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Interne Revision

1 Zusammenfassung

Im Jahr 2023 hat die Interne Revision im Rahmen der Standardrevision Projekt-
management funf Projekte, davon drei der Projektklasse I' und zwei der Pro-
jektklasse 112, gepruft. Die Priifungsschwerpunkte dieser sogenannten Schnell-
checks lagen auf dem Projektrahmen, den Projektzielen und Anforderungen,
der Projektplanung und -steuerung, der eigentlichen Projektarbeit, dem Stake-
holder-Management sowie der Darstellung von Wirtschaftlichkeit und Rentabi-
litat. Mit dem Prufungsansatz folgt die Interne Revision einer mit dem Ge-
schaftsbereich ITDP? getroffenen Absprache. Ziel ist es, den Projektverantwort-
lichen moglichst friih* eventuelle Hemmnisse fiir den Projekterfolg aufzuzeigen,
um geeignete MalRnahmen zur Gegensteuerung einzuleiten.

Die gepruften Projekte erzielten in den betrachteten Themenbereichen Uber-
wiegend gute Ergebnisse. Dennoch waren auch Verbesserungsbedarfe er-
kennbar, die zeithahe Anpassungen und Nacharbeiten erforderlich machten.

Dies betraf insbesondere folgende Bereiche:

I' Die Projektunterlagen dienen dazu, bei allen Beteiligten Transparenz zu
Zielen, Aufgaben, Verantwortlichkeiten etc. herzustellen. Sie sollten daher
aktuell gehalten werden. Die Interne Revision hat bei allen Projekten Aktu-
alisierungsbedarfe festgestellt.

I Uberprifungszeitpunkte und Projektbeendigungskriterien sollen die lau-
fende Uberwachung des Projektverlaufs unterstiitzen und stellen eine wich-
tige Grundlage fir Entscheidungen in kritischen Situationen dar. lhre kon-
krete Festlegung und Ausgestaltung fielen den Verantwortlichen in den Pro-
jekten teilweise schwer. Das Risiko einer vorzeitigen Projektbeendigung be-
stand zum Zeitpunkt der Prufung jedoch in keinem der funf Projekte.

I Fir den Erfolg und die Akzeptanz der Projektergebnisse ist es erforderlich,
die betroffenen Anwenderinnen und Anwender friihzeitig aktiv einzubinden.
Das Change-Management stand in einem Projekt noch nicht ausreichend
im Fokus.

Die Interne Revision hat den Projektleitungen nach Abschluss der jeweiligen
Prifung die Revisionsergebnisse zur Verfligung gestellt, Detailinformationen in
einem Abschlussgesprach erortert und Empfehlungen® zu Handlungsbedarfen
besprochen.

Die Projektleitungen haben die Hinweise der Internen Revision in der Regel
zeitnah aufgegriffen. Die MalRnahmen zur Behebung der Mangel sind fast voll-
stéandig abgeschlossen. Eine noch umzusetzende Malinahme halt die Interne
Revision nach.

Projektklasse |: Gesamtkosten ab 10 Mio. Euro.

Projektklasse Il: Gesamtkosten zwischen 1 Mio. Euro und unter 10 Mio. Euro.

ITDP — Informationstechnologie und Digitale Prozesse.

Der Prifungszeitpunkt lag zwischen vier und acht Monaten nach Projektstart.

Die Empfehlungen bezogen sich auf die unter Ziffer 2 dieses Berichts dargestellten Hand-
lungsbedarfe und waren jeweils an die Projektleitung adressiert.

a ~ W N =

»Schnellcheck®
bei finf Projekten

Verbesserungs-
bedarfe

MaBnahmen
weitgehend
umgesetzt
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2 Revisionsergebnisse

In der folgenden Ubersicht sind die Ergebnisse der fiinf durchgefiihrten Revisi- Handlungsbedarf
onen nach Prifkriterien abgebildet. Die Tabelle zeigt, in welchen Bereichen die  im Uberblick
Interne Revision Handlungsbedarf und Risiken festgestellt hat.®

([ |
Projektrahmen
Angemessene Rahmenbedingungen fiir das Projekt (zum Projektstart) geschaffen 4 1 -
Geeignete Projektunterlagen erstellt - 5 -
Projektziele und Anforderungen

Produktvision und Gesamtziel nachvollziehbar und stabil 5 - -

Projektziele schliissig und ausreichend operationalisiert 4 1 -

Strategie der BA beriicksichtigt 5 - -

Kernanforderungen im Einklang mit Produktvision und Projekizielen 5 - -

Ziele und Anforderungen eindeutig formuliert 5 - -
Projektplanung und -steuerung

Projektplanung nachvollziehbar 4 1 -

Geeigneter Projekisteuerungsprozess etabliert, Transparenz Uber Status hergestellt 4 1 -

Eindeutige Kriterien und Prozesse fiir auRerordentliche Projektbeendigung definiert 3 1 1

Uberpriifungszeitpunkte definiert und ggf. Priifung durchgefiihrt 4 - 1
Projektarbeit

Rahmenbedingungen fiir gute Zusammenarbeit im Projekt vorhanden 3 2 -

Projektleitung mit erforderlicher Erfahrung eingesetzt 5 - -

Zielfiihrende Kommunikation und Information sichergestellt 5 - -

Aktive Rollenwahrnehmung des Projektlenkungsausschusses gegeben 3 2 -
Einbindung der Stakeholder

Beteiligung der Stakeholder in ausreichendem Umfang erfolgt 1 3 1
Wirtschaftlichkeit und Rentabilitat

Rentabilitat nachvollziehbar begriindet 5 - -

Wesentliche Aufwands- und Kostentreiber beriicksichtigt 3 2 -

Den nachfolgenden Abschnitten kdnnen weitergehende Informationen zu den
wesentlichen Revisionsergebnissen enthommen werden:

6 @ kein Handlungsbedarf/niedriges Risiko, Handlungsbedarf/mittleres Risiko, B starker
Handlungsbedarf/hohes Risiko.
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21 Projektrahmen

In der Regel hatten die Verantwortlichen gute Rahmenbedingungen fir die Zu-
sammenarbeit in den Projekten geschaffen. In einem Projekt bestanden jedoch
zunachst Zweifel daran, ob die Unterstitzung durch das Projektbiro in Umfang
und Qualitat ausreichend erbracht werden kann. Dem konnte durch entspre-
chende MalRnahmen begegnet werden.

Das Regelwerk der BA zum Projektmanagement legt fest, dass zum Projektstart
ein unterzeichneter Projektauftrag vorliegen muss und sich der Projektlen-
kungsausschuss (PLA) spatestens vier Wochen nach Beginn der Projektdurch-
fihrung konstituiert. Bei allen gepruften Projekten lag der unterzeichnete und
somit verbindliche Projektauftrag erst nach Projektstart vor. Die Spanne reichte
hier zwischen vier Wochen und sieben Monaten. Auch die konstituierenden
PLA-Sitzungen haben mehrheitlich nicht innerhalb der vorgegebenen Frist statt-
gefunden, wobei die Abweichungen hier maximal vier Wochen betrugen. Diese
Versaumnisse sind nachtraglich nicht mehr zu beheben, haben aber aus Sicht
der Internen Revision den Verlauf der gepriften Projekte bis zum Prufungszeit-
punkt nicht wesentlich beeinflusst. Trotzdem sollte das Zentrale Projektma-
nagement darauf hinwirken, dass die BA-internen Regelungen eingehalten oder
ggf. auf Anpassungsbedarf Uberprift werden.

In den Projekten ist es gelungen, initial geeignete Projektunterlagen zu erstel-
len. Sie sollen den Beteiligten einen einheitlichen Wissenstand erméglichen und
u. a. Transparenz Uber Aufgaben und Verantwortlichkeiten herstellen. Um Un-
klarheiten oder Missverstandnisse zu vermeiden, ist es wichtig, sie aktuell zu
halten. Dies ist nicht gelungen. In allen Projekten bestand zum Zeitpunkt der
Prufung” Aktualisierungsbedarf der Dokumente, insbesondere des Projekt-
handbuchs. So waren beispielsweise die nach Projektstart getroffenen Ent-
scheidungen noch nicht eingearbeitet, oder es mangelte an einer aktuellen Dar-
stellung der Aufbauorganisation sowie an adaquaten Rollenbeschreibungen. Es
sollte deshalb starker darauf geachtet werden, die Projektunterlagen nach dem
Projektstart umgehend zu ergénzen und aktuell zu halten.

2.2 Projektziele und Anforderungen

Im Ergebnis der Prifungen ist festzustellen, dass sowohl die Produktvision als
auch die Gesamtzielsetzung in den gepruften Projekten verstandlich beschrie-
ben waren und im Einklang mit der strategischen Ausrichtung der BA standen.

Die Formulierung eindeutiger und quantifizierbarer Projektziele ist in den Pro-
jekten im Allgemeinen gut gelungen. In einem Fall wurde allerdings ein Ziel nicht
mit ausreichend konkreten Messkriterien versehen. Dies kdnnte die Nachhal-
tung der Zielerreichung erschweren. Bei der konkreten Ausarbeitung der Pro-
jektziele wurden durchweg die wichtigen Dimensionen der Zielerreichung?® be-
rucksichtigt. Auch Mdéglichkeiten, die Ziele bei Bedarf zu priorisieren, wurden
geschaffen.

Die zum Erreichen der jeweiligen Projektziele erforderlichen Kernanforderun-
gen waren in allen Projekten nachvollziehbar aus der Zielsetzung abgeleitet und
eindeutig beschrieben. Ubergreifende Anforderungen, wie z. B. Datenschutz
und Barrierefreiheit, wurden dabei ausreichend bertcksichtigt.

7 Vier bis acht Monate nach Projektstart.
8 Zeit, Kosten, Qualitat.

Grundsatzlich
gute Rahmenbe-
dingungen ge-
schaffen

Formale Vorga-
ben nicht einge-
halten

Aktualisierungs-
bedarf bei den
Projektunterlagen

Zielsetzung
nachvollziehbar

Projektziele
iiberwiegend
schliissig und
hinreichend
ausgearbeitet

Kernanforderun-
gen im Einklang
mit den Zielen
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2.3 Projektplanung und -steuerung

Eine schlissige Projektplanung lag in allen Projekten vor. Die wesentlichen pla-
nungsrelevanten Faktoren waren dabei berlicksichtigt. In einem der geprtften
Projekte kam es jedoch durch den Ausfall des Rechenzentrums der BA im Au-
gust 2023 zu erheblichen Verzdégerungen, die zum Prifungszeitpunkt noch
nicht vollstdndig abgesehen werden konnten. Es war erforderlich, die Projekt-
planung schnellstmoglich zu aktualisieren, um allen Beteiligten eine Orientie-
rung Uber den weiteren Projektverlauf zu geben.

In allen Projekten unterstitzten inhaltlich zielfihrende Kommunikations- und In-
formationsformate den Projektsteuerungsprozess, und es herrschte Uberwie-
gend Transparenz Uber den jeweiligen Projektfortschritt. In einem Projekt exis-
tierte eine detaillierte und aussagekréaftige Darstellung des Projektfortschritts al-
lerdings nur fir den Zeitraum bis zur Fertigstellung des MVP® und nicht fir die
gesamte Laufzeit des Projekts. Damit war das Risiko verbunden, dass eventu-
elle Abweichungen zur Planung nicht Gber den gesamten Projektverlauf hinweg
erkannt und Gegenmalnahmen nicht rechtzeitig eingeleitet werden konnten. In
dem betroffenen Projekt fehlten aufderdem verbindliche Regelungen zum Qua-
litdtsmanagement und zu den Verantwortlichkeiten. Damit bestand das Risiko
von Mangeln in der Qualitatssicherung.

Um beurteilen zu kénnen, ob ein Projekt erfolgreich weitergeflhrt werden kann,
oder vorzeitig abgebrochen werden muss, ist es wichtig, projektspezifische Pro-
jektbeendigungskriterien™ und Uberpriifungszeitpunkte!" festzulegen. Dabei
zeigten sich folgende Schwéachen:

I' In einem Projekt wurden Projektbeendigungskriterien definiert, die eine ein-
deutige Bewertung ermoglichten. Jedoch umfassten diese nicht den gesam-
ten Projektverlauf. Somit lagen fur einen Teil der Durchfiihrungsphase keine
aktiven Projektbeendigungskriterien vor, anhand derer in kritischen Situati-
onen die Prifung einer vorzeitigen Projektbeendigung mdglich gewesen
ware.

I' In einem anderen Projekt wurden mehrere Projektbeendigungskriterien de-
finiert. Bei ndherer Betrachtung stellte sich aber heraus, dass es sich eigent-
lich um Uberprifungszeitpunkte handelte. Die Uberpriifungszeitpunkte
deckten zudem nicht den gesamten Projektzeitraum ab. Der Aspekt ,aul’er-
ordentliche Projektbeendigung* bedurfte hier einer umfassenden Uberarbei-
tung.

Das Risiko einer vorzeitigen Projektbeendigung bestand zum Zeitpunkt der Pri-
fung jedoch in keinem der flnf Projekte.
24 Projektarbeit

ZweckmaRige organisatorische Strukturen waren als Grundlage fir die weitere
Zusammenarbeit durchgangig vorhanden.

9 Minimal Viable Product: Erste minimal funktionsfahige Version eines Produkts, das dazu dient,
maglichst schnell aus dem Nutzerfeedback zu lernen und Fehlentwicklungen zu verhindern.

10 Konkrete Szenarien und Kriterien, um eindeutig festzustellen, wann ein Grund bzw. Zustand
fur die Projektbeendigung eingetreten ist (vgl. Projektmanagement-Handbuch, vom
31.01.2023, Kapitel VI.2.4.4.).

M Im Voraus definierte Zeitpunkte (an denen konkrete Ergebnisartefakte erwartet werden, zu
wesentlichen Meilensteinen), zu denen durch den PLA aktiv Gber die Weiterflihrung eines Pro-
jekts entschieden wird (vgl. Projektmanagement-Handbuch, vom 31.01.2023, Kapitel
VI.2.44)).

Projektplanung
schliissig, aber
teilweise noch
nicht aktualisiert

Projektfortschritt
tiberwiegend im
Blick

AuBerordentliche
Projektbeendi-
gung mit
Schwiéchen

ZweckmaBige
Organisation
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In einem Projekt wurden diverse Rollen nicht ihrer festgelegten Rollenbeschrei-
bung und ihren Verantwortlichkeiten entsprechend ausgetibt. Das konnte zu
Konflikten und Versaumnissen bei der Aufgabenerledigung flhren, weil letztlich
nicht klar war, wer flr welche Aufgabe zustandig war. In einem weiteren Projekt
entstanden ungeplante Mehraufwande fir die fachliche Befahigung von Projekt-
mitgliedern.

Die Projektleitungen verfigten Uber ausreichende theoretische Kenntnisse im
Projektmanagement sowie Uberwiegend bereits Uber praktische Erfahrungen in
der Projektarbeit.

Der Informations- und Wissensfluss wurde in allen Projekten durch regelmafige
und geeignete Kommunikation sichergestellt.

Die PLA setzten sich kritisch und fundiert mit dem Projektgeschehen auseinan-
der. Erwartungen an die Projekte haben sie klar kommuniziert. In zwei Projekten
war jedoch nicht ersichtlich, wie es zu der jeweiligen Entscheidung in Bezug auf
die Projektfortflihrung gekommen ist. Sofern Entscheidungen nicht nachvoll-
ziehbar dokumentiert werden, entsteht Intransparenz, die sich negativ auf das
Projektgeschehen auswirken kann.

2.5 Einbindung der Stakeholder

Alle Projekte hatten Grundlagen fur ein aktives Stakeholder-Management ge-
schaffen. Sie hatten die wesentlichen Stakeholder und ihre Einstellung zum
Projekt im Rahmen einer Stakeholder-Analyse identifiziert sowie zielfUhrende
Strategien fir den Umgang mit ihnen definiert.

Klare Festlegungen zur regelméaRigen Uberprifung der Stakeholder-Analyse
waren in den Projekten haufig nicht vorhanden. Diese Uberprifungen sind je-
doch notwendig, um sicherstellen zu kénnen, dass alle betroffenen Akteure und
deren Erwartungen an das Projekt Uber den gesamten Projektverlauf hinweg
angemessen bertcksichtigt werden.

Die rechtzeitige Einbindung von Anwenderinnen und Anwendern Uber ein ge-
Zieltes Change-Management ist wichtig fur die Akzeptanz und den Projekter-
folg. In einem Projekt gab es kaum konzeptionelle Uberlegungen zu einem pro-
jektspezifischen Change-Management.

2.6 Wirtschaftlichkeit und Rentabilitat

Die Rentabilitat wurde durchgéngig transparent und nachvollziehbar dargelegt.
Ebenso wurden in allen Fallen die Handlungsalternativen verstéandlich ausgear-
beitet und auf Basis definierter Ziele und Mindeststandards plausibel bewertet.

Die wesentlichen Aufwands- und Kostentreiber waren in der Regel in der Wirt-
schaftlichkeitsbetrachtung korrekt erfasst. Bei einem Projekt entsprach jedoch
der geplante Personalansatz nicht der tatséchlichen Zuordnung. Dadurch
wurde der Soll-Ist-Abgleich der Kosten erschwert. In einem anderen Projekt
wies die Ubersicht der Risikozuschlage formale und inhaltliche Schwéchen auf.
So war beispielsweise teilweise nicht erkennbar, wie sich einzelne Risikozu-
schlage errechneten. Dieser Intransparenz begegnete das Projekt im Nach-
gang der Prifung mit der Aktualisierung der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung.

Diese Prifung wurde in Ubereinstimmung mit den Internationalen Standards fur
die berufliche Praxis der Internen Revision durchgefuhrt.

Handlungsbe-
darfe in Bezug
auf die tatsachli-
che Aufgabener-
ledigung

Projektleitung mit
erforderlichen
Kenntnissen

Kommunikation
zielfiihrend

PLA aktiv
eingebunden

Grundlagen fiir
Stakeholderma-
nagement
geschaffen

Verbesserungs-
bedarf in der
Umsetzung

Change-Manage-
ment teilweise zu
wenig im Fokus

Rentabilitat
nachvollziehbar

Wesentliche
Aufwiande
bericksichtigt,
aber teilweise
Maéangel in der
Darstellung
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Anlage

Revisionsumfang und -methode

Der Vorstand hat die Interne Revision beauftragt, Standardrevisionen zum Projektmanage-
ment bei neu gestarteten Projekten durchzufiihren.

Die Interne Revision hat flnf Projekte gepruft. Hierbei hat sie Projektunterlagen ausgewertet
(z. B. Projekthandblcher, Projektauftrage, Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen) und Interviews
mit verantwortlichen Personen im Projekt geflihrt (beispielsweise mit Projektleitung und Teil-
projektleitung).

Im Revisionsumfang nicht explizit enthalten war die Prifung
I der Funktionalitdten der eingesetzten IT-Verfahren,
inhaltlicher Aspekte technischer und fachlicher Anforderungen,

I des Vergabeverfahrens bzw. Beschaffungsmanagements,

I von Aspekten der Barrierefreiheit sowie

I datenschutzrechtlicher Aspekte.

Revisionszeitraum: November 2022 bis Januar 2024
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