluation (G10, D3)

Zusitzlich zu den SEVAL-Kriterien werden die DeGEval-Kriterien fiir Selbstevaluation
diskutiert. Die Methode und die Durchfithrung werden kritisch gewtiirdigt (G10). Der
(Zusatz-)Nutzen der Selbstevaluation wird aufgezeigt (D3).
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Kernaussagen der Evaluation

Vorbemerkung zur Referenzierung der Aussagen: Es folgt eine Zusammenfassung der wichtigsten Kernaussagen —
bestehend aus Ergebnissen, Diskussion und Lehren — der Evaluation. Die dargestellten Aussagen sfiitzen sich auf den
Schlussbericht vom 2. Juni 2004, der mit der Selbstevaluation beauftragten Firma und stellt deren Sicht dar. Die in
den Kemaussagen dargestellie Sicht kann von derjenigen der Metaevaluation abweichen. Die Kernaussagen sind
jedoch im Hinblick auf die spétere Diskussion der Ergebnisse [siehe Kapitel 4.5.4) — die aus Sicht der Metaevaluati-
on erfolgt — wichtig.

Prozess P02

Der Prozess P02 Fahigkeiten entwickeln ist bis heute noch nicht definiert. Widerstinde,
fehlende interne Ressourcen, Berater- und Fithrungswechsel haben dazu gefthrt, dass
Ziele und Strategien mehrfach gedndert wurden und dass sich damit die Einfiihrung
von P02 verzogerte.

Widerstinde gegen das Fachkarrieremodell wurde gemiss Selbstevaluation damit be-
griindet, dass es fiir die I'T keine Sonderlsung geben solle, welche ein Prijudiz in der
gesamten Bundesverwaltung schaffen wiirde, zusitzliche Kosten entstehen bzw. das
Modell kostenneutral umgesetzt werden sollte und eine Hierarchie abweichende Ent-
16hnung fur viele nicht vorstellbar war.

Das geringe Interesse an den Prozessausbildungen und das Image von NOVE-IT haben
zu einer schwachen Nachfrage nach den angebotenen Kursen gefithrt. Die Umsetzung
von P02 litt auch unter fehlenden internen Ressourcen und Desinteresse bei den Depar-
tementen. Personelle Wechsel haben zu Know-how-Verlusten gefiihrt.

P02 wurde wesentlich von externen Beratern gestaltet. Umstritten ist, wie viel Know-
how nach dem Weggang der Berater in der Bundesverwaltung noch verbleibt. Ein
Grund fiir den Beizug von externen Beratern waren nicht zuletzt die fehlenden inter-
nen Personalressourcen. Auch die Berater konnten sich nicht durchsetzen. Schwierig-
keiten waren teilweise auch auf Berater- und den damit verbundenen Strategiewechsel
zurlickzufithren. Die Autoren der Evaluation weisen in diesem Zusammenhang darauf
hin, dass auch hier klare Auftrige und Vorgaben fiir Berater mit einem entsprechenden
internen Gegenpart wichtig sind.

Andernde Rahmenbedingungen (Arbeitsmarktsituation, Anforderung der Kostenneut-
ralitit) haben sich auf die Umsetzung ebenfalls negativ ausgewirkt. Bis Ende 2003
konnte NOVE-IT fur P02 lediglich ein Ausbildungsangebot zu Prozessen umsetzen.
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Die Integration in die HR-Prozesse der Personalverwaltung und die Zusammenfithrung
der Prozessgruppe und der Arbeitsgruppe Ausbildung fihrt zu grosserer Akzeptanz und
wird als zielfithrend angesehen. Bis August 2004 soll unter der neuen Fithrung ein Pro-
zessentwurf ausgearbeitet werden. Kritisch kénnten sich mdglicherweise - wie bereits
frither schon - fehlende personelle Mittel (um die Ergebnisse zu erarbeiten und zu pfle-
gen) erweisen.

Umsetzung der Prozesse PO1- P09

Der erreichte Umsetzungstand von P01 - P09 variiert je Departement und je Prozess.
Die Umsetzung wurde von Betroffenen und Beteiligten wihrend der Programmdurch-

fihrung unterschiedlich wahrgenommen, darin manifestieren sich einige grundlegende
Schwierigkeiten von NOVE-IT.

Aus Sicht der Teilnehmer des Selbstevaluationsworkshops war die Rolle der Informatik
als Support-Prozess deutlich definiert. Trotz Verzogerung in der Umsetzung waren die
Vorgaben und Strategie ausser bei P02 weitgehend stabil. Die Wahrnehmung der Ziele
in den Amtern konnte jedoch unterschiedlich sein. Aus Sicht der Betroffenen war nicht
immer klar, was erreicht werden soll, was fiir die Evaluatoren auf ein deutliches Kom-
munikationsdefizit hinweist.

Bestehende Strukturen wurden aufgehoben, ohne dass die neuen Strukturen schon er-
kennbar und in ithren Auswirkungen begreifbar waren. Erfolgsmeldungen wurden des-
halb entsprechend kritisch aufgenommen. Erschwerend kam die Vorgabe der Einspa-
rungsziele hinzu, die bereits wihrend der Umsetzungsphase zu erfiillen waren: Budgets
wurden in einzelnen Bereichen gekiirzt, die IT-Mittel haben aber gesamthaft zuge-
nommen. Eine stirkere Gliederung des Programms in definierte und abgeschlossene
Schritte mit eigenen klaren und messbaren Zielen wire aus Sicht der Evaluatoren ange-
zeigt gewesen. Leicht erreichbare Ziele zu Beginn hitten die Erfolgswahrnehmung ver-
bessert.

Die foderalistische Programm-Struktur hat dazu gefiihrt, dass es grosse Unterschiede in
den Departementen und Amtern hinsichtlich ,Commitment® gab. Rollentriger fiihlten
sich teilweise durch die Programmleitung und die Departemente mangelhaft unter-
stiitzt, was sich beispielsweise auf das Konzept der Prozessgruppen negativ auswirkte.
Die beschrinkten zentralen Durchsetzungsmoglichkeiten der Programmleitung und
das unterschiedliche ,Commitment® fithrten auch zu unterschiedlichen Umsetzungsge-
schwindigkeiten, welche Schnittstellenprobleme und héhere Komplexitit nach sich zo-
gen. Die Komplexitit und die unterschiedlich wahrgenommenen Unsicherheiten wurde
dadurch noch erhoht, dass sich auch die Entwicklung und Umsetzung zentraler In-
strumente fiir die Prozessdurchfithrung (wie z. B. die KLR/LV oder auch SLA) zeitlich
verzogerte. Die Prozesse konnten (auch auf Grund der Verzdgerungen) allgemein ge-
geniiber den Strukturen (Aufbauorganisation) nicht in den Vordergrund gestellten
werden, was ebenfalls die Umsetzung erschwerte.
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Personelle Ressourcen fiir die Programmarbeit werden als zuwenig konstant und die
Arbeitsbelastung als hoch angesehen. Insbesondere war der zur Verfiigung stehende
Arbeitszeitanteil® fiir die engagierten Mitarbeiter zu knapp bemessen, um in den Pro-
zessgruppen ausreichend mitzuwirken. Diese Erschwernisse waren auch eine Folge zu
geringer Anreize (fiir einen hoheren Personaleinsatz) und teilweise auch eine Effizienz-
und Qualifizierungsfrage.

Die Meinung tiber den Einsatz der externen Berater ist unterschiedlich: Einerseits sei zu
viel Arbeit an Externe gegeben worden, welche intern hitte gemacht werden konnen.
Anderseits hitten die externen Berater wesentliche Beitrige eingebracht. Zum Teil fehl-
ten klare Entscheide zum Einsatz der Berater.

Die Berater wurden zuwenig gefiihrt, was teilweise auch auf Abstimmungsprobleme
zwischen der Programmleitung und den Departementen zurtick zu fithren ist.

Der Kulturwandel wurde dahin gehend angestrebt, die Heterogenitit in der Bundes-
verwaltung zu reduzieren. Die Informatik spielte dabei eine Vorreiterrolle. Der Kul-
turwandel ist ein Stiick weit im Bereich der interdepartementalen Zusammenarbeit ge-
lungen. Die emotionale Seite der Verinderung kam jedoch zu kurz. Die Programmlei-
tung konnte gemiss Selbstverstindnis nur sachlogisch argumentieren, die emotionale
Seite, als wichtiger Aspekt hat in der Kommunikation gefehlt und wire in der ,dezen-
tralen“ Kommunikation eher mdglich gewesen. Insgesamt gesehen hat die (einseitige)
Information tiber die (mehrseitige) Kommunikation dominiert. Aus Sicht der externen
Experten wire eine bessere Beteiligung der Betroffenen der Bundesverwaltung, eine
wirkungsvollere Kommunikation - im Sinne von Vermitteln, Uberzeugen und Disku-
tieren - und die stirkere Integration von Kritik in die Planung notwendig gewesen.

Ergebnisse der Vollerbebung (Internet-Befragung)

Die Internet-Befragung zeigt im Vergleich mit Interviews und Workshops, dass zwi-
schen der Basis und der Fiihrungsebene hohe inhaltliche Ubereinstimmung zu wichti-
gen Themen und Problemen der Umsetzung besteht. Je nach Blickwinkel (Sicht des
Gesamtprogramms oder Wahrnehmung im personlichen Arbeitsfeld) sind die Ein-
schdtzungen der Befragten unterschiedlich.

Insgesamt fillt die Bewertung von NOVE-IT bei den Anwendern schlechter aus als bei
den Programmverantwortlichen. Ein grosser Teil der ca. 800 Kommentare aus der Um-
frage betrifft die Bereiche ,schlechter Service®, ,mangelnde Transparenz und Informa-
tion“ sowie ,,Sinn der Zentralisierung®.

54 . - . . .
Ein 5%level erlaubte beispielsweise kaum substanzielle Arbeit
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Von den ca. 500 gedusserten Empfehlungen zielen ca. 1/5 der Kommentare auf einen
besseren Einbezug der Nutzer und Thre Bediirfnisse, eine grosse Gruppe adressierte die
Zentralisierung und ca. 40 Empfehlungen sprachen sich fiir eine bessere Information
und Kommunikation aus.

Zentrale Lebren und Kontext

Die zentralen Lehren der Selbstevaluations-Workshops wurden durch die externen Ex-
perten der Selbstevaluation ausformuliert und mit eigenen Erkenntnissen erginzt:

Kommunikation statt Information, d.h. Vermitteln, Uberzeugen, Verkaufen, Dis-
kutieren, Kritik aufnehmen, Begriinden. Mitarbeitende wollen ernst genommen
und beteiligt werden

Erkennbare und messbare Teilziele definieren, Erfolge und Misserfolgen miissen
offen diskutiert werden

Ziele kommunizieren, bis sie verstanden werden
Die Beteiligten fiir die Programmarbeit qualifizieren

Bereits entwickelte Methoden und Instrumente stirker nutzen

Die externen Experten sehen die Erklirung der beobachteten Probleme und Schwierig-

keiten in einem grosseren Kontext:

Auf Grund eines grundsitzlichen Misstrauens gegeniiber 'zentralen' Projekten und den
Zielen von NOVE-IT stiess die klassische Durchsetzungslogik an ibre Grenzen und man
hatte es mit Motivationsfragen, Widerstand und Angst zu tun. Das Thema Macht als
handlungsleitender Faktor wurde unterschitzt. Hier laufen sachliche Argumente zu-
meist ins Leere. Fiir solche Fragen und Fragen des Kulturwandels als Folge der Verinde-
rung von Prozessen und Strukturen wurden nicht friih genug Antworten gefunden. (..)

Alle diese Aspekte fithrten dazu, dass die Wahrnehmung von NOVE-IT sich zu einem
schlechten Image verfestigte, womit dem Programm Verinderungen angehingt wurden,
die gar nicht von ithm ausgelost wurden. Sind die Ziele in einer solchen Lage nicht klar
messbar und ihr Erreichungsgrad belegbar, so entscheidet allein die Wabrnehmung iiber
den Projekterfolg. Nur eine von Beginn an ebrliche und offene Kommunikation hitte
dies verhindern kénnen.

Einige der wesentlichen Schwierigkeiten von NOVE-IT entstanden aus der Programm-
Philosophie: Die Zentralisierungs- und Marktphilosophie von NOVE-IT ist eine sebr
grundlegende Verinderung in der Bundesverwaltung und stiess entsprechend stark mit
der Realitit zusammen. Aus beutiger Sicht ist NOVE-IT ein Programm aus der Zeit
anndghernd unbegrenzten Vertrauens in die Krifte des Marktes und den Moglichkeiten
der Informatik. Es stellt sich daber aus heutiger Sicht die Frage, inwieweit die Ausgangs-
ideen 'Zentralisierung' und 'Markt' richtig waren.
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4.5.3.5.

4.5.4.

4.5.4.1.

Methodik der Selbstevaluation

Die Durchfiihrung der Selbstevaluation und die damit verbundene Aufarbeitung des
Programms durch Betroffene ist gelungen.

Die Selbstevaluation hat sich als Methode und Prozess bewahrt. Bewahrt hat sich auch
der Aufbau mit explorativen Interviews, Workshops und des abschliessenden Selbsteva-
luationsworkshops. Die Workshops wurden von den Teilnehmern als konstruktiv und
bereichernd empfunden.

Problematisch fur die Durchfithrung der Selbstevaluation ist der enge Zeitrahmen und
der fehlende direkte Zugriff auf die ,Basis“, was dazu gefithrt hat, dass die Betroffenen

nicht voll einbezogen werden konnten. Das starke Gewicht der Programmfiithrung in

den Workshops hat nur ansatzweise zu einer ,neuen Sicht® gefiihrt.

Die Betroffenen von NOVE-IT konnten mit der Umfrage in der Tiefe erfasst werden.
Es besteht eine hohe inhaltliche Ubereinstimmung zur Selbstevaluation.

Diskussion und Beurteilung

Vorbemerkung zur Diskussion und Beurteilung: Die folgende Diskussion und Beurteilung stitzt sich auf die in Kapi-
tel 4.5.3 aufgefihrten Kernaussagen der Evaluation und ist aus Sicht der Metaevaluation formuliert. Indem die Meta-
evaluation kritische Aspekte oder Licken diskutiert, werden Grenzen der Evaluationen transparent und der Wert der
Evaluation von NOVE-T dadurch erhdht. Aus der kritischen Diskussion darf nicht auf die leistung der beauftragten
Firmen rickgeschlossen werden. Die Rahmenbedingungen fiir die Evaluation NOVET (Zeitrahmen, Mitwirkung der
BV, Komplexitat des Themas usw.) missen in die Beurteilung mit einfliessen (vgl. Kapitel 2.1 und 5.2).

Qualitit der Selbstevaluation

Die Selbstevaluation wurde durch die beauftragte Firma gemiss dem durch den Pro-
jektausschuss abgenommenen Detailkonzept durchgefihrt. Die erwarteten Ergebnisse
liegen weitgehend vor und sind klar und verstindlich dargestellt.

Abweichung gegeniiber dem Detailkonzept bestand im Wesentlich darin, dass nur we-
nige Beteiligte, und die Zielgruppe der Anwender iberhaupt nicht, an den Workshops
vertreten waren (vgl. dazu Kap. 4.5.3)°°. Mit den Anwendern hat der Einbezug einer
wichtigen Anspruchsgruppe und somit eines Teils der subjektiven Meinungen und
Wertungen in den Workshops gefehlt. Entgegen der urspriinglichen Intension von Eva-
luanda 33 (Umsetzung in den Departementen) differenziert die durchgefiithrte Selbst-
evaluation wenig bezuiglich der Departemente. Dazu war die Stichprobe der Teilneh-
mer in den einzelnen Dep/BK zu klein.

%5 Die durchfihrende Firma hatte keinen Einfluss darauf, dass die notwendigen Teilnehmer in den Departementen zur Verfigung stan-
den. Dadurch ist der Nutzen, nicht aber die Qualitct, der Evaluation eingeschrankt.
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Bei einem Departement trat ein unrealistisch hoher Riicklauf in der Internet-Umfrage
auf. Dies kann teilweise mit Mehrfachnennungen der Departementszugehérigkeit (aus-
kunftsgemiss ca. 150 Fragebogen) bzw. falscher Zuordnung erklirt werden. Da die Be-
fragung anonym durchgefithrt wurde, kénnen die Falschzuordnungen nicht eruiert
werden. Sie diirften sich dort am stirksten auswirken, wo die Anzahl der Mitarbeiten-
den am kleinsten ist. Am Gesamtergebnis wiirde sich damit nichts andern. Wir werten
die Ergebnisse der Internetbefragung trotz des Fehlers als valide.

Die Selbstevaluation wurde von den Teilnehmern als gewinnbringend angesehen.
Durch das gemeinsame Aufarbeiten von NOVE-IT (,sich gemeinsam erinnern®) ent-
standen neue Sichtweisen (wenn auch keine grundlegend neuen Erkenntnisse). Offen
bleibt, ob die Zuriickhaltung einiger UV, Personen fiir die Workshops aufzubieten,
nach der Evaluation gewichen ist.

Die Selbstevaluation, in der Form wie sie durchgefithrt wurde, ist ntitzlich und ein ge-
eignetes Instrument, um komplexe Sachverhalte durch die Betroffenen (und somit Be-
teiligten) gemeinsam zu analysieren und zu bewerten. Ein Einsatz bereits wihrend der
Programm-Durchfiihrung konnte genutzt werden, z. B. Kritik frithzeitig aufzunehmen
oder die unterschiedliche Wahrnehmung von Problembereichen zu thematisieren.
Mogliche Zeitpunkte wiren beispielsweise nach Ende jeder Programm-Phase bzw. vor
Beginn der nichsten Phase.

Die Durchfiihrung und Dokumentation der Selbstevaluation durch eine externe Stelle
(hier die mit der Selbstevaluation beauftragte Firma) lauft zwar dem Gedanken der
Selbstevaluation im engeren Sinne zu wider, hat aber auch Vorteile: Der Ablauf wird
von unabhingiger Stelle fachlich begleitet und, falls gewiinscht, ist eine (vermittelnde)
Aussensicht méglich. Die externe Begleitung wird daher von der Metaevaluation posi-
tiv bewertet.

Prozess P02

Der Prozess P02 Fahigkeiten entwickeln stellt ein Sonderfall in mehrfacher Hinsicht dar:

e Im Unterschied zu den andern Prozessen wurde P02 nicht umgesetzt. P02 stiess als
Informatikprozess bei den Departementen nicht auf hinreichende Akzeptanz.
Symptomatisch waren fehlende interne Ressourcen. Mit P02 war ein attraktives
Fachkarrieremodell als Anreiz fiir IT-Fachkrifte angedacht (zu einer Zeit als der
Arbeitsmarkt ausgetrocknet war). Mit dem Kostendruck und dem Anspruch der
Kostenneutralitit war das Fachkarrieremodell jedoch nicht mehr haltbar.

e Innerhalb der Landschaft der Informatikprozesse sollte P02 als Support-Prozess
aufgesetzt werden und wire auf das IT-Personal ausgerichtet gewesen. Als einziger
Informatikprozess war P02 nicht unmittelbar betriebsrelevant (P08 ausgenommen)
und konnte deshalb auch ohne unmittelbare Folgen abgetrennt werden.
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In Anbetracht der Schwierigkeiten dauerte es relativ lange bis P02 aufgegeben wurde
bzw. die Ziele Ende 2003 neu definiert wurden. Vieles wurde von Beratern gemacht,
diese waren daran interessiert, P02 weiterzuentwickeln. Ein Grund fiir die Verzgerung
war auch die geringe Prioritit, die P02 hatte. Immerhin hat die Prozessgruppe ein Aus-
bildungsangebot entkoppelt von P02 auf die Beine gestellt. Die Prozessausbildung stiess
jedoch auf wenig Interesse, was bezogen auf die Bedeutung der Prozesse iiberrascht.

P02 als ,fachlicher Prozess war auf das I'T-Personal ausgerichtet. Die Qualifizierung
des Informatik nahen LB-Personals bleibt nach NOVE-IT ein Thema und muss ent-
sprechend adressiert werden. Die Frage, die sich dabei stellt, ist, wie viel Informatik-
Wissen zur Sicherstellung der Besteller-Kompetenz auf Seite LB notwendig ist. Solange

hier der Leidensdruck fehlt, wird auch die Nachfrage bescheiden bleiben.

Der heute noch fehlende Prozess P02 bzw. die nicht vorhandene Fachkarrieremoglich-
keit konnte sich bei einem Aufschwung des IT-Arbeitsmarktes negativ auswirken, weil
ein wichtiges Anreizsystem fehlt.

Umsetzung der Prozesse PO1- P09

Die Feststellung, dass das ,Commitment® der Departemente und Amter und die Ein-
fuhrungsgeschwindigkeiten der Prozesse sehr unterschiedlich sind, wiederspiegelt sich
im Umsetzungsstand per Ende 2003. Gemiss Ergebnismessung wurden nur in vier De-
partementen alle definierten Prozesse mehrheitlich umgesetzt. In drei Departementen
konnte Prozess P06 Infrastruktur betreiben nur teilweise implementiert werden, in drei
fehlt PO8 Prozess pflegen. Griinde dafiir finden sich in den departementalen Schlussbe-
richten: anfingliche Schwierigkeiten (durch Trennung LE/LB), Anpassungsbediirfnisse
und Ressourcen- bzw. Know-how-Mangel. Die Departemente haben zudem den
Wunsch, die Prozesse auf eigene Bediirfnisse anzupassen. Dabei besteht die Gefahr, dass
die Departemente die Prozesse unterschiedlich interpretieren und weiterentwickeln.

Die Prozesseinfithrung geht nach NOVE-IT weiter. Das kontinuierliche Prozessmana-
gement wird als permanente Aufgabe im Auftrag des IRB an den Prozessausschuss
Bund unter der Leitung der Prozessverantwortlichen Bund iibertragen®®.

Die Komplexitit des Programms war gross. Die starke Vernetzung der Kernprozesse
P05 Losung entwickeln, P06 Infrastruktur berreiben und P07 Benutzer unterstiitzen mit
dem Fihrungsprozess P04 Informatik fiibren erfordert eine hohe Abstimmung. Unter-
schiedliche Implementierungsstinde fithrten zu Schnittstellenproblemen. Ubergangsls-
sungen fiithrten zu Inkompatibilititen. Erschwerend wirken sich auch die fehlenden In-
strumente KLR/LV und SLA aus, ohne die P04 nicht griffig ausgestaltet werden kann.
Solange Teile fehlen oder sich dndern, ist die Prozesslandschaft nicht stabil. Diese Ab-
hingigkeiten haben die an sich schon hohe Komplexitit noch verstirkt.

%6 Abschluss von NOVE-T - Sprachregelung vom 12. Januar 2004
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Von den Beteiligten positiv beurteilt wird, dass die Zielsetzung der Prozesseinfithrung
stabil geblieben ist.

Prozesse konnen nicht ohne Zusatzeffort eingefithrt werden, insbesondere da P08 in
drei Departementen noch nicht oder nur teilweise umgesetzt ist. Im Fall P02 wurden
Befiirchtungen gedussert, dass die internen Ressourcen fehlen.

Ein Kulturwandel wird in der Akzeptanz und der Bedeutung der interdepartementalen
Zusammenarbeit gesehen. Die neuen Prozesse wurden erst nach den Strukturanpassun-
gen eingefiihrt. Der Kulturwandel wird zusammen mit der Etablierung dieser Prozesse
weitergehen. Der Leidensdruck wird so lange bestehen, wie die Prozesse nicht gelebt
werden. Standardisierte Prozesse werden vorzugsweise auf die eigene (strukturelle) Si-
tuation adaptiert. Diesbeziiglich bestehen erhebliche Unterschiede zwischen den De-
partementen. Eine Herausforderung fiir den Kulturwandel stellt auch die Trennung
LB/LE dar, ausgelost durch die neuen Aufgaben und Rollen (der Informatikprozesse).
Die Trennung muss sich bewihren und verinnerlicht werden.

Die Evaluatoren verweisen in den zentralen Lehren ausdriicklich darauf: Kommunika-
tion bedeutet Vermitteln, Uberzeugen, Verkaufen, Diskutieren, Kritik aufnehmen, Be-
griinden. Dort, wo Kommunikation fehlt, entstehen Projektionsflichen. In der Selbst-
evaluation wurde darauf hingewiesen, dass viele Probleme NOVE-IT unberechtigter-
weise angelastet wurden. Befiirchtungen und Angste der Betroffenen bzgl. der Ande-
rungen wurden zuwenig aufgenommen und adressiert. Wenn die Probleme akut wer-
den, hat die Kommunikation einen schweren Stand. Der Vorwurf der ,Schonfirberei®
ldsst sich teilweise mit den unterschiedlichen Wahrnehmungen erkliren. Die pro-
gramm-interne Kommunikation kann nicht an eine Kommunikationsstelle delegiert
werden, sondern muss durch alle Beteiligte stufengerecht erfolgen. Insbesondere sind
auch die Linienvorgesetzten angesprochen. Bei weiteren Programmen dieser Grossen-
ordnung ist es angezeigt, die Kommunikation von Anfang an ausfuhrlich zu thematisie-
ren. Dazu sind die Departemente zwingend einzubeziehen. Kommunikation ist Chef-
sache.

Mehrfach wird auf Defizite in der Kommunikation verwiesen: Die Betroffenen fithlen
sich nicht ernst genommen und einbezogen, die emotionale Seite kam zu kurz. Die
Programmfiithrung stimmt den Feststellungen weitgehend zu, verweist aber zugleich
auf die eigenen (strukturell und kulturell bedingten) Limitierungen.
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4.6.

4.6.1.

Ausgewihlte Aspekte der Umsetzung

Die Evaluation vertieft ausgewihlte Aspekte der Umsetzung mit den Schwerpunkten
e Umsetzung der Harmonisierung der Infrastruktur
¢ Umsetzung der KLR/LV und SLA bzw. Projektvereinbarungen
o Wirkungen der ICO-Methodik

Sie erginzt damit insbesondere die Ergebnismessung. Zielsetzung der Evaluation war

eine detailliertere Untersuchung der Themengebiete, sowie die Betrachtung aus anderen
Blickwinkeln.

Evaluationsprozess

Von der Evaluationsanlage her werden mit diesem Mandat spezifische Aspekte der
Umsetzung von NOVE-IT in den Departementen und der Bundeskanzlei untersucht
(Evaluandum 33). Zielsetzung war die Vertiefung sowie die Schliessung von Liicken der
vorliegenden Resultate der Ergebnismessung bzw. der erwarteten Ergebnisse der ande-
ren Teilevaluationen. Als konkretisierende Teilfragen wurden vom Pflichtenheft

e die Einfithrung der Prozesse P01 bis P09,
o die Treiber des Umsetzungsprozesses von NOVE-IT und
e  die Reihenfolge der angegangenen Aufgabe und die Implikationen fiir NOVE-IT

vorgegeben.

Das Evaluandum wurde durch die Evaluatoren zusammen mit der Programmleitung
auf die angefithrten Themenschwerpunkte (siehe oben) eingegrenzt.

Die durchfithrende Firma der Teilevaluation konkretisierte im Rahmen des Detailkon-
zeptes die Schwerpunkte und legte die genauen Untersuchungsgegenstinde fest. Sekun-
dirgrundlagen zu NOVE-IT allgemein, zu den betrachteten Themengebieten sowie die
Ergebnismessung wurden im Detail analysiert und ausgewertet.

Fir die Primirdatenerhebung wurden 25 Interviews gefiihrt. In drei ausgewihlten De-
partementen wurden die UV, LE und insgesamt vier Integrationsmanager Amt befragt.
Beim Programmmanagement wurden die Verantwortlichen fiir ICO, KLR/LV und der
Harmonisierung der Infrastruktur, der Changemanager, der Programmdelegierte und -
manager sowie der Prozessverantwortliche P04 Informatik fiibren interviewt. Erginzt
wurden die Interviews mit Befragungen involvierter externer Berater sowie einzelner

IRB Mitgliedern.
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Fiir jeden der Interviewpartner wurde ein individueller Interviewfragebogen entwor-
fen. Eine Verifikation der erarbeiteten Ergebnisse durch die Evaluation fand mit aus-
gewihlten UV und dem Programmmanagement statt.

Die Vorversion des Evaluationsberichts lag am 30. April vor und wurde mit der Meta-
evaluation am 14. Mai 2004 durchgesprochen. Im Schlussbericht ist die Durchsprache
geeignet eingeflossen. Der Schlussbericht vom 7. Juni 2004 bildet die wesentliche
Grundlage fir die Metaevaluation und fiir die synoptische Betrachtung.

Qualitit der Evaluation (SEVAL)

Die Evaluation zu ausgewihlten Aspekten der Umsetzung ist eine externe Evaluation.
Die Evaluatoren beurteilten die durchgefiihrte Evaluation ex Post und kamen zum
Schluss das die SEVAL-Standards weitgehend eingehalten wurden. Diese Beurteilung
wird durch die Metaevaluation geteilt. Nachstehend sind die wichtigsten Aspekte, wel-
che aus unserer Sicht fiir die Qualitdt der Evaluation ausschlaggebend sind, kurz zu-
sammengefasst und aus Sicht der Metaevaluation gewtrdigt.

Umfeld, Evaluationstiefe, Evaluationsbreite (N1-N4, G2, G4-G7, D1)

Die Evaluation hat, gestuitzt auf Interviews in drei Departementen und relevanter Per-
sonen des Programmmanagement, die drei definierten Themenkomplexe entsprechend
des Detailkonzepts untersucht (N1). Die gewihlte Evaluationstiefe wird den Schwer-
punkten angemessen beurteilt.

Die Ziele der Evaluation wurden im Detailkonzept konkretisiert (N2). Eine umfassen-
de Dokumentenanalyse hat die Interviews unterstiitzt. Widerspriche der Aussagen
(insbesondere im Hinblick auf die schriftliche Dokumentation) werden nur zum Teil
diskutiert (G4, G5).

Die Auswahl der einbezogenen Dokumente wird klar ausgewiesen und ist umfassend
(N4). Die eingesetzten Methoden sind nachvollziehbar und fiir die Problemstellung ge-
eignet (G7).

Akzeptanz schaffen (G1, G3, K6)

Der Evaluationsgegenstand, die Ziele und das Vorgehen sind im Detailkonzept, abge-
stutzt auf das Pflichtenheft und auch im Evaluationsbericht dokumentiert und grund-
satzlich fir die Beteiligten zuginglich (G1, G3). Interessenkonflikte der Rollentriger
werden nur ansatzweise diskutiert (K6).
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Evaluation durchfithren (K2-K5, N5) und Ergebnisse berichten (G8-G9, N6)

Die Durchfiihrung der Evaluation legt Wert auf eine von Personen unabhingige Dar-
stellung der Ergebnisse und hat die Beteiligten bereits im Vorfeld der Befragung tiber
Zweck und Inhalt der Evaluation orientiert (K2). Es liegen keine Hinweise vor, die auf
eine gestorte Interaktion zwischen den Beteiligten und den Evaluatoren schliessen lasst
(K3). Es wird vielfach die Sicht der Befragten dargestellt, aus Sicht der Metaevaluation
erfolgt eine kritische Reflexion der Aussagen nicht immer (K4, N5). Der Bericht ist
verstandlich (N6). Die Berichterstattung wird durch die Metaevaluation als unparteiisch
beurteilt (G9), was fiir die Validitit der Ergebnisse entscheidend ist.

Metaevaluation (G10, D3)

Die kritische Wiirdigung der Methodik beschrinkt sich auf die formale Behandlung der
SEVAL-Kriterien (G10). Die Evaluation liefert konkrete Empfehlungen. Die Empfeh-
lungen zur Harmonisierung der Infrastruktur gehen sehr weit, die Umsetzung im Kon-
text der BV wird von der Metaevaluation als nicht unproblematisch gesehen®” (D3).

Kernaussagen der Evaluation

Vorbemerkung zur Referenzierung der Aussagen: Es folgt eine Zusammenfassung der wichtigsten Kernaussagen —
bestehend aus Ergebnissen, Diskussion und Lehren — der Evaluation. Die dargestellten Aussagen sfiitzen sich auf den
Schlussbericht vom 7. Juni 2004, der mit der externen Evaluation von ,Ausgewdhlie Aspekte der Umsefzung” beauf-
fragten Firma und stellt deren Sicht dar. Die in den Kemaussagen dargestellte Sicht kann von derjenigen der Meto-
evaluation abweichen. Die Kernaussagen sind jedoch im Hinblick auf die spétere Diskussion der Ergebnisse (siehe
Kapitel 4.6.4) - die aus Sicht der Metaevaluation erfolgt — wichtig.

Umsetzung der Harmonisierung der Infrastruktur

Die Harmonisierung ist in den betrachteten Gebieten weit fortgeschritten:

o Die Basisarchitekturen Biiroautomation sind in den Departementen erreicht, aber
nicht vollstindig umgesetzt. Teilweise sind noch unterschiedliche Versions- und
Releasestinde im Einsatz. Eine flichendeckende Umsetzung der Basisarchitekturen
in allen Organisationseinheiten wird als vorteilhaft erachtet.

o Die Softwareverteilung innerhalb eines Departements ist grundsitzlich mittels einer
einheitlichen Software automatisiert. Eine arbeitsplatzspezifische Standardisierung
wurde erreicht und eine flichendeckende Paketierung weitestgehend erzielt.

57 . . . . u e
BasisClient Biroautomation Bund, Call-Center Bund, ,Factory” fir Softwarepakete
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e Die Harmonisierung der Arbeitsplatzinfrastruktur ist weitestgehend erreicht. Teil-
weise unterscheidet sich die Ausstattung auf Grund des Beschaffungszeitpunktes.
Allerdings wird auch heute noch die Zahl der Arbeitsplatz- und Druckertypen als
zu hoch erachtet. Bei den mobilen Arbeitsplitzen soll die Standardisierung noch
nicht weit vorgedrungen sein. Fiir Druckgrossauftrige wird die vermehrte Nut-
zung des MediaCenters Bund empfohlen. Eine Biindelung der Storage- und Back-
up-Systeme wird empfohlen.

e Die Infrastruktur bei Problemmanagement/Benutzer Betreuung des Prozess P07 Be-
nutzer unterstiitzen ist im wesentlichen harmonisiert (Tool ARS Remedy). Jedoch
gibt es unterschiedliche Ausprigungen des Prozesses in den Departementen und
somit unterschiedliche Customizing-Umgebungen. Bei der Umstellung kam es auf
Grund des Mangels an qualifiziertem Personal und fehlender fachlicher Umset-
zungsunterstiitzung zu Problemen bei den LE. Bei einem Systemwechsel von RAS
Remedy auf SAP CRM werden Kostenvorteile gesehen.

Bei der Harmonisierung traten bei der organisatorischen Zusammenarbeit von LE und
LB in der Anfangs- bzw. Umstellungsphase teilweise Probleme auf. Diese sind mittler-
weile behoben. In einem Departement funktionierte die Koordination mit dem exter-
nen Outsourcingpartner nicht zufriedenstellend.

Durch die Harmonisierung der Infrastruktur konnten Support, Kundenmanagement,
Verfugbarkeit, Sicherheit, sowie Pflege und Wartung wesentlich verbessert werden. Al-
lerdings gibt es auch kritische Ausserungen zum Kundenmanagement. Die verwendete
Infrastruktur unterscheidet sich heute in den untersuchten Bereichen, ausser beim
Problemmanagement, noch zwischen den Departementen.

Die Gesamtkosten fiir die Harmonisierung der Infrastruktur beliefen sich im Rahmen
von NOVE-IT auf CHF 110 Mio., wobei auf Grund fehlender Entflechtung der Kos-
tenstrukturen keine Aussagen zu Teilbereichen moglich sind. Von der Evaluation wer-
den erzielte Kosteneinsparungen durch die Harmonisierung von CHF 85 Mio. pro Jahr
angefiihrt®®, Weiteres Einsparpotential wird bei der Ausnutzung des Prinzips 1:7
(»einmal entwickeln - siebenmal ausrollen®) wahrgenommen. Wesentliche Effizienz-
steigerungen werden bei weiterer Standardisierung der Biiroautomation erachtet. Vor-
geschlagen werden ein Basis-Client Biiroautomation Bund, ein Standardarbeitsplatz
Bund, eine ,Factory“ fiir Softwarepakete sowie ein Call-Center-Bund. Bei einer voll-
stindigen Umsetzung von 1:7 in den genannten Bereichen wird ein weiteres Kostenein-
sparpotential von CHF 25 Mio. gesehen.

Die Harmonisierung der Infrastruktur wurde durch die Programmfithrung professio-
nell gefithrt. Besondere Problemstellungen traten nicht auf. Kostenstrukturen sollten
aber entflochten werden.

%8 Als Quelle wird im Evaluationsbericht das 1B angegeben.
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4.6.3.2. Umsetzung der KLR/LV und SLA bzw. Projektvereinbarungen

Bei der urspriinglichen Planung von NOVE-IT war die Einfithrung der KLR/LV (Mei-
lenstein K3) auf Ende 2002 vorgesehen. Im Projektverlauf kam es zu einer zweimaligen
Verschiebung um je ein Jahr. Momentan ist fiir KLR/LV ein Masterplan fiir 2004/2005
fixiert. Der nichste zentrale Punkt ist die "Pro-Forma-Verrechnung" auf 1. Januar 2005.

Fiir den KLR-Betrieb sind alle relevanten Dokumente vorhanden, fiir die beiden ande-
ren Bereiche LV sowie Planungs- und Budgetierungssystem ist momentan erst das stra-
tegische Konzept in Arbeit. Standard SLA, Projektvereinbahrungen (PVE) und
Dienstleistungsvereinbahrungen (DLV) sind vorhanden und werden als einsetzbar ein-
gestuft. Ein Standard Servicekatalog und ein Standard Produktkatalog wurden erstellt.
Es besteht allerdings eine Verflechtung von beiden, und sie sind aus Sicht der Befragten
nicht marktorientiert (z. B. zu viele Service-Level). Zu viele Service-Definitionen und
zu generische Definitionen von Anwendungen werden konstatiert. Die Dokumente
wurden im Projektverlauf mehrfach iberarbeitet, die Konsistenz war nicht immer ge-
geben. Auch heute noch werden die konzeptionellen Grundlagen auf Grund erhebli-
cher Defizite (siche unten) als iberarbeitungsbediirftig beurteilt.

Der Stand der untersuchten Bereiche wird wie folgt eingeschitzt:

e Der KLR-Betrieb ist als IST-Kostenrechnung bei fast allen LE eingefiithrt und durch
SAP Module unterstiitzt. Wichtige Positionen (z. B. Anlagen- und Gebiudekosten-
rechnung) fehlen in der derzeitigen Teilkostenrechnung und werden momentan
konzeptionell erarbeitet. Fiir einen IT-Dienstleister wesentliche Punkte sind der-
zeit noch nicht umgesetzt (Deckungsbeitrags-, Produktkosten- und Plankosten-
rechnungen). Auch fehlt die Auftragssteuerung, da das Auftragsmanagement bisher
ohne Leistungserfassung umgesetzt wurde.

e Die Leistungsverrechnung ist derzeit noch nicht flichendeckend umgesetzt. Aller-
dings sind PVE und DLV in Verbindung mit Vereinbahrung finanzieller Leis-
tungsgrossen im Einsatz. Die konzeptionellen Grundlagen werden als nicht auf die
Rollen von NOVE-IT und die Hierarchiestufen der Bundesverwaltung abgestimmt
eingestuft. Service Levels sind in Bearbeitung, Verrechnungspreise fehlen noch.

o Planung und Budgetierung sind derzeit nur fiir IT-Projekte und Beratungsleistung
auf LB Seite umgesetzt. Als negativ werden fehlende Rahmenbedingungen (z. B.
der Auswirkungen des NRM) eingestuft.

Die Verzdgerung der Einfithrung der KLR, und insbesondere der Bereiche LV, Planung
und Budgetierung, wird mit Problemen bei der Aufbauorganisation der LE, den Prob-
lemen bei den konzeptionellen Dokumenten und dem fehlenden Rickhalt in der Fuh-
rung (kein "Top-Down-Ansatz") begriindet. Weiter wird das Changemanagement, ver-
bunden mit Widerstinden im Kader, und die 2003 neu entflammte Diskussion iiber die
weitere Konzentration der LE verantwortlich gemacht. Es fehlten Anreizfaktoren fiir
die Umsetzung. Bemingelt wird eine starke Fokussierung auf die LE Seite.
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Ausserdem kam es zu einer gegenseitigen Behinderung der externen Berater in den Ar-
beitsprozessen.

Die bisherigen Gesamtkosten fiir KLR/LV werden mit CHF 10.7 Mio. beziffert. Der
Basisaufwand bei den LE wird als mit internationalen Informatikprojekten vergleichbar
gesehen. Als kritisch wird das Kosten/Nutzen Verhiltnis fiir die externe konzeptionel-
le Unterstiitzung gesehen. Es kam durch mehrfache Uberarbeitungen der Grundlagen
zu Zusatzaufwand. Durch die KLR hat man heute Kostentransparenz auf LE Seite er-
reicht. Allerdings wurden bisher noch keine Kosteneinsparungen erzielt, da LV bzw.
Planungs- und Budgetierungssystem noch nicht vollstindig eingefiihrt sind.

Als generelles Problem wurde das fehlende KLR Know-How seitens ISB bemingelt.
Kompetenz war nur durch einen externen Berater vorhanden. Der Ansatz des ISB
wurde als zu theorielastig bewertet. Eine strukturierte Projektorganisation sei nicht
vorhanden gewesen. Die KLR Entwicklung war zu stark auf den LE ausgerichtet. Das
NRM-Projekt hat einen zentralen Einfluss auf die Umsetzung von KLR/LV.

Der derzeitige Stand wird in Anbetracht der Komplexitit als funktionierende Basis-
plattform fiir den weiteren Einfihrungsprozess gesehen. Fiir die Umsetzung von NRM
und FLAG werden konkrete Empfehlungen zur Bildung der Verrechnungspreise und
fur die konzeptionelle Einbindung der Verfahren und Kredite, sowie zur Art der Bud-
getierung abgegeben. Fiir die Umsetzung sind Standard SLA und Service Level je LE
und LB vorzubereiten und die LB einzubeziehen.

Seit Ende 2003 sind wesentliche Fortschritte erzielt worden. Die Probleme mit der
Konsistenz und Versionisierung der Dokumentation sind behoben. Durch die neue
Projektorganisation besteht ein straffes Projektmanagement. Eine Qualititssicherung
wurde eingefithrt und die LE haben zukiinftig FLAG Status. Diese Massnahmen wer-
den positive bewertet und als zielfithrend fiir die erfolgreiche Einfithrung von KLR/LV
gemiss neuem Masterplan erachtet.

Die Lehren beziehen sich auf die konkret aufgetretenen Probleme in der Umsetzung:
e Konsequenter Einsatz von HERMES

e  Fachkompetenz KLR/LV im ISB aufbauen

e  Change-Management

o ,Top-Down-Ansatz“ (,KLR ist Chefsache®)

e Rahmenvorgaben kliren und gegebenenfalls Massnahmen einleiten

e Anreizfaktoren schaffen

e Stirkere Einbindung der EFV in die Umsetzung
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4.6.3.3.

Wirkungen der ICO-Methodik

Das Informatikcontrolling ist als Fiihrungsinstrument (Methode und Werkzeug) vorge-
sehen. Es soll der Steuerung, als Frithwarnsystem, sowie der Bewusstseinsbildung die-
nen. Es deckt die Bereiche Studien- (SCO), Projekt- (PCO) und Anwendungscontrol-
ling (ACO) ab.

Von der Konzeption her wird die Methodik 3.0 ICO als grundsitzlich einsetzbar be-
wertet. Allerdings erscheint der Gesamtansatz als zu kompliziert. Alle Departemente
wenden die ICO Methode an, wobei es in der Einfihrungsphase zu Akzeptanzproble-
men gekommen ist. Als Griinde werden der fehlende Top-Down Ansatz und das einge-
setzte DV-Tool (Domino 1.0+) angefiihrt. Dieses ist zwar prinzipiell einsetzbar, aber
die praktischen Unterstiitzungshilfen fiir den flichendeckenden und dauerhaften Ein-
satz werden als nicht ausreichend erachtet.

Die IPCO Berichte sind beziiglich PCO und SCO auf Ebene Departement und Amt
flichendeckend umgesetzt. Der Informationsgehalt wird grundsitzlich als brauchbar
eingestuft. Der Berichtsturnus wird als zu gering bewertet (ein bzw. zweimal jihrlich).
ACO fehlt auf Grund der Verzégerung der Einfithrung der KLR/LV. Eine Uberprii-
fung der Vielzahl der steuerungsrelevanten Kennzahlen mit den Betroffenen wird emp-

fohlen

Die Aggregation bei PCO und SCO von Ebene Amt auf Departement folgt der inhalt-
lichen Basisstruktur. Dies ist durch das Tool Domino 1.0+ unterstiitzt. Als Schwach-
stelle wird die Dateniibernahme aus den Amtern gesehen. Beim ACO ist die Aggregati-
on wegen der fehlenden Datenverfiigbarkeit nicht mdglich. Die Verdichtung auf Stufe
Bund erfolgt weitestgehend manuell.

Das Kosten/Nutzenverhiltnis fiir die Methodik wird mit Kosten von CHF 2.5 Mio.
kritisch gesehen. Fiir Domino 1.0+ werden TCHF 250 ausgewiesen. Dies wird positiv
bewertet, da damit die Moglichkeit fiir das Sammeln erster Erfahrungen besteht.

Im Ganzen werden die konzeptionellen Grundlagen fiir ICO als weiterverwendbar
eingestuft, bediirfen aber der Uberarbeitung. Die derzeitigen Werkzeuge haben deutli-
che technische und funktionale Defizite, was zu Akzeptanzproblemen fiihrt. Daher
werden Strategien fiir eine Ablosung mit SAP-Technologien oder speziellen anderen
standardisierten Controlling-Tools momentan gepriift. ICO ist durch die anvisierten
Nutzer zu treiben, das ISB sollte als Strategieorgan in Zukunft nur unterstiitzend wir-
ken. In den Gesamtprozess sollen frithzeitig Fithrungskrifte auf Amts- und Departe-
mentsstufe eingebunden werden (,Informatikcontrolling ist Chefsache®).
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4.6.4.

4.6.4.1.

4.6.4.2.
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Diskussion und Beurteilung

Vorbemerkung zur Diskussion und Beurteilung: Die folgende Diskussion und Beurteilung stiitzt sich auf die in Kapi-
tel 4.6.3 aufgefihrien Kernaussagen der Evaluation und ist aus Sicht der Metaevaluation formuliert. Indem die Meta-
evaluation kritische Aspekte oder Licken diskutiert, werden Grenzen der Evaluationen transparent und der Wert der
Evaluation von NOVE-T dadurch erhdht. Aus der krifischen Diskussion darf nicht auf die Leistung der beauftragten
Firmen riickgeschlossen werden. Die Rahmenbedingungen fir die Evaluation NOVET (Zeitrahmen, Mitwirkung der
BV, Komplexitét des Themas usw.) missen in die Beurteilung mit einfliessen [vgl. Kapitel 2.1 und 5.2).

Qualitit der Evaluation

Die Evaluation wurde durch die beauftragte Firma weitestgehend gemiss dem durch
den Projektausschuss abgenommenen Detailkonzept durchgefiihrt. Die Darstellung der
Ergebnisse ist verstindlich, die erwarteten Ergebnisse wurden weitgehend erbracht. Al-
lerdings konnte die Evaluation bei der Harmonisierung der Infrastruktur nur wenige
neue Aspekte gegeniiber der Ergebnismessung beitragen.

Die Ausserungen der Interviewten erhalten im Bericht starkes Gewicht, das kritische
Hinterfragen und verifizieren der Informationen anhand der Dokumentenlage erfolg-
ten nicht immer. Von der Metaevaluation werden gegeniiber dem Detailkonzept die
folgenden Lucken identifiziert:

¢ Die Randbedingungen der KLR/LV sind unserer Einschitzung nach nicht ausrei-
chend gewiirdigt. Verschiedene Ausserungen von Interviewpartnern sowie nicht
KLR/LV spezifischen Punkte werden gleichberechtigt mit den relevanten Hinter-
grinden dargestellt.

e Angaben zu Kostenaspekten fiir die Harmonisierung der Infrastruktur beruhen
einzig auf einer groben Schitzung ohne einer weiteren Spezifikation von Unterbe-
reichen. Erhofft wurden konkrete Aussagen zur Effizienzsteigerung und eine teil-
weise Entflechtung der Kostenstrukturen.

e Die drei Themenschwerpunkte der Evaluation werden weitgehend getrennt be-
trachtet, eine iibergeordnete Darstellung, welche die Vernetzung zum Thema hat,
ist nicht vorhanden.

e  Ob und welche Anpassungen an HERMES notwendig sind, wird nicht behandelt.

Harmonisierung der Infrastruktur

Die Harmonisierung der Infrastruktur innerhalb eines Departements ist im wesentli-
chen vollzogen und erfolgte weitgehend problemlos. Fiir diesen Bereich wurde inner-
halb NOVE-IT mebhr als die Hilfte des Gesamtbudgets verwendet und die personellen
Ressourcen prioritir eingesetzt. Einher ging eine Verbesserung der Qualitit und Si-
cherheit der IT-Leistungen.
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In gewissen Bereichen ist die Harmonisierung der Infrastruktur noch nicht konsequent
umgesetzt, von der Evaluation wurde - ein nicht niher beziffertes - Potential fur eine
weitere Standardisierung aufgezeigt.

Bei der Benutzerbetreuung ist anscheinend der Kulturwandel noch nicht voll erfolgt.
Objektiv kam es zu einer messbaren Verbesserung und Professionalisierung. Subjektiv
wird das Kundenmanagement aber als schlechter empfunden. Bemingelt werden bei-
spielsweise der fehlende personliche Bezug im Benutzersupport und nicht ausreichende
Kapazititen bei den LE fiir den Support von Fachanwendungen.

Die Metaevaluation sieht bei der Umsetzung des Grundsatzes 1:7 in der BV einen inhi-
renten Interessenkonflikt mit der f6deralen Struktur. Am ehesten wird von der Meta-
evaluation die Verstindigung der Departemente auf einen Standard-Arbeitsplatz Bund
gesehen. Fiir die Umsetzung der anderen Vorschlige (Basis-Client Biiroautomation
Bund, ,Factory“ fiir Softwarepakete, Call-Center-Bund) sind tiefgreifende strukturelle
Anderungen bei den LE notwendig. Die 2003 durchgefiihrte Studie zur Konzentration
der LE fiihrte zu einer Lihmung der LE. Die Biindelung zu Querschnittsleistungen ist
daher wohl zu iiberlegen, frithzeitig zu kommunizieren und ein Entwicklungspfad fir
die Betroffenen aufzuzeigen (pro-aktives Changemanagement auch nach Programm-
schluss).

Durch Effizienzsteigerung bei der Harmonisierung der Infrastruktur werden Kosten-
einsparungen von CHF 85 Mio. jahrlich geschitzt. Damit wird ein wesentlicher Beitrag
von den durch NOVE-IT anvisierten Einsparungen von total CHF 130 Mio. jihrlich
erbracht. Die Einsparungen haben schon jetzt bei weitem die fiir die Harmonisierung
der Infrastruktur notwendigen Ausgaben kompensiert. Allerdings beruht die Schitzung
auf einer Aufnahme des IST-Zustandes vor Programmstart 1999 und einer Einschit-
zung des Kosteneinsparpotentials durch eine externe Firma. Von der Programmleitung
wird die Abschitzung heute als konservativ bewertet, da bestimmte Bereiche mit ho-
hen Einspareffekten, wie z. B. die Storage-Zentralisierung, sich erst wihrend des Pro-
grammverlaufs ergaben und daher in der Abschitzung noch nicht berticksichtigt sind.
Die Einfithrung der KLR/LV wird hoffentlich fiir die angemahnte Entflechtung der

Kostenstrukturen in Zukunft sorgen.

Fiir das Mediacenter Bund wurden CHF 4.4 Mio. aufgewandt. Das Mediacenter Bund
verfiigt Uiber freie Kapazitit, fiir die eine optimale Nutzung anzustreben ist. Nicht die
Konkurrenzierung der Privatwirtschaft, sondern vielmehr die Konzentration auf spe-
zielle Aufgaben sollen im Vordergrund stehen. Die Leistungen sind zu marktiiblichen
Preisen anzubieten.
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4.6.4.3.

KLR/LV und SLA

Im Projektverlauf von KLR/LV kam es zu mehrmaligen Verzdgerungen. Auch nach
Programmschluss von NOVE-IT laufen hierzu noch acht Projekte, welche bis Ende
2005 die Umsetzung sicherstellen sollen. Die KLR wird - mit Ausnahme eines Depar-
tements - ab Frithjahr 2004 bei allen Departementen eingefiihrt. Projektkredite werden
seit 2003 bei den LB eingestellt. Die Kredite fir Betrieb und wiederkehrende Kosten
folgen auf 1. Januar 2007 mit Einfithrung der kreditwirksamen LV®®. Nach unserem
Verstiandnis wird hierdurch die Position der LB wesentlich gestirkt. Auf jeden Fall soll-
te die Fiithrung des LE durch den LB erfolgen.

Fiir die verzogerte Einfithrung werden verschiedenste Einfliisse angefiihrt. Aus Sicht
der Metaevaluation haben wesentlich die Rahmenbedingungen mit wechselnden Zu-
standigkeiten beigetragen. Eine Ausfithrliche Diskussion hierzu ist in Kapitel 4.3.4.2.
Diese negativen Randbedingungen wurden durch die zusitzlich aufgefiihrten Faktoren,
wie z. B. Konzeption des Werkzeuges (Komplexitit, Versionisierung, Dokumentation)
und die starke Konzentration auf die LE, verstirkt.

Beim Kostenrechnungssystem ist eine tragfahige Ausgangsbasis erreicht. Die Schnitt-
stellen zwischen LB und LE werden durch das Kunden-Besteller —~Verhiltnis (SLA) ge-
prigt. Die Erarbeitung von SLA muss deshalb rasch vorangetrieben werden. Dies
braucht erfahrungsgemiss viel Zeit, dabei sollte anfinglich weniger die Kostenfrage im
Vordergrund stehen, als eine griffige Service-Definition und Kostentransparenz. Ent-
sprechende Diskussionen haben in den Departementen schon angefangen.

Die Umsetzung des Verrechnungspreissystems sowie des Planungs- und Budgetierungs-
systems sind weiterhin erheblich im Riickstand. Beide werden als kritisch fiir die er-
folgreiche Umsetzung der Pro-Forma Verrechnung von der Evaluation beurteilt. Von
zentraler Bedeutung wird die Vorbereitung von Standard-SLA und die Verrechnungs-
preisbildung gesehen. Das ISB sollte aktiv Know-How im KLR/LV-Bereich aufbauen,
sich aber auf eine unterstiitzende Rolle bei der Umsetzung in diesen beiden Bereichen
beschrinken. Die LE haben ein hohes Eigeninteresse fiir eine Einfihrung der KLR.

Die KLR/LV wurde auf Beginn 2004 vom Programmmanager von NOVE-IT {iber-
nommen. Von der Evaluation wurden die darauthin eingeleiteten Massnahmen (Neue
Projektorganisation, Qualititssicherung, FLAG-Status fur LE) als sehr positiv bewertet,
sowie als zielfiihrend fiir eine erfolgreiche Umsetzung erachtet. Die LE erhalten friihes-
tens auf 1. Januar 2006 FLAG Status, d. h. Fithrung mit Leistungsauftrag und Global-
budget. Der Einfluss dieser Massnahme darf daher fiir die erfolgreiche Einfuhrung der
LV nicht zu hoch bewertet werden.

59 Der Termin wurde neu nach Abschluss der Evaluationen um ein Jahr (vom 1. Januar 2006 auf 1. Januar 2007) verschoben.
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4.6.4.4.

ICO-Methodik

Die ICO-Methodik wird als prinzipiell tauglich angesehen. Gewisses Verbesserungspo-
tential wie eine Reduktion der Komplexitit (Ausdiinnung der Kennzahlen, Abstim-
mung mit anderen Steuerungsinstrumenten) besteht. Das zugehorige Tool Domino
1.0+ wird als Provisorium angesehen, welches insbesondere im Hinblick auf die Ag-
gregation und Datentibernahme Mingel aufweist, fiir einen ersten Start aber sehr hilf-
reich war. Daher wird die Einfithrung eines modernen DV-Tools mit Integration iiber
alle Stufen und der Anbindung an das ERP- System des Bundes empfohlen.

Die Verzdgerungen bei der Umsetzung der KLR/LV fithrte dazu, dass das ACO, und
damit das operative Geschift, im ICO derzeit nicht verfiigbar ist. Dies ist eine erhebli-
che Einschrinkung, da hierdurch ein wesentlicher Anteil der Kosten der IT nicht er-
fasst werden.

Der erste Controlling-Bericht auf Stufe Bund liegt seit August 2003 vor. Von der Pro-
grammleitung ist der Mangel eines ,Kennzahlenmodus® auf Stufe Bund identifiziert
worden. Dieser soll bis 31.8.2004 erarbeitet werden. Danach ist auch die Ablésung des
Controlling-Instruments durch ein SAP-Tool geplant.

Beim Antragsverfahren fiir Mittel werden ab 2004 Controlling- und Portfoliodaten ge-
fordert. Dies hat die Umsetzung der ICO-Methodik und deren Werkzeuge wesentlich
getrieben. Die Weiterentwicklung und Pflege der ICO-Methodik liegen in der Verant-
wortung des ISB.

4.6. Ergebnisse: Ausgewihlte Aspekte der Umsetzung 99



100

Evaluationsgegenstand iibergreifende Diskussion und
Beurteilung

In Kapitel 4 werden die Ergebnisse der einzelnen Evaluationsauftrige als Kernaussagen
formuliert und aus Sicht der Metaevaluation diskutiert. In Kapitel 5 stehen nicht mehr
die einzelnen Evaluanda im Vordergrund, sondern die synoptische Diskussion der vor-
liegenden Befunde (Ergebnisse, Diskussionspunkte und Lehren). Die Metaevaluation
hat dazu die sechs Schwerpunkte identifiziert (siche Abbildung 4).

Effizienz- Programmziele Flexibilitéts- Schwerpunkt 1: Programmziele
steigerun i
gering steigerung Schwerpunkt 2: Strukturreform,
Strukturrefi
i Trennung .LB/ LE
Schwerpunkt 3: Harmonisierung Inf-

rastruktur
Schwerpunkt 4: Design und Umset-
zung von Prozessen

Design und
Harmonisierung Umsetzung von
Infrastruktur Prozessen und
' Instrumenten

A Programm-
Change- steugerung und
management —fiihrung inkl.

Qs

Qualitats- . . IKT als Mittel
steigerung Nachhaltigkeit der Fiihrung

und Instrumenten

Schwerpunkt 5: Programmsteuerung
und -fithrung inkl.
Qualititssicherung
und Changemanage-

hat Einfluss
auf

—_

Abbildung 4: Schwerpunkte der Metaevaluation

Die wesentlichen Beziehungen und Wechselwirkungen dieser Schwerpunkte werden in
Kapitel 5.1 dargestellt und diskutiert.

Die Evaluation wird in Kapitel 5.2 abschliessend gewiirdigt. Dabei werden Liicken, die
bei der Durchfithrung der Metaevaluation erkannt wurden, angefiihrt und beurteilt.
Die Grundlage fiir diese Beurteilung bildet das verabschiedete Detailkonzept zur Meta-
evaluation.

5. Evaluationsgegenstand tibergreifende Diskussion und Beurteilung



5.1.

5.1.1.

5.1.2.

Schwerpunkte

Ubergeordnete Sicht der Evaluationsschwerpunkte

Das entscheidende Element von NOVE-IT war die Strukturreform (inkl. Trennung
von LE/LB). Damit wurde die strukturelle Voraussetzung fiir die Harmonisierung der
Infrastruktur geschaffen. Einen weiteren Schwerpunkt bilden die Prozesse und Instru-
mente, die auf dem Strukturwandel und der technischen Harmonisierung aufbauen.
Dies wird kritisiert, weil die Strukturen nicht zeitlich den Prozessen folgten. Dennoch
erachten wir das gewihlte Vorgehen als zielgerichtet. NOVE-IT hat gezeigt, dass die
Einfithrung einer Prozessorientierung in der BV sehr anspruchsvoll und schwierig ist.
Ohne zuerst die Strukturen festzulegen, hitten die Prozesse kaum eingefiihrt werden
konnen. Kiinftig konnen und sollen diese Prozesse und Strukturen jedoch parallel wei-
ter entwickelt werden.

Neben den drei Massnahmenbereichen (Strukturreform, Harmonisierung und Prozes-
se/Instrumente) sind die Programmsteuerung und Programmfiithrung zentral. Hier gilt
es, erginzend zu den Ergebnissen der Evaluanda, das Umfeld - die BV - in die Diskus-
sion einzubeziehen. Die Aspekte Changemanagement und Qualititssicherung sind aus
unserer Sicht eng mit der Steuerung und Fihrung verbunden. Die vier Aspekte werden
deshalb gemeinsam diskutiert.

Programmziele
Gegenstand

Die Effizienzsteigerung ist das konkreteste Ziel von NOVE-IT und wird durch die am
Programm Beteiligten auch als solches wahrgenommen. Die weiteren Ziele, die Flexibi-
litdts- und Qualitdtssteigerung und die Informatik als Mittel der Fithrung, sind eher
qualitativ formuliert. In diesem Kapitel wird das Effizienzziel anhand von Wirtschafts-
studien beurteilt und die tibrigen, eher qualitativen Ziele werden summarisch gewtir-
digt. Ziele sind fiir ein Programm ein wichtiges Fithrungsinstrument. Wie die Ziele da-
bei zur Filhrung genutzt und von den Beteiligten verstanden wurden wird in Kapitel
5.1.5 diskutiert.

Diskussion Effizienzsteigerung

Im Jahr 1999 und auch per Programmende liegen zu wenige Zahlen vor, um die mit
NOVE-T erzielten Kosteneinsparungen zu quantifizieren und nachzuweisen. Den-
noch geht die Metaevaluation davon aus, dass das Sparziel von 23%, bzw. CHF 130
Mio. durch NOVE-IT realisiert werden konnte.
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Die Uberlegungen zu diesem Schluss werden nachfolgend zusammengefasst, weiterge-
hende Angaben befinden sich im Anhang A.6 zu diesem Bericht.

Die Programmleitung geht davon aus, dass die IKT-Ausgaben durch NOVE-IT um
CHF 130 Mio. reduziert werden konnten. Einem Voranschlag 1999 von rund CHF 570
Mio., steht ein Voranschlag 2004 von CHF 655 Mio. gegeniiber, die neue Aufgaben von
rund CHF 215 Mio. enthalten®. Die Evaluatoren und die EFK weisen fiir den Zeit-
raum Ende 1999 bis Ende 2003 eine jahrliche Steigerungsrate der IKT-Ausgaben von
3.7% aus. Die 3.7% liegen deutlich unter den entsprechenden Steigerungsraten der
Wirtschaft und der 6ffentlichen Hand.

e In einer internationalen Wirtschaftsstudie weist Gartner eine Steigerungsrate von
jahrlich 10.5% aus®. Daraus lassen sich durch NOVE-IT Einsparung von ca. CHF
174 Mio. schitzen.

e  FEine durch die Accenture und die Uni St.Gallen im Jahr 2002 erstelle Studie fiir die
Versicherungswirtschaft (Schweiz, Deutschland und Osterreich) zeigt einen An-
stieg der IT-Ausgaben je Mitarbeitenden um 9.0 bis 9.4% pro Jahr®?. Ubertrigt
man diese Steigerungsrate auf die BV, so lassen sich Einsparungen auf CHF 140 bis
152 Mio. schitzen.

e Die Accenture/Uni St.Gallen-Studie weist zudem fiir Leistungserbringer der In-
formatik Kostensenkungspotentiale in der Hohe von 11% bis 27% aus. Weitere
Einsparungen in der Hohe von bis 8% durch beschleunigte Geschiftsprozesse beim
LB sind nicht eingerechnet. Das Sparziel von NOVE-IT von 23% liegt in diesem
Bereich.

Als untere Grenze weist das Programm in den Umsetzungsprojekten einen Gesamtnut-
zen von CHF 69 Mio. aus. Darin nicht enthalten sind Synergien aus der Zentralisie-
rung und der Nutzen aus der Prozessorientierung. Wir schitzen den effektiven Ge-
samtnutzen als klar hoher als die in den Umsetzungsprojekten ausgewiesene Summe.
Auf Grund der vorliegenden Zahlen beurteilt die Metaevaluation das Effizienzziel von
NOVE-T als realistisch, plausibel und erreichbar. Der finanzielle Nutzen des Pro-
gramms wird als gegeben beurteilt.

Diskussion Informatik als Mittel der Fiihrung, Flexibilitits- und Qualitdtssteigerung

Ziele wurden zu Beginn definiert und im Laufe des Programms konkretisiert. Zum Teil
mussten durch NOVE-IT erst die Grundlagen (z. B. SIP, KLR/LV, SLA, ICO) erarbei-
tet und eingefithrt werden, damit z. B. die Flexibilitit, die Qualitit gesteigert oder tiber
die Informatik gefithrt werden kann.

80" 570 Mio. (VA 1999) - 130 Mio. (Einsparung NOVE-T) + 215 Mio. (Neve Aufgaben] = 655 Mio. [VA 2004)

61

Quelle: CIO Update: Use Creative Cost Containment, Gartner, 1. Oct. 2003:

[T-share of the corporate capital budget 1999 (22%), 2001 (30%), 2003 (35%), 2005 (40%)

%2 Quelle: Informationstechnologie als Wettbewerbsfakior, Accenture & Uni. St.Gallen, 2002:
[T-Ausgaben pro Mitarbeiter (in Tausend Euro der Top 25%) 1998 (10.1), 1999 (11.6], 2000 (11.9), 2001 (13.7)
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NOVE-T leistet wesentliche Grundlagen zur Zielerreichung und schafft die Voraus-
setzungen, damit die Akteure (LE und LB) die Ziele stetig weiterentwickeln und auch
in Zukunft erreichen konnen.

Im Hinblick auf die Rechenschaftsablage ist es wiinschbar, die Ziele tiber Indikatoren
messbar zu machen und dann wihrend dem Programm einem Controlling zu unterzie-
hen. Was fiir das operative Geschift selbstverstindlich und notwendig ist, gestaltet sich
fir ein komplexes Regorganisationsprogramm weitaus schwieriger. Als Ansatz kann
die Frage weiterhelfen; was ist fiir eine flexible, qualitativ gute und sich den Anforde-
rungen der LB orientierte Informatik notwendig. Die Indikatoren mussten erst im Pro-
gramm entwickelt werden und lagen zum Programmschluss fur die Ergebnismessung
weitgehend vor. Sie umfassen

e eine je LE harmonisierte Informatikinfrastruktur (NOVE-IT Architekturraster),
e cine definierte und eingefithrte Prozessarchitektur (Prozesse P01-P09),

e  Methoden und Instrumente (KLR, ICO, usw.) sowie

e Rollen inkl. Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortungen fiir die Prozesse

(Prozessverantwortliche, Integrationsmanager, usw.).

Die per Ende 2003 erreichten Ergebnisse zeigen einen guten Stand der Umsetzung.
NOVE-IT hat wesentliche Grundlagen und Voraussetzungen im Hinblick auf die Ziel-
erreichung geleistet. Die Ziele zu Flexibilitdt, Qualitit und Informatik als Mittel der
Fiihrung sind gemeinsam durch die LB und den LE basierend auf den bestehenden
Strukturen, Instrumenten und Prozessen zu vereinbaren und zu erreichen. Dies kann
nicht mehr die Verantwortung des Programms sein.
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5.1.3.

Strukturreform, Trennung LB/LE

Gegenstand

Strukturreform
Trennung LE/LB

hat Einfluss
auf

—_—

Diskussion

Die Strukturreform wurde in der Phase 2 von NOVE-IT (1998) umfassend diskutiert
und es wurden verschiedene Varianten evaluiert. Wird heute die Strukturreform ange-
sprochen, so ist neben der umgesetzten Variante OPTIMA die Variante UNO am
stirksten prasent. UNO war damals eine von zuerst vier, dann sechs Varianten und
wiederspiegelt den 1998 herrschenden Zeitgeist, mit einem zentralen Ansatz. Der Vari-
ante UNO, mit dem aus betriebswirtschaftlicher Sicht gréssten Einsparpotential, stan-
den die heterogenen Anforderungen und das Autonomiebediirfnis der Dep/BK bzw.
Verwaltungseinheiten gegeniiber. Neben den Anforderungen der Dep/BK flossen fiir
den Entscheid auch Uberlegungen zur Umsetzung und deren Auswirkung auf die Be-

troffenen mit ein. Schliesslich entschied sich die Steuergruppe im Oktober 1998 fiir die
Variante OPTIMA®.

Es besteht weitgehend Konsens, dass ohne Strukturanpassung NOVE-IT und die Har-
monisierung der Infrastruktur nicht moglich gewesen wire. Die Strukturreform ist En-
de 2003 mit zwei bewilligten Ausnahmen vollstindig umgesetzt. Die Basis fiir die Har-
monisierung der Infrastruktur und fiir die Einfithrung der Prozesse (Steuerung, Fih-
rung und den Betrieb) ist damit gelegt. Sie ist grundsitzlich unbestritten und als ein we-
sentlicher Erfolg von NOVE-IT zu werten.

%3 Variante Optima: Maximal 1 Leistungserbringer pro Departement, 1 Amt betreibt die Anwendungen fir die Querschnittsaufgaben
(inkl. CCC SAP), sowie die zivile Sprachkommunikation der BY.
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Die Zufriedenheit mit den LE ist mehrheitlich gegeben, obwohl der Kulturwandel
betreffend der Benutzerbetreuung noch nicht tiberall voll erfolgt ist. Im Vergleich zu
den vor NOVE-IT in den Amtern angesiedelten, kleineren Informatikorganisationen,
wird der Verlust der individuellen Betreuung (insbesondere fiir Fachanwendungen) an
der Basis stirker wahrgenommen als die objektiv hohere Leistungsfahigkeit der heuti-
gen LE.

Die Umsetzung der Variante OPTIMA stellt ein grosses Reorganisationsvorhaben dar,
von dem alle Informatikmitarbeitenden der BV direkt betroffen waren. Bestehende
Strukturen wurden aufgeldst und neu definiert. Dies stellte fiir die meisten von ithnen
einen einschneidenden Prozess dar - es gab Gewinner und Verlierer. Da es sich bei der
Reorganisation um eine Zentralisierung handelt, sahen sich mehr Betroffene als Verlie-
rer denn als Gewinner. Das vermag die kritische Haltung gegeniiber NOVE-IT teilwei-
se zu erkliren. Das Evaluationsergebnis, wonach lediglich 43% der Leistungsbeztiger
und 50% der Leistungserbringer NOVE-IT als notwendig einschitzten, wird durch die
beauftragten Evaluatoren als tief bewertet®. Es bleibt jedoch weitgehend offen, wes-
halb die Betroffenen die Notwendigkeit von NOVE-IT nicht hoher einschitzen: Mdg-
liche Erklarungen hierfiir sind fehlender Problemdruck, wenig Wirkung fiir die Befrag-
ten oder dass die Befragten mit den Inhalten nicht einverstanden sind. Einige Erkla-
rungsversuche werden in den nachstehenden Schwerpunkten aufgegriffen und disku-
tiert.

Die Variante OPTIMA ist betreffend dem Umfang und der Definition von Quer-
schnittsfunktionen offen. Die Definition der Querschnittsleistungen sehen wir als be-
deutenden Aspekt, der wesentlich zur herrschenden Verunsicherung beitrigt. Durch
eine Auslagerung von Querschnittsfunktionen aus den sechs heutigen LE, wiirden die
LE mit einem kleinem Anteil Fachanwendungen in threm Leistungsumfang erheblich
reduziert. Dies verschlechtert die Effizienz und Wirtschaftlichkeit dieser LE und erhéht
damit den Druck fiir eine weitergehende Zentralisierung bzw. Konsolidierung dieser

LE.

Es stellt sich die Frage, ob sich die BV von dieser Konsolidierungslogik verschliessen
und die bestehende Struktur zuerst stabilisieren will. Es gilt zwischen den Potentialen
einer weiteren Konsolidierung und den Risiken einer weiteren Reorganisation abzuwi-
gen. Die Potentiale werden in zusitzlichen Skaleneffekten gesehen, wobei diese den zu-
satzlichen Komplexititsaufwendungen (Vielfalt von Anwendungen und Kunden) ge-
gentiber zu stellen sind. Die Risiken sehen wir primir in der Akzeptanz seitens der be-
troffenen LE und LB, deren wesentliche Forderung Autonomie ist. Wichtig ist auf je-
den Fall, dass die gewihlte Strategie offen und klar kommuniziert wird. Der Fehler ei-
nes ungeniigenden Changemanagements, wie er in den ersten Phasen von NOVE-IT
begangen wurde, sollte hier nun vermieden werden.

%4 Quelle: Schlussbericht Ziele und Wirkungen von NOVE-T der mit der Evaluation beauftragten Firma.
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Nur wenn fiir alle Beteiligten die Strategie klar verstindlich ist und sie durch die Fiih-
rung auf Stufe Dep/BK und Verwaltungseinheiten/ Amter getragen wird, kann der Kul-
turwandel positiv fortgesetzt werden und seinen Niederschlag in gelebten Prozessen
finden.

In diesem Zusammenhang ist auch die Diskussion tiber die Marktlogik einzubeziehen.
Soll zwischen den LE Wettbewerb herrschen, indem die LB die Leistungen beim LE ih-
rer Wahl einkaufen? Markt ist aus unserer Sicht lediglich fiir hoch standardisierte Leis-
tungen (z. B. Biromatik oder Netzwerk) sinnvoll. Fiir Spezialanwendungen fehlt der
Markt LE-seitig. Zudem erfordern Fachanwendungen, wie in den Evaluationsergebnis-
sen verschiedentlich genannt, Nihe zu den Geschiftsprozessen der Verwaltungseinhei-
ten. Fiir die effiziente Leistungserbringung gilt es, den optimalen Mix zwischen Kom-
plexitdt, Kundennihe bzw. Fokussierung auf die Anforderungen der LB und der Aus-
lastung der Ressourcen (Technik, Wissen, usw.) zu finden. Wettbewerb ist ein Anreiz-
faktor fir effiziente und qualitativ gute Leistung, Wettbewerb verursacht jedoch auch
Aufwendungen (z. B. Marketing, Verkauf), die unter Umstidnden fur den LB zielgerich-
teter eingesetzt werden konnten. Ohne Markt bzw. Wettbewerb werden Instrumente
wie KLR/LV und SLA, aber ggf. auch Benchmarking mit Organisationen ausserhalb
der BV, erst recht wichtig. Das Spektrum fir Weiterentwicklungen ist sehr breit und
reicht von einer Riickintegration von Fachanwendungen in die Verwaltungseinheiten
(Amter) bis zu einem (Teil-)outsourcing an privatwirtschaftliche LE. Dies soll hier
nicht weiter diskutiert werden.

Abschliessend ist jedoch zu erwihnen, dass bereits heute ein Teilmarkt besteht, indem
zwei Dep/BK, welche keinen LE betreiben, ihre Leistungen ausschreiben und ihre Leis-
tungen ,extern® beziehen.
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5.1.4. Harmonisierung Infrastruktur

Gegenstand

L e S
Harmonlslerung \A
Infrastruktur

hat Einfluss
auf

—_

Diskussion

Die Harmonisierung der Infrastruktur bildete neben der Strukturreform den Kern von
NOVE-IT. Dies zeigt sich sowohl in den Umsetzungsprojekten als auch im Einsatz der
Mittel, wonach je der grosste Teil fiir die Harmonisierung der Infrastruktur eingesetzt
wurde (102 von 156 Umsetzungsprojekte bzw. rund CHF 110 Mio. von total CHF 200
Mio.%).

Die Evaluationen und die Ergebnismessung kommen iibereinstimmend zum Schluss,
dass die Harmonisierung der Infrastruktur weit fortgeschritten ist und dass die Ergeb-
nisse weitgehend vorliegen (vgl. Kapitel 4,1 und 4. 6).

Die Evaluatoren weisen geschitzte Einsparungen von jihrlich CHF 85 Mio. aus, die
mit Investitionen von 110 Mio. erzielt werden konnten®. Dies kann als ausgezeichne-
tes Ergebnis beurteilt werden und leistet einen wesentlichen Beitrag zum Effizienz-
nachweis von NOVE-IT, der mit jihrlich CHF 130 Mio. angegeben wird. Basierend auf
diesen Zahlen wurden die Investitionen von CHF 200 Mio. bereits im Jahr 2003 kom-
pensiert und die angegebenen CHF 130 Mio. p.a. kénnen seit 2004 als Nettonutzen
verbucht werden. Das Effizienzziel wird spiter (in Kapitel 5.1.4) nochmals aufgegriffen
und vertieft diskutiert.

e Budgetrahmen ohne Personal bezogene Massnahmen von CHF 30 Mio.

% Quelle: Schlussbericht der mit der Evaluation des Evaluandum Harmonisierung Infrastrukiur beauftragten Firma, die sich ihrerseits auf
Aussagen aus Interviews mit dem ISB abstitzt.
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Die Harmonisierung der Infrastruktur ist wenig umstritten. Die Vorteile in den Berei-
chen Basisarchitekturen, Buroautomation, Softwareverteilung, Arbeitsplatzinfrastruk-
tur und im Problemmanagement sowie der Benutzerbetreuung werden anerkannt.
Damit ist die technische Grundlage fiir einen effizienten Betrieb und Kunden orientier-
ten Support vorhanden. Im Bereich P06 Infrastruktur betreiben liegen die Ergebnisse
mit 41% noch wenig vor. Dies rithrt daher, dass die Prozesseinfithrung direkt mit teu-
ren technischen Investitionen verkniipft ist und diese Investitionen noch nicht abge-
schlossen sind. Das Kundenmanagement seitens des LB wird unterschiedlich, z. T. noch
nicht als optimal beurteilt. Bemingelt wird der fehlende personliche Bezug und die zu
knappen Ressourcen fiir den Fachanwendungssupport. Trotzdem konnte der Support
professionalisiert werden, der gute Wert der Ergebnismessung fiir PO7 Benutzer unter-
stiitzen bestitigt dies®’.

Eine weitergehende Harmonisierung der Infrastruktur betrifft vor allem Querschnitts-
leistungen wie z. B. die Biiroautomation. Somit ist die Harmonisierung der Infrastruk-
tur direkt mit der Frage der Konsolidierung der LE gekoppelt. Die Evaluatoren schit-
zen im Bereich der Biiroautomation ein jihrliches Kostensparpotential von rund CHF
25 Mio. Dieses Potential kann jedoch nicht einfach eingespart werden, da die mit einer
Zentralisierung einhergehenden Strukturanpassungen in anderen Leistungsbereichen
der LE, durch Reduktion der Skaleneffekte, aufwandwirksam sein diirften. Zudem soll-
te die Verunsicherung - ausgeldst durch strukturelle Fragen einer moglicherweise wei-
teren Konsolidierung - aktiv angegangen werden. Changemanagement wire als zentrale
Fihrungsfunktion breit zu etablieren (vgl. Kapitel 5.1.5).

67 Quelle Ergebnismessung PO5 L3sungen entwickeln (64%), PO Infrastrukiur betreiben (41%), PO7 Benutzer unterstiitzen (74%).
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5.1.5. Design und Umsetzung von Prozessen und Instrumenten

Gegenstand

Design und
Umsetzung von
Prozessen und
Instrumenten

hat Einfluss
auf

—_

Diskussion

Der positiv gewlirdigte Kulturwandel sollte sich in den Prozessen niederschlagen. Die
Prozesse sind gemiss Ergebnismessung noch nicht in allen Dep/BK gleich fortgeschrit-
ten. Es bestehen deutliche Unterschiede zwischen den Prozessen. Mit einem Erful-
lungsgrad von 41% wird P06 Infrastruktur betreiben am tiefsten bewertet, gefolgt von
P08 Prozesse pflegen. Den hochsten Erfiillungsgrad weisen die Prozesse P03 Giiter und
Dienstleistungen beschaffen und P09 finanzielle Fiibrung auf. Der gemiss den PAL als er-
reicht bewertete Einfithrungsstand der Prozesse muss angesichts der Ergebnisse der In-
ternet-Umfrage (vgl. Kapitel 4.2.3), in der die BV breit befragt wurde, relativiert wer-
den. Die Prozessorientierung ist noch nicht soweit verankert, als dass der Kulturwandel
als vollzogen beurteilt werden kann. Fiir den Kulturwandel nachteilig erweist sich auch
die Tatsache, dass P02 Fihigkeiten entwickeln nur als reines Ausbildungsangebot einge-
fuhrt wurde.

Damit das Prozesshaus mit allen Prozessen P01 bis P09 voll zum Tragen kommt, sind
aus unserer Sicht zwei Aspekte zentral weiter zu entwickeln. Einerseits miissen die In-
strumente, prioritdr die KLR/LV und die SLA, vollstindig eingefiihrt werden, um die
Prozesse echt unterstiitzen bzw. fithren zu kénnen. Andererseits muss das Management
auf allen Stufen (Departement, Verwaltungseinheiten/Amter) den Wandel zur Prozess-
orientierung aktiv herbeifiihren. Erginzend zum Changemanagement sind Anreize zu
schaffen, um die BV in Richtung Prozessorientierung zu motivieren. Als kritisch beur-
teilen wir zudem den Umstand, dass der Prozess P08 Prozesse entwickeln vielerorts noch
nicht oder wenig eingefiihrt ist.
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Richtig eingefiihrt wiirde es P08 erlauben, die Prozesse besser zu verankern. Dies er-
scheint uns wesentlich, will man den Kulturwandel iiber die bereits etablierte Form
von Arbeitsgruppen vollziehen.

Wie gut das Ziel IKT als Mittel der Fiihrung erreicht wird, hingt wesentlich von den
Prozessen und von der Zweckmaissigkeit und dem Einsatz der Instrumente ab. Die
Wirkung der Prozesseinfiihrung und der Instrumente ergibt sich nicht durch Addition
der vorliegenden Ergebnisse. Fiir die Prozessqualitit ist der limitierende Faktor (z. B.
Instrumente KLR/LV u. a. oder IKT-Bestellerkompetenz beim LB usw.) entscheidend.
Aus diesem Hintergrund wird es auch verstindlich, wenn NOVE-IT beziiglich Prozes-
sen und Instrumenten vorgeworfen wird, die Ergebnisse besser darzustellen als sie sind
bzw. in der BV wahrgenommen werden. Ausgehend von den etablierten Strukturen ist
zu erwarten, dass mit der vollstindigen Einfithrung der Instrumente (KLR/LV, SLA,
ICO usw.) auch die Prozessorientierung entscheidend vorangetrieben wird.

Die Prozesse wurden bewusst generisch formuliert. Damit Prozesse effizient und effek-
tiv sind, mussen sie sich nach den Bediirfnissen der LB orientieren und ggf. durch die
Dep/BK angepasst werden. NOVE-IT lisst dies zu, was zwar dem Grundsatz 1:7 wi-
derspricht, dafiir aber Best Practice erlaubt. Der Zeitfaktor ist und war fiir NOVE-IT
entscheidend. Einmal entwickeln und siebenmal einfithren bringt zwar einheitliche Er-
gebnisse hervor, fithrt jedoch bei den wartenden Dep./BK zu Verzdgerungen, die bei
der existierenden Dynamik im Informatikumfeld problematisch sind. Zudem wird erst
durch eine mdgliche Individualisierung die Grundlage fiir Wettbewerb zwischen den
LE geschaffen.

NOVE-IT wird bezuglich der Prozesse und Instrumente mehrheitlich kritisch beur-
teilt. Die Evaluationen enthalten zu den Griinden dieser kritischen Beurteilung nur
wenige Aussagen, dies erachten wir als Liicke in den Evaluationsergebnissen. Fiir Kon-
zepte waren im Programm stets ausreichend Mittel vorhanden. Es war jedoch oft
schwierig die Konzepte soweit zu konkretisieren, dass ein verbindliches Commitment
fir eine gemeinsame, umsetzbare Losung verabschiedet werden konnte. Es stellt sich
die Frage, ob angesichts der breit gedusserten Kritik (zu theoretisch, zu komplex, zu
Praxis fremd), die Dep/BK ausreichend eingebunden wurden bzw. sich einbinden lies-
sen. Scheinbar ist es im Programmverlauf nicht gelungen, das Dilemma zwischen stan-
dardisierten zentralen Vorgaben der Programmfiihrung und individuellen Anforderun-
gen der BV zu 16sen und geniigend zeitliche und fachliche Ressourcen aus den DEP/BK
z. B. in die Prozess- oder die KLR/LV-Konzeption einzubinden. Als Ausweg aus dem
Dilemma hitte sich eine Kombination angeboten:

e  Hoch standardisierte Querschnittsleistungen wiren einheitlich zu definieren und
zu erbringen

e Leistungen im Bereich von Fachanwendungen wiren nach - aus dem Geschiftspro-
zess abgeleiteten - mit dem Dep/BK definierten Vorgaben zu erbringen
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5.1.6. Programmsteuerung und -fiihrung inkl. Qualititssicherung und Changemanage-

ment
Gegenstand
Programm-
Change- steuerung und
ENEEE T . éiglrung Mtk hat Einfluss
auf
me—

Diskussion

NOVE-IT begann mit der Zielformulierung Ende 1997, und im Oktober 1998 wurde
der Variantenentscheid fiir die Strukturreform durch das Steuergremium gefillt. Damit
wurde ein wichtiger Eckpfeiler fiir ein ausserordentlich komplexes Programm gesetzt.
Verschiedene Evaluatoren kamen zum Schluss, dass die Ziele aus Sicht der Beteiligten
unklar geblieben sind und wenig operationalisiert wurden. Dieser Befund steht unserer
Ansicht nach im Gegensatz zu der vorliegenden Dokumentation der Ziele von NOVE-
IT. Aussagen, wonach die Ziele auch seitens der Programmsteuerung und der UV un-
klar blieben, sind schwer nachvollziehbar: Wie kann die Steuergruppe, welche perso-
nell weitgehend mit dem auch heutigen IRB iibereinstimmt, in einem rund 11-
monatigen Prozess, unter Einbezug aller Dep/BK, die Richtung fiir die Strukturreform
entwickeln, ohne dass den Beteiligten die Ziele von NOVE-IT bewusst waren? Dasselbe
gilt auch fiir die UV, die in der Phase 4 als Bindeglied zwischen der Programmfiihrung
und den Departementen NOVE-IT in den Departementen umsetzten. Die Internet-
Befragung zeigt, dass die Ziele der Reorganisation nicht bis zur Basis durchgedrungen
sind. Zum Teil kann dies mit der Bedeutung von NOVE-IT zusammenhingen, die
nicht fiir alle Mitarbeitenden der BV als hoch beurteilt wird. Andererseits glauben wir,
dass die von der Programmfiihrung und -steuerung ausgehende Kommunikation der
Ziele, insbesondere in den Phasen 1 bis 3, nicht bis in die Verwaltungseinheiten durch-
gedrungen ist. Auf Grund der vorliegenden Daten und Befunde orten wir Liicken in
der Kommunikation der Ziele bei den Dep/BK und in den Amtern.
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Die f6deralistischen Strukturen der BV und die hohe Autonomie der Dep/BK und der
Amter, sowie die Fithrungsinstrumente der Programmfiihrung sind fiir die Operationa-
lisierung der Ziele aus unserer Sicht entscheidend. Die Tatsache, dass die Ausgangsla-
ge®® und auch der Problemdruck bei den Dep/BK z. T. sehr unterschiedlich war, zeigt
ebenfalls, dass die Ziele nicht BV iibergreifend, sondern an die Situation der Dep/BK
angepasst hitten operationalisiert werden miissen.

Fir die Programmleitung war die Fihrung tiber Verpflichtungskredite ein wichtiges
Instrument; es wurden 156 Umsetzungsprojekte ins Leben gerufen. Jedes dieser Umset-
zungsprojekte leistete einen Beitrag zur Operatonalisierung der Ziele. Wenn von den
156 Umsetzungsprojekte, mit ganz wenigen Ausnahmen alle Projekte erfolgreich
durchgefiihrt werden konnten, so kann daraus zumindest kein Mangel in der Zielfor-
mulierung abgeleitet werden. Im Rahmen der Ergebnismessung, die im wesentlichen
die Ergebnisse aus den Umsetzungsprojekten misst, wird durch die Beteiligten moniert,
dass die Ziele erst durch die Messung klar wurden. Dieser scheinbare Widerspruch
kann durch Licken in der Kommunikation erklirt werden. Es ist jedoch richtig, dass
die Ziele im Vorfeld der Ergebnismessung (z. B. Architekturraster) noch konkretisiert
wurden.

Die Evaluation bleibt leider in der Diskussion der Ziele wenig prizise. Unbestritten ist,
dass gewisse Teilziele zum Programmschluss noch nicht voll erfiillt sind. Diese Liicken
sind jedoch bekannt und werden angegangen. Sie betreffen vor allem die Instrumente
fur die Informatikfiihrung (KLR/LV, SLA) und die noch weitgehend fehlenden Quali-
tatsindikatoren der Informatikleistungen. Ebenfalls kritisch beurteilt wird das Effi-
zienzziel bzw. die Kosteneinsparung gegeniiber 1999 von 23%. Der Nachweis konnte
in der Evaluation durch die beauftragte Firma nicht erbracht werden. Sie fithrt an, dass
die finanziellen Grundlagen und insbesondere die Baseline von 1999 nicht definiert
wurde und somit das Referenzsystem nicht bekannt sei. Dies ist korrekt. Wir beurtei-
len den Aufwand fiir eine Kostenerhebung 1999 aus den dezentral in den Verwaltungs-
einheiten verteilten Informatikorganisationen, wenn tiberhaupt méglich, als hoch. Die
Informatik wurde 1997 in der BV als Problem (Kostenentwicklung) identifiziert, wor-
auf NOVE-IT ausgelost wurde. Im Vorfeld einer einschneidenden Reorganisation ha-
ben die Beteiligten naturgemiss wenig Interesse ihre Kostenstrukturen voll transparent
darzustellen. Wir glauben deshalb, dass der Aufwand fiir eine Baseline im Verhiltnis
zum Nutzen hoch gewesen wire. Den Schwachpunkt sehen wir weniger in der fehlen-
den Baseline, sondern vielmehr in der mangelnden Kommunikation der Zielsetzung.
Sowohl der Steuerung und der Fithrung war klar, dass am Ende von NOVE-IT kein
vollkommener Nachweis moglich sein wird und dass man sich mit einfacheren Kon-
strukten, wie z. B. Reduktion des Informatikbudgets, wird begniigen miissen. Die Me-
taevaluation versucht in Kapitel 5.1.2 abzuschitzen, wie gut das Effizienzziel erreicht
werden konnte.

68 Z. B. ein Dep. hatte die Informatik bereits vor NOVEHT bei einem LE zentralisiert.
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Das Ziel der Flexibilititssteigerung zeigt ebenfalls, wie die Sichtweisen seitens Pro-
gramm und der Dep/BK unterschiedlich sind. Aus Sicht Programm soll Flexibilitit be-
ziiglich Anpassungsfiahigkeit der Informatik auf Verdnderungen erreicht werden, sei
dies technologisch oder ausgeldst durch die Geschiftsprozesse der Verwaltungseinhei-
ten. Um den Wandel in der Informatik fihren zu konnen, ist eine gewisse Grosse (Res-
sourcen, Wissen, Technologien) erforderlich. Flexibilitit bedeutet jedoch nicht, dass al-
le Bediirfnisse der Verwaltungseinheiten (sofort) abgedeckt werden konnen. Es liegt in
der Sache begriindet, dass die Wiinsche die Moglichkeiten - nicht nur finanzielle -
tibersteigen. In diesem Sinn wird die Strategische Informatikplanung SIP und das In-
formatikportfolio ITP wichtig. Es ist verstandlich, dass aus Sicht der Verwaltungsein-
heiten die Flexibilitdt z. T. abgenommen hat. Dies ist jedoch aus Programmsicht nicht
ungewollt.

Gesamthaft kann das Programm NOVE-IT - entgegen der Erwartungen vieler - als re-
lativ erfolgreich abgeschlossen werden. Der Kostenrahmen von CHF 230 Mio. wurde
eingehalten, die Strukturreform nach der definierten Variante OPTIMA ist vollzogen,
die Infrastruktur ist mit rund 100 Umsetzungsprojekten harmonisiert und die Grund-
lagen fiir die Informatikfithrung liegen weitgehend vor. Kritischer beurteilt wird der
Changeprozess von NOVE-IT. Auf Anstoss der EFK wurde das Changemanagement
(CM) in der Phase 4 verstirkt. CM an einzelne Personen zu binden, erachten wir als
nicht zielfihrend. CM ist insbesondere bei Reorganisationen aus unserer Sicht die zent-
rale Fihrungsaufgabe auf allen Stufen (Programmsteuerung, Programmfithrung, Depar-
tementsfithrung und Amtsfithrung usw.). Kommunikation ist das zentrale Werkzeug
fur das CM. Beides muss friih - bereits in Zieldefinition - einsetzen. CM wird um so
wichtiger, je foderalistischer und autonomer gefiithrt wird. Féderalismus und Autono-
mie sind in den Dep/BK und Amtern stark ausgeprigt. Dies zeigt sich auch darin, dass
die Programmfiihrung keine Weisungsbefugnis gegeniiber den Dep/BK besass. Dies
wirkte zusammen mit der Doppelrolle des IRB, erstens als Programmsteuerung und
zweitens als Dep/BK-Fiihrung, erschwerend fiir NOVE-IT. Die fehlende Weisungsbe-
fugnis wiederholte sich in den Dep/BK auf Stufe der UV, welche gegeniiber den Am-
tern ebenfalls nicht weisungsbefugt waren. In den Dep/BK standen zudem fiir eher or-
ganisatorische Belange (Prozesse, Instrumente usw.) wenig Ressourcen zur Verfligung
und es bestanden kaum Anreize, sich dort zu engagieren. Eine Prozessorientierung
muss von oben (Departements-, bzw. Amtsleitung) gepusht werden, und die Schliissel-
rollen miissen auf vollen Riickhalt vertrauen konnen. Diesen - insbesondere fiir Reor-
ganisationsvorhaben - erschwerten Rahmenbedingungen, kann durch ein Hierarchien
durchdringendes und umfassendes CM entgegengewirkt werden. Die Evaluatoren und
die Metaevaluation sehen hier eine wesentliche Lehre aus NOVE-IT begriindet.

Der Nutzen der Qualititssicherung fur die Programm-QS, muss riickblickend im Ver-
haltnis zu den Kosten in Frage gestellt werden. Hier wird auch ein Mangel in der Fiih-
rung gesehen, indem bei der QS die Unabhingigkeit zu hoch gewichtet wurde. Zudem
fehlten detaillierte Vorgaben, und die mit der QS beauftragte Firma hat den Spielraum
nicht Gewinn bringend genutzt. Der Fokus lag zu sehr auf der Q-Kontrolle und dies
fuhrte in den Dep/BK zu Widerstinden.
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Die Programmfiihrung und -steuerung haben, wenn auch relativ spit, reagiert. Doch
dann war die Chance, die QS als Frithwarnsystem und als Unterstiitzung der Pro-
grammfithrung zu nutzen, bereits vertan.

Nachhaltigkeit

NOVE-IT war in der BV ein Novum und hat stark in die bestehende BV-Kultur einge-
griffen und diese verandert. Wir erachten es deshalb als nicht korrekt, wenn fiir die Be-
urteilung von NOVE-IT dieser Kulturwandel implizit bereits vorausgesetzt wird. Die
Kostentransparenz musste zuerst geschaffen werden. Das heisst, NOVE-IT musste mit
der Strukturreform und der Harmonisierung der Infrastruktur zuerst die Vorausset-
zungen fiir den Kulturwandel erarbeiten. Mit dem Abschluss von NOVE-IT und wenn
die Restanzen aus dem Programm (insbesondere KLR/LV, SLA) erledigt sind, wird die
BV in der Lage sein, die IKT als Mittel der Fithrung einzusetzen. Auch die tibrigen Zie-
le von NOVE-IT werden dann vollstindig operationalisiert werden kénnen. Um so-
weit zu kommen, war das Programm NOVE-IT erforderlich.

Durch den Vollzug der Strukturreform und die Harmonisierung der Infrastruktur ist
die Basis fiir eine nachhaltige Informatik geschaffen worden. NOVE-IT wird seitens der
LE, aber auch durch die LB als irreversibel beurteilt. Dies bedeutet jedoch nicht, dass
sich die BV-Informatik technisch und organisatorisch nicht weiterentwickeln wird und
weiterentwicklen soll. Heute sind Krifte sowohl in Richtung einer weiteren Zentrali-
sierung (z. B. fiir Querschnittsleistungen) als auch fiir eine teilweise Dezentralisierung,
bzw. Riickfithrung in die Amter (z. B. fiir Fachanwendungen) spiirbar. Insbesondere
betreffend den Fachanwendungen sollte der Gefahr einer parallel zum LE aufgebauten
Schatteninformatik entgegen gewirkt werden.

Als grossere Gefahr fiir die Nachhaltigkeit von NOVE-IT werden die Budgetkiirzun-
gen fiir die Informatik gesehen. Diese Budgetkiirzungen konnen iiber zwei Stossrich-
tungen abgefangen werden: Erstens {iber Effizienzsteigerungen durch eine weitere
Standardisierung und Harmonisierung, wobei auch die heutigen Strukturen angetastet
wirden. Zweitens iiber einen Leistungsabbau beim LE. Die Definition der Leistungen
ist der wohl angemessenere Weg. Damit der LB seine Bestellerkompetenz wahrnehmen
kann, ist jedoch zwingend Transparenz betreffend den Leistungen und den dazugeho-
renden Kosten erforderlich. Aus Sicht der Geschiftsprozesse unterstiitzt die Informatik
die Verwaltungsleistungen. Die dazu erforderliche Informatik muss demzufolge ausge-
hend von den Geschiftsprozessen und Verwaltungsleistungen abgeleitet, definiert und
budgetiert werden. Dazu sind KLR/LV und SLA eine wesentliche Voraussetzung.
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Das Fundament von NOVE-IT (Strukturen und Infrastruktur) ist gesichert. Beziiglich
den Prozessen und Instrumenten befindet sich die BV auf gutem Weg, auch wenn wir
den Kulturwandel als noch nicht vollstandig vollzogen erachten. Die Prozessorientie-
rung ist noch nicht in allen Kopfen fest verankert. Was bis Programmende 2003 er-
reicht wurde, erachten wir jedoch als nachhaltig. Es wird empfohlen, die Ergebnisse
von NOVE-IT und der an das Programm anschliessenden Arbeiten einer spiteren, ver-
einfachten Evaluation zu unterziehen. Dazu sind entsprechende Indikatoren noch zu
konkretisieren und ggf. an neue verinderte Rahmenbedingungen (z. B. Organisation im
Bereich Querschnittsleistungen) anzupassen.

Abschliessende Wiirdigung der Evaluation NOVE-IT

Der Auftrag zur Evaluation von NOVE-IT lautet gestiitzt auf den IRB-Beschluss vom
30. Juni 2003:

»Fiir ein grosses und komplexes Programm wie NOVE-IT muss gegeniiber den Verwaltungs-
einheiten, Bundesrat, Parlament und Offentlichkeit Rechenschaft dariiber abgelegt werden,
wie weit gesteckte Programm-Ziele termingerecht, wirtschaftlich und qualitativ erreicht
wurden.

Dieser Auftrag wurde mit der Evaluation gesamthaft weitgehend erfiillt. Die Evaluati-
on wurde in einem ausserordentlich ambitiésen Zeitrahmen durchgefithrt. Den mit der
Evaluation beauftragten Firmen standen zwischen Februar und Mai 2004 rund 4 Mona-
te zur Verfigung, die Durchfiihrung der Interviews beschrinkte sich auf einen Monat
(Mitte Mirz bis Mitte April). In Anbetracht der komplexen Thematik, der zahlreichen
Anspruchsgruppen, der umfangreichen Dokumentation und der aufwendigen Befra-
gung (Total rund 140 Interviews), mussten die Evaluatoren Schwerpunkte setzen. Rele-
vanz ging vor Vollstindigkeit. Liicken in den Ergebnissen sind so erklir- und begriind-
bar. Es gelang den Evaluatoren rasch eine gute Ubersicht iiber NOVE-IT zu gewinnen.
Sie erfassten die wesentlichen Aspekte, wie auch die Lehren, welche aus NOVE-IT zu
ziehen sind. Die Evaluation leisten so einen Beitrag, um gegentiber den vorgesetzten
Stellen Rechenschaft abzulegen (vgl. Kapitel 4°%). Die erwarteten und erzielten Ergeb-
nisse der Evaluation sind unten summarisch dargestellt.

Fir die detaillierten Ergebnisse wird auf die Schlussberichte der mit der Evaluation beaufiragten Firmen verwiesen, welche die we-
sentliche Grundlage fir die Metaevaluation darstellen.
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Evaluationsaufiriige (ohne Ergebnismessung und Metaevaluation)

gebnisse der Evaluatio Ziele & Wirkungen | Programmsteverung & Externe Selbstevaluation der | Ausgewihlte Aspekte
0 Programmfishrung Qualitiitssicherung Umsetzung der Umsetzung

Ziele von NOVE-IT
Fihrungsinstrumente
Kosteneffekte
Kundenzufriedenheit
Nachhaltigkeit

Nebenwirkungen
Programmauftrag

Rolle Stevergruppe
Programmexterne (Stor)faktoren
Personelle Fishrung

Finanzielle Fihrung
Termineinhaltung, Planungsqualit.
Changemanagement

Gute Praktiken
Programmdokumentation

Externe Qualitétssicherung
Umsetzung Prozesse
Ums.Harmonisierung Infrastruktur
Umsetzung KLR/LV, SLA, u. a.
Wirkung ICO-Methodik

Tabelle 5: Erwartete und vorliegende Ergebnisse je Evaluationsauftrag
Hinweis zur Darstellung:
blau (dunkel): Hier wurden gemiss Pflichtenheft und Detailkonzept Ergebnisse erwartet
griin (hell): Wie weit die Evaluation Ergebnisse liefert, dargestellt auf Skala: keine - wenige - mehrheitlich - voll-
stindig

Die Schwiche der Evaluation sehen wir z. T. in der Darstellung und Diskussion der
Evaluationsergebnisse, die aus Sicht der Metaevaluation mancherorts zu kurz greift.
Zudem konnten in den Bereichen Ziele von NOVE-IT und Kosteneffekte nicht alle er-
warteten Ergebnisse erbracht werden. Die wichtigsten Liicken sind nachstehend aufge-
fihrt, fiir eine detaillierte Diskussion je Evaluationsauftrag wird auf das Kapitel 4.#.4.1
verwiesen.

e Die Aussage, dass die Zielformulierung aus Sicht der Rollentriger (Dep/BK bzw.
LE, LB) unklar sei, ist wenig prizise. Die Diskussion der Zielentwicklung unter
Einbezug des Kontextes von NOVE-IT fehlt iiber die gesamte Programmdauer,
aber insbesondere fiir den Programmbeginn. Die in der Metaevaluation gefiihrte
Diskussion kann diese Liicke nur teilweise schliessen.
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e Eine gewichtige Liicke weist die Evaluation betreffend der Kosteneffekte auf. Die
mit der Evaluanda beauftragte Firma kommt zum Schluss: ,,Eine Beurteilung der
Kostenreduktion, von Synergien und Skaleneffekten ist auf Grund der Informations-
und Datenlage nicht moglich®. Begriindet wird dies mit der fehlenden Nullmessung,
bzw. der noch nicht vorhandenen Kostentransparenz. Dies ist zwar korrekt, wir
erachten es jedoch als bedauerlich, dass die geschitzten Einsparungen von jihrlich
CHEF 130 Mio. nicht anhand der vorliegenden Ergebnisse diskutiert und gewtirdigt
wurden. Die Metaevaluation versucht iiber Wirtschaftsstudien Analogien zu all-
gemeinen IKT-Ausgabenentwicklung herzustellen und so die Liicke zu schliessen
(vgl. Kapitel 5.1.2).

Auch die mit der Umsetzung im Bereich der Harmonisierung Infrastruktur beauf-
tragte Firma liefert keine weitere Aufschliisselung der erzielten Sparpotentiale.

e  Die Indikatoren fiir Flexibilitdt, Qualitit und Nachhaltigkeit konnten durch die
beauftragte Firma nicht definiert werden. Die Indikatoren sind in Hinblick auf
spitere Uberpriifungen der Zielerreichung und fiir die Steuerung (LB) und Fiih-
rung (LE) der IKT noch zu definieren.

e Die Evaluation zur Programmsteuerung und Programmfiithrung stellt viele wichti-
ge Aspekte korrekt dar. Sie diskutiert jedoch das Zusammenspiel zwischen der
Steuerung und Fithrung sowohl auf der Ebene des Programms, wie auch auf der
Ebene der Departemente nur wenig. Der f6deralistische Kontext, in dem NOVE-
IT realisiert wurde, sowie die bestehende Autonomie der Departemente werden
wenig einbezogen.

Trotz diesen Liicken hat die Evaluation von NOVE-IT das Programm umfassend be-
leuchtet und dargestellt. Trotz der Beleuchtung mehrheitlich kritischer Aspekte, ent-
hilt sie eine Vielzahl von Hinweisen zum Programm, zu den Restanzen und zu Lehren
fur dhnliche Vorhaben. Die Programmsteuerung bzw. der IRB und die Programmfiih-

rung konnen auf Grund der vorliegenden Ergebnisse ihre Schliisse und die Lehren fiir
die Zukunft ziehen.

Die Evaluation von NOVE-IT hatte z. T. auch den Charakter einer Selbstevaluation
und hat die Beteiligten motiviert iiber das Programm, iiber die Inhalte und den Prozess
von NOVE-IT nachzudenken. Die Interviews und Workshops wurden durch die In-
volvierten als wertvoll beurteilt. Mehrheitlich wurden Personen in die Evaluation ein-
bezogen, die am Programm beteiligt waren. Die Basis in den Amtern (LB-LE) konnte
sich lediglich tiber die Internetbefragung dussern. Die Internetbefragung und die Inter-
views zeigen eine hohe inhaltliche Ubereinstimmung, trotz teilweise unterschiedlicher
Wahrnehmung. Fiir die am Programm direkt Beteiligten enthilt die Evaluation nur
wenige neue Gesichtspunkte. Dies ist teilweise mit der Auswahl der Befragten zu erkla-
ren. Einen stirkeren Einbezug der Basis erachten wir jedoch aus Kosten-/ Nutzentiber-
legungen als nicht sinnvoll und wire im Zeitraum der Evaluation auch nicht machbar
gewesen. Die Summe der dargelegten Gesichtspunkte und die vernetzte Betrachtung,
Diskussion und Wiirdigung erscheint uns als wertvoll und dem Programm angemessen.
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6.1.

6.1.1.

Lehren

Am Ende einer umfassenden Evaluation stellt sich die Frage nach den Lehren fiir zu-
kiinftige Vorhaben bzw. nach der Weiterentwicklung von NOVE-IT.

Die Evaluatoren wurden beauftragt, entsprechende Lehren aus den untersuchten Berei-
chen zu ziehen. Diese sind im Detail in den Evaluationsberichten dokumentiert. Die
Lehren werden nachfolgend aus einer die Evaluationsgegenstinde tibergreifenden Sicht
behandelt. Diese Darstellung stitzt sich dabei wesentlich auf die Erkenntnisse der ein-
zelnen Evaluationen und stellt diese in Bezug zur Einzel- und Gesamtdiskussion der
Ergebnisse (Kapitel 4 und Kapitel 5) dar.

Aus der Formulierung der Lehren kann nicht zwingend geschlossen werden, dass ent-
sprechende Defizite in NOVE-IT vorhanden sind. Die Lehren ergeben sich aus der
Diskussion der fiir Programme wie NOVE-IT als wichtig herausgestellten Aspekte.
Diese werden soweit als moglich konkretisiert.

Da viele Lehren fiir zukuinftige IKT-Vorgaben (Kap. 6.1) auch Giltigkeit fiir die Wei-
terentwicklung von NOVE-IT haben, werden diese den Empfeblungen fiir die Weiter-
entwicklung von NOVE-IT (Kap. 6.2) vorangestellt.

Lehren fiir zukiinftige IKT-Programme

Entwickeln der Programmziele

IKT-Programme sind mehrjihrige Grossvorhaben, welche eine Vielzahl von Aktiviti-
ten (Projekte) auf eine gemeinsame Zielsetzung ausrichten’®. Eine Besonderheit von
Programmen wie NOVE-IT ist, dass fiir mehrere eigenstindige Organisationen mehre-
re (Teil-)Projekte initialisiert, gesteuert und koordiniert werden. Die Interpretation der
Ziele in einem sich andernden Kontext ist dabei eine zentrale Aufgabe der Programm-
Beteiligten.

In allen Evaluationen wird der Zieldefinition, -interpretation und -kommunikation ent-
scheidende Bedeutung beigemessen. Ziele miissen interpretiert und umgesetzt werden,
sie konnen im Verlauf der Umsetzung andere Bedeutung erhalten und sich dndern.
Und Ziele miissen im Gesamtkontext verstanden werden: Aussere Einfliisse oder gein-
derte Rahmenbedingungen verindern auch die Zielwahrnehmung.

70 Vgl. BinfV, Art 3: Ein Informatikprogramm umfasst mehrere koordinierte Informatikprojekte mit gemeinsamer Zielsetzung.
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6. Lehren

Lehre 1: Die Programmziele miissen von den Beteiligten (insbesondere der Programm-
steuerung und -fithrung) interpretiert und den Betroffenen kommuniziert werden. Dies
hat periodisch (und nicht nur initial oder in ausserordentlichen Situationen) zu erfol-
gen: Stimmen die Ziele noch? Verstehen alle die Ziele richtig? Handeln alle zielkon-
form? Was ist noch zu tun, um die Ziele zu erreichen?

Wenige, einfach verstindliche und anwendbare Indikatoren zu Zielen sind zu definie-
ren (z. B. gemiss Balanced Score Card-Ansatz). Diese sind einem periodischen Monito-
ring und Controlling zu unterziehen. Sie unterstiitzen die Kommunikation.

Zur Interpretation der Ziele gehort, dass sie durch die Beteiligten mit Umsetzungszie-
len (Aufgaben) und Zielvorgaben stufengerecht in Verbindung gebracht werden kon-
nen. Diese Operationalisierung der Ziele kann direkt (z. B. Kosteneinsparung) oder in-
direkt tiber Indikatoren (z. B. Personalfluktuation fiir Mitarbeiterzufriedenheit) erfol-
gen. Die Vermittlung der Indikatoren und Messgrossen bzw. deren Interpretation er-
fordert ausreichend Zeit. Fiir die Betroffenen muss nachvollziehbar sein, warum bei-
spielsweise die Flexibilititssteigerung der IKT als Anpassungsfihigkeit der Informatik auf
Verinderungen verstanden wird und entsprechende Indikatoren sind zu definieren. Mit
den Messgrossen und Indikatoren sind auch die Zielvorgaben zu kliren.

Die Evaluatoren ziehen im weiteren folgende Lehren (hier in stark verkiirzter Form
dargestellt):

e Die genaue Analyse des Anfangszustandes (Base-Line) erlaubt es, die Effekte der
Verinderung zu verfolgen, zu bewerten und zu kommunizieren.

e Neben der schliissigen Formulierung miissen die Ziele frithzeitig kommuniziert
und verstanden werden. Kritik kann in einer frithen Phase noch konstruktiv ge-
nutzt werden. Die Kommunikation wird erleichtert, wenn die Grundannahmen (z.
B. Zentralisierung und Markt) akzeptiert werden und die Ziele als vereinbart gel-
ten, diese konkret und messbar sind.

e  Klare und prizise Vorgaben fiir externe Berater verhindern, dass Erwartungen
nicht erfiillt werden und die Beratertitigkeit fithrungslos wirkt.

e Sparziele sind im Rahmen von Reorganisationsprogrammen immer ein kritisches
Element. Reform- und Sparprojekte sollten nicht verbunden werden, da ansonsten
Zielkonflikte vorprogrammiert sind. Bemerkung: Umgekehrt 16st - wie NOVE-IT
zeigt — der Problemdruck, welcher durch Sparziele entsteht, Reformen aus.

Komplexe Programme und Reformprojekte stellen gegentiber der Linien- bzw. Auf-
bauorganisation wegen den potentiellen Interessenskonflikten eine Herausforderung

dar.
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Lehre 2: Die Durchsetzbarkeit eines Programms {iber mehrere Hierarchiestufen und
Verwaltungseinheiten ist beschrinkt. Die Ziele eines umfassenden Programms sind in
den Zielen der Organisation zu verankern (Jahresziele, Mitarbeiterziele usw.). Letzteres
kann nur top-down entlang der Linienorganisation erfolgen und erfordert das Com-
mitment der Departemente und Amter. Dieses ist einzuholen.

Fir die Fortentwicklung der Ziele ist nach dem Programmstart das Steuerungsgremium
verantwortlich. Konnen die Ziele erreicht werden? Sind die Massnahmen konform mit
den tibergeordneten Zielen des Auftraggebers? Sind Korrekturen der Ziele notig? Diese
Aufgabe ist anspruchvoll und sollte mit einem Zielcontrolling basierend auf vereinbarte
Indikatoren und Messgrossen unterstiitzt werden. Die Ergebnismessung stellt ein
zweckmissiges Controlling-Instrument dar.

Lehre 3: Werden die Grundannahmen des Programms (z. B. Marktlogik, Strukturre-
formansatz) durch den Auftraggeber hinterfragt, muss fiir alle Beteiligten Klarheit iiber
den Entscheidungsprozess und die absehbaren Auswirkungen auf die Ziele bestehen.

Es muss allen Betroffenen klar sein, wie wihrend der Phase des Hinterfragens zu ver-
fahren ist und welche Haltung diesbeziiglich der Programm-Sponser hat. Die Erfahrun-
gen in NOVE-IT haben am Beispiel der LE-Zentralisierung gezeigt, dass sich Verunsi-
cherung lihmend auf den Programmverlauf auswirkt.

Fithrung und Steuerung von Programmen

Die Programm-Matrixorganisation von NOVE-IT konnte wihrend der Umsetzungs-
phase ohne grosse Anpassungen beibehalten werden und hat sich bewihrt.

Lehre 4: Die Programm-Matrixorganisation von NOVE-IT basiert auf einem Umset-
zungsverantwortlichen pro Departement und ist geeignet fiir Reorganisationsvorhaben,
welche zentral koordiniert umgesetzt werden sollen. Erfolgskritisch ist die personelle
Schnittstelle und Verankerung in den Departementen (strategisch durch das IRB-
Mitglied und operativ durch den UV besetzt). Die Kompetenzen sind klar zu kommu-
nizieren.

Voraussetzung ist, dass der Koordinationsbedarf, z. B. auf Grund zentraler Vorgaben,
und die zentrale Stelle in ihrer steuernden und koordinierenden Rolle akzeptiert ist.
Die unterschiedliche Umsetzung gemeinsamer Vorgaben, z. B. auf Grund unterschied-
licher Beduirfnisse, und Interpretationsspielrdaume sind nur innerhalb enger zeitlicher
und sachlicher Grenzen moglich.
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Die personelle Schnittstelle zu den Departementen (strategisch durch den IRB-Vertreter
und operative durch den UV) kann leicht zur Schwachstelle werden, wenn Interessens-
konflikte zwischen den Departements- und Programmzielen bestehen. Allfallige per-
manente Interessenskonflikte miissen deshalb frithzeitig und rasch ausgeraumt werden.
Die Verbindung in die Amter - mit beschrinkter Weisungsmaglichkeit - muss iiber
diese Schnittstelle sichergestellt sein.

Die departements-interne Programm-Organisation soll die Organisation auf Stufe Bund
spiegeln, wobei der Fokus auf den jeweiligen Umsetzungsprojekten und weniger auf
den einzelnen Verwaltungseinheiten liegt.

Lehre 5: Die Personalunion von UV (operativ) und IRB-Vertreter (strategisch) ist zu
vermeiden, weil dadurch auf Grund der unterschiedlichen Rollen unter den Umset-
zungsverantwortlichen Ungleichgewichte entstehen. Eine Eskalationsmoglichkeit fiir
strategische Fragen fehlt.

Der IRB als strategischer Partner des UV muss tiber die Moglichkeit verfiigen, Ressour-
cen der Departemente und der Amter bereitzustellen. Das IRB-Mitglied ist auch ein
wichtiger Promotor des Changes in seinem Departement. Der UV fiihrt oder koordi-
niert die komplexen Projekte (Multiprojektmanagement) innerhalb der Departemente.

Im Unterschied zu Projekten besteht in Programmen tendenziell eine grossere Unsi-
cherheit beziiglich dem Bedarf an Personalressourcen. Da der Programmmanager kei-
nen direkten Zugriff auf diese hat, muss geklirt sein, wie die Ressourcen angefordert
und bereitgestellt werden. Mit wenigen Ausnahmen (z. B. Programmmanager oder
Prozessverantwortliche) wurden die Rollen im Milizsystem wahrgenommen. Die Rol-
lentriger setzten einen Teil ihrer Arbeitszeit fiir NOVE-IT ein. Oft lag der eingesetzte
Arbeitsanteil aber im einstelligen Prozentbereich und einige Rollen wurden gar nicht
besetzt (z. B. Prozess P09 Finanzielle Fiihrung unterstiitzen). Der Arbeitseinsatz wird in
Anbetracht der technischen und organisatorischen Komplexitit von NOVE-IT als zu
knapp beurteilt. Das Milizsystem stiess an seine Grenzen.

Lehre 6: Ein derart komplexes Programm erfordert fiir koordinative oder fachliche
Programmleistungen auf allen Ebenen (Bund, Dep/BK, Amt) Arbeitskapazitit. Nach
Moglichkeit sind die Mittel auf wenige Personen, die tiber die notwendige Fachkompe-
tenz verfligen, zu verteilen. Die Beauftragten sind mit den erforderlichen Kompetenzen
auszustatten und im erforderlichen Umfang von der operativen Titigkeit freizustellen.

Ein Programm wie NOVE-IT ist darauf angewiesen, dass die besten Mitarbeitenden der
BV sich daran beteiligen. In diesem Sinn konnte eine Rolle in NOVE-IT als Forde-
rungskriterium fiir die individuelle Weiterentwicklung eingesetzt werden. Entspre-
chende Anreize (z. B. Leistungsausweis, Karriereplanung) wiren zu schaffen. Bewihrt
haben sich fur komplexe Projekte und Programme eine sogenannte Projekt-Charta,
worin die Ziele, die Projekt-Organisation, die Zusammenarbeit und die Aufgaben,
Kompetenzen und Verantwortungen der Beteiligten umfassend dokumentiert werden.
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Als Lehren wurden durch die Evaluation folgende weitere Punkte angesprochen:

e Das Rollenverstindnis des Steuergremiums in einem Programm wie NOVE-IT ist
zu einem mdoglichst frithen Zeitpunkt zu kliren, schriftlich festzuhalten, und ins-
besondere beim Ubergang der Phasen zu tiberpriifen.

e Strategisches und Operatives muss getrennt gehalten werden. Operative Probleme
sollen nicht auf der strategischen Ebene behandelt werden.

Der IRB, bzw. das Steuerungsgremium des Programms, konzentriert sich auf die
Behandlung strategischer Aufgaben. Sind zentrale Programmaziele gefahrdet, so
sind allenfalls Entscheide auf Stufe Auftraggeber zu erwirken.

e  Die Umsetzungsverantwortlichen sind bereits wihrend der Konzeptphase einzu-
beziehen und die Aufgaben, Kompetenzen sowie Verantwortungen sind zu kliren.

e Inenger Absprache mit der Programmsteuerung und -fithrung ist ein integrales,
auf Indikatoren basierendes, Programmcontrolling zu definieren. Eine frithzeitige
Definition von Indikatoren fiir die Ziele erleichtert die Steuerung und Fithrung des
Programms.

Die Auftraggeber der Programm-QS (Programmsteuerung und Programmdelegier-
ter) sollen zu Beginn prizise formulieren, welche Aspekte zwingend zu priifen und
welche Fragen durch die QS zwingend zu beantworten sind.

Die Programm-QS eruiert laufend die strategisch bedeutsamen Projekte und fokus-
siert die QS-Aktivitdten auf diese Projekte. Die Kenngrdssen fiir die Beurteilung
der Qualitdt sollen fur wichtige Untersuchungsgegenstinde spezifisch festgelegt
werden. Diese sollen sich primir auf die wichtigsten Erfolgs- und Risikofaktoren
konzentrieren.

Geeignete Firmen mit Fach-Know-How oder Fachstellen sollen vermehrt Stich-
proben durchfithren, wo Risikosituationen vermutet werden.

e Auf ein ausgewogenes Verhiltnis zwischen Umfang der externen Beratung und
verwaltungsinterner Kapazitit ist fiir die Fithrung und Betreuung der Mandate zu
achten. Die Ergebnisse miissen intern auch verarbeitet werden konnen. Der beab-
sichtigte Wissenstransfer und ausreichende Kontinuitit miissen sichergestellt wer-
den.

e Die Vorgesetzen missen vom Programm tiberzeugt und die bereitgestellten inter-
nen Ressourcen realistisch sein. Die Umsetzenden sollten iiber gentigend Zeit zur
Erledigung der Aufgaben verfiigen. Die erbrachte Leistung ist separat zu wiirdigen.
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6.1.3.

6. Lehren

Changemanagement, Kommunikation und Kulturwandel

Grosse Anderungsvorhaben erfordern ein Changemanagement, welches als aktives und
umfassendes Gestalten des Unternehmenswandels zu verstehen ist. Changemanagement
beginnt mit der Konzeption des Programms und geht nach der Umsetzungsphase wei-
ter. Das Changemanagement geht als Aufgabe der permanenten Organisationsentwick-
lung in die Linienorganisation iiber.

Die Evaluation weist auf den zentralen Stellenwert des Changemanagements fiir Reor-
ganisationsprojekte hin.

Lehre 7: Ein Programm wie NOVE-IT erfordert bereits in der Konzeptionsphase ein
sichtbares Changemanagement. Damit verbunden ist eine konsistente Vorstellung des
Wandlungsprozesses (Vision und Zielsetzung) unter Berticksichtigung der kulturellen
Aspekte und der Kommunikation.

Neben den Zielen miissen die unterschiedlichen Kulturen und Interessenslagen der De-
partemente von Anfang an beriicksichtigt werden. Der Wandlungsprozess kann nicht
aufgezwungen werden, sondern erfordert das Commitment der Betroffenen. Insofern
muss er immer wieder thematisiert und erneuert werden.

Lehre 8: Changemanagement ist eine Fithrungsaufgabe. Der Changeprozess muss durch
die beteiligten Fiihrungskrifte wahrgenommen und getragen werden. Die Betroffenen
sind von Anfang an in geeigneter Form einzubeziehen. Das Commitment der Betroffe-
nen muss eingefordert und erneuert werden.

Das Changemanagement erfordert den entsprechenden Riickhalt. Dort wo das Com-
mitment oder der Riickhalt fehlen, kann der Wandel nicht stattfinden. Die Beteiligten
miissen gewillt sein, den Anderungsprozess gemeinsam zu durchschreiten und Konflik-
te offen auszutragen. Mehrfach wurde von den Evaluatoren auf das teilweise fehlende
Commitment aufmerksam gemacht. Symptomatisch dafiir waren auch teilweise chro-
nisch knappe interne Ressourcen, Personalwechsel und die Schwierigkeit Projekte in-
tern zu besetzen.

Der mit dem Change angestrebte Kulturwandel muss immer wieder vergegenwirtigt
und in der Kommunikation vorweggenommen werden. Dabei kann auf gemachte Er-
fahrungen des Wandels verwiesen werden: ,Das haben wir doch alles schon einmal
durchlebt“. NOVE-IT kann insofern als Vorreiter gesehen werden.
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Lehre 9: Der mit dem Change angestrebte Kulturwandel muss immer wieder verge-
genwirtigt und in der Kommunikation vorweggenommen werden. Der emotionalen
Seite des Wandels ist Rechnung zu tragen, zumal sich darin auch der Kulturwandel so-
wie Fragen von Macht und Kontrolle wiederspiegeln (es gibt Verlierer und Gewinner).
Konlflikte miissen so offen als moglich ausgetragen werden.

In Zusammenhang mit dem Changemanagement orten die Evaluatoren Kommunikati-
onsprobleme (die sich gegen Ende des Programms nur teilweise entspannt haben). Die
Kommunikation ist nicht bis zu den Amtern gelangt, die Zielwahrnehmung ist unter-

schiedlich.

Lehre 10: Die mehrseitige Kommunikation als entscheidender Erfolgsfaktor ist eine
permanente Aufgabe des Changemanagements und somit aller Fithrungsstufen. Die
Kommunikation beriicksichtigt alle Stufen, alle Beteiligten und Betroffenen.

(...) Kommunizieren ist der Job der Fithrung. Wer dafiir gesorgt hat, dass die richtigen In-
Jformationen zur richtigen Zeit am richtigen Ort ankommen und dass die richtigen Leute
zur richtigen Zeit die richtigen Fragen auf die richtige Art und Weise miteinander bespre-
chen, der hat seinen Job als Manager hervorragend getan (Doppler, Lauterburg 1994).

Die starke Dezentralisierung der Umsetzung erfordert hier, wegen der Vielzahl poten-
zieller Bruchstellen und der unterschiedlichen Interessen, besondere Aufmerksamkeit.
Die durchgingige Kommunikation innerhalb eines Departements bis zu den Amtern
muss durch das IRB-Mitglied bzw. den UV sichergestellt werden. Das IRB-Mitglied soll
tiber Kontakte auf allen Hierarchiestufen die notwendige Weisungsmoglichkeit aus-
tiben konnen.

Die Evaluatoren fithren die Lehren noch weiter aus:

e Programmmanagement ist neben der Planung vor allem Kommunikation und
Marketing. Programmfithrung ist Vermitteln, Diskutieren, Zuhoren, Begriinden,
Verkaufen und Uberzeugen, aber auch Durchsetzen, wenn den Betroffenen die
Argumente und Griinde klar sind.

e  Stetige und periodische Kommunikation der Ziele und des Erreichten sollen offen
gefithrt werden. Falsche Erwartungen und tiberhdhte Hoffnungen miissen vermie-
den werden.

e  Kommunikation erfordert geniigend Zeit fiir die initiale Abstimmung und ausrei-
chende Kapazititen (fiir ein offenes Ohr) wihrend der Umsetzung.

6. Lehren




6.1.4.

6.1.5.

Strukturanpassung

Lehre 11: NOVE-IT bestitigt mit dem pragmatischen Ansatz, dass Strukturanpassun-
gen rasch und konsequent vollzogen werden miissen. Sie bilden die Basis fiir weitere
Elemente der Umsetzung (insbesondere die Prozesseinfithrung).

Werden die Anpassungen, welche noch nicht verdaut sind, hinterfragt, entsteht zusitz-
liche Verunsicherung, welche sich lihmend auswirken kann (wie die Zentralisierungs-
debatte gezeigt hat). Die Strukturanpassungen durch NOVE-IT wurden teilweise auch
unter dem Tenor ,mehr Markt® begriisst. Die Evaluatoren weisen auf die Problematik
solcher expliziter oder impliziter Grundannahmen hin. Sind diese Grundannahmen
noch gliltig, sind die Voraussetzungen gegeben.

Lehre 12: Mit der Strukturanpassung muss auch die Frage nach den neuen betrieblichen
und wirtschaftlichen Rahmenbedingungen geklirt werden (z. B. Machtverhiltnis zwi-
schen LE und LB)

Die Prozesse sollen konsequent auf das angestrebte betriebswirtschaftliche Modell aus-
gerichtet werden. Wie viel Autonomie hat der LE? Wie viel Markt wird angestrebt?
Welche Leistungen sollen erbracht werden? "

Prozesse einfithren

Die Evaluation zeigt auf, dass die Einfithrung der neuen Informatik-Prozesse komplex
und anspruchsvoll ist. Damit Prozesse gelebt werden kénnen, miussen eine Reihe von
Voraussetzung geschaffen werden: Neben Strukturanpassungen miissen geeignete In-
strumente bereitgestellt und die Rollentriger in ihre Funktionen eingefiithrt werden.

Die Prozesse miissen im Gesamtzusammenhang (Prozesshaus) verstanden werden. Pro-
zesse sind untereinander und teilweise mit spezifischen Instrumenten verkniipft. Fehlt
ein (Schlussel-)Element oder ist es ungeniigend ausgeprigt, wirkt dies limitierend oder
gar verhindernd (vgl. Kap. 4.1.4.4 bzw. Kap. 5.1.4). Das Prozesshaus als ganzes funktio-
niert nicht wunschgemiss. Instrumente sind Grundlage fiir Prozesse. Je nach Bedeutung
miissen diese bei der Einfithrung der Prozesse zwingend vorliegen, die Verftigbarkeit ist
oft wichtiger als der Funktionsumfang. Ohne KLR/LV und SLA ist z. B. die Nahtstelle
zwischen P04 Informatik fiihren und P06 Informatik betreiben kaum lebbar. Die Prozes-
se sind soweit auszugestalten, dass sie dem kontinuierlichen Verbesserungsprozess zuge-
fiihrt werden konnen. Dazu miissen die Instrumente bereit stehen (evtl. auch erst in ei-
ner unvollstindigen Version).

™ Das Beispiel KIR/LV illustriert die Wichtigkeit, dass die betfriebswirtschafilichen Grundsétze frih verbindlich definiert und dokumen-
fiert werden (vgl. "Ausfihrungsbestimmungen zur Fihrung, Organisation und Betriebswirtschaft im Rahmen der Einfihrung NOVET
KIR/LV" vom 25.02.03).

6. Lehren
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6.1.6.

Lehre 13: Die Schliisselelemente des Prozesshauses (Prozesse, Ressourcen und Instru-
mente) missen identifiziert werden. Sie definieren einen kritischen Pfad in der Umset-
zung. Die Einfihrung von Prozessen ist aber auch mit einem Kulturwandel verbunden,
der das Verhiltnis der Betroffenen zur Strukturorganisation veridndert. Dieser Kultur-
wandel beeinflusst ebenfalls die Planung.

Zwischenetappen sollten soweit als moglich eingeplant werden: einerseits fithren sie ra-
sche Erfolge vor Augen, andererseits verhindern ,Stabilitdtsinseln“ zu grosse Riick-
schlige.

Umgekehrt miissen die Organisationen auf Riickschlige vorbereitet, und Widerstinde
miissen ernst genommen werden. Hier setzt auch das umfassende Changemanagement
an (siehe oben). Auf Grund der Verianderungen sind Widerstinde zu erwarten, denen
nicht nur sachlogisch begegnet werden kann.

Weitgehend positiv an der Einfithrung der Prozesse bet NOVE-IT wurden die Instru-
mente zur Qualitdtssicherung bewertet.

Lehre 14: Die periodische Qualititsmessung ist ein wichtiges Kontroll- und Steuerungs-
element bei der Einfihrung und der Weiterentwicklung der Prozesse. Abhingig von
der Zielsetzung und des Einfithrungstandes der Prozesse eigenen sich grundsitzlich die
in NOVE-IT erarbeiteten Prozess-Assessments.

Die auf ISO/IEC 15504 basierenden Instrumente SPICE-Assessements und das verein-
fachte Instrument PAL werden grundsitzlich’? als geeignet angesehen:

e Prozess-Assessments light (PAL) fiir die flichendeckende Erfassung des Umset-
zungs-Stands

e  SPICE-Assessments fiir vertiefte Prozessanalysen zur gezielten Optimierung stabi-
ler Prozesse

Die Evaluation zeigt auf, wie diese Instrumente geeignet weiterentwickelt werden sol-
len.

Evaluation durchfiihren

Die Metaevaluation erachtet die Evaluation von NOVE-IT als gelungen. Das Konzept
der Evaluation bestimmt das Kosten/Nutzen-Verhiltnis einer solchen Untersuchung.
Relevanz soll wichtiger gewertet werden als Vollstindigkeit. Klare Vorgaben, ein stu-

fenweises Vorgehen (Pflichtenhefte - Detailkonzept — Durchfiihrung - Synthese und

Metaevaluation) sowie der enge Zeitrahmen haben sich bewihrt.

72 . . .
Die Evaluatoren weisen darauf hin, das PAL und SPICE-Assessments dazu noch verbessert werden sollten
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6.2.

6.2.1.

6. Lehren

Lehre 15: Fiir ein so umfassendes Projekt wie NOVE-IT ist eine Evaluation zweckmis-
sig. Neben der Rechenschaftsabgabe und den Lehren regt die Evaluation zur Reflexion

an und erlaubt eine gesamtheitliche Wiirdigung. Unter Umstidnden bietet sich eine Eva-
luation auch bei Phasentibergingen, z. B. zwischen Konzeption und Umsetzung an.

Die Evaluatoren erginzen die Lehre beziiglich der Selbstevaluation:

¢ Die (formative) Evaluation sollte bereits wihrend der Programmdurchfiihrung an-
visiert werden. Insbesondere eignet sich dazu die Selbstevaluation, weil sie zur
Selbstreflexion der Beteiligten und Betroffenen anregt und damit die Kommunika-
tion fordert.

Empfehlungen zur Weiterentwicklung von NOVE-IT

Ausgehend von den Erkenntnissen und Lehren aus den Evaluationsauftrigen und der
Ergebnismessung werden nachfolgend die Restanzen aus NOVE-IT, sowie der Hand-
lungsbedarf und die moglichen Stossrichtungen aufgezeigt. Zudem wird beschrieben,
wie die durch das Programm erreichten Reformen und Wirkungen nachhaltig weiter-
entwickelt werden kénnen.

Strukturreform

Einige Evaluatoren weisen auf die Bedeutung der Strukturreform hin. Sie beschreiben
die bestehende Verunsicherung der Betroffenen (vor allem LE) hinsichtlich zukiinftiger
Entwicklungen. Werden beispielsweise weitere Leistungsbereiche als Querschnittsleis-
tungen zentralisiert, miissen die LE ihre Strukturen nochmals iiberdenken. Einige Eva-
luatoren weisen in diesem Zusammenhang darauf hin, dass der angestrebte Grad der
Zentralisierung und die Frage der Marktregeln fiir die LE nicht vollstindig geklart ist.

Empfehlung 1: Die durch die BinfV nicht abschliessend geklirtenstrategischen Fragen
zur Fiithrung, Organisation und Betrieb der Informatik (z. B. zu Leistungsbezug, Leis-
tungsauftrag, Querschnittsleistungen oder Autonomie der LB) sollen durch die Ent-
scheidungstriger (IRB, Departemente) rasch geklirt werden. Fiir die LB und LE sind
diesbeziiglich verbindliche und klare Rahmenbedingungen zu schaffen. Ein allfalliger
Entscheidungsprozess zu den Fragen und die zeitlichen Vorstellungen zur Umsetzung
sollen unmissverstandlich kommuniziert werden.

Der Erfolg der neuen Strukturen (Entflechtung und Zentralisierung) wird von der
Wirksamkeit der Prozesse und damit von den Instrumenten abhingig sein. Die Leis-
tungsfihigkeit der LE (Operative Informatikaufgaben werden nur in offiziellen LE-VE
wahrgenommen) und die Kompetenz der LB (LE wird durch LB gesteuert) wird tiber
die Prozesse bestimmt. Die Kundennihe, welche gegen eine Zentralisierung ins Feld ge-
fihrt wurde, muss durch die Prozessgestaltung aufgefangen werden.
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Das SLA ersetzt nicht den personlichen Kontakt, sondern formalisiert die Zusammen-
arbeit, die es den Partnern ermdglicht, sich intern zu optimieren. Umgekehrt miissen
die LB-Verwaltungseinheiten geniigende Bestellerkompetenz autbauen, um die LE wir-
kungsvoll und bedarfsgerecht zu steuern.

Es besteht die Gefahr, dass auf Grund der Unsicherheit und der dadurch allenfalls aus-
gelosten Lihmung Provisorien iiber lingere Zeit bestehen. Solche Zwischenzustinde
sind unbefriedigend, ineffizient und daher zu vermeiden.

Harmonisierung der IT-Infrastruktur

Die Harmonisierung der IT-Infrastruktur ist weit fortgeschritten (Das Fundament ist
gelegt). Die Ergebnismessung hat die Restanzen, welche teilweise terminiert sind, im
Detail angefiihrt. Eine externe Evaluation sieht im Bereich des zentralen Druckoutputs
und des EDV-Arbeitsplatzes Potential fiir eine weitergehende Harmonisierung. Diese
im Bereich der Querschnittsfunktionen liegenden Potentiale sind wegen allfilliger
struktureller Konsequenzen (siehe Kap. 5.1.2) zu hinterfragen.

Neben den betrieblichen Aspekten bestehen fiir die Harmonisierung der Infrastruktur
auch langfristige, finanzielle oder strategische Anreize (z. B. Qualititssteigerungen). Die
Informatikprozesse sind dahingehend ausgelegt, dass die Harmonisierung der betriebe-
nen Infrastruktur als permanente Aufgabe der LE wahrzunehmen ist.

Empfehlung 2: Die Weiterentwicklung der Harmonisierung der Infrastruktur ist ein
Dauerauftrag der LE. Dabei stehen weniger die konkreten Restanzen gegentiber NO-
VE-IT im Vordergrund, sondern die Effizienz der Informatikprozesse und die langfris-
tige Informatikplanung des LB.

Ein wichtiger Treiber ist die Effizienzsteigerung. Der Gefahr, dass den getdtigten Inves-
titionen nicht weitere folgen, und dass die Informatik wieder uneinheitlich wird, kann
mit geeigneten Indikatoren und Kenngrossen begegnet werden. Zudem kann ein ent-
sprechendes Controlling eingesetzt werden. Diese Massnahmen erfordern Instrumente
wie die KLR/LV, SLA und Benchmarking. Die zentralen Vorgaben (Standards) stellen
einerseits Best-Practice, aber auch einen gewissen Investitionsschutz sicher.

Informatikprozesse

Sowohl die Strukturanpassung sowie die Harmonisierung der Infrastruktur werden von
der Wirksamkeit der Prozessorganisation abhingen. Die Evaluation hat aufgezeigt, dass
wesentliche Elemente z. B. P06 Infrastruktur betreiben oder P08 Prozesse pflegen nicht
flichendeckend greifen. Zusitzlich fehlen wesentliche Instrumente wie KLR und SLA.

Das Prozesshaus, bestehend aus acht Informatikprozessen, (P02 wird als HR-Prozess
definiert) muss weiter stabilisiert werden.
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Empfehlung 3: Die Informatikprozesse bringen den gewiinschten Nutzen erst durch
ein optimales Zusammenspiel der Fithrungsprozesse (steuern, fithren) mit den Informa-
tikern- (entwickeln, betreiben, unterstiitzen) und den Supportprozessen sowie allen er-
forderlichen Instrumenten. Einzelne Prozesse oder Instrumente kdnnen fiir die gelebte
Prozessorientierung limitierend wirken. Entsprechend miissen die Restanzen angegan-
gen werden, die Instrumente KLR und SLA sind dabei von entscheidender Bedeutung.

Der mit der Prozesseinfithrung initiierte Kulturwandel muss im Rahmen des Change-
managements bzw. der Organisationsentwicklung voran getrieben werden.

Einige Evaluatoren machen auf die Bedeutung des Qualitdtsmanagements und auf ent-
sprechende Indikatoren aufmerksam. Die Prozesse sind erst dann stabil, wenn sie sich

zumindest theoretisch dem kontinuierlichen Verbesserungsprozess (KVP)" zu fithren
lassen. Allenfalls sollen die Prozesse zuerst in stark vereinfachter Form umgesetzt wer-
den. Hinsichtlich konzeptioneller Weiterentwicklung wird der Prozessausschuss Bund
eine wichtige Rolle haben.

Die Umsetzung der Prozesse hat sich in wichtigen Bereichen verzdgert: Der Informa-
tik-Kernprozess P06 Infrastruktur betreiben existiert gemiss Ergebnismessung erst teil-
weise und wird erst Ende 2005 vollstindig umgesetzt sein.

Prozess P02 Fihigkeiten entwickeln wurde als Informatikprozess aufgegeben und als
HR-Prozess neu entwickelt. Hierbei sind die Schnittstellen zu den Informatikprozessen
auszugestalten.

Wie mehrfach aufgezeigt, spielen die Instrumente fiir die Prozessumsetzung und dem-
zufolge fiir die Zielsetzungen von NOVE-IT eine wichtige Rolle.

Empfehlung 4: Die fehlenden Instrumente fiir die Umsetzung der Prozessorganisation
werden mit Nachdruck umgesetzt:

e Die KLR/LV soll zuigig und ohne Verzogerung fertig gestellt werden.

e Die SLA miissen im Rahmen von Verhandlungen zwischen LB und LE ausgearbei-
tet werden. Der Standard-SLA wird fiir die KLR entscheidend.

e Das Informatikcontrolling ICO wird mit dem Anwendungscontrolling ACO erwei-
tert bzw. eingefiihrt. Fragen des Funktionsumfanges (Vereinfachung) und der
Toolunterstiitzung sind zu kliren.

Die Evaluatoren nehmen in mehrfacher Hinsicht, teils detailliert Stellung zur KLR.
Folgende Einschitzung deckt sich auch mit der Metaevaluation: Die sachlichen Anfor-
derungen der KLR/LV miissen geklirt werden. Evtl. ist eine vereinfachte Form anzu-
streben, wobei der Aufwand fiir die Leistungs- und Kostenerfassung und der Nutzen
fur die Steuerung abzuwigen sind.

73 Basierend auf PO8 Prozesse pflegen
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Die Verkniipfung zu den SLA {iber Service-Definitionen ist ebenfalls zu beriicksichti-
gen. Fiir eine zligige Umsetzung sind ausreichende (interne) Personalressourcen bereit-
zustellen.

Die SLA auszuhandeln wird das gegenseitige Rollenverstindnis der LB und LE ent-
scheidend bestimmen. Das noch vorhandene Misstrauen muss tiberwunden werden.
Entscheidend hierzu ist der kulturelle Kontext: Das SLA kann als Chance wahrge-
nommen werden, um sich in der neuen Rollen zu positionieren. Aber es kann auch als
Einschrinkung und Entfremdung erfahren werden. Die grundlegenden Rahmenbedin-
gungen miissen fiir die LE weitgehend stabilisiert sein, damit die Grundannahmen (z. B.
LE-Strukturen) des SLA nicht permanent hinterfragt werden mussen. Vielversprechend
diirfte auch der Ansatz von Proforma-SLA sein, weil damit die Eintrittschwelle redu-
ziert wird und erste Erfahrungen gesammelt werden konnen.

Das ICO-Instrumentarium wird teilweise als zu komplex empfunden. Die Entwicklung
einer vereinfachten Version, die auf die Bediirfnisse der Anwendergruppen fokussiert
ist (ICO light) und die entsprechende Schulung bzw. Weiterbildung konnen zu einer
Verbesserung der Akzeptanz fiihren. Der empfundene Komplexititsgrad der Instru-
mente hingt entscheidend von der Anwendung und der Zielsetzung ab. Bei der Weiter-
entwicklung sind daher die Anspruchsgruppen einzubinden.

Nachhaltigkeit / Kulturwandel

Auch nach NOVE-IT geht der Change-Prozess weiter. Der Kulturwandel (Professiona-
lisierung der Informatik, Prozessorientierung, Marktdenken, Service-Mentalitit, usw.)
muss nach NOVE-IT gefestigt und weitergefithrt werden. Diesen Prozess weiterzufiih-
ren ist eine Aufgabe aller oberen Fithrungsstufen: entsprechende Visionen und Strate-
gien miissen entwickelt werden. Insbesondere die Amter und Departemente sind ge-
fragt. Der LB muss eine aktive Fiithrungsrolle als Besteller iibernehmen. Der LE tritt als
kompetenter und innovativer Dienstleister auf, welcher seine Autonomie fiir seine ste-
tige Verbesserung nutzt.

Empfehlung 5: Der Kulturwandel wird wesentlich durch ein klares Marktmodell,
Schaffung der Transparenz zu Leistung/Kosten und durch die Befihigung seitens der
LB (Informatikverstindnis, Bestellerkompetenz) und der LE (Kundenorientierung, Pro-
fessionalisierung) begiinstigt.
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6.2.5. IKT-Organisation

Mit dem Abschluss von NOVE-IT wird eine gut eingespielte Programmorganisation
aufgelost. Wesentliche Massnahmen (KLR/LV, SLA, Prozesse) werden weiterbearbei-
tet. Neue Fragestellungen verbunden mit dem technologischen und gesellschaftlichen
Wandel werden auf die Informatik des Bundes zukommen. Im Hinblick auf eine lin-
gerfristige Steuerung der IKT sind die Rollen (IRB, ISB, Departemente, LE), die Aufga-
ben und die Zusammenarbeit (Kompetenz und Verantwortung) zu diskutieren, zu de-
finieren und weiter zu entwickeln.

16. August 2004 AWK Group
Leutschenbachstrasse 45
CH-8050 Ziirich
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A. Anhang

A.l. Evaluanda und Leitfragen fiir die Evaluation von NOVE-IT

Fiur simtliche Ziele und Elemente des Programmablaufs wurde gepriift, ob und mit
welcher Methode sie gemessen, beurteilt oder evaluiert werden sollen. Grundsitzlich
wird angestrebt, moglichst viel auf der Basis vorhandener Dokumente und Daten sowie
der geplanten Ergebnismessung aussagen zu konnen. Insbesondere dort, wo eine ausrei-
chende Basis an messbaren Daten oder beobachtbaren Fakten nicht oder nicht mit an-
gemessenem Aufwand beigebracht werden kann, wird auf eine Beurteilung oder Evalu-
ation verzichtet. Einzelne Punkte, insbesondere Wirkungen von NOVE-IT, lassen sich
erst spiter, lingere Zeit nach Abschluss des Programms beurteilen.

Extern evaluiert werden diejenigen Teile, wo Programmorganisation oder Linie befan-
gen sind und eine unabhingige Stelle die Evaluation durchfithren muss. Dies gilt insbe-
sondere fiir die Programmfithrung und -steuerung, die Umsetzung in der Linie sowie
die Qualitdtssicherung.
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M: Evaluationsmethode
( 1: Auswertung / 2: Ergebnismessung (keine zusdtzliche Datenerhebung
3: Selbstevaluation / 4: externe Evaluation / * teilweise Beurteilung/Evaluation)
Bereich Teilbereich | Gegenstand M
1 Ziele & Wirkungen 1" Mittel der Fiihrung 11 Dient den Geschaftszie-
len
Linie bestimmt Einsatz
20 GerikT 4
13 H|Ifsm|ttel zur Flihrung 4
bereitgestellt
12 Effizienzsteigerung 121 Kosten um 23% reduziert 4
129 Synergiepotenziale und 4
Skaleneffekte genutzt
13 Flexibilitatssteigerung
14 Qualitatssteigerung Qualitat der Leistung
141 entspricht den Anforde- 4
rungen der LB
143 C_)galltatsmdlkatoren de- 4
finiert
144 Quallta.l'tsmanagement 4
eingeflihrt
15 Weitere Wirkungen 151 LB zufrieden 4
152 LE zufrieden 4
16 Nebenwirkungen 161 Positive 4
162 Negative 4
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Bereich
2 Massnahmen

Teilbereich | Gegenstand ]
21 Strukturreform 211 Trennung LB - LE 2
212 Trennung Steuerung — 9
LE
213 Reduktion Anzahl LE 2
22 Harmonisierung Inf- 221 Komplexitatsreduktion 2
rastruktur 222 Standardisierung 2
223 Anwendungsarchitektur 2
224 Technologiearchitektur 2
23 Prozesse 231 P01 Informatik steuern 2
232 P02 Fahigkeiten entwi- 3
ckeln
P03 Giiter und Dienst-
233 leistungen beschaffen 2
234 P04 Informatik fiihren 2
235 ::3?15 Ldsungen bereitstel- 9
236 P06 Betrieb sicherstellen 2
237 P07 Benutzer unterstiit- 9
zen
238 P08 Prozesse pflegen 2
239 P09 Flrlllan2|e||e Fuhrung 9
unterstltzen
24 Instrumente 241 Hermes 2
242 ICO 2
243 Portfoliomanagement 2"
244 KLR 2
245 Verpflichtungskredite 1
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Bereich Teilbereich \ Gegenstand M

3 Programmdurchfiihrung 31 Programmsteuerung 311 Programmauftrag 4
312 Rolle Steuergruppe/IRB 4
315 Programmexterne Stér- 4
faktoren
32 Programmfiihrung 321 Personelle Fuhrung 4
2| ronoing |
323 Termineinhaltung 4
324 Planungsqualitat 4
Changemanagement,
325 Ausbildung, Kommunika- 4
tion
326 Gute Eraktiken, Grund- 4
satz 1.7
397 Vergabe D"ienstleis- 4
tungsauftrage
328 Programmdokumentation 4
329 Qualitatssicherung 4
33 Umsetzung 331 BK 3/4
(Projektfiihrung und 332 EJPD 3/4
-umsetzung in den 333 EDA 3/4
Departementen) 334 EDI m
335 VBS 3/4
336 EFD 3/4
337 EVD 3/4
338 UVEK 3/4
34 Beraterfirmen
341 PwC 2
342 IBM 2
Arthur Ander-
343 sen/BearingPoint 2
344 Arthur Andersen/KPMG 2
345 CSC 2
346 IMCZ/ADW 2
347 APP 2
348 SynSpace 2
349 Einzelberater 32
4 Metaevaluation 401 Metaevaluation 4
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A.1.1.

Externe Evaluation von Zielen und Wirkungen (V2)

Die Evaluanda sind im Konzept fiir die Evaluation NOVE-IT (vgl. vorige Tabelle) aufge-
fiihrt. Die externe Evaluation soll die Evaluanda zu Ziele und Wirkungen abdecken.

Die Evaluation ist ausgehend von den Leitfragen in diesem Kapitel zu gestalten. Diese
sind zu detaillieren und zu operationalisieren.

Mittel der Fiithrung dienen den Geschiftszielen (Evaluandum 111)

Leitfrage 111:

Wird die IT zur Erreichung der politischen und geschiftlichen Ziele der Bundesverwaltung
optimal eingesetzt?

Das Ziel ,Mittel der Fithrung“soll erreicht werden, wenn die Massnahmen von NOVE-
IT umgesetzt sind. Da die Umsetzung noch nicht in allen Bereichen abgeschlossen ist,
ist die Beurteilung aus heutiger Sicht vorzunehmen und sind allfallige absehbare Liicken
und die Grenzen der méoglichen Zielerreichung aufzuzeigen.

Konkretisierende Teilfragen sind:

e  Wie weit sind die Ziele am 31.12.2003 erreicht?

e Wo gibt es noch Liicken?

e  Was sind die internen oder externen Griinde fiir allfillige Abweichungen von der
Zielsetzung?

Linie bestimmt Einsatz der IKT (Evaluandum 112)

Leitfrage 112:

Bestimmt heute der LB (Leitung des Departements, der Verwaltungseinheiten) den Einsatz der
IKT, insbesondere bei Neu- und Weiterentwicklungen?

Anhang A.1.:

Da die Instrumente fiir die integrale Fithrung des IKT-Einsatzes durch die LB erst mit
Einfihrung der Kosten- und Leistungsrechnung zur Verfiigung stehen wird, muss sich
die Leitfrage 112 auf die Entwicklungsvorhaben beschrinken. Seit 2003 sind nimlich
die Projektgelder beim LB einzustellen.

Konkretisierende Teilfragen sind:
e In welchen Bereichen bestimmt der LB den IKT-Einsatz am 31.12.2003? Wo nicht?

e Welche Entwicklung zeichnet sich hinsichtlich integraler Fithrung des IK'T-
Einsatzes ab? Wann wird dieses Ziel erreicht?
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Hilfsmittel zur Fiihrung (Evaluandum 113)

Leitfrage 113:

Welche Hilfsmittel zur Informatikfithrung (ICO, KLR, Prozesse) stehen auf den Stufen Bund,
Departement und Amt zur Verfiigung?

Konkretisierende Teilfragen sind:

e  Entsprechen die Hilfsmittel der Fithrung den Anforderungen der Nutzenden?

e Werden die Hilfsmittel genutzt?

Da die Instrumente fiir die integrale Fithrung des IKT-Einsatzes durch die LB erst mit
Einfithrung der Kosten- und Leistungsrechnung vollstindig zur Verfiigung stehen wer-

den, muss sich die Leitfrage 113 auf die Entwicklung und der bestehenden Instrumente
beschrinken.

Kostenreduktion (Evaluandum 121)

Leitfrage 121:

Werden die Kosten pro Leistungseinheit fiir Informatikdienstleistungen gegeniiber 1999 um
23% reduziert?
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Da eine zuverlissig verifizierte Vergleichsbasis aus der Zeit vor NOVE-IT fehlt, stellt
sich die Frage nach der Messbarkeit der Effizienzsteigerung. Die Bereiche, in welchen
ein Kostenvergleich méglich ist, missen erst identifiziert und fiir eine mogliche ,Hoch-
rechnung® plausibilisiert werden. In Zusammenhang mit den IKT-Gesamtausgaben in-
teressiert, wie sich der Umfang seit 1999 und die Kostenstruktur (Anschaffungen, Be-
trieb Basisinfrastruktur und Anwendungen, Support, Projekte) verandert haben.

Die Programmleitung wird zu Programmende in Zusammenarbeit mit der EFV auf
Grund der Voranschlige und Staatsrechnungen 1999 - 2003 eine Abrechnung des finan-
ziellen Nutzens von NOVE-IT vornehmen. In Zusammenhang mit Evaluandum 121
interessieren deshalb insbesondere folgende Fragen:

e In welchen IKT-Einsatzbereichen kann eine Kostenreduktion auf Grund von
NOVE-IT nachgewiesen und die pauschale Hochrechnung auf Grund von Voran-
schlag und Staatsrechnung verifiziert werden?

e  Kann anhand zuverlissiger Angaben beurteilt werden, wie sich die Kostenstruktur
veriandert hat?
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Synergien und Skaleneffekte (Evaluandum 122)

Leitfrage 122:

Welche Effizienzsteigerungen konnten durch Synergien und Skaleneffekte erreicht werden?

Konkretisierende Teilfragen sind:

e  Werden Synergien und Skaleneffekte im erhofften und moglichen Umfang ge-
nutzt?

o  Welche Skaleneffekte wirken sich in Zukunft aus?

e Welche Synergiepotenziale und Skaleneffekte werden (noch) nicht ausgeschopft?
Warum?

e Lassen sich die finanziellen Ertrige durch Nutzung bzw. die Mehrausgaben durch
fehlende Nutzung bestimmen? Wenn ja, wie hoch sind sie?

e  Wann und nach welchen Kriterien ist eine Nachevaluation bzw. eine regelmassige
Messung dieses Ziels vorzunehmen?

Flexibilititssteigerung (Evaluanda 131, 132 und 133)

Leitfrage 131:
Leitfrage 132:
Leitfrage 133:

Passt sich die IKT gentigend rasch an Verinderungen der Geschiftsprozesse an?
Passt sich die IKT gentigend rasch an Organisationsinderungen an?

Passt sich die IKT gentigend rasch an die Entwicklungen der Technologie an?

Dieser Fragekomplex kann heute wegen der kurzen Beobachtungsdauer nur einge-
schrinkt beurteilt werden. Aus heutiger Sicht stellen sich deshalb Fragen bezuiglich ei-
ner spiteren Beurteilung.

Zu beantwortende Fragen sind deshalb:

e Welches sind die Kriterien fiir eine Beurteilung der Erreichung des Flexibilitits-
ziels?

e Wann soll die erforderliche Evaluation sinnvollerweise vorgenommen werden?

Qualitatssteigerung (Evaluanda 141 - 144)

Leitfrage 141:
Leitfrage 142:

Leitfrage 143:

Leitfrage 144:

Entspricht die Qualitit der IKT-Dienstleistungen den Anforderungen der LB?

Kann der Betrieb der Infrastruktur und aller wichtigen Anwendungen langfristig sichergestellt
werden?

Sind (fiir Betrieb, Support und Entwicklung) Qualititsindikatoren definiert und werden sie
angewandt?

Wird ein systematisches Qualititsmanagement angewandt?

Anhang A.1.:
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NOVE-IT strebt auch eine Qualititsverbesserung der IKT-Dienstleistungen an. Quali-
tatssichernde Faktoren sind in einzelnen Prozessen eingebaut (z. B. P05 mit HERMES),
doch hat NOVE-IT kein umfassendes System der Qualititssicherung zentral vorgege-
ben.

Dieser Fragekomplex kann heute wegen der kurzen Beobachtungsdauer nur teilweise
beurteilt werden. Aus heutiger Sicht stellen sich deshalb sowohl Fragen beztiglich des
Erreichten als auch einer spiteren umfassenderen Qualititsbeurteilung.

Zu beantwortende Fragen sind deshalb:

e In welchem Ausmass entspricht die Qualitit der Leistungserbringung den Anfor-
derungen der Leistungsbeziiger?

e  Sind fir Betrieb, Support und Entwicklung Qualititsindikatoren definiert und
werden sie angewandt?

e  Wo besteht ein systematisiertes Qualititsmanagement?
e Welches sind die Kriterien fur eine Beurteilung der Erreichung des Qualititsziels?

e Wann soll die vollstindige Evaluation auch bezuglich Betriebssicherung sinnvoll-
erweise vorgenommen bzw. wie soll die Qualitit regelmissig gemessen werden?

Zufriedenheit LB und LE (Evaluanda 151 und 152)

Leitfrage 151: Mit welchen Aspekten von NOVE-IT (Durchfihrung, Umsetzung, Ergebnissen) sind die LB
zufrieden, mit welchen Aspekten unzufrieden?

Leitfrage 152: Mit welchen Aspekten von NOVE-IT (Durchfithrung, Umsetzung, Ergebnissen) sind die LE
zufrieden, mit welchen Aspekten unzufrieden?

Konkretisierende Teilfragen sind:

e  Welche Erwartungen der Ansprechgruppen in den LB- und LE-Organisationen
wurden erfiillt / nicht erfille?

e Was wird als storend bzw. belastend empfunden?

e Wie wirke sich die (Un-)Zufriedenheit auf Umsetzung bzw. ,Umgehung® des Sys-
tems und Ergebnisse aus?
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Nachhaltigkeit (Evaluandum 153)

Leitfrage 153:

Hat NOVE-IT die beabsichtigte nachhaltige Wirkung?

Wegen der kurzen Beobachtungsdauer und der noch bestehenden Restanzen stellen sich
deshalb Fragen beztiglich einer spiteren Beurteilung der Nachhaltigkeit.

Zu beantwortende Fragen sind deshalb:

e Welches sind die Kriterien fur eine Beurteilung der Nachhaltigkeit?

e  Wie soll die Nachhaltigkeit regelmissig beurteilt werden?

e  Durch welche Massnahmen wird die Nachhaltigkeit sichergestellt?

e  Von welchen externen und internen Faktoren wird die Nachhaltigkeit beeinflusst
oder gefahrdet?

Nebenwirkungen (Evaluanda 161 und 162)

Leitfrage 161:
Leitfrage 162:

Welche positiven Nebenwirkungen sind mit NOVE-IT verbunden?
Welche negativen Nebenwirkungen sind mit NOVE-IT verbunden?

Anhang A.1.:

Wihrend NOVE-IT wurden immer wieder Aussagen iiber negative (z. B. Riickstellung
von andern IKT-Projekten, zu wenig Ressourcen fiir eine adiquate Umsetzung der
Vorgaben zur IKT-Sicherheit, Gefahrdung des Betriebs) oder positive (z. B. Kultur-
wandel strahlt auf andere Bereiche aus) Nebenwirkungen gemacht. Im Rahmen der
Programmevaluation soll erhoben werden, in welchem Ausmass solche Nebeneffekte
auftraten, wen sie betrafen und wie ihnen gegengesteuert bzw. sie genutzt wurden.

Konkretisierende Teilfragen sind:
e  Welche Nebenwirkungen hatte NOVE-IT in der Bundesverwaltung?

e  Wie waren die Auswirkungen auf andere IT-Vorhaben, auf den Kulturwandel in
anderen Bereichen, auf das Tagesgeschaft?
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A.1.2.

Externe Evaluation der Programmsteuerung (V3)

Die Evaluanda sind im Konzept fiir die Evaluation NOVE-IT aufgefithrt (vgl. Tab. 2).

Die externe Evaluation soll die Evaluanda Programmstenerung abdecken.

Die Evaluation ist ausgehend von den Leitfragen in diesem Kapitel zu gestalten. Diese
sind zu detaillieren und zu operationalisieren.

Programmauftrag (Evaluandum 311)

Leitfrage 311:

Wie wurde der Auftrag des Bundesrats in der Programmsteuerung interpretiert, allenfalls modi-
fiziert und umgesetzt?

Konkretisierende Teilfragen sind:
e Hatsich die Programmsteuerung immer an den Auftrag gehalten?
e  Hatsich der Programmauftrag und -zielsetzung veriandert? Wenn ja, wie?

e Waurde der Bundesrat als urspriinglicher Auftraggeber beziiglich Anderungen des
Programmauftrags konsultiert oder zumindest informiert?

e  Wurden Auftrag und Ziele des Programms an alle Betroffenen rechtzeitig kom-
muniziert und von diesen verstanden?

Rolle Steuergruppe/IRB (Evaluandum 312)

Leitfrage 312:

Welche Rolle hat zuerst die Steuergruppe, dann der IRB gespielt und wie hat er diese Rolle
wahrgenommen?
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Konkretisierende Teilfragen sind:

e Uber welche Kompetenzen verfiigte die Programmsteuerung und hat sie diese
wahrgenommen?

e  War die Abgrenzung zum urspriinglichen Auftraggeber (Bundesrat) zur Pro-
grammleitung immer klar und sinnvoll?

e  Hat die Programmsteuerung ihre Rolle an HERMES orientiert und konsequent so
wahrgenommen?
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Programmexterne Storfaktoren (Evaluandum 315)

Leitfrage 315:

Welche externen Faktoren haben sich wie auf das Programm (storend) ausgewirkt?

A.1.3.

Konkretisierende Teilfragen sind:

e Inwiefern haben sich Storungen von innerhalb der Bundesverwaltung ausgewirkt?
- Storungen aus Politik?
- die 6ffentliche Meinung und Medien?
- Lobbying durch Interessensgruppen?

Externe Evaluation der Programmfiithrung (V4)

Die Evaluanda sind im Konzept fiir die Evaluation NOVE-IT aufgefuhrt (vgl. Tab. 2).
Die externe Evaluation soll die Evaluanda Programmfiithrung abdecken.

Die Evaluation ist ausgehend von den Leitfragen in diesem Kapitel zu gestalten. Diese
sind zu detaillieren und zu operationalisieren.

Personelle Fiibrung (Evaluandum 321)

Leitfrage 321:

Wie wurde in den verschiedenen Programmphasen die personelle Fiithrung innerhalb NOVE-
IT (ISB, UV, usw.) wahrgenommen und die personellen Mittel eingesetzt?

Konkretisierende Teilfragen sind:

e  Welche Fithrungsaufgaben haben die verschiedenen Rollen wahrgenommen?

e  Waurde rollen- und stufengerecht gefithrt?

e  Welchen Einfluss hat die personelle Fiihrung auf Durchfihrung und Ergebnisse
von NOVE-IT?

Finanzielle Fithrung, Finanzcontrolling (Evaluandum 322)

Leitfrage 322:

Wie wurden in den verschiedenen Programmphasen die finanzielle Fiihrung und das finanzielle
Controlling wahrgenommen

Anhang A.1.:

Konkretisierende Teilfragen sind:

e  Wie wurden die im Programm verfiigbaren Mittel den Departementen zugeteilt?
e  Wie wurden die im Departement verfiigbaren Mittel verwendet?

e  Wie beeinflusste die ,Fiihrung tiber die Mittelzuteilung® den Programmverlauf?
e  Hatte die Programmfithrung ausreichenden Einfluss auf die Mittelzuteilung?

e  Wie wird die Finanzielle Fithrung von den Programm-Beteiligten und -Betroffenen
beurteilt?
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e  Welche Instrumente wurden fiir das Finanzcontrolling eingesetzt? Wie werden die-
se beurteilt?

Termineinhaltung (Evaluandum 323)

Leitfrage 323:

Wurde die Terminplanung eingehalten bzw. wurden die Termine nachvollziehbar bewirtschaf-
tet?

Konkretisierende Teilfragen sind:
e Wie wurde die Terminplanung im Programmverlauf angepasst?
e Wurde die Termineinplanung im Programmverlauf eingehalten?

e  Wie wird die Termineinhaltung von den Programm-Beteiligten und -Betroffenen
beurteilt?

e Wie ist aus heutiger Sicht die Bewirtschaftung und Kommunikation der Termine
tiber den Masterplan zu beurteilen?

Planungsqualitit (Evaluandum 324)

Leitfrage 324:

Wie ist die Planungsqualitit je Phase zu beurteilen?

Konkretisierende Teilfragen sind:

e Wie wurde das Programm zentral und in den Departementen geplant (Detaillie-
rung, Masterplanung, Kommunikation, Verinderungsmanagement des Programm-
verlaufs)?

e  Welchen Einfluss hatte die Planungsqualitdt auf den Programmverlauf?
e  Wie wird die Planungsqualitit von den Programm-Beteiligten und -Betroffenen

beurteilt?

Changemanagement, Ausbildung, Kommunikation (Evaluandum 325)

Leitfrage 325:

Wie wurden in den verschiedenen Phasen die Aufgaben Changemanagement, Ausbildung,
Kommunikation wahrgenommen und wie hat sich das auf den Programmverlauf ausgewirkt?
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Konkretisierende Teilfragen sind:

e  Wie wurden Verinderungen wihrend des Programmablaufs kommuniziert?
e  Wie wurde das Anderungswesen (Changemanagement) institutionalisiert?

e  Hat es seinen Zweck erfulle?

e  Wurde der Kulturwandel innerhalb von NOVE-IT wihrend der Programmdurch-
fuhrung bereits gelebt?

e In welcher Weise wurde Einfluss auf die Ausbildung der Programm-Beteiligten ge-
nommen? Mit welchen Ergebnissen?
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e  Wie werden Changemanagement und Kommunikation von den Programm-
Beteiligten und -Betroffen beurteilt (Inhalte, Zeitpunkt, Haufigkeit, Adressaten,
Verteilung, Rickmeldemdglichkeiten, Konsensfindung, Tragfahigkeit)?

Gute Praktiken, Grundsatz "1:7" (Evaluandum 326)

Leitfrage 326: Welche Guten Praktiken wurden eingefithrt und geférdert?

Konkretisierende Teilfragen sind:

e Welche "Best-Practice"-Ansitze wurden angewendet? In welchen Bereichen wur-
den "Best-Practices" entwickelt?
e  Wie wurden gute Losungen identifiziert, geférdert und kommuniziert?
- Grundsatz 1:7 (1x entwickeln, 7x einfiihren):
- In welchen Bereichen konnte er umgesetzt werden?
- Wo nicht?
- Warum nicht?

- Finanzielle und kulturelle Konsequenzen?

Vergabe der Dienstleistungsauftrige (Evaluandum 327)

Leitfrage 327: Wie wurden Dienstleistungsauftrige vergeben und wie hat sich die Vergabe auf den Pro-
grammverlauf ausgewirkt?

Konkretisierende Teilfragen sind:

e  Was waren die Hauptgriinde fiir die Vergabe von Dienstleistungsauftrigen (fehlen-
de interne Ressourcen, Unabhingigkeit, spezifisches Know-how/Expertise usw.)?

e  Wie sind die angewandten Vergabeverfahren zu beurteilen (Kosten, Praktikabilitit,
Ergebnisse)?

Programmdokumentation (Evaluandum 328)

Leitfrage 328: Wie wurde der Programmverlauf dokumentiert und wie hat sich die Dokumentation ausge-
wirkt?

Konkretisierende Teilfragen sind:

e  Wie wurde das Programm dokumentiert, wie und von wem konnte die Dokumen-
tation genutzt werden?

e  Wird die Nutzlichkeit von den Beteiligten beurteilt (Aufwand/Ertrag)?

e  Welche Dokumente dienten als Entscheidungs- und Fithrungsgrundlagen der Pro-
grammfihrung?

e  Wurden die wesentlichen Aspekte gentigend dokumentiert? Welche nicht?
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A.14.

Evaluation der externen Qualititssicherung (V5)

Die Evaluanda sind im Konzept fiir die Evaluation NOVE-IT aufgefithrt (vgl. Tab. 2).
Die externe Evaluation soll das Evaluandum externe Qualititssicherung abdecken.

Die Evaluation ist ausgehend von den Leitfragen in diesem Kapitel zu gestalten.

Qualititssicherung im Programm (Evaluandum 329)

Leitfrage 329:

Wie wurde in den verschiedenen Phasen des Programms die Qualitit gesichert und wie hat sich
diese auf den Programmverlauf ausgewirkt?

Mit der externen Qualititssicherung (QS) wurden in der Phase 4, auf Grund einer
WTO-Ausschreibung zwei externe Firmen beauftragt. Inhaltlich wurden die Pro-
grammdurchfithrung und die Prozesseinfilhrung " der externen QS unterzogen. In den
Phasen 1-3 des Programms war keine externe QS etabliert.

Teilfragen sind:
e  Wie hat die externe QS in Phase 4 (Umsetzung) ihre Aufgabe wahrgenommen?

e  Welche Instrumente wurden eingesetzt? Welche haben sich bewihrt?

e  Wie war die Zusammenarbeit der externen QS mit den Organen der Pro-
grammsteuerung und der Programmleitung und wie haben sie sich gegenseitig be-
einflusst?

e  Welcher Nutzen wurde erreicht und welcher hitte gemiss Erfahrung erreicht wer-
den kénnen und sollen?

e In welchem Verhiltnis standen Aufwand und Nutzen der externen QS?

e  Wie wurde in den Phasen 1 - 3 (Grundlagenerarbeitung) die Qualitit von NOVE-
IT gesichert?

e  Welche Lehren konnen fiir den Einsatz und die Wirkung der externen Qualitdtssi-
cherung in komplexen Projekten und in Programmen gezogen werden?

74 Pflichtenheft zur Ausschreibung von Beratungsleistungen fir die Qualitétssicherung in Phase 4 von NOVET, Version 6.0 (Beilage|
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A.1.5. Methode zur Selbstevaluation der Umsetzung (V6)

Die Evaluanda sind im Konzept fiir die Evaluation NOVE-IT aufgefithrt (vgl. Tab. 2).
Die Selbstevaluation soll gemiss Konzept die Evaluanda 232 und 33 abdecken.

Ausgehend von den Leitfragen in diesem Kapitel ist die Selbstevaluation zu gestalten.
Die Leitfragen sind zu detaillieren zu operationalisieren.

Prozess P02 (Evaluandum 232)

Leitfrage 232: Wie hat sich Fithrung und Entwicklung des IKT-Personals mit NOVE-IT veriandert?

Mit dem Prozess P02 ,Fihigkeiten entwickeln® soll eine den spezifischen Gegebenhei-
ten und Anforderungen der IKT entsprechende Fithrung und Entwicklung des IK'T-
Personals erreicht werden (z.B. Fachkarriere, Anreizmodell). Wihrend des Programms
(vor allem zu Beginn) gerieten Prozess und Umsetzung mehrmals in die Kritik. Es geht
darum, zu kliren, wie am Schluss von NOVE-IT die Wirkungen von P02 und seiner
Instrumente beurteilt werden.

Durchfiibrung von NOVE-IT in den Departementen (Evaluandum 33)

Leitfrage 331: Wie wurde NOVE-IT in den Departementen und in der Bundeskanzlei durchgefiihrt?

Leitfrage 33 erginzt die Ergebnismessung. Sie soll, insbesondere im Hinblick auf zu
ziehende Lehren, die Durchfithrung von NOVE-IT in den einzelnen Departementen
und in der Bundeskanzlei in den Fokus nehmen. Bei der weiteren Konkretisierung der
Leitfrage 33 ist insbesondere zu denken an:

e Wie werden (wurden) die Prozesse P01 bis P09 eingefiihrt?
e  Wer hat den Umsetzungsprozess getrieben?

e In welcher Reihenfolge wurden die Aufgaben angegangen und welche Implikatio-
nen entstanden dadurch fiir NOVE-IT?
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A.1.6. Externe Evaluation ausgewihlter Aspekte der Umsetzung (V7)
Die Evaluanda sind im Konzept fiir die Evaluation NOVE-IT aufgefithrt (vgl. Tab. 2).
Die externe Evaluation soll die Evaluanda Ausgewdiblte Aspekte der Umsetzung in den
Departementen abdecken. Es geht konkret um die Evaluation der Umsetzung von
NOVE-IT in den Departementen (Evaluanda 331-338).
Die Evaluation ist ausgehend von der Leitfrage zu gestalten. Diese ist zu detaillieren
und zu operationalisieren.

Leitfrage 33: Wie wurde NOVE-IT jeweils in der Bundeskanzlei (331) und in den sieben Departementen
(332-338) umgesetzt?
Leitfrage 33 erginzt die Selbstevaluation. Sie soll, insbesondere im Hinblick auf zu zie-
hende Lehren, die Durchfiihrung von NOVE-IT in den einzelnen Departementen und
in der Bundeskanzlei in den Fokus nehmen.
Zu schliessen sind wesentliche Liicken oder Unsicherheiten der vorliegenden Ergebnis-
se aus Ergebnismessung und Selbstevaluation. Unter anderem sind folgende Bereiche
betroffen:
e  Wahrnehmung der operativen Informatikaufgaben
e Einhaltung der Informatikstandards
e  Steuerung der LE durch die LB
e  Organisatorische Zentralisierung der LE
e  Abschliisse von SLA mit LE
e  Harmonisierung der I'T-Infrastruktur (Storage, Serverkonsolidierung)
e  Gelebte Struktur der LE und Form der Leistungserbringung (zentral/dezentral)

pro Departement
o Prozess 05 Lasungen bereitstellen
Konkretisierende Teilfragen sind:
e  Wie werden (wurden) die Prozesse P01 bis P09 eingefithrt?
e  Wer hat den Umsetzungsprozess getrieben?
e In welcher Reihenfolge wurden die Aufgaben angegangen und welche Implikatio-
nen entstanden dadurch fiir NOVE-IT?
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A.1.7. Metaevaluation (V8)

Die Evaluanda sind im Konzept fiir die Evaluation NOVE-IT aufgefithrt (vgl. Tab. 2).

Die Evaluation ist ausgehend von den Leitfragen in diesem Kapitel zu gestalten.

Die Metaevaluation erstreckt sich iiber alle Evaluanda, und betrachtet diese aus einer
ibergeordneten, synoptischen Sicht.

Metaevaluation (Evaluandum 401)

Leitfrage 401: Welche Uibergeordneten Aussagen lassen sich aus dem Vergleich der verschiedenen Evaluatio-
nen inkl. Ergebnismessung ziehen?

Dabeti sollen insbesondere die folgenden Einzelfragen beleuchtet werden:

e  Welche neuen Erkenntnisse ergeben sich aus den verschiedenen Evaluationen und
aus der Ergebnismessung?

e  Wie ist die Aussagekraft der Ergebnisse und Methodenwahl der einzelnen Evalua-
tionen zu beurteilen?

e  Wie wurden die SEVAL-Kriterien angewandt?

e Welche Aussagen/Erkenntnisse sind ausgehend von den Teilevaluationen betref-

fend den Rollen in NOVE-IT méglich?
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A.2.

A.2.1.

SEVAL-Standards

Niitzlichkeit
SEVAL-Standard Rele- | Bewertung
vanz’®

N1 Ermittung der Beteiligten & A Die Beteiligten und Betroffenen wurden von den Evaluato-
Betroffenen ren der Teilevaluationen in den Detailkonzepten darge-
Die an einer Evaluation beteiligten legt. Sie wurden anhand der Rollen in NOVE-T bestimmt.
und die von ihr betroffenen Perso-
nen werden identifiziert, damit de-
ren Interessen und Bedurfnisse be-
ricksichtigt werden konnen.
N2 Klérung der Evaluationsziele A | Die Evaluation dient dem Ziehen von Lehren aus und der
Alle an einer Evaluation mitwirken- Rechenschaftsablage zu NOVE-T. Gemdss diesen Zielen
denden Personen sind dafir be- wurden die Evaluanda durch den Auftraggeber festge-
sorgt, dass die Ziele der Evaluatio- legt, welche auf die Teilevaluationen und die Ergebnis-
nen fir alle Beteiligten & Betroffe- messung aufgeteilt wurden. Die Evaluanda sind in den
nen geklart sind. Pflichtenheften der Evaluation festgehalten. Von den Teil-

evaluationen ist eine Konkretisierung der Evaluanda im

Rahmen des Detailkonzeptes durchgefihrt worden.
N3 Glaubwiirdigkeit A Bei der Ausschreibung der Teilevaluationen wurde auf
Wer Evaluationen durchfihrt, ist Vertrauenswiirdigkeit und Kompetenz der beaufiragten
sowohl vertrauenswiirdig als auch Firmen Wert gelegt. Es wurden keine Firmen beriicksich-
kompetent, damit bei den Evaluati- figt, welche an der Konzeption oder Umsefzung von
onsergebnissen ein Hochstmass an NOVE-T befeiligt waren.
Claubwirdigkeit und Akzeptanz
erreicht wird.
N4 Umfang und Auswahl der B Die beauftragten Firmen legen im Rahmen des Detailkon-

Informationen

Der Umfang und die Auswahl der
erhobenen Informationen ermégli-
chen die Behandlung sachdienli-
cher Fragen zum Evaluationsge-
genstand und bericksichtigen
gleichzeitig die Interessen und Be-
durfisse des Aufiraggebers und
anderer Beteiligter & Betroffener.

zepts und des Evaluationsberichts ihre Informationsquellen
dar. Durch den engen zeitlichen Rahmen und der Kom-
plexitat des Programms, war ein Studium aller Dokumen-
fe, die Einbeziehung aller Befroffenen und eine umfas-
sende Kontextanalyse durch die beauftragten Firmen nur
eingeschrankt maglich. Aus Sicht der Metaevaluation
wurden die relevanten Informationsquellen aber beriick-
sichtigt.

Die Endanwender konnten nur durch die Internetbefra-
gung mif einbezogen werden. Aus Sicht der Mefaevaluo-
fion stimmen die inhalilichen Ergebnisse aus Internetbefro-
gung und Interviews gut Uberein.

75 Die Relevanz ist beziglich dem SEVALKonzept fiir die Evaluation angegeben. Dabei bedeutet:
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A Standards mit uneingeschrankier Giltigkeit

B

Standards, welche mutatis mutandis zu beriicksichtigen und in angepasster Form anzuwenden sind

C  Standards, welche nicht fir die Evaluation von NOVE-T relevant sind
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SEVAL-Standard Rele- | Bewertung

vanz’®
N5 Transparenz der Bewertung A Die verwendete Methodik ist von den Teilevaluationen im
Die Perspekfiven und Gedanken- Detailkonzept beschrieben. In den Berichten wurde eine
génge, auf denen die Interpretation klare Trennung von erhobenen Informationen und Inferpre-
der Ergebnisse beruht, werden so fation und Bewertung durch die Evaluatoren gefordert,
beschrieben, dass die Grundlagen welches auch erfolgte. Im Rahmen der Durchsprachen mit
der Werturteile klar ersichtlich sind. den Teilevaluationen hat die Metaevaluation auf allféllige

Unklarheiten hingewiesen.

Né Vollstandigkeit und Klarheit B Die Mefaevaluation hat auf eventuelle Darstellungsprob-
des Berichts leme der Evaluationsberichte anhand einer Vorversion
Evaluationsberichte beschreiben hingewiesen. Die Kernaussagen der Teilevaluationen
den Evaluationsgegensiand ein- wurden von der Mefaevaluation herausgearbeitet, einheit-
schliesslich seines Konfexts ebenso lich und in konziser Form dargestellt, sowie kritisch ge-
wie die Ziele, die Fragestellungen, wirdigf.
die Verfahren und Befunde der
Evaluation, damit die wesentlichen
Informationen zur Verfigung stehen
und leicht verstanden werden kén-
nen.
N7 Rechtzeitigkeit der Berichter- B Trotz des zeitlich engen Terminplans konnte die Evaluati-
stattung on wie geplant terminiert werden.
Wichtige Zwischenergebnisse und
Schlussberichte werden den vorge-
sehenen Nutzerinnen und Nutzemn
so zur Kenninis gebracht, dass die-
se sie rechizeitig verwenden kén-
nen.
N8 Wirkung der Evaluation C | Da die Evaluation eine ex-post Evaluation von NOVEAT

Planung, Durchfthrung und Darstel-
lung einer Evaluation ermuntern die
Beteiligten & Betroffenen dazu,
dem Evaluationsprozess zu folgen
und die Evaluation zu nutzen.

darstellt, ist eine Wirkung auf das (abgeschlossene| Pro-
gramm nicht mehr méglich. Der Nutzen der Evaluation
liegt in der Aufarbeitung des Programms. Durch die Evor-
luationen konnten Lehren fir zukiinftige Programme und
die zukinflige Steuerung und Fihrung der IT der BV ge-
zogen werden.
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Durchfiihrbarkeit

D1 Praktikable Verfahren
Evaluationsverfahren sind dazu ge-
eignet, die bendtigten Informatio-
nen zu beschaffen ohne den Evalu-
ationsgegenstand oder die Evalua-
fion unndtig zu beeintrachtigen.

Die Teilevaluationen haben im Rahmen des Defailkonzepts
die Methodik und Verfahren dokumentiert. Bei der Evalua-
tion stand die Wirtschaftlichkeit im Vordergrund. Die Rele-
vanz stand vor Vollsténdigkeit. Die Teilevaluationen sind
nur so weit in die Tiefe gegangen, wie es fur die ange-
strebfen Aussagen der Ziele notwendig war.

Die angewandten Methoden waren zielfihrend und haben
im wesentlichen die erwarteten Ergebnisse geliefert.

D2 Politische Tragféhigkeit

Evaluationen werden unter Beriick-
sichtigung der unterschiedlichen
Positionen der verschiedenen Inter-
essensgruppen geplant und durch-
gefihrt, um deren Kooperation zu
erreichen und um mégliche Versu-
che irgendeiner dieser Gruppen zu
vermeiden, die Evaluationsakfivita-

fen einzuschranken oder die Ergeb-

nisse zu verzerren respektive zu
missbrauchen.

Die Evaluation wird von den vorgesefzten und beaufsichtig-
ten Stellen gefordert. Die politische Tragfchigkeit ist damit
per se gegeben. Die Befroffenen werden Uber die Ergeb-
nisse informiert, die Berichte der Evaluation sind &ffentlich
zugénglich.

D3 Kostenwirksamkeit
Evaluationen bringen Informationen

mit einem Wert hervor, der die ein-

gesetzten Mittel rechtfertigt.

NOVE-T war ein komplexes und umfangreiches Pro-
gramm. Fir die Evaluation wurden die Evaluanda anhand
des erzielbaren Nutzens fesigelegt. Aspekte fir welche
Daten nicht oder nur schwierig zu erheben sind, wurden
nicht evaluiert. Die Wirtschaftlichkeit der Evaluation stand
grundsaizlich im Vordergrund: Relevanz ging vor Vollstén-
digkeit.

Durch die Evaluation konnte ein wesentlicher Beitrag fir
die Rechenschaftsablage, sowie lehren fir zukiinftige Pro-
gramme erarbeitet werden.
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A.2.3.

Korrektheit

K1 Formale Vereinbarungen

Die Pflichten der Vertragsparteien
einer Evaluation (was, wie, von
wem, wann getan werden soll)
werden schrifflich festgehalten, da-
mit die Parteien verpflichtet sind,
alle Bedingungen dieser Vereinba-
rung zu erfillen oder diese neu
auszuhandeln.

Fin Vertrag besteht zwischen Auftraggeber (ISB) und den
Evaluatoren. Eine formale Vereinbarung mit allen Betroffe-
nen war auf Grund der zeitlichen Rahmenbedingungen
nicht maglich, der Auftraggeber hat aber die Betroffenen
tber die Evaluation informiert. Reprasentanten der Depar-
temente sind im Projekfausschuss vertrefen.

K2 Schutz individueller Rechte
Evaluationen werden so geplant
und durchgefihrt, dass die Rechte
und das Wohlergehen der Men-
schen respekiert und geschitzt

sind.

Die Berichte der Teilevaluationen und der Metaevaluation
wurden durch den Projektausschuss genehmigt, in welchem
Reprasentanten aller Befroffenen sitzen. Zentrale Aussagen
der Teilevaluationen wurden durch die Metaevaluation
verifiziert.

Fir die Darstellung im Bericht wurde eine Anonymisierung
gefordert, so dass ein Riickschluss weder auf die befragte
Person noch die Organisationseinheit maglich ist. Diese ist
weitestgehend erfolgt.

K3 Menschlich gestaltete Interak-
tion

Evaluationen sind so angelegt, dass
die Kontakte zwischen den Beteilig-
fen von gegenseitiger Achtung ge-
pragt sind.

Die beauftragten Teilfirmen verfiigten Gber ausgewiesene
Erfahrung in der Durchfihrung von Evaluationen. Die
durchgefihrten Inferviews wurden auf stichprobenartige
Rickfrage der Metaevaluation von den Interviewten als
bereichernd und fruchtbar empfunden.

K4 Vollstandige und faire Ein-
schétzung

Evaluationen sind in der Uberpri-
fung und in der Darstellung der
Starken und Schwéchen des Evalu-
ationsgegenstandes vollstandig und
fair, so dass die Starken weiter
ausgebaut und die Problemfelder
behandelt werden kénnen.

Die Evaluationen haben den Interviews teilweise starkes
Gewicht gegeben. Eine Uberprifung durch die Evaluato-
ren mit der verfigbaren Dokumentation erfolgte auf Grund
der kurzen verfigbaren Zeit oft nur ausgewdhlt. Von der
Metaevaluation wird auf sich ergebende Widerspriche
hingewiesen und diese diskutiert.

K5 Offenlegung der Ergebnisse
Die Vertragsparteien einer Evaluati-
on stellen sicher, dass die Evaluati-
onsergebnisse den betroffenen Per-
sonen zugdnglich gemacht werden,
ebenso wie all jenen, die einen
ausgewiesenen Anspruch darauf

haben.

Die Berichte der Evaluation sind &ffentlich verfigbar. Der
Auftraggeber plant, die Ergebnisse der Metaevaluation in
geeigneter Form in den Schlussbericht zu NOVE-T einflies-
sen zu lassen. Ein Flyer mit den wesentlichen Erkenntissen
und Lehren wird erstellr.
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K6 Deklaration von Interessen-
konflikten

Inferessenkonflikie werden offen und
aufrichtig behandelt, damit sie die
Evaluationsverfahren und -ergeb-
nisse moglichst wenig beeintrachti-
gen.

Die beauftragten Firmen der Evaluationen haben geméss
Auswahlverfahren keine Interessenkonflikte mit dem Pro-
gramm. Allféllige Interessenkonflikie der Rollentréger wer-
den im Bericht der Metaevaluation dargestellt und disku-
tiert.

Die Mandate fiir Koordination der Evaluation und die Me-
taevaluation wurden durch die selbe Firma wahrgenom-
men. Die Koordination ist keine Evaluation, im Rahmen
dieses Mandats wurde nur auf die Einhaltung der formalen
Rahmenbedingungen geachtet. Eine [bewusste inhaliliche
Beeinflussung der Evaluationen fand nicht statt. Es liegt
somit kein Inferessenkonlfliki nach unserer Einschatzung vor

Genauigkeit

G1 Dokumentation des Evaluati-
onsgegenstandes

Der Evaluationsgegenstand wird
klar und genau beschrieben und
dokumentiert, so dass er eindeutig
identifiziert werden kann.

Die Teilevaluationen haben im Detailkonzept die Evaluan-
da konkretisiert. Die verwendeten Inferviewleitféden sind
den Berichten beigefigt.

G2 Kontextanalyse

Die Einflusse des Konfextes auf den
Evaluationsgegenstand werden
identifiziert.

Auf Grund des engen zeitlichen Rahmens und der Komple-
xitat des Programms war eine umfassende Kontextanalyse
durch die beauftragten Firmen nur eingeschrénkt maglich.
Die Metaevaluation hat versucht, die Einordnung in den
Kontext Programm bzw. BV zu ergdnzen, sofern dies in
der Evaluation nicht ausreichend erfolgte.

G3 Beschreibung von Zielen und
Vorgehen

Ziele, Fragen und Vorgehen der
Evaluation werden ausreichend
genau dokumentiert und beschrie-
ben, so dass sie identifiziert und
beurteilt werden kénnen.

Die Ziele der Teilevaluationen sind in den Detailkonzepten
konkretisiert und dokumentiert. Licken zu den erwarteten
Ergebnissen sind im Evaluationsbericht ausgewiesen oder
aber im Bericht der Mefaevaluation aufgezeigt und disku-
tiert.

G4 Verléssliche Informationsquel-
len

Die in einer Evaluation genutzten
Informationsquellen sind hinreichend
genau beschrieben, damit die An-
gemessenheit der Informationen
eingeschdizt werden kann.

Die verwendeten Informationsquellen sind im Defailkonzept
und in den Evaluationsberichten dokumentiert. Eine klare
Trennung von Informationen und den von den Evaluatoren
gezogenen Schlussfolgerungen und Inferpretationen wurde
for die Berichte gefordert.
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G5 Valide und reliable Informati-
onen

Die Verfahren zur Gewinnung von
Informationen werden so gewdahlt
oder entwickelt und dann einge-
setzt, dass Giltigkeit und Zuverlas-
sigkeit der gewonnenen Interprefa-
tionen fur den gegebenen Zweck
sichergestellt sind.

Die Evaluationen haben sich bei der Informationserhebung
aus zeilichen Griinden wesentlich auf die Interviews abge-
stitzt. Die Metaevaluation hat die gemachten Schlussfolge-
rungen kritisch hinterfragt und versucht, auf allféllige Wi-
derspriiche oder nicht nachvollziehbare Schliisse hinzuwei-
sen und diese zu diskutieren.

G6 Systematische Informations-
Uberprifung

Die in einer Evaluation gesammel-
fen, aufbereiteten und présentierten
Informationen werden sysfematisch
auf Fehler tberpriift.

Eine systematische Informationsiberprifung konnte nicht
immer durch die Evaluationen durchgefihrt werden. Aus-
sagen wurden aber mit der Intemetbefragung und einer
Dokumentenanalyse abgeglichen.

Die Metaevaluation hat punkiuell Kernaussagen verifiziert
und die Aussagekraft der Evaluationen beurteilt.

G7 Analyse qualitativer und
quantitativer Informationen
Qualitative und quantitative Informa-
fionen einer Evaluation werden an-
gemessen und systematisch analy-
siert, damit die gestellten Fragen
durch die Evaluation effektiv be-
antwortet werden.

Die verwendeten Methoden wurden im Defailkonzept der
Teilevaluationen dargelegt. Die Interviews wurden durch
die Evaluatoren stichwortartig protokolliert oder franskri-
biert. Die Auswertung erfolgte durch Verdichten der Infor-
mationen, Uberprifungen und Kontrolle innerhalb des
Teams einer Evaluation. Bei der Internetbefragung erfolgte
eine quantitative und qualitative Analyse.

Die Metfaevaluation erachtet die eingesetzten Methoden
als zielfihrend und angebracht.

G8 Begriindete Schlussfolgerun-
gen

Die in einer Evaluation gezogenen
Folgerungen werden ausdriicklich
begrindet, damit die Beteiligten &
Betroffenen diese nachvollziehen
und einschatzen kénnen.

Die getroffenen Schlussfolgerungen der Evaluationen wur-
den durch die Metaevaluation kritisch hinterfragt. Von der
Metaevaluation wurde im Rahmen der Durchsprachen auf
magliche Interpretationsschwierigkeiten mit der Darstellung
und Nachvollziehbarkeit der getroffenen Schlussfolgerun-
gen der Evaluationen hingewiesen. Die Kemnaussagen der
Evaluationen wurden von der Metaevaluation herousgear-
beitet, einheitlich und in einfach verstandlicher Form dar-
gestellt, sowie kritisch gewirdigt.

G9 Unparteiische Berichterstat-
tung

Die Berichterstattung wird gegen-
iber Verzerrungen durch personli-
che Gefihle und Vorlieben irgend-
einer Evaluationspartei geschiitzt,
so dass Evaluationsberichte die
Ergebnisse fair wiedergeben.

Die durchfihrenden Firmen haben keine Eigeninteressen
beziglich den Aussagen der Evaluation, da keine an der
Planung oder Umsefzung von NOVE-T beteiligt war. Von
der Programmleitung und dem Projektausschuss erfolgte
keine inhaltliche Beeinflussung der Teilevaluation hinsicht-
lich den gemachten Aussagen.
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G10 Meta-Evaluation

Die Evaluation selbst wird anhand
der vorliegenden oder anderer
wichtiger Standards evaluiert, so
dass die Durchfihrung entspre-
chend angeleitet werden kann und
damit die Beteiligten & Betroffenen
bei Abschluss einer Evaluation de-
ren Starken und Schwéichen ein-
schatzen kénnen.

Von den Evaluationen wurde eine kritische Wurdigung des
eigenen Vorgehens mindestens im Rahmen der formellen
Diskussion der SEVAIKriterien durchgefihrt. Die Metaeva-
luation hat bei der Darstellung der Ergebnisse der Teilevo-
luationen jeweils in Kapitel 4.x.2 die SEVALKriterien disku-
fiert und in Kapitel 4.x.4.1 die Qualitct der Evaluation
bewertet.

Nach Einschatzung der Mefaevaluation entspricht das
Vorgehen und die Durchfihrung der Evaluation den Stan-
dards. Die Mefaevaluation erachtet fir die Evaluation von
NOVE-T am ehesten die Kriterien Umfang und Auswahl
der Informationen (N4), Vollsténdigkeit und Klarheit des
Berichts (N6), Vollstéindige und faire Finschéitzung (K4) und
Konfextanalyse (G2) tangiert, sieht aber insgesamt keine
kritische Einschréinkung der SEVAL-Kriterien.
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A.3. Verwendete Informationsquellen

Nachfolgend sind die verwendeten Informationsquellen aufgefiihrt. Die Dokumente

des generellen Teils wurden fiir alle Evaluationen herangezogen. Informationsquellen

spezifisch nur fiir eine der Evaluation sind separat ausgewiesen.

A.3.1. Generell

Bundesrat

Beschlussentwurf fiir NOVE-IT an den BR vom 26-11-1998

Bundesbeschluss tiber die Finanzierung der Reorganisation der Informatik und der
Telekommunikation in der Bundesverwaltung (Projekt NOVE-IT) vom 3-10-2000

Bundesratsbeschluss vom 30-11-1998: Reorganisation der Informatik des Bundes

Botschaft tiber die Finanzierung der Reorganisation der Informatik und Tele-
kommunikation in der Bundesverwaltung (NOVE-IT) vom 23-2-2000

Verordnung tiber die Informatik und Telekommunikation in der Bundesverwal-
tung (BinfV) vom 26-9-2003

Programm

NOVE-IT: Bericht des Informatikrats an den Bundesrat iiber den Stand des Pro-
gramms (30—11-2000, 31-5-2001, 31-10-2001, 30-4-2002, 30-9-2002, 28-2-2003,
31-12- 2003)

NOVE-T Statusbericht der Programmleitung per 31. August 2003, V. 1.1 vom 3
0-10-2003

NOVE-IT-Controllingbericht per Februar 2000, Oktober 2000, Februar 2001,
Mai 2001, Februar 2002, Oktober 2002

ISB, Ubersicht iiber die Informatikprozesse der Bundesverwaltung (Release 2.02),
vom 31-8-2003

Kommunikationskonzept NOVE-IT fiir die Phase 4, Version 03, 11-7-2000
Abschluss von NOVE-IT, Sprachregelung vom 12-1-2004
Programmorganisation, NOVE-IT, 25-9-2003

Fazit zum Change-Management, Ragaz Consult, 12.01.2004
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EFK

Eidgendssische Finanzkontrolle, Bericht an den Programmdelegierten des Informa-
tikstrategieorgans Bund (ISB) tiber die Priifung des Projekts NOVE-IT vom
29-6-2001

Stellungnahme (des Programmdelegierten) zum Bericht der EFK iiber die Priifung
des Projekts NOVE-IT vom 6-8-2001

Eidgendssische Finanzkontrolle, Bericht an den Programmdelegierten des Informa-
tikstrategieorgans Bund (ISB) iiber den Follow-Up der Priifung 2001 des Pro-
gramms NOVE-IT vom 19-12-2003

Evaluation

Konzept fiir die Evaluation von NOVE-IT, Version 2.0 vom 25-11-2003

Konzept zur Anwendung der SEVAL-Standards in der Evaluation von NOVE-IT,
gemiss Ausschreibung

Thomas Widmer, Charles Landert und Nicole Bachmann, SEVAL-Standards,
5-11- 2000 (http://www.seval.ch/de/standards/index.cfm)

Ergebnismessung

Vorgehen und Prozess der Ergebnismessung zum Programmabschluss NOVE-IT,
Version 0.90 vom 17-6-2003

ISB, Ergebnismessung NOVE-IT, Version 1.0 vom 15-3-2004, Aktenzeichen
851-01.822

Fragebogen fiir Ergebnismessung auf Departementsebene, Version 1.0 vom
12-8-2003

Detailauswertung der Ergebnismessung (Auswertung_Ergebnismessung V087.pdf

Externe Prozess-Assessments fiir NOVE-IT - Ziele, Bewertungsmechanismus, Re-
sultate (Synspace, 2002)

Anleitung fiir das Prozess-Assessment Light, Version 04 vom 2003-08-13
Fragebogen fiir Selbstdeklaration Prozess P01-P09, Version 1.0 vom 2003-08-08

Synspace, Auswertung der PAL-Ergebnisse 2003, Doc-ID: NITQS3PALE13.DOC,
2004-03-22

APP, NOVE-IT Phase 4: Schlussbericht zu den Verifikationen der Programm-QS,

Version 1.6
KPM-Auftrag Nr. 4 (2004)

Schlussbericht des UV zum Programmende von NOVE-IT (EDA, EFD, EJPD,
EVD, UVEK, VBS)
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A.3.3. Ziele und Wirkungen

Pflichtenheft fiir V2 vom 25-11-2003 gemiss Ausschreibung

Bereinigtes Detailkonzept ,,Evaluation NOVE-IT - Evaluation der Ziele und Wir-
kungen (V2)“ vom 2004-02-20

Schlussbericht , Teilprojekt V2: Ziele und Wirkungen von NOVE-IT“ vom
2004-05-31

Finanzvoranschlag und/oder Finanzrechnung Jahre 2001 bis 2004 (Teil Informatik
und Telekommunikation (IT) / NOVE-IT)

Stand Riickmeldungen Nutzen-Nachweis (Stand 20.04.2004, Version 1.0)

Ubersicht IT-Ausgaben gem Botschaften Voranschlag und Rechnung
(Ues BOT 01 V04 R.xls)

Ubersicht IT-Ausgaben Botschaften Voranschlag und Staatsrechnung
(IT-Ausgaben Sicht Botschaften VA99-VA04 Eval.xls)

IT-Ausgaben 2001-2004, Aufteilung Sach- und Investitionsausgaben
(Ues-BOT 01 V04 Aufteilung 31 40.xls)

A.3.4. Programmsteuerung und -fiihrung

Pflichtenheft fiir V3 und V4 vom 25-11-2003 gemiss Ausschreibung

Bereinigte Detailkonzepte NOVE-IT: ,NOVE-IT: Externe Evaluation der Pro-
grammsteuerung (Eval 3)“ und ,,Externe Evaluation der Programmfiihrung (Eval
4)“ vom 2004-02-19

Schlussbericht ,NOVE-IT: Externe Evaluation der Programmsteuerung und der
Programmfithrung®, vom 2004-06-01

Schlussbericht der Phase 3a vom 24.11.1999

NOVE-IT: Statusbericht der Programmleitung (31. Oktober 2001,
30. September 2002, 31. August 2003)

NOVE-IT: Statusbericht des Programm-Managers per 30. April 2002)

Masterplan NOVE-IT (30. Mai 2000, Phase 4 vom 13. August 2001, Version 4.1
vom 12. August 2002, Version 5.1 vom 31. Mirz 2003)

Change im Programm NOVE-IT: Fazit zu den im Konzept vom Mirz 2002 vorge-
schlagenen Massnahmenschwerpunkte vom 12. Januar 2004
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Externe Qualititssicherung

Pflichtenheft fiir V5 vom 25-11-2003 gemiss Ausschreibung

Bereinigtes Detailkonzept ,,Evaluation von NOVE-IT - Evaluation der externen
Qualitdtssicherung® vom 19-2-2004

Schlussbericht ,Evaluation von NOVE-IT - Evaluation der externen Qualititssi-
cherung®, vom 28-5-2004

NOVE-IT Phase 4: Qualititsstrategie, 26-7-2001 (APP)
NOVE-IT Phase 4: Qualititssicherungsplan inkl. Anhinge 1 bis 4, 26-7-2001 (APP)

NOVE-IT Phase 4: QS-Bericht Nr. 1 - 3 (einschl. Anhinge), vom 16-11-2001,
13.5.2001 und 14-11-2002 (APP)

Stellungnahme zum Entwurf des QS-Berichts Nr. 3 von N. Ragaz (Change Mana-
ger), 1-11-2002

Selbstevaluation

Pflichtenheft fiir V6 vom 25-11-2003 gemiss Ausschreibung

Bereinigtes Detailkonzept ,,Evaluation von NOVE-IT: Methode zur Selbstevalua-
tion der Umsetzung® vom 12-2-2004

Schlussbericht ,,Evaluation von NOVE-IT: Methode zur Selbstevaluation der Um-
setzung“ vom 31-5-2004

Ausgewihlte Aspekte der Umsetzung

Pflichtenheft fiir V7 vom 25-11-2003 gemiss Ausschreibung

Bereinigtes Detailkonzept ,,Evaluation von NOVE-IT - Externe Evaluation ausge-
wihlter Aspekte der Umsetzung” vom 19-2-2004

Schlussbericht ,Evaluation von NOVE-IT - Externe Evaluation ausgewihlter As-
pekte der Umsetzung® Version 1.05 vom 7-6-2004

IRB-Beschluss - Auftrag fiir die Harmonisierung der Infrastruktur, 13-8-2001

IRB-Beschluss - Auftrag fir die Harmonisierung der Infrastruktur und Architek-
turen, 13-8-2001

Programmstatusbericht CSC (12-6-2001, 12-1-2002, 1-12-2003, 31-12-2003)
Synergie-Map V26 CSC
Standard Service- und Produktkatalog Version 2.0 vom 25-2-2003
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e NOVE-T: Austithrungsbestimmungen zur Fithrung, Organisation und Betriebs-
wirtschaft im Rahmen der Einfiihrung NOVE-IT KLR/LV vom 25-2-03

e  NOVE-T Reorganisation der Informatik in der Bundesverwaltung, Verrech-
nungspreissystem, V 0.98 vom 11-1-2004

e KLR Meilenstein und Ergebnisplanung, Version 2.0, 1-4-2004

e  Organisation KLR/LV/FF 2004/2005, PMgr NOVE-IT 21.01.2004
e Masterpline 30-5-2000, 13-8-2001, 12-8-2002

e Masterplan 2004, Version 1.1

e  Grobplanung Einfihrung KLR und LV in Departementen, Version 1.2,
Januar 2004

e  Uberfithrung IKT - LE a FLAG, Prisentation ISB-Plenum 13-4-2004
e Ubersichtsdokument KLR-LV in der IKT, Version 1.0, 26-4-2004

e  Handbuch Informatikcontrolling, Version 3.0, 2-7-2002

e IPCO Bericht Bund, Version 02, 12-6-2002

e [PCO-VE, 5-2-2003

e ICO-Methode und ITP-Methode, 48.IRB-Sitzung, 1-12-2003

e Strategisches Fithrungssystem fiir die Bundesinformatik ,Balanced Scorecar®, IRB,
26-4-2004
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Begriffe und Definitionen

Glossar
Begriff Bedeutung
Evaluation Unter Evaluation wird die systematische und obijektive Darstellung und Bewertung

von Konzeption, Umsetzung und Auswirkungen von &ffentlichen Politiken, Pro-
grammen oder Projekten verstanden.

Die summative Evaluation des Reorganisationsprogramms NOVE-T erfolgte ex
post, hat also keinen Einfluss mehr auf das laufende Programm. Die Evaluation
von NOVEHT ist eine differenzierte, am erzielbaren Nutzen orientierte Schlussbe-
wertung, die auch evaluatorische Elemente enthélt. Bestehende Unterlagen, ins-
besondere die Resultate der Ergebnismessung sind Grundlage und integrierende
Teile dieser ,Evaluation”. Erhdrtete Ergebnisse wurden nicht nochmals erhoben.
Obwohl es sich nicht um eine Evaluation im strengen Sinn handelt, werden der
Finfachheit halber und abgekiirzt die Begriffe ,Evaluation” und ,evaluieren” fir
diesen Methodenmix verwendet.

Evaluationen

Summe der Teilaufirdge (ohne Metaevaluation) der Evaluation NOVEHT. Jeder
Teilaufrag stellt selber eine Evaluation dar.

Evaluatoren

Mit der Durchfihrung der Evaluationen NOVEHT beauftragte Experten (bezieht
sich bei der Selbstevaluation auf die Moderatoren der VWorkshops der Selbsteva-
luationsgesprache).

Ergebnismessung

Selbstdeklaration durch die Departemente zum per Ende 2003 erreichten Umset-
zungstand in den Bereichen (Strukturénderung, Harmonisierung der Infrastrukiur,
Prozesseinfihrung und -instrumentierung, Informatikcontrolling, Kosten- und leis-
tungsrechnung und Leistungsverrechnung).

Metaevaluation

Beurteilung und Wirdigung der Evaluationen. Im weiteren und im hier gebrauch-
fen Sinne umfasst Mefaevaluation auch eine Synthese und die inhalfliche Ge-
samtbeurteilung, basierend auf den Ergebnissen von Teilstudien (Evaluationen).

Synthese

Kombination der Ergebnisse verschiedener Studien/Evaluationen zu einem Ge-
samtbild oder -urteil iber einen Gegenstand

Sekundéranalyse

Re-Analyse vorhandener Datenbestdnde und/oder Neu-Interpretation vorliegender
Befunde.

Selbstevaluation

Bei der Selbstevaluation von NOVEHT sollien sich die Betroffenen Gussern kénnen
und in Form einer Selbsteinschatzung das Programm wirdigen. Das Einbringen
einer geeigneten Methodik, die Planung und die Durchfihrungsunterstitzung war
wesentlicher Bestandteil des Fvaluationsauftrages.

SEVAlKriterien Die SEVAL-Standards haben zum Ziel, die Nitzlichkeit, Durchfihrbarkeit, Korrekt
heit und Genauigkeit einer Evaluation sicherzustellen.
Changemanagement | Aktives und umfassendes Gestalten des Unternehmenswandels als Teil der Fih-

rung. Kommunikation und Ausbildung sind dabei wesentliche Instrumente.

Steuvergremium

Steuergruppe in Phase 1-3 bzw. der IRB in Phase 4
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Begriff

Bedeutung

Programmfihrung Die Rolle der Programmfihrung wurde in der Umsetzung (Phasen 3b und 4) tber

geordnet durch das Informatik Strategieorgan Bund (ISB) wahrgenommen: Vertre-
fen durch die Programmleitung (Programmdelegierter und Programmmanager) und
durch die Prozessverantwortlichen und Teilprojekileiter. Auf Stufe Departement
oblag die Programmfiihrung den Umsetzungsverantwortlichen UV.

Programmsteverung | Die Rolle der Programmsteuerung wurde durch das Steuergremium (Phasen 1 bis

3a durch Stevergruppe, Phase 3b und 4 durch Informatikrat Bund (IRB)) wahrge-
nommen, indem die Dep/BK mehrheitlich auf Stufe Generalsekretariat (GS) vertre-

A4.2.

Anhang A 4.

ten waren.

Verifikation Nachweis der Glaubwiirdigkeit der auf Selbstdeklaration beruhenden Daten bei
der Ergebnismessung.

OPTIMA Begriff zur Strukiurreform aus der Konzeptionsphase von NOVE-T: Maximal ein
leistungserbringer pro Departement, ein Amt betreibt die Anwendungen fir die
Querschnittsaufgaben (inkl. CCC SAP), sowie die zivile Sprachkommunikation
der BV

UNO Begriff aus der Konzeptionsphase von NOVET: ein leistungserbringer

Abkiirzungen

Abkirzung | Bedeutung

ACO Anwendungscontrolling

AGB Allgemeine Geschafisbedingungen des Bundes

AP Arbeitspaket

BBL Bundesamt fir Bauten und logistik

BlnfV Verordnung iber die Informatik und Telekommunikation in der Bundesverwaltung

BIT Bundesamt fur Informatik und Telekommunikation

BK Bundeskanzlei

BR Bundesrat

BV Bundesverwaltung

CM Changemanagement

DeGEval Standards der deutschen Gesellschaft fir Evaluationen fir Selbstevaluation

Dep/BK Die sieben Departemente der Bundesverwaltung und die Bundeskanzlei

Y Dienstleistungsvereinbahrung

EDA Fidgendssisches Departement fir auswdartige Angelegenheiten

EDI Eidgendssisches Departement des Innem

EFD Eidgendssisches Finanzdepartement

EFK Fidgendssische Finanzkontrolle

EIPD Eidgendssisches Justiz- und Polizeidepartement

EVD Eidgendssisches Volkswirtschaftsdepartement

FLAG Fihren mit Leistungsaufirag und Globalbudget

GEVER Geschdftsverwaltung

GPV Geschdftsprozessverantwortliche
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Abkiirzung

Bedeutung

GS

Generalsekretariat

HERMES

IKT Projekimanagement-Methode

ICO

Informatik-Confrolling

IKT

Informations- und Kommunikationstechnologie

ILB

Informatikleitbild Bund

IMA

Integrationsmanager

IRB

Informatikrat Bund

ISB

Informatikstrategieorgan Bund

ITP

IT-Portfolio

KLR

Kosten- und Leistungsrechnung

KPM

Kontinuierliches Prozessmanagement

KVP

Kontinuierlicher Verbesserungsprozess

B

leistungsbeziiger

LE

Leistungserbringer

Lv

Leistungsverrechnung

NRM

Neues Rechnungsmodell Bund

PAL

Prozess-Assessment Light

PCO

Projekicontrolling

PVE

Projekivereinbahrung

QM

Qualitdismanagement

QMX

Instrument der Prozessdokumentation

Qs

Qualitatssicherung

SAN

Storage Area Network

SCO

Studiencontrolling

SEVAL

Schweizerische Evaluationsgesellschaft

SIP

Strategische Informatikplanung

SIA

Service level Agreement

SPICE

Software Process Improvement and Capability Defermination (European software devel-

opment model)

uv

Umsetzungsverantwortliche fir NOVE IT in den Departementen

UVEK

Eidg. Departement fir Umwelt, Verkehr, Energie und Kommunikation

VBS

Eidg. Departement fir Verteidigung, Bevélkerungsschutz und Sport

VE

Verwaltungseinheit

WITO

Welthandelsorganisation (World Trade Organisation)

164

Anhang A.4.: Begriffe und Definitionen




A.5.

A5.1.

Interviewleitfiden der Metaevaluation

Interviews mit UV
Einleitung

Die gemachten Aussagen wihrend des Interviews dienen nur der Beurteilung der Vali-
ditdt der Ergebnisse der Evaluationen. Sie werden absolut vertraulich behandelt und
fliesen nur anonymisiert in den Bericht von V8 ein.

Interview V2

e  Welchen Eindruck hatten Sie zu
- Kompetenz der Interviewer
- Aufbau Fragekatalog
- Verlauf und Atmosphire beim Interview

bei der Evaluation von V2?

e  Konnten Sie Thre Sicht des Programms anhand der gestellten Fragen darstellen?

e  Sind die wichtigsten Elemente des Programms in ausreichender Tiefe adressiert
worden?

Ergebnisse V2

e  Haben Sie den Schlussbericht von V2 gelesen? Wenn ja, wie ist Ihr Eindruck: wird
Thre Meinung ausreichend wiederspiegelt?

e  Wie stehen Sie zur getroffenen Aussage, dass die Ziele von NOVE-IT nicht ausrei-
chend kommuniziert wurden und den Beteiligten nicht bewusst waren?

e  Wer war fiir die Operationalisierung der Ziele verantwortlich?

e Welche Notwendigkeit, Bedeutung geben Sie NOVE-IT und wo bestand aus Threr
Sicht ein Problemdruck?

e Inwiefern sind Fehler in der Umsetzung fiir das ,kritische, schlechtes” Image von

NOVE-IT verantwortlich?

e  Wie stehen Sie zur getroffenen Aussage, dass Aussagen zur Entwicklung von Kos-
ten auch in Teilbereichen objektiv nicht moglich sind?
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Interviews andere Evaluationen

e  Wie beurteilen Sie allgemein die Interviews mit den Evaluatoren hinsichtlich
- Kompetenz der Interviewer

- Aufbau Fragekatalogs (konnten die aus Threr Sicht wesentlichen Aspekte
adressiert werden)

- Verlauf und Atmosphire beim Interview

e  Haben Sie an der Selbstevaluation teilgenommen? Wenn ja, wie haben Sie den
Prozess erlebt?

A.5.2. Interview Projektleiter Harmonisierung Infrastruktur

Grundlagen
e Modellrechnung Phase 2/3
e Arbeitsgruppe Nutzennachweis

e  Ausgewiesenes Kosteneinsparpotential, Aufschliisselung?

Wirkung von NOVE-IT

o Virtuelle Baseline (Applikationen, Server, IT-Arbeitsplitze, Datenverkehr, Stora-
ge)?
e Einsparungen (Lizenzen, Client/Server Infrastruktur, Middleware)?

e  Umsetzungsprojektantrige

e Einschrinkung auf spezifisches Departement?

Cases
e W2k
e SAN/NAS

e  Benutzer - Support
e SAP ERP-System
e NRM

e GEVER

Kostenaufschliisselung
¢  Grundlagen, Moglichkeiten, Systemgrenzen fiir Effizienzsteigerung?

e Vergleich mit externen Organisationen
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A.5.3. Interview Projektleiter GEVER
e  Zielsetzungen des Projekts
e  Projekt- / Programmverlauf
e  Auswirkungen von NOVE-IT auf GEVER

e Kosteneinsparungen durch NOVE-IT bei GEVER
- Beschaffung
- Betrieb
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A.6.

A.6.1.

Detailuntersuchung zum Ziel Effizienzsteigerung

Einleitung

NOVE-IT soll zu einer Effizienzsteigerung bei der Erbringung der I'T-Leistungen fih-

ren. Die Kosten pro Leistungseinheit sollen gegentiber 1999 ab 2004 um 23% reduziert
sein. Bei dem IT-Budget von CHF 570 Mio. im Jahr 1999 entspricht dies einer Einspa-

rung von CHF 130 Mio. jihrlich. Die Kosteneinsparung kann dabei sowohl durch eine
effizientere Erbringung der Leistungen, als auch eine Reduktion der angebotenen Leis-
tungen erfolgen.

Die Beurteilung der Zielerreichung ist im Rahmen der vorliegenden Berichte der mit
den Evaluationen beauftragten Firmen nur eingeschrinkt mdglich. Die Metaevaluation
wurde beauftragt, dieses Ziel detaillierter zu untersuchen und Licken nach Moglichkeit
zu schliessen.

In Phase 2 von NOVE-IT wurde das Einsparpotential von der AG 3/4 in Zusammen-
arbeit mit einer externen Firma abgeschitzt. Grundlage war eine Bestandesaufnahme
1999 in den Departementen und eine Modellrechnung anhand von Erfahrungswerten.
Ausgehend von einem LE wies die Arbeitsgruppe ein Einsparpotential von CHF 270
Mio. jahrlich aus.

Von der AG Nutzennachweis und Effizienzsteigerung wurde die Modellrechnung in Pha-
se 3 iberpriift und an die gewihlte Variante Optima angepasst. Hieraus ergab sich eine
Reduktion des jahrlichen Sparpotentials um CHF 150 Mio. auf CHF 130 Mio. Diese
CHF 130 Mio. teilen sich in CHF 41 Mio. bei den Personalkosten und in CHF 89 Mio.
bei den Sachmitteln auf’®. Die Arbeitsgruppe hatte zudem den Auftrag, den Prozess fiir
den Nachweis der Effizienzsteigerung zu erarbeiten. Es wurde eine Ausweisung des
Nutzen in Zusammenhang mit den Projektantrigen vorgeschlagen. Dieser Prozess
wurde am 28. Juni 1999 durch die Steuergruppe bewilligt. Allerdings zeigte sich schnell,
dass hiermit kein Nachweis der Einsparungen von CHF 130 Mio. mdglich sein wiirde.
Gemiss Projektportfolio wird fiir 2004 lediglich ein nicht verifizierter Nutzen von
CHEF 69 Mio. Franken ausgewiesen’’. Es wird jedoch angefiihrt, dass der Gesamtnut-
zen durch Synergieeffekte der Zentralisierung und durch die Prozesseinfithrung grosser
ist, als die Summe des Nutzens der einzelnen Projekte.

78 AG Nutzennachweis und Effizienzsteigerung, Schlussbericht zu Handen IRB, 14. Dezember 1999 (Korrektur 26.1.2000)
7 NOVELT Statusbericht der Programmleitung per 31. August 2003, V1.1 vom 30. Okiober 2003
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Von der EFK wurde in ihrem ersten Bericht’® auf die Vielfalt der verfiigharen Zahlen
bei den IT-Stellen bzw. Personalbestand und den unterschiedlichen Annahmen bzg].
Jahreslohnen hingewiesen. Eine fundierte IST-Analyse zu Programmbeginn wurde
nicht erhoben und verbindliche Indikatoren wurden keine definiert. Die bewirkten
Einsparungen mit Zahlen zu belegen und die Kompensation der Kosten nachzuweisen,
ist daher heute ausserordentlich schwierig.

Tabelle 1 enthilt eine Ubersicht aller ausgewiesenen IT-Ausgaben fiir den relevanten
Zeitraum. Die Ausgaben fiir Personal sind 2003/2004 (nach einem Riickgang 2001 und
2002) in etwa auf dem Niveau von 1999. Dagegen kam es bei Sach- und Investionsaus-
gaben zu einem deutlichen Ausgabenanstieg.

in Mio. Franken V1999 | R2001 | R2002 | R2003 | V2004
Personalausgaben 201.5 | 1755 | 197.8 | 207.4 | 207.4
Sachausgaben 141.51183.8 | 189.1 | 220.7 | 203.0
Investitionsausgaben 227.8 | 220.0 | 248.9 | 258.9 | 261.2
Total Ausgaben 570.8 | 579.3 | 635.8 | 687.0 | 671.6
Ausgaben relevant fir NOVE-IT | 570.8 - - 675.9 | 655.5

Tabelle 1: IT-Ausgaben gemdss Voranschlag 1999 (Basis NOVE IT), Rechnungen 2001-2003
sowie Voranschlag 2004 (Courant normal, obne NOVE-IT-Kredite)”.

Fir 1999 werden anhand der Erhebung in den Departementen, IT-Gesamtkosten von
CHEF 570.8 Mio. ausgewiesen®®. Gemiss der Evaluation Ziele & Wirkungen stiegen die
IT-Gesamtkosten im Zeitraum 1999 bis 2003 um CHF 112.6 Mio., was teuerungsberei-
nigt einer jihrlichen Rate von 3.7% entspricht. Auf die selbe Steigerungsrate (allerdings
einschliesslich Teuerung) kommt die EFK in ihrem zweiten Bericht®'. Fiir 2004 besteht
ein Voranschlag von CHF 655.5 Mio. fiir das IT-Budget®.

Aus den mit Programmbeteiligten gefiihrten Interviews konnte eine Vielzahl qualitati-
ver Nutzenaspekte gewonnen werden. Es war jedoch nicht méglich den Nutzen mit
harten Zahlen zu belegen. Die qualitativen Aspekte werden in Abschnitt A.6.2 darge-
stellt. Damit trotzdem Aussagen zu den erwarteten Einsparpotentialen gemacht werden
konnen, werden Studien aus verwandten Bereichen herangezogen und deren Ergebnisse
im Kontext von NOVE-IT diskutiert. Zum einen dienten verschiedene Studien von
Gartner Research als Vergleichsmassstab fiir die generelle Entwicklung in der Wirtschaft
und fiir das Government. Weiter wird eine Studie fiir die Versicherungswirtschaft von
Accenture und der Uni St. Gallen verwendet.

"8 EFKBericht Nr. 1085 / 600.01.1.2 vom 29. Juni 2001
79 Fyr 2008 sind CHF 11.1 Mio und fir 2004 sind CHF 16.1 Mio. fir Ausgaben der Behdrden und Gerichte (umfasst die Dienstsfel-

len Eidgendssische Rétfe, Bundesrat, Bundesgericht, Versicherungsgericht und ab VO4 Bundesstrafgericht) enthalten, welche auf Stu-
fe Bundesrat nicht steverbar sind und nicht ins Programm NOVE-T einbezogen wurden.

80 Finanzverwaltung, IKT-Ausgaben vor und nach NOVET, Nutzennachweis_Basisdaten_kfm xls

81

EFK-Bericht Nr. 1.3165.600.00184.2 vom 19. Dezember 2003
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A.6.2.
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Die Metaevaluation erachtet die Versicherungswirtschaft als am ehesten vergleichbar
mit der BV, obwohl die Heterogenitdt der IT-Architektur in der BV grosser sein diirfte,
als in der Versicherungswirtschaft. Das in der Studie ausgewiesene Effizienzsteige-
rungspotential stellt daher eine konservative Anniherung dar.

Qualitative Betrachtungen

Grosse Einsparungen waren bei NOVE-IT insbesondere dort mdglich, wo viele Ar-
beitsplitze betroffen sind. Dabei ist ein Nachweis fiir die Infrastruktur leichter zu fith-
ren, als fiir die durch die Prozessausrichtung gewonnene Effizienzsteigerung. Diese dus-
sert sich oft indirekt und kommt erst mit der vollstindigen Einfiihrung aller Prozesse
zum Tragen.

Insbesondere in den folgenden Bereichen wird eine Effizienzsteigerung deutlich (iiber
25%) iiber dem angestrebten Effizienzziel gesehen:

o Benutzerunterstiitzung: Im Zuge der Harmonisierung der Infrastruktur kam es zu
einer Straffung der eingesetzten Produktpalette in den Departementen. Das BV
einheitliche Tool ARS-Remdy unterstiitzt den zentralen PC-Support. Ein Help-
Desk je LE ersetzte die dezentralen Losungen der einzelnen Amter. Hierdurch
konnte nicht nur eine massive Verbesserung der Qualitit der Benutzerunterstiit-
zung erzielt werden (z. B. Service-Zeiten, Know-ledge-Datenbank, u.s.w.), sondern
es ist auch deutlich weniger Personal fiir die Erbringung der Leistung notwendig.

o Beschaffung: Heute erfolgt die Beschaffung von Hardware zentral durch die LE,
welche sich untereinander koordinieren. Die Auftrige werden auf Grund des gros-
sen Umfangs mittels GATT / WTO-Verfahren ausgeschrieben. Hierdurch kénnen
Skaleneffekte genutzt werden, welche zu wesentlichen Einsparungen fithren. Die
Einheitlichkeit der Infrastruktur nimmt hierdurch zu. Nachteilig an der 6ffentli-
chen Ausschreibung ist, dass auf Grund der festen Zuschlagkriterien die BV von
einer zur nichsten Ausschreibung zu Herstellerwechseln gezwungen wird. Dies
wird mittlerweile durch die Vereinbarung von Rahmenvertrigen abgefangen.

o W2k Einfithrung: Die Einfilhrungen von Windows 2000 fielen in den Zeitraum der
Umsetzung von NOVE-IT und wurden durch ein Querschnittsprojekt unter-
stiitzt. Die Einfithrung von Active-Directory mit einem gemeinsamen Forest fiir
die BV bewirkte eine gute Koordination und Kommunikation nicht nur der ein-
zelnen Amter, sondern auch zwischen den Dep/BK. Durch NOVE-IT konnten
wesentliche konzeptionelle Grundlagen und Rahmenbedingungen fiir die Migrati-
on geschaffen werden.

Anhang A.6.: Detailuntersuchung zum Ziel Effizienzsteigerung



o Server-Konsolidierung: Anderungen bei Servern waren einfacher im Rahmen des
Programms durchzufiihren und zu koordinieren, da keine Benutzer von dieser
Massnahme betroffen sind. Mehrere Server wurden im Zuge von NOVE-IT auf ein
grosseres System zusammengezogen. Diese Partitionierung und Virtualisierung
verringert zwar die Komplexitit nicht, bietet aber beim Betrieb deutliche Kosten-
vorteile, da nur ein System gewartet werden muss.

o SAN/ NAS: San/NAS ist eine Technologie, welche erst im Verlauf von NOVE-IT
verfiigbar wurde. In den Dep/BK existierte zu Programmbeginn eine Vielzahl von
Architekturen und Produkten im Storage-Bereich. Sie waren zumeist Rechner-
spezifisch. Durch die Storage Konsolidierung und Konzentration in drei Dep/BK
konnte eine harmonisierte, ausfallsichere, flexible und effizient nutzbare Infra-
struktur geschaffen werden. Eine einheitliche Backup-Software konnte eingefiihrt
werden. Erst durch die Biindelung iiber Amter- bzw. Departementsgrenzen hin-
weg konnte die fiir eine solche Storage-Losung notwendige kritische Masse erreicht
werden.

o Netzwerk: In einem Dep/BK konnte durch die VPN Technologie auf ein separates
(physikalisches) Netzwerk verzichtet werden. Dies ist ebenfalls im Rahmen der
Nutzenabschitzung noch nicht beriicksichtigt worden.

GEVER

Neben den direkten Einsparungen innerhalb von NOVE-IT, ergeben sich durch NO-
VE-IT bei zukiinftigen Projekten und Programmen in der BV Kostensenkungspotentia-
le. Als Beispiel soll die Einfithrung der Geschiftsverwaltung (GEVER) etwas niher be-
trachtet werden. Die Metaevaluation sieht Synergien mit NOVE-IT in den Bereichen
Strukturreform, Harmonisierung, Infrastruktur und Kulturwandel.

Unter GEVER versteht man eine vorgangsgesteuerte, elektronische Geschiftsabwick-
lung. GEVER ist ein Schwerpunkt der e-Government Strategie des Bundes und soll
primir die Geschiftsfunktionen Geschiftskontrolle, Prozessfithrung und Aktenfiih-
rung unterstiitzen. GEVER ist nicht Bestandteil von NOVE-IT, sondern wird als (de-
partementale) Querschnittsaufgabe gesehen, welche auf der im Rahmen von NOVE-IT
geschaffenen Infrastruktur effizienter und zu geringeren Kosten umgesetzt werden
kann.

In der Vergangenheit verliefen einzelne GEVER-Amtsprojekte wenig erfolgreich: Zeit-
dauer und bendtigtes Budget fielen hoher aus als urspringlich geplant. Durch fehlendes
Know-How auf Seiten LE (z.B. Betrieb und Change- und Release Management) ergab
sich weiter eine grosse Abhingigkeit von externen Integratoren und damit insgesamt
auch hohere Projekt- und Betriebskosten. In einigen Generalsekretariaten setzte sich
daher die Erkenntnis durch, dass der LB auf Stufe Departement die GEVER-
Einfithrung koordinieren sowie entsprechende Grundlagen (einheitliche Grundkonfi-
guration sowie Betriebsplattform) bereitstellen muss.
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A.6.3.

Fiir die Betriebsplattform und zur Schaffung weiterer, technischer Voraussetzungen
muss zwingend der LE einbezogen werden. Gemiss einer Vorabklirung eines GS erge-
ben sich namlich signifikante Kosteneinsparungen bei der Projektdurchfithrung und
dem Betrieb der GEVER, wenn statt "Inselldsungen” (fiir jedes Amt) eine gemeinsame
Grundkonfiguration der GEVER sowie eine einheitliche Betriebsplattform eingesetzt
werden. Zwischen vier Departementen wurde tiberdies die Zusammenarbeit bei der Er-
stellung einer gemeinsamen Standardkonfiguration beschlossen und umgesetzt ("letter
of intent").

Vergleich mit anderen Organisationen

Nachstehend wird die Kostenentwicklung der BV mit jener aus Wirtschaft und der 6f-
fentlichen Hand verglichen. Die Gartner-Studien machen Angaben zu Government in
den USA und die Accenture/Uni.St.Gallen-Studie stellt Angaben fur die Versiche-

rungswirtschaft in den Lindern Schweiz, Deutschland und Osterreich dar.

Nicht bekannt ist, ob und in welchem Ausmass in den untersuchten Wirtschaften und
Regionen dhnliche Programme wie NOVE-IT durchgefithrt wurden. Solche Program-
me wiren in den dargestellten Zahlen enthalten. Ein Vergleich der Kostenentwicklung
der BV mit der allgemeinen Kostenentwicklung fiir Informatik ist jedoch méglich.

Gartner Kostenentwicklung IT

Gartner Research weisst in einem Report die Entwicklung des Anteils der IT-Kosten
am Gesamtbudget nach®. Dabei ist ein starker Anstieg iiber die Jahre gegeben. Im Zeit-
raum 1999 bis 2001 erhéhten sich die IT-Kosten am Gesamtbudget® von 22% auf 30%
und bis 2005 wird ein Anstieg auf 40% erwartet.

1999 2001 2003* 2005**

Anteil der [T-Kosten am Budget 22% 30% 35% 40%

Tabelle 2: Anteil der IT-Kosten am Gesamtbudget (** geschitzt, erwartet, * interpoliert)

Unter der Annahme eines niherungsweise (teuerungsbereinigten) konstanten Gesamt-
budgets, ergibt sich eine mittlere Steigerung der IT-Ausgaben um jahrlich 10.5%. Im
Vergleich hierzu ist der ausgewiesene Anstieg von 3.7% in der BV deutlich moderater
ausgefallen. Auf die Programmlaufzeit von 4 Jahren hochgerechnet, lassen sich fiir
NOVE-T bei einer zugrunde gelegten Steigerung der IT-Ausgaben von jihrlich 10.5%,
Einsparungen von CHF 174 Mio. errechnen.

82 Gartner Research, CIO Update: Use Creative Cost Containment, 1. Okiober 2003

8 [T-share of the corporate capital budget (Definition Gartner]

172

Anhang A.6.: Detailuntersuchung zum Ziel Effizienzsteigerung



In der selben Studie wird die Entwicklung der Personalkosten als Anteil der Gesamt-IT
Kosten beleuchtet (vgl. Tabelle 3). Fiir Europa liegt der Anteil der Personalkosten an
den IT-Gesamtkosten auf Grund der héheren Lohne bei einem Drittel bis einem Vier-
tel, Tendenz klar abnehmend. Insbesondere betreiben weniger Angestellt deutlich mehr
Infrastruktur. Diese Entwicklung zeigt sich auch fiir die BV, wobei der Personalkosten-
anteil heute hoher als bei den Vergleichszahlen fiir die USA ist. Der Anteil der Perso-
nalkosten liegt im fiir Europa von Gartner ausgewiesenen Band am unteren Ende. Erst
mit einer KLR und unter Einbezug der gegeniiber der Privatwirtschaft heterogenen IT-
Architekturen und Geschiftsanforderungen der Amter, lisst sich eine genaue Beurtei-
lung des Personalbestand durchfiihren.

1999 2001 2003
Gartner 33% 23%
BV 36% 31% 30%

Tabelle 3: Entwicklung des Anteils der Personalkosten zum IT-Gesamtbudger®.

Gartner weisst in zwei Studien die Entwicklung der IT-Kosten fiir verschiedene Indust-
rien nach®. Die Daten wurden in der USA erhoben und sind somit nur eingeschrinkt
auf Europa tibertragbar. Tabelle 4 enthilt die Daten welche fiir den 6ffentlichen Be-
reich ausgewiesen werden.

Jahr 2001 | 2002 | 2003 | 2004
Anderungen der IT-Ausgaben | 8.5% | 0.9% | 0.0% | 12.0%

Tabelle 4: Anderung der IT-Ausgaben fiir Government.

Uber den betrachteten Zeitraum ergibt sich eine mittlere jihrliche Steigerung der IT-
Kosten um 4.8%. Die teuerungsbereinigte Steigerung in den Ausgaben bei NOVE-IT
um 3.7% liegt unter diesem Vergleichswert. Somit ergeben sich von 1999 auf 2003 nur
geringe jahrliche Einsparungen von CHF 13 Mio. Die negative Steigerungsrate fiir 2002
und das Nullwachstum fiir 2003 zeigt die Zuriickhaltung bei den IT-Investitionen und
diirfte konjunkturell stark geprigt sein. Sie stellen im langjihrigen Trend eine Anoma-
lie dar. Die, anhand der fiir die USA erstellten Gartner-Studie, berechnete Steigerungs-
rate von 4.8%, bzw, die daraus berechnete Einsparung von CHF 13 Mio. erachten wir

deshalb als klar zu tief.

8 Gartner Research, 2001 IT Spending and Staffing Survey Results, September 2001
Gariner Research, 2003 IT Spending and Staffing Survey Results, Okiober 2003
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Studie fiir die Versicherungswirtschaft

Von Accenture und der Universitit St. Gallen wurde im Friithjahr 2002 eine Untersu-
chung zu IT-Investitionen in der Versicherungswirtschaft durchgefiihrt®. Als Basis
dient eine Umfrage bei 33 vorwiegend mittelgrossen und grossen Versicherungsunter-
nehmen in Deutschland, Osterreich und der Schweiz. In Tabelle 5 sind die I'T-
Ausgaben je Mitarbeiter dargestellt.

in Tausend € 1998 | 1999 | 2000 | 2001
Benchmark Top 25% | 10.1 | 11.6 | 11.9 | 13.7
Durchschnitt 1781207 | 21.4| 239

Tabelle 5: I'T-Ausgaben pro Mitarbeiter nach Accenture Studie in der Versicherungswirt-
schalt.

Fiir die Unternehmen betrigt die jihrliche Steigerung der Ausgaben zwischen 9% und
9.4% (teuerungsbereinigt)®. Hierbei ist zu beachten, dass in der Versicherungswirt-
schaft im betrachteten Zeitraum grosse strukturelle Verinderungen statt fanden, die
auch zu Personalabbau fithrten. Ebenfalls wurde die Automatisierung weiter vorange-
trieben. Beide Effekte (Personalabbau und Automatisierung) erhchen die IT-Ausgaben
pro Mitarbeiter.

Wihrend der Laufzeit von NOVE-IT von 1999 bis 2003 wird fiir das IT-Budget der BV
von der EFK und der Evaluation Ziele & Wirkungen eine Steigerung 3.7% (teuerungsbe-
reinigt) ausgewiesen. Legt man die mittlere Steigerungsrate in der Versicherungswirt-

schaft der IT-Ausgaben zugrunde, so lassen sich fiir die BV Einsparungen durch Steige-
rung der Effizienz von CHF 140 Mio. bis CHF 152 Mio. berechnen.

Die Studie identifiziert zudem verschiedene Bereiche fur Effizienzsteigerungen (vgl.
Tabelle 6). Gesamthaft werden Kostensenkungen von 15% bis 35% bei gleichzeitiger
Steigerung der Effektivitit der IT ausgewiesen.

85 Accenture und Insitut fir Versicherungswirtschaft der Universitct St. Gallen, Informationstechnologie als Wettbewerbsfakior, 2002

86 Als mitlere ighliche Teuerung in Deutschland, Osferreich und der Schweiz wird von 1.3% ausgegangen.
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A.6.4.

Kategorie Nutzen Einsparpotential

Anwendungsentwicklung | Verbesserung RollF-Out 1% — 3%

Hohere Effektivitat Nutzerseite 4% — 8%
E?;Qiﬁéiﬁ:éggg und SLA und Verkirzung Reaktions- und Behebungszeiten 5% — 9%
ArchitekturManagement | Geringere Integrations- und Adaptionskosfen 3% —10%
Ressourcen Management | Zentraler Einkauf und optimale Balance externer und 0% _ 59

interner Mitarbeiter

Tabelle 6: Ausgewiesene Effizienzsteigerungspotentiale gemdss Studie Accenture/Uni
St.Gallen.

Im Zuge von NOVE-IT wurden alle angesprochenen Bereiche angegangen. Die hohere
Effektivitdt der Nutzer manifestieren sich als indirekter Nutzen in den Verwaltungs-
einheiten bei den LB und ist in der angestrebten Effektivititssteigerung von 23% nicht
enthalten. Das Effizienzsteigerungsziel von NOVE-IT liegt im ausgewiesenen Bereich
von 11% bis 27% fur die Einsparungen, ohne Beriicksichtigung der Effekte auf Seite der
Nutzer. Die Heterogenitit der BV wurde vor NOVE-IT gegentiber der Versicherungs-
wirtschaft als hoher eingeschitzt. Hieraus kann ein hoheres Potential fiir Effizienzstei-
gerungen vermutet werden, welches durch NOVE-IT und weitere Projekte (z. B.
NRM, GEVER) realisiert wurde oder noch realisiert wird.

Schlussfolgerungen

Im Zuge von NOVE-IT wurden in bestimmten Bereichen bewusst deutliche Mehraus-
gaben gegeniiber dem urspriinglichen Plan getitigt. Der wichtigste solche Bereich ist die
Sicherheit. Andererseits er6ffneten sich im Programmverlauf durch neue Technologien
(z. B. SAN/NAY) zusitzliche Mdglichkeiten fiir Kosteneinsparungen.

Die Metaevaluation beurteilt anhand der diskutierten Aspekte und der gezogenen Ana-
logien das Effizienzziel als realistisch, plausibel und erreichbar. Eine weitergehende Un-
termauerung mit Zahlen ist allerdings auf Grund der verfigbaren Daten nicht moglich.
In den Umsetzungsprojekten werden die Einsparungen ohne die Synergien aus der
Zentralisierung und ohne Prozesorientierung auf total CHF 69 Mio beziffert. Aus ei-
nem Vergleich mit Studien zur allgemeinen IT-Kostenentwicklung wurden Einsparun-
gen bis CHF 174 Mio. geschitzt. Das Sparziel von NOVE-IT von CHF 130 Mio darf
weitgehend als erreicht vermutet werden.
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