Einführung eines Dokumentenmanagementsystems

STAKEHOLDERANALYSE
Die Stakeholder nehmen im gesamten Projektablauf eine Schlüsselposition ein und
sind schon sehr früh über das geplante Vorhaben zu informieren. Denn durch die
Möglichkeit der Einflussnahme auf Ziele, Anforderungen, Ergebnisse oder Rahmenbedingungen leisten sie einen entscheidenden Beitrag zum Erfolg oder Misserfolg des Projekts. Mithilfe einer Stakeholderanalyse soll bereits im Vorfeld deutlich gemacht werden, wer aus dem Projektumfeld das Vorhaben unterstützt und wer vermutlich Widerstände dagegen entwickeln wird. 
Zunächst müssen die möglichen Stakeholder identifiziert werden, die bei der Einführung eines Dokumentenmanagementsystems involviert sind. Mithilfe von Vorgesprächen müssen Ziele, Motivation, Forderungen und Erwartungen (Einstellung)
der einzelnen Stakeholder ermittelt werden. 
Folgende Stakeholder von denen ein berechtigtes Interesse am Ergebnis bzw. dem Erfolg des Projekts zu erwarten ist, werden in Folgendem benannt und beschrieben:
Interne Stakeholder

1. Mitarbeiter intern
Die Mitarbeiter werden zukünftig mit einem DMS arbeiten und sind somit unmittelbar von den Auswirkungen einer Einführung betroffen. Die allgemeine Schriftgutverwaltung wirkt dabei in jeden Organisationsbereich. Ein wesentlicher Stakeholder ist u.a. bei Rechnungseingangsbearbeitungen die Finanzbuchhaltung da sie im Rahmen sämtlicher Prozessveränderungen direkt betroffen ist. Ihr Hauptinteresse ist es, eine ordnungsgemäße und gesetzeskonforme Buchhaltung zu gewährleisten. Gleichermaßen besteht das unbedingte Bedürfnis, sämtliche Möglichkeiten auszuschöpfen, die zu einer Verkürzung der Durchlaufzeiten führen. Durch die hohe Anzahl an Eingangsrechnungen und einer zu knapp bemessenen Personaldecke kommt es gelegentlich dazu, dass Rechnungen nicht innerhalb der Skontofrist bezahlt werden können. Man wünscht sich ein System, welches insbesondere den Bedarfsträgern notwendige Informationen über den Status einer Rechnung liefert. Auf diese Weise können häufige Nachfragen zu einzelnen Buchungen vermieden werden, was zu einer Entlastung der eigenen Mitarbeiter führt. Aus Sicht des einzelnen Mitarbeiters der Finanzbuchhaltung hegt man jedoch die Befürchtung, dass die Einführung einer neuen Technologie den eigenen Arbeitsplatz gefährdet. Möglicherweise werden dem Mitarbeiter neue Aufgaben zugewiesen oder er erhält ein komplett neues Arbeitsgebiet innerhalb der Verwaltung. Die Finanzbuchhaltung nimmt daher eine eher ambivalente Rolle ein. Aufgabe des Projektleiters ist es, die positiven Aspekte des Projekts in den Vordergrund zu stellen und den betroffenen Mitarbeitern die Angst vor einer radikalen Änderung zu nehmen.
Auch die Bedarfsträger sind in einem solchen Projekt als wesentliche Stakeholder zu
bezeichnen. Aufgrund der Vielzahl von Beschaffungsvorgängen ist es ihnen kaum
möglich, den Überblick darüber zu behalten. Sie wünschen sich daher eine Verknüpfung von Beschaffung und Rechnungsbearbeitung. Darüber hinaus würden sie ein System bevorzugen, welche ihnen auch Auskunft über den aktuellen Stand der Bearbeitung geben. Denn häufig werden Rechnungssteller angefragt, ob denn das Geld bereits angewiesen sei.
Schnellere Durchlaufzeiten werden von den dezentralen Stellen begrüßt, da die Beschaffung und Rechnungsbearbeitung auch hier Mitarbeiterressourcen bindet. Die
hier eingesparten Ressourcen kommen dem Kerngeschäft des jeweiligen Fachbereichs zu Gute. Da die Beschaffung und die Mithilfe an der Rechnungsbearbeitung nur einen geringen Prozentsatz der Tätigkeit eines Mitarbeiters aus dem Fachbereich ausmachen, ist nicht zu erwarten, dass sich hier Widerstände entwickeln. Die Rolle des Bedarfsträgers ist daher als positiv einzuschätzen.
Die Poststelle und der Botendienst sind von einer digitalen Lösung (hier für das Beispiel: der digitalen Rechnungslegung) am härtesten betroffen. Diese Stakeholder gehen davon aus, dass ein Großteil ihrer originären Aufgabenbereiche zukünftig von der IT ausgeführt wird. Sie haben Angst, auf lange Sicht nicht mehr gebraucht zu werden und bangen um ihren Arbeitsplatz. Diesen Stakeholdern muss besondere Aufmerksamkeit geschenkt werden. In gemeinsamen Gesprächen sollte hier so früh wie möglich nach Lösungen gesucht werden, die ihnen diese Ängste nehmen und ihren Arbeitsplatz sichern. Solange jedoch noch keine Lösungen auf dem Tisch sind und sie vor einer ungewissen Zukunft stehen, kann man mit einer ablehnenden Haltung rechnen. 
Insgesamt sind die Mitarbeiter in hohem Maß an einer erfolgreichen Einführung beteiligt. Diese haben erheblichen Einfluss auf das Projekt. Ihre Einstellung wird insgesamt unterschiedlich erwartet und ist für jeden Mitarbeiter individuell. 
2. Verwaltungsleitung

Die Verwaltungsleitung zählt zu den wichtigsten Stakeholdern im Projekt, da sie
über deren Umsetzung entscheidet. Sie strebt stets für die ihr unterstellten Organisationseinheiten ein Höchstmaß an Effizienz und Effektivität an. Dies folgt aus ihrer Verpflichtung, die Verwaltung sparsam und wirtschaftlich zu führen. Auch seitens der Politik wird immer wieder die Forderung geltend gemacht, Kosteneinsparungen zur Haushaltskonsolidierung zu erzielen.

Ferner wäre mit einer erfolgreichen Einführung eines IT-unterstützen Dokumentenmanagementsystems ein möglicher Image-Gewinn für die Behörde verbunden. Durch die Verwendung einer innovativen Softwarelösung und den damit verbundenen Auswirkungen auf Durchlaufzeiten etc. hat die Behörde die Gelegenheit, sich nach außen als modernes Dienstleistungsunternehmen zu präsentieren, welches neuen Entwicklungen gegenüber aufgeschlossen ist.

Obwohl dieses Projekt ein großes Potenzial hat, die Wirtschaftlichkeit der Verwaltung zu erhöhen, ist zu bedenken, dass die Investitionen in Software, Hardware und Schulungen etc. die eingesparten Personalkosten neutralisieren soll. Da nach Wirtschaftlichkeitsuntersuchung davon auszugehen ist, dass sich die Investition für das DMS in einer angemessenen Zeit amortisieren wird, ist für das Projekt mit einer vollen Unterstützung der Verwaltungsleitung zu rechnen. 
Das gesamte Projektmanagement wird in der Regel von der Verwaltungsleitung
beauftragt. Denn zu ihren Kernaufgaben zählt es, die wirtschaftliche Aufgabenerfüllung der Verwaltung voranzubringen und die Arbeitsprozesse möglichst effizient zu gestalten. Somit ist sie ein sehr wichtiger Stakeholder in diesem Projekt. Nach dem positiven Zahlenbeleg, unternimmt sie alles in ihrer Macht stehende, das Projekt zum Erfolg zu führen, da ihre Arbeit zum Großteil an der schlankeren und effizienteren Gestaltung von Arbeitsprozessen gemessen wird.
3. IT-Abteilung

Die IT-Abteilung ist ein zentraler Stakeholder im Projekt. Die gesamte IT-Infrastruktur, welche für eine Softwarelösung benötigt wird, wird von ihr bereitgestellt und administriert. Kommt eine neue Software zum Einsatz, bedeutet dies gleichzeitig, dass hier Mitarbeiterressourcen gebunden werden. Dennoch kann man davon ausgehen, dass die IT-Abteilung dieses Vorhaben grundsätzlich unterstützen wird, da sie hierdurch ihre Machtposition innerhalb der Behörde weiter ausbauen kann. Im schlimmsten Fall ist damit zu rechnen, dass die Befürwortung des Projekts an eine Stellenforderung geknüpft ist, da neben dem Einrichtungsaufwand auch der laufende Betrieb gewährleistet sein muss. 
4. Personalrat

Laut Gesetz hat der Personalrat bei allen Maßnahmen, die die Hebung der Arbeitsleistung zur Folge haben, ein Mitbestimmungsrecht. Durch die Einführung einer Softwarelösung, ergeben sich in vielen Bereichen innerhalb der Verwaltung wesentliche Änderungen. Aus diesem Grund sollte der Personalrat bereits früh eingebunden werden. Der Personalrat steht grundsätzlich allen Maßnahmen kritisch gegenüber, in denen die Wirtschaftlichkeit auf Kosten der Mitarbeiter in den Vordergrund gerückt wird. Neben der Sorge, dass durch die Einführung einer neuen Technologie Arbeitsplätze wegfallen könnten, hat man hier auch gesundheitliche Bedenken. Denn durch die Einführung des DMS und Umstellung u.a. der Rechnungseingangsbearbeitung von Papier auf Computer steigen die Zeiten der Bildschirmarbeit für die meisten Betroffenen immens. Diese Bedenken müssen durch frühzeitige Gespräche aus dem Weg geräumt werden, damit die Durchführung des Projekts nicht gefährdet ist. Die Einstellung dieses Stakeholders muss daher als negativ eingestuft werden. 
Externe Stakeholder
5. Bürgerinnen und Bürger

Die Bürgerinnen und Bürger können ebenfalls von der Einführung eines DMS betroffen sein. Die Kommunikation mit den Bürgerinnen und Bürgern findet derzeit fast ausschließlich papiergebunden statt. Dies könnte sich, soweit rechtlich zulässig, auf den digitalen Weg verschieben. Damit können Anliegen der Bürgerinnen und Bürger kompetenter und mit geringeren Durchlaufzeiten bearbeitet werden. Beispielsweise Archivauskünfte sind innerhalb kürzester Zeit verfügbar. Dadurch wird die Erwartungshaltung der Bürgerinnen und Bürger gegenüber der Einführung des DMS-Systems, trotz einiger etwaiger Skepsis gegenüber der technischen Neuerung, als hoch eingeschätzt. Daher sind sie als positive Stakeholder in das Projekt einzubeziehen.
6. Behörden
Die fortschreitende Digitalisierung macht einen schnellen und sicheren Austausch von Dokumenten auch zwischen Behörden möglich und z.T. notwendig. Die Information über das geplante Vernetzungssystem mobilisiert, trotz des gering zu erwartendem Einflusses auf das Projekt selber, die Aktivitäten anderer Behörden.  
7. Presse / Medien

Die Presse wirkt mit wertgeprägten Berichten direkt auf bestimmte Interessengruppen ein. Um für das Projekt einen möglichst positiven Eindruck erwecken zu können und deren Bedeutung für die Stadtverwaltung zu veranschaulichen, muss die Presse über die Bedingungen informiert und eingebunden werden. Deren Einstimmung für das Projekt wird als positiv eingeschätzt.
8. Politik

Im Blick der Politik stehen regionaler Image-Gewinn und Standortvorteile für die Stadt zu erbringen. Zum Kernanliegen gehört es daher auch die Verwaltung zu effektiveren. Dennoch ist aufgrund der politischen Stimmungslage bzw. der Machtverhältnisse im Zusammenhang bevorstehender Bürgermeisterwahlen eine evidente „Umruhe in der Stadt“, die sich zunächst in einer Abwehrhaltung der Politik gegenüber der Einführung des DMS zeigen wird, zu erwarten. Gegen diese Skepsis ist die Politik, vor allem vor dem Hintergrund - der Vermeidung von Doppelarbeiten und der Möglichkeit der besseren Vorsorgung und Einbindung der Bürger, zu sensibilisieren.
9. Revision

Die Sichtweise der Revision ist primär auf eine gesetzeskonforme
Rechnungseingangsbearbeitung ausgerichtet, die die Grundsätze der ordnungsgemäßen Buchführung erfüllt. Betriebswirtschaftliche Fragen, wie Durchlaufzeit etc. sind nicht Hauptaugenmerk der Revision. Gegen eine Softwarelösung für die Rechnungseingangsbearbeitung bestehen grundsätzlich keine Bedenken. 

Man will aber in jedem Fall sicherstellen, dass sämtliche Anforderungen an Nachprüfbarkeit, Dokumentation und Verantwortlichkeiten bei der Rechnungsbearbeitung auch künftig klar geregelt sind. Die Revision nimmt somit eine neutrale Rolle im Projekt ein, da es dieses weder voranbringen, noch verhindern will. Die Rolle tendiert zur positiven Einstellung, da die Prüfung durch das Vorhandensein digitaler Dokumente beschleunigt werden kann.
10. Kommunalaufsicht

Das gesamte Handeln der Stadt steht unter Rechtsaufsicht der Kommunalaufsichtsbehörde. Sie ist das Korrelat der kommunalen Selbstverwaltung und überwacht vor allem die Einhaltung des Haushaltsrechts. Aufgrund ihrer behördlichen Genehmigungs- und Prüfungsrelevanz vor allem auch in Bezug der Freigabe des digitalen Weges für die Bürgerinnen und Bürger hat sie große Bedeutung für das Projekt. Aufgrund des E-Government-Gesetzes und des allgemeinen Trends der behördlichen Digitalisierung wird ein neutraler sich in Richtung positiv bewegender Einfluss erwartet. 
11. Software-Dienstleister

Der Softwareanbieter wird ein großes Interesse daran haben, eine möglichst reibungslose Einführung der Softwarelösung voranzutreiben, um gegebenenfalls weitere Referenzen für Projekte mit anderen Kunden in der öffentlichen Verwaltung zu erhalten. Die Softwareanbieter sind daher als positiver Stakeholder anzusehen, welche aufgrund ihrer Erfahrung mit ähnlichen Projekten so früh wie möglich eingebunden werden sollen.
Mithilfe einer Portfolio-Matrix kann das Ergebnis der Gesamtanalyse auf einfache Weise visualisiert werden. Anhand der Kriterien „Einfluss“ und „Einstellung“ ergeben sich vier Portfoliokategorien, aus denen verschiedene Strategien abgeleitet werden können:
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Insbesondere den Stakeholdern, die sich in den Feldern A und B wieder finden, muss besondere Aufmerksamkeit geschenkt werden, da sie großen Einfluss auf das Einführungsprojekt ausüben können. Während der Negativeinfluss der Stakeholder aus Feld A unbedingt durch eine Kommunikationsstrategie begrenzt werden muss, sollten die Stakeholder aus Feld B dazu genutzt werden, die anderen Stakeholder aus
den Feldern C und A von der Vorteilhaftigkeit des Projekts zu überzeugen. 
Konkrete Maßnahmen:

Mit allen identifizierten Stakeholdern wurden durch das Projektteam vor Projektbeginn und während der gesamten Projektdauer zielgruppenspezifische Gespräche geführt und ausstehende Differenzen für den Projekterfolg austangiert.
Fortschreibung der Analyse:

Bei dem - als internen Stakeholder: Nr. 4. Personalrat - zunächst durch das Projektteam erwarteten hohen Einfluss und deren gleichfalls zunächst negativen Einstellung gegenüber dem Projekt, konnten sowohl der negative Einfluss und ebenso durch gezielte Gespräche die Einstellung des Personalrates revidiert werden.

Die Weiteren in ihrer Wertigkeit bezüglich ihres Einflusses auf das Projekt zunächst anderwärtig klassifizierten Stakeholder, werden aufgrund der unspezifischen Änderung nicht aufgeführt. 

PROJEKTRISIKEN 

Neben den Risiken, die von möglichen Widerständen seitens der Stakeholder
ausgehen können, gibt es bei der beabsichtigten Vereinfachung der u.a. Rechnungseingangsbearbeitung weitere mögliche Risiken, die innerhalb des Projektes entstehen können. Diese müssen zwingend im Vorfeld identifiziert und abgeschätzt werden,
um diesen im Projektverlauf schnell entgegenwirken zu können. Ein gutes Risikomanagement ist daher für den Erfolg des Projekts unerlässlich. 

1 Fachlich-technische Risiken
Da es sich in erster Linie um ein IT-Projekt handelt, können insbesondere fachlichtechnische Risiken zu Verzögerungen im Projektablauf führen. Es besteht die Möglichkeit, dass durch unklar formulierte Anforderungen oder eine mangelhafte Dokumentation die entwickelte Lösung nicht oder nicht vollständig den gestellten Anforderungen gerecht wird. Beispielsweise muss stets eine ausreichende Verfügbarkeit von IT-Ressourcen sichergestellt sein. Denn durch den Einsatz eines Dokumentenmanagementsystems wächst beispielsweise der Speicherbedarf täglich.
Ebenfalls ist darauf zu achten, dass das DMS und der Workflow über eine funktionierende Schnittstelle u.a. zum Finanzbuchhaltungsmodul verfügen. Ohne eine solche Schnittstelle kann keine Kommunikation zwischen den Systemen stattfinden.
Zudem muss gewährleistet sein, dass die anzuschaffende Software nicht nur den neu modellierten Soll-Prozess vollständig unterstützt, sie muss vielmehr auch individuelle Anpassungen, die sich möglicherweise in der Zukunft durch Umstrukturierungen ergeben können, erlauben. Daher ist es unbedingt erforderlich, die Anforderungen bereits frühzeitig klar und deutlich zu formulieren und gegenüber dem Lieferanten zu artikulieren. Das fachlich-technische Risikopotenzial ist aufgrund der vielen (teilweise unvorhersehbaren) Fallstricke, die sich aus der Komplexität des Vorhabens ergeben können, als sehr hoch einzustufen und sollte entsprechende Beachtung finden.
2 Änderung der Rahmenbedingungen 

Es ist theoretisch möglich, dass sich im Zeitraum der Umsetzung des Projektvorhabens noch Änderungen an relevanten Bestimmungen ergeben könnten, die den modellierten Soll-Prozess in Frage stellen könnten. Aktuell sind zwar keine Änderungen abzusehen, die einen negativen Einfluss auf den Ablauf u.a. der Rechnungsbearbeitung haben könnten, dennoch ist hier Vorsicht geboten. Sollte sich beispielsweise kein einheitlicher Standard beim Datenformat durchsetzen, so muss damit gerechnet werden, dass u.a. Rechnungen zwar in strukturierter Form eingehen, sich jedoch nicht in jedem Fall für eine automatisierte Weiterverarbeitung eignen. Kostspielige Software- bzw. Schnittstellenanpassungen könnten sich hieraus ergeben. 

3 Ressourcenbedingte Risiken
Verteuerungen im Bereich der Soft- und Hardware, Tariferhöhungen, zusätzlich nötige externe Beratungsleistungen usw. können dazu führen, dass die geplanten Kosten des Projekts überschritten werden und somit der kalkulierte Einspareffekt, nicht wie erwartet eintritt. Spezielle technische Anforderungen könnten dazu führen, dass die vorhandene Hardware möglicherweise aufgestockt oder gar ausgetauscht werden muss. Dies hätte in beiden Fällen die Folge, dass hierdurch zusätzliche Kosten entstehen. Es ist darauf zu achten, dass sämtliche technischen Anforderungen anbieterspezifisch dokumentiert werden, um diese rechtzeitig gegenüber den Entscheidungsträgern zu kommunizieren. Ebenso muss über die gesamte Projektphase sichergestellt sein, dass zu jeder Zeit ausreichend interne Personalkapazitäten zur Verfügung gestellt werden. Diese Risiken können durch eine realistische und vollständige Planung minimiert werden – auch wenn auf bestimmte Faktoren nur wenig Einfluss genommen werden kann. Weist die Finanz- oder Personalplanung Lücken auf, so besteht die Gefahr, dass das Projektziel nicht oder nicht rechtzeitig erreicht wird. Die ressourcenbedingten Risiken dürfen daher nicht unterschätzt werden.
