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Gemeinderat der Stadt Bern
Erlacherhof, Junkerngasse 47
Postfach 3000 Bern 8

Zurich, 2. Mai 2024

Unsere Dienstleistung

Sehr geehrter Herr von Graffenried,
Sehr geehrte Frau Mannhart

Mit dem Projekt citysoftnet fuhren die Stadte Bern, Basel und Zirich eine Plattform fiir die digitale Verwaltung
des Sozialhilfewesens ein. Die Stadt Bern ist dabei als erste im Sommer 2023 mit der neuen Losung in den
produktiven Betrieb gegangen. Es wird weiterhin an der Plattform gearbeitet und die Einflihrung in den beiden
anderen Stadten folgt in den kommenden Jahren.

Das Programm hat eine hohe Komplexitét, sowohl aufgrund der spezifischen funktionalen Anforderungen als
auch aufgrund der vielen involvierten Interessensgruppen. Es kam bereits zu Verzégerungen und
Budgetanpassungen, welche tiber Nachkredite gewahrt werden mussten.

Insbesondere in der Einfuhrungsphase traten verschiedentlich Herausforderungen zu Tage, welche weitere
finanzielle Mittel zur Deckung des erhdhten Personalbedarfs mit sich gebracht haben. Aufgrund dieser
Nachkredite ist nun eine detaillierte Abklarung erforderlich, welche Herausforderungen zu diesen Umstanden
fuhrten und welche Lehren flr die kiinftigen Phasen im Programm (und nachfolgende Programme) zu ziehen
sind. Der Fokus liegt dabei auf der «Einfiihrungsphase» der Plattform in der Stadt Bern.

Der Gemeinderat der Stadt Bern hat PwC fiir die diesbezligliche Unterstiitzung und Beratung angefragt. PwC
soll dabei die detaillierte Programmbeurteilung durchfiihren, die Ergebnisse werden in dem vorliegenden
Bericht zusammengefasst.

Wir danken dem Gemeinderat und den involvierten Mitarbeitern fiir das uns entgegengebrachte Vertrauen und
die Kooperation.

PricewaterhouseCoopers AG

David Roman Philipp Roth
Partner Partner
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Einschrankungen und Hinweise

Dieser Bericht wurde ausschliesslich fiir den Gemeinderat der Stadt Bern und nur unter Beriicksichtigung
seiner Interessen und fur den konkreten Zweck, wie zwischen PwC und der Stadt Bern vereinbart, erstellt. Der
Bericht wurde fir keinen anderen Zweck und fir keinen anderen Empfanger erstellt. Dementsprechend
wurden Interessen Dritter bei der Erstellung des Berichts sowie bei der Planung und Durchfiihrung der durch
PwC erbrachten Dienstleistungen nicht berticksichtigt. Aspekte, welche fur Dritte von Interesse oder
Bedeutung sein kénnten, sind mdglicherweise in den im Bericht enthaltenen Informationen nicht spezifisch
adressiert worden.

Die Aufgaben von PwC beschranken sich in diesem Auftrag auf die Untersuchung des Sachverhaltes und das
Erstellen eines entsprechenden Berichtes. PwC trifft aufgrund des Berichtes keine
Managemententscheidungen des Programms citysoftnet und vertritt in keiner Weise das Projektmanagement
oder die Stadt Bern sowie deren beteiligte Verwaltungseinheiten.

PwC tragt ausschliesslich Verantwortung gegeniber der Stadt Bern. PwC AG, ihre Partner und
Mitarbeitenden haben oder anerkennen keinerlei Verpflichtung gegeniber einer Drittpartei und/oder
gegenuber anderen Parteien, sei es aufgrund Vertrag, unerlaubter Handlung (einschliesslich Fahrlassigkeit
und Verletzung gesetzlicher Pflichten), Vertrauensgrundsatz oder anderen Griinden und haften nicht fir
Verluste, Schaden, Auslagen oder andere Kosten gleich welcher Art, die darauf beruhen, dass die Drittpartei
und/oder andere Parteien auf die Informationen vertrauen, oder die anderweitig Folge des Erlangens der
Informationen durch die Drittpartei sind. Wenn sich die Drittpartei und/oder andere Parteien auf die
Informationen stutzen, erfolgt dies vollumfanglich auf deren eigenes Risiko.

Einzelne Aspekte dirfen nicht isoliert von der Ganze der im Bericht verfassten Informationen betrachtet
werden. Dieser Bericht und die darin enthaltenen Informationen mussen immer in ihrer Gesamtheit betrachtet
werden.

© 2024 PwC. Alle Rechte vorbehalten. In diesem Dokument bezieht sich "PwC" auf PricewaterhouseCoopers

AG, ein Mitgliedsunternehmen von PricewaterhouseCoopers International Limited, wobei jedes
Mitgliedsunternehmen eine eigenstandige juristische Person ist.
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1. Management Summary

Das Projekt citysoftnet hat zum Ziel, eine moderne Fallfihrungssoftware fir das Sozialwesen der Stadte Bern,
Zurich & Basel zu entwickeln. Der Dienstleister emineo AG wurde ausgewahlt, diese Plattform in enger
Zusammenarbeit mit den Stédten zu spezifizieren, zu realisieren und einzufuhren.

Die Einflhrung von citysoftnet ist als komplexes Business-Transformationsprojekt einzustufen mit
weitreichenden Folgen fir Prozesse, Organisation und Technologie.

Ziel dieses unabhéngigen Projekireviews ist eine Analyse der Go-Live Phase in der Stadt Bern, inklusive der
Herausforderungen und Umsténde, welche Nachfinanzierungen erforderten. Es soll ergriindet werden, ob die
Go-Live Entscheidung aufgrund nachvollziehbarer Kriterien getroffen wurde. Zudem sollen Lehren fur kiinftige
Phasen im Projekt identifiziert und konkrete Vorschlage ausgearbeitet werden, wie nachfolgende
Digitalisierungs-Projekte in Zukunft besser geplant und durchgefiihrt werden kénnen.

Die von PwC in diesem Bericht dokumentierten Erkenntnisse und Empfehlungen basieren auf den
Informationen aus den mit 15 Schlusselpersonen gefiihrten Interviews, sowie ausgesuchten relevanten
Dokumenten, welche uns zugénglich gemacht wurden. Die interviewten Schliisselpersonen bestanden aus
Projektleiterinnen und Projektmitgliedern, aus dem Projektumfeld von citysoftnet, sowohl aus Mitarbeitenden
und Fihrungskraften aus der Stadtverwaltung Bern und des Implementierungspartners emineo.

Das Kick-Off des Projekts war Ende 2014. Der urspriunglich fir Anfang 2023 geplante Go-Live in der Stadt
Bern wurde nach mehreren Verschiebungen Mitte Juni 2023 vollzogen. Mehrere Nachfinanzierungen von
insgesamt beinahe 4 Millionen Franken waren erforderlich, um die hohen personellen Aufwéande zu stemmen.

Die auf den Go-Live folgenden Wochen und Monate waren von mehreren technischen und organisatorischen
Herausforderungen gepragt, die im Laufe des Jahres 2023 mit einigen Ausnahmen nach und nach behoben
werden konnten. Die heute noch offenen Themen beinhalten unter anderem Verbesserungen bei der
Datenqualitat und das Bereinigen von Fehlbuchungen im Buchhaltungssystem des Amtes fur Erwachsenen-
und Kindesschutz (EKS). Zudem muss teilweise weiterhin mit Umgehungslésungen gearbeitet werden, bis
bendtigte Funktionen entwickelt, getestet und ausgerollt werden kénnen.

Wir sind der Meinung, dass das citysoftnet Projekt auf technischer Ebene mehrheitlich erfolgreich umgesetzt
werden konnte. Technische und organisatorische Herausforderungen sind fiir Projekte dieser Komplexitat und
Lange nicht ungewdhnlich; auffallend sind hingegen die unterschiedliche Herangehensweise und Akzeptanz in
den beiden Amtern. Wahrend die Akzeptanz von citysoftnet im Sozialamt trotz grosser zusatzlicher
Arbeitsbelastung und einem gewissen Leidensdruck mehrheitlich gegeben ist, sind die erhofften
Effizienzverbesserungen im EKS bisher nicht wie geplant eingetroffen.

Die Voraussetzungen fir das Gelingen eines umfassenden Transformationsprojektes sind Erfahrung, Zeit und
spezifische Kompetenzen, sowohl auf Mitarbeitenden-, als auch auf Fiihrungsebene. Diese Voraussetzungen
zu schaffen ist implizit Teil jedes Programmauftrags. Diese Bedingungen waren funktionsibergreifend nicht

gentgend gegeben, was sich besonders im EKS negativ auf die Akzeptanz der neuen Lésung ausgewirkt hat.

Dieser Mangel an Transformations-Kompetenzen und Erfahrung wurde nur sehr zurtickhaltend,
beziehungsweise nicht geniigend durch die Programmleitung an die Auftraggeberschaft adressiert. Im
Sozialamt gelang es, die aufkommenden Herausforderungen, die grosse zusétzliche Arbeitsbelastung und die
Probleme mit einer positiven und motivierenden Fiihrung anzugehen und abzufedern. Im EKS ist es noch nicht
genugend gelungen, den Leidensdruck unter den Mitarbeitenden zu verringern und die Stimmung in eine
positive und anpackende Haltung zu lenken.

Die Amtsleitungen sind an enge Rahmenbedingungen gebunden. So etwa ein beschrankter finanzieller
Spielraum, welcher eine schnelle Einleitung von Gegenmassnahmen erschwert. Eine zeitnahe Intervention
und Eskalation auf hdhere Amtsstellen hatte fiir einige Herausforderungen konstruktive Losungsschritte
ermdglicht - Hier hatte auch die Auftraggeberschaft inren Sorgfaltspflichten noch starker nachkommen
mussen. Die erheblichen Risiken, welche die Einfiihrung einer komplexen IT Losung unter den gegebenen
Rahmenbedingungen und der fehlenden Erfahrung in den Amtern mit sich bringt, hatte dem Auftraggeber
zudem bewusst sein missen.

Der Entscheid Gber den Go-Live wurde, nach unserer Feststellung, auf Basis von erfillten Go-Live Kriterien
getroffen. Diese setzten sich aus Ergebnissen der Prozess-, Last- und Performancetests zusammen. Eine
weitere Verschiebung des Go-Live und die Verlangerung der Testphase hatte, nach unserer Einschatzung,
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keine zusatzliche Sicherheit gebracht. So wéaren z.B. auch die Performanceprobleme beim Hosting Partner
nicht aufgedeckt worden, da diese aufgrund einer Verkettung diverser Umstande in der produktiven
Umgebung auftraten.

Die folgende Auflistung enthéalt unsere Feststellungen und Empfehlungen mit der héchsten Relevanz:

e Feststellung 1: Fehlende interne Kompetenzen & Ressourcen
Es wurden operative Personen aus dem Tagesgeschéft abgezogen, welche nicht oder ungeniigend
auf ihre neue Rolle vorbereitet wurden. Die mangelnde Erfahrung mit Softwareprojekten,
insbesondere in der Business Analyse und beim Aufbau & Durchfiihrung der Szenarien-Tests hatte
zur Folge, dass der Personalaufwand erheblich hoher als geplant ausfiel. Trotzdem konnte das
Potential der neuen Losung nicht ausgeschdpft werden. Mit einer sauberen und professionell
durchgefiihrten Business Analyse hétten die Tests und Schulungen effizienter gestaltet werden
koénnen und die Mitarbeitenden wéren besser auf den neuen Arbeitsalltag vorbereitet gewesen.
Diese Kompetenzen hatten direkt in den Amtern verankert werden missen. Eine Unterstiitzung
durch die Berner Informatikdienste sei aufgrund deren knappen Ressourcen und fehlenden
Kernkompetenzen beziiglich Softwareentwicklungsprojekten nicht mdglich gewesen.

o  Empfehlung — hohe Priorisierung: In kommenden Projekten oder Vorhaben sollte das
Fachwissen der Amter gezielt mit Business Analyse Kompetenzen ergéanzt werden. Dies wirkt
sich positiv auf die Aufwande & Qualitéat bei Tests & Schulungen aus und férdert die
Kommunikation & Priorisierung von erkannten Fehlern oder Liicken im System.

o Empfehlung — hohe Priorisierung: Fir kommende Projekte empfehlen wir den gezielten Einsatz
einer begleitenden Qualitétssicherungs-Funktion. Diese Funktion soll eine unabhéngige
Aussensicht einbringen, konstruktiv-kritisch hinterfragen und als Sparring-Partner fur
Projektleitung und -Teilnehmer Verbesserungspotentiale neutral, aber mit Nachdruck
kommunizieren kénnen.

e Feststellung 2: Unzureichende Ressourcenplanung
Eine unzureichende Ressourcenplanung fir Schlisselaufgaben im Projekt besonders auf Seiten
EKS fiihrte zu einer Uberforderung der Mitarbeiterinnen. Unsere Interviews zeigten, dass fir die
Auswabhl der involvierten Mitarbeiterinnen hauptsachlich die zeitliche Verfugbarkeit — und nicht die
notige Kompetenz — massgebend war, was vor allem bei den Themen Testing & Schulungen zum
Ausdruck kam. Viele krankheitsbedingte Abwesenheiten und Kindigungen im EKS waren durch eine
hohe Belastung der Mitarbeiterinnen begriindet. Auch die fehlende Expertise im Umgang mit der
neuen Buchhaltungslésung war eine direkte Folge der Abwanderung von Schlliisselmitarbeitenden.
Die Erwartung der Stadt Bern, diese zusatzlichen Aufgaben neben dem teilweise sehr fordernden
Tagesgeschaft in zufriedenstellender Qualitét ausfiihren zu kénnen, erwies sich als unrealistisch.
Obwohl dies im Sozialamt besser funktionierte, hatte man in beiden Amtern mit
Ressourcenengpassen zu kampfen. Zudem verpassten es die involvierten Fiihrungsfunktionen, die
Engpasse frihzeitig zu erkennen und entsprechende Massnahmen einzuleiten. Es wurde deutlich,
dass sich ein Grossteil der Mitarbeiterinnen erst nach Go-Live im Detail mit der neuen Lésung
beschéftigte bzw. sich damit beschaftigen konnte, was den Wechsel deutlich erschwerte.

o  Empfehlung — hohe Priorisierung: Ein Softwareprojekt ist nicht mit dem Go-Live abgeschlossen.
Es sollten Wege ausgearbeitet werden, um die Mitarbeiterinnen auf allen Stufen weiter zu
sensibilisieren, abzuholen und zu motivieren, um die Lésung und die Prozesse stetig zu
verbessern. Fihrungskrafte sollten den gemeinsamen Austausch zwischen verschiedenen
Benutzergruppen fordern. Dabei sollte eine klare und transparente Kommunikation unter
Einbezug von positiven und negativen Aspekten angestrebt werden. Zusatzlich ware eine
einfach verstandliche Roadmap hilfreich, welche die kommenden Features und Verbesserungen
verdeutlicht und somit einen positiven Ausblick verschafft.

o  Empfehlung — hohe Priorisierung: Um kiinftige technische und organisatorische
Transformationsvorhaben erfolgreicher meistern zu kénnen, empfehlen wir insbesondere fiir die
Fihrungskrafte der Stadt Bern den weiteren Ausbau dieser Kompetenzen.
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Feststellung 3: Fehlende Prozessbeschreibungen

Die Prozesse, Ablaufe und die Organisation des kunftigen Arbeitsalltags hatten sehr viel friiher neu
gedacht und iiberarbeitet werden miissen. Die an die Mitarbeiterinnen der Amter gestellte
Erwartung, diese komplexe Aufgabe ohne Vorkenntnisse meistern zu miissen war unrealistisch. Es
wird weiterhin in beiden Amtern mit Merkzetteln statt kompletten Prozessbeschreibungen gearbeitet.
Die Unterstiitzung durch eine erfahrene Person bei der Kommunikation zwischen Fihrungskréaften,
Mitarbeiterinnen und Dienstleister héatte die Prozessanalyse und -gestaltung erleichtert. Dadurch
freiwerdende Kapazitaten hatten die Moglichkeit gegeben, den Mitarbeiterinnen mehr Betreuung und
Hilfestellungen fir die neuen Arbeitsablaufe zu bieten.

o  Empfehlung — hohe Priorisierung: Saubere Aufarbeitung der Prozessverantwortlichkeiten im
Alltagsbetrieb und Abstimmung der Ablaufe mit fokussiertem Blick auf die neu eingefiihrten
Mdoglichkeiten in der Applikation. Konsequente Ausarbeitung und Dokumentation von ,End-to-
end*” Prozessen und Zirkulation dieser Beschreibungen in allen Amtern — wenn nétig mit
gezielten Schulungsbldcken fur die Mitarbeiterinnen.

Feststellung 4: Buchhaltung im EKS

Die Umstellung der Buchhaltung im EKS von Einzelbuchungen auf eine revisionssichere
Buchfiihrung mittels Standardsoftware wird von einem Grossteil der Beisténde weiterhin als negative
Veranderung angesehen. Fehlende Sensibilisierung der Mitarbeiterinnen und mangelnde
buchhalterische Fachkenntnisse haben dazu gefuhrt, dass nach dem Go-Live aufgrund von
Fehlbedienung des Systems mehrere zehntausend Fehlbuchungen vorgenommen wurden, welche
nun manuell abgearbeitet werden miissen.

o Empfehlung — hohe Priorisierung: Der Bereich Buchhaltung im EKS sollte prozessseitig
analysiert, verstandlich und umfassend dokumentiert und neu geschult werden. Dies stellt
sicher, dass das Wissen uber revisionssichere Buchhaltung erhéht wird und die dafir
bereitgestellte Applikation kiinftig korrekt und konsistent bedient wird.

Feststellung 5: Unzureichende Schulung der Mitarbeiterlnnen

Die hohe Fluktuation, vor allem im EKS, und der damit einhergehende Verlust von Fachwissen hatte
spurbare Auswirkungen auf den Projektverlauf. Fir gewissen Themengebiete wurden Benutzende
geschult, welche zum Go-Live ihre Stelle bereits wieder verlassen hatten. Verheerend waren die
Falle, in welchen diese Personen im Sinne von «Train-the-Trainer» ihr erlangtes Fachwissen in
Schulungen fiir die Kolleglnnen héatten weitergeben sollen. Zudem haben wir festgestellt, dass die
Planung des Schulungsprozesses in den Amtern nicht mit der nétigen Sorgfalt durchgefiihrt wurde.
So wurde nach der Verschiebung des Go-Lives nicht Gberprift, ob gewisse Schulungsbldcke erneut
durchgefiihrt werden sollten. So kam es vor, dass sich die Benutzerlnnen Giber mehrere Monate nicht
mehr mit der neuen Lésung auseinandergesetzt hatten bzw. sich damit auseinandersetzen konnten.
In der Folge fihrten diese Wissensliicken zu einem schwierigen Start beim Go-Live.

o  Empfehlung — mittlere Priorisierung: Identifizierung von Nachschulungsbedarf und Durchfiihrung
dieser Trainings wo nétig.

Feststellung 6: Planung & Durchfiihrung der Testphase

Umfang und Aufwand in der Testphase sowie der Sonderbetrieb wurde von allen Seiten, jedoch
insbesondere von emineo unterschatzt. Man hatte sich anfangs auf etwa 100 Testszenarien
verstandigt, diese wurden aufgrund der Komplexitat auf insgesamt 30 Szenarien reduziert. Die
Konzentration auf den Test einzelner Funktionen liess keine «End-to-end» Tests zu. Diese hatten
den Benutzerinnen ein umfassendes Bild der Arbeit im neuen System vermitteln kdnnen. Die Griinde
dafiir waren vielseitig: wie z.B. nicht final spezifizierte oder entwickelte Funktionen zum Zeitpunkt der
Tests. Dadurch war vor allem fiir unerfahrene Testerlnnen die abschliessende Beurteilung erschwert.
Fir die Tests wurden die Berechtigungen in der Software nicht nach dem Berechtigungsmodell
eingeschrankt, wodurch alle Funktionen zur Verfligung standen. Entsprechend stellten diese kein
realistisches Abbild der produktiven Applikation dar.

o Empfehlung — mittlere Priorisierung: Fur weitere Tests sollten Mitarbeiterinnen entweder
entsprechend ausgebildet oder aber von erfahrenen Test-Experten begleitet werden. Diese
mussen sicherstellen, dass Testergebnisse einheitlich und konstruktiv erfasst werden und die
darin gewonnenen Erkenntnisse fiir eine erfolgreiche spatere Umsetzung ausgearbeitet werden
kénnen.
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e Feststellung 7: Fehlende Abstimmung zwischen Digitalisierungsvorhaben
Wir haben festgestellt, dass wahrend der Endphase des Projekts mehrere Digitalisierungsvorhaben
in der Stadt Bern parallel umgesetzt wurden. Weniger digital affine Mitarbeiterinnen wurden dadurch
zusatzlich verunsichert. Das Projektteam oder die Amter hatten bei der Koordination mit den eigenen
Vorhaben kein Mitspracherecht - hierbei sind konkret die Einfilhrung von Teams als
Kommunikationsmedium und die Einfilhrung des neuen Arbeitsplatzes hervorzuheben. Zusatzlich
wurde die Scanning-Losung, welche bereits seit einigen Jahren in der Entwicklung war, gleichzeitig
eingefuhrt, was eine weitere einschneidende Veranderung im Arbeitsalltag bedeutete. Diese
Herausforderungen hatten von den verschiedenen Fihrungskréften friiher erkannt und
entsprechende Massnahmen eingeleitet werden missen.

o Empfehlung — mittlere Priorisierung: In zukiinftigen Projekten mit Transformationsbezug sollte
sichergestellt werden, dass die Einfihrungen mit anderen Vorhaben abgestimmt werden. Die
Einfihrung einer Koordinationsstelle mit dem Fokus auf Portfoliomanagement sollte diskutiert
werden. Zudem sollten Fihrungskrafte gezielt Zeit und Ressourcen in die Vorbereitung und
Mitnahme der Mitarbeiterlnnen investieren, vor allem dort, wo eine niedrigere digitale Affinitat
bekannt ist.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass mit der produktiven Einflihrung ein wichtiges Projektziel erreicht
wurde. Im aktuellen Zustand der Fallfihrungssoftware gibt es jedoch mehrere Themengebiete, die erneut
aufgerollt und betrachtet werden missen, damit die Software wie gewiinscht genutzt werden kann. Im
Sozialdienst beméangelten die Mitarbeiterinnen zwar Teile des Projektverlaufs und ihre Arbeitsbelastung ist
immer noch sehr gross. Sie betonten aber auch die guten Seiten der Neueinfihrung. Im EKS hingegen wurde
sehr viel bemangelt und teilweise das alte System zurlickgewunscht.

Die Firma emineo hat das Projekt und die Komplexitat seit Beginn der Planungen unterschatzt und konnte
somit auch nicht in der versprochenen Zeit und Qualitét liefern. Zuséatzlich wurden zu viele Anforderungen und
Softwareverbesserungen versprochen, welche nach wie vor nicht umgesetzt sind. Die Auftraggeberschaft
hétte von Beginn an das Lieferantenmanagement stéarker in den Projektverlauf einbringen und die Kontrolle
der Projektergebnisse starker wahrnehmen missen.

Das System ist aus technischer Sicht — wenn auch mit einigen Umgehungsldsungen — funktionsfahig und
zweckmassig. Nun gilt es gemeinsam das Potential weiter auszuschdpfen und sowohl die Applikation als auch
die Organisation & Prozesse stetig zu verbessern.

Insofern sind wir der Auffassung, dass die stadtelibergreifende Zusammenarbeit eine positive Initiative
darstellt, die eine funktions- und leistungsfahige Software mit Zukunftssicherheit hervorgebracht hat. Die Stadt
Bern nutzt zudem den kompletten Funktionsumfang der Lésung. Bei einem Alleingang hétte sie die gesamten
Kosten fir die Entwicklung tragen miissen, da geméass Aussage auf dem Markt keine Standardlésung
vorhanden ist, welche den komplexen Anforderungen vollumfanglich gerecht wird.
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2.Ausgefuhrte Arbeiten, Vorgehen und
Einschrankungen

Ausgefuhrte Arbeiten

Wie im Schreiben vom 13. Dezember 2023 definiert, umfasst unsere unabhéngige Analyse des citysoftnet
Projekts die folgenden Bewertungsbereiche:

* Beurteilung des Programms «citysoftnet» mit Fokus auf:

1. Grundsétzliche Einschatzung des Projekts aus externer Fachsicht
2. Projektplanung, Organisation und Systematik

3. Vorbereitung und Testing

4. Go-live Entscheid.

Vorgehen

Wir haben geméass PwCs ,12 Schlusselelemente des Programmerfolgs® (siehe Anhang A), sowie dem uns
erteilten Fragenkatalog (siehe Anhang C) die Analyse der Bewertungsbereiche vorgenommen. Der
Hauptfokus lag auf den Elementen:

» Engagierte Stakeholder
* Leistungsféahige Teams
* Klarer Scope

Basierend auf den Informationen aus den rund 120-minitigen Interviews mit 15 Schliisselpersonen (siehe
Anhang B), sowie den zugénglich gemachten Dokumenten (Anhang D) haben wir unsere Analyse
vorgenommen. Die interviewten Schlisselpersonen bestanden aus Projektleiterinnen und Projektmitgliedern,
aus dem Projektumfeld von citysoftnet, sowohl aus Mitarbeiterinnen und Fihrungskraften aus der
Stadtverwaltung Bern und vom Implementierungspartner emineo.

Einschréankungen unserer Arbeit

Unsere Arbeit basiert nur auf den Informationen aus den Interviews, sowie den in Anhang D aufgefiihrten
Dokumenten, die uns vor dem 22. Marz 2024 zuganglich gemacht wurden.

Unsere Tatigkeit stellt keine Priifung oder priiferische Durchsicht in Ubereinstimmung mit den Grundsétzen
ordnungsmassiger Abschlusspriifung oder priferischer Durchsicht dar.
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3.Zusammenfassende Beurteilung der
Bewertungsbereiche

3.1. Grundsatzliche Einschétzung des Projekts aus
externer Fachsicht

Ein Fallfhrungssystem fur die digitale Verwaltung in der Sozialhilfe muss darauf ausgerichtet sein, die
verschiedenen Lebenslagen der Klientinnen zu beriicksichtigen. Die Besonderheit liegt darin, dass die
Bewilligung und Auszahlung der Sozialhilfen an strenge und hoch regulierte Richtlinien gebunden sind.
Insofern muss das System rechtlich einwandfrei nachvollziehbar sein. Ein Fehler in der Fallfiihrung oder
Auszahlung kann zu einer unrechtméssigen Verweigerung von Sozialhilfeauszahlungen fuhren, was fur die
Klientinnen eine sehr grosse Belastung darstellen kann.

Die Einflihrung von citysoftnet ist als komplexes Business-Transformationsprojekt einzustufen mit
weitreichenden Folgen fir Prozesse, Organisation und Technologie.

Wir stellen fest, dass Organisationen mit wenig Erfahrung im Projektbetrieb Miihe haben, Projekte in dieser
Grossenordnung innerhalb des Budgets und der zur Verfigung stehenden Zeit zu bewerkstelligen.
Insbesondere IT-Projekte sind von diesem Sachverhalt betroffen und zusétzlich bei Organisationen mit wenig
digital affinen Mitarbeiterinnen. Bei citysoftnet sind all diese Umstande eingetreten. Zudem hat die
Projektleitung speziell den menschlichen Aspekten der Arbeitsumstellung zu wenig Beachtung geschenkt.
Insbesondere die Kommunikation und Betreuung ist nicht ausreichend erfolgt.

Im Vergleich zu anderen Projekten von &hnlicher Grosse erwies sich dieses Projekt als vergleichbar, was die
Komplexitat bei der Umsetzung anbelangt, wenngleich es mit der Herausforderung konfrontiert war, wie
Unerfahrenheit in Softwareprojekten und in der Business Analyse, unterschiedlich gelebte Change Kulturen
und die daraus resultierende Unterschiede in der Akzeptanz in den beiden Amtern.

Des Weiteren haben wir im Zuge unserer durchgefiihrten Interviews mit 15 Schliisselpersonen (Anhang A),
sowie dem Studium der uns dargereichten Dokumente die untenstehenden Punkte als Ausloser identifiziert,
die die Komplexitat und den Zeitverzug des Projekts gefordert haben.

a. Geringe Vorbereitung der Mitarbeiterinnen fur ihre Rolle im Projekt

Das IT-Projekt citysoftnet stellt eine Neuheit fir die Sozialdienste der Stadt Bern dar. Der Mangel an
Transformationskompetenz und Erfahrung wurde sehr zuriickhaltend, beziehungsweise nicht
ausreichend durch die Programmleitung resp. Auftraggeberschaft adressiert. Im Sozialamt konnten
die aufkommenden Herausforderungen besser abgefedert werden, indem die Amtsleitung eine
positive und zukunftsgerichtete Kommunikation und Motivation an den Tag legte. Im Erwachsenen-
und Kinderschutz (EKS) war die Stimmung dem Dienstleister gegeniiber schuldzuweisend und
passiv statt Idsungsorientiert. Die Auftraggeberschaft hatte hier ihre Sorgfaltspflicht mehr
wahrnehmen mussen. Die Einbindung einer erfahrenen Person zur Unterstiitzung bei der
Kommunikation zwischen Fiihrungskraften, Mitarbeitenden und Dienstleistern hétte nicht nur die
Analyse und Umgestaltung der Prozesse erleichtert, sondern auch den Mitarbeitenden durch die
dadurch freigesetzten Kapazitaten eine verbesserte Betreuung und Unterstiitzung bei der
Einarbeitung in die neuen Arbeitsablaufe ermdglicht.

b. Starke Mehrbelastung der Mitarbeiterlnnen ausserhalb ihrer Kompetenzzone durch zu
optimistische Ressourcenplanung.

Die Ressourcenplanung war fiir die Schliisselaufgaben im Projekt besonders im EKS nicht
ausreichend gut durchgefiihrt worden. Die Mitarbeiterinnen klagten (iber fachliche Uberforderung,
viele Uberstunden und es kam zu vielen Abwesenheiten und Ausféllen noch in der
Vorbereitungsphase. Es wurden von den Mitarbeiterinnen erwartet, die Projektarbeit neben den
alltaglichen Aufgaben zu bewerkstelligen, was ohne die Hilfe in Business Analyse Tatigkeiten nur in
schwacher Qualitat zu leisten war. Im Sozialamt konnte man friiher auf die personellen Engpésse
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reagieren, jedoch hatten die Mitarbeiterinnen im Vorfeld des Go-Lives eine zu kurze
Vorbereitungszeit mit der Software. Dem Grossteil der Belegschaft erdffnete sich die Moglichkeit der
Nutzung sogar erst nach Go-Live.

Kein Neudenken der Prozesse «End-to-end» mit ndtiger Digitalisierungserfahrung

Es wére wichtig gewesen, zu einem friiheren Zeitpunkt eine umfassende Neugestaltung und
Uberarbeitung der Prozesse, Ablaufe und Organisationsstrukturen fiir den zukiinftigen Arbeitsalltag
anzustreben. Die Erwartung an die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Amter, diese anspruchsvolle
Aufgabe ohne entsprechende Vorkenntnisse zu bewaltigen, erwies sich als zu viel verlangt. Durch
die Rahmenbedingungen des Projekts ergab sich ein enger finanzieller Spielraum, welche die
schnelle Einleitung von Gegenmassnahmen schwierig gestaltete. Eine zeitnahe Intervention und
Eskalation an hohere Amtsstellen hatte einige dieser Herausforderungen schneller I6sen kénnen. Die
Auftraggeberschaft hatte hier ihre Sorgfaltspflicht mehr wahrnehmen missen. Die Einbindung einer
erfahrenen Person zur Unterstiitzung bei der Kommunikation zwischen Fihrungskréaften,
Mitarbeiterinnen und Dienstleistern hatte nicht nur die Analyse und Umgestaltung der Prozesse
erleichtert, sondern auch den Mitarbeitenden durch die dadurch freigesetzten Kapazitaten eine
verbesserte Betreuung und Unterstiitzung bei der Einarbeitung in die neuen Arbeitsablaufe
ermdglicht.

Geringe Buchhaltungskenntnisse bei Umstellung der Prozesse von Einzelbuchungen auf
revisionssichere Buchfiihrung

Eine der am negativsten wahrgenommenen Verénderungen mit der Einfuhrung der neuen Software
ist die Buchhaltungssoftware Oduu. Die Umstellung von Einzelbuchungen auf eine revisionssichere
Buchfiihrung war fir die meisten Beistande wegen der erhdhten Komplexitét als hinderlich im
Arbeitsalltag angesehen. Nach unserer Auffassung ist diese Anderung jedoch notwendig und
Uberféllig gewesen, da aus Griinden der Nachvollziehbarkeit und Rechtssicherheit die neue
Standardsoftware eingefiihrt werden musste. Oduu wird von vielen anderen KMUs in der Schweiz
genutzt und ist auf dem Markt bekannt fur diese Art von Buchungssoftware. Die Mitarbeiterinnen und
besonders die Beistande wiesen in den Schulungen ab November ein mangelndes Wissen von
revisionssicherer Buchhaltung auf, weshalb die Schulungen von emineo auf einer sehr rudimentéaren
Ebene der generellen Einfiihrung in die Buchhaltung durchgefiihrt werden mussten.

Kein Nachholen von Schulungen trotz hoher Fluktuation

Durch die hohe Fluktuation haben viele der dort geschulten Personen im Laufe der Monate ihre
Anstellung verlassen. Nachschulungen haben fiir die nachfolgenden Personen nicht stattgefunden.
Die Schulungen wurden von internen Mitarbeiterinnen so gut es mdglich war nachgeholt. Hier hatten
die Amtsleitungen sicherstellen miissen, dass das Know-How der Ehemaligen weiterhin in der
Organisation verbleibt. Die Kontrolle, ob alle notwendigen Personen die Schulungen absolviert
haben, kann nicht dem Dienstleister zugeschrieben werden. Hier hatte die Amtsleitung im EKS
proaktiv um Nachschulungen bitte missen, sofern Unzulanglichkeiten entdeckt worden sind.

Kein End-to-end Testing

Das End-to-End-Testing wurde mit insgesamt 30 Szenarien umfangreich aufgebaut, jedoch
konzentrierte man sich zu sehr auf den Test einzelner Funktionen und hat keinen klaren End-to-End-
Tests durchgefiihrt. Die Testphase wurde von allen Beteiligten, insbesondere vom Dienstleister
emineo stark unterschatzt. Man hatte starker auf die Gegebenheit eingehen miissen, dass keine
professionellen Tester mit Erfahrung am Testing beteiligt sind, sondern die Projektmitarbeiterinnen
diese Aufgabe teils zum ersten Mal in ihrer Laufbahn wahrgenommen haben. Von diesen
Kolleginnen waren auch Entscheidungen gefordert, zum Beispiel im Testing, die Uber zukiinftige
Funktionen im System bestimmt haben. Diese Mehrbelastung fuhrte dazu, dass einige
Entscheidungen nicht fundiert und nicht mit dem gewiinschten Fachwissen getroffen wurden. Dieser
Sachverhalt hatte mit mehr Sorgfalt adressiert werden miissen. Hinzu kamen, dass einige
Funktionen zum Zeitpunkt der Tests noch nicht final spezifiziert oder entwickelt waren, was die
abschliessende Beurteilung vor allem fiir unerfahrene Tester erheblich erschwert hat. Zudem hatten
alle Testerlnnen stets volle Berechtigungen in der Software und konnten somit alle Funktionen
nutzen, was kein realistisches Abbild der spateren produktiven Applikation darstellt. Ein Test eines
klaren, durchgéangigen Prozesses durch die jeweiligen Mitarbeiterinnen hatten die gréssten Liicken
aufgedeckt und die Arbeiten mit Merkzetteln und Umwegen reduzieren kdnnen.
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Unterschatztes Change-Management und gleichzeitige EinfiUhrung weiterer digitaler
Veranderungen

Eine hohere Aufmerksamkeit fiir die Akzeptanz der Change-Prozesse unter den Mitarbeiterinnen
ware wichtig gewesen, um eine noch effizientere Umsetzung zu gewahrleisten. In unseren Interviews
hat sich herauskristallisiert, dass die Go-Live Verschiebungen und die vielen Personal- und
Fiihrungswechsel die Einfuihrung des neuen Fallfihrungssystems bereits im Vorfeld bei den
Mitarbeiterlnnen eher eine kritische Haltung gegenuber der neuen Software erwirkt haben.
Zusammen mit den einschneidenden Anderungen im Betriebsablauf wurden weitere Neuerungen
beziiglich Digitalisierung eingefiihrt, was zu einer Uberforderung einzelner Mitarbeiterinnen gefiihrt
hat. Beispiele hierfir sind die Einfiihrung von Microsoft Teams und dem Rollout des neuen
Arbeitsplatzes fir die Mitarbeiterinnen, die Einfihrung der Scannerlésung und einer neuen
Buchhaltungssoftware mit komplett neuer Handhabung. Hier hatte die Projekt- bzw. Bereichsleitung
mehr Feingefuhl fur das Mass an Veranderung an den Tag legen missen, um ihre Mitarbeiterlnnen
nicht zu tberfordern und friihzeitig Massnahmen zur Verbesserung einleiten zu kénnen.

Unterschéatzung der hohen Komplexitat der Fallfihrungssoftware ab Planungsbeginn

In der Zusammenarbeit der Stédte zeigte sich schon zu Projektbeginn, dass die Komplexitat der
Fallfihrung eine grosse Hurde darstellen konnte, die sich mit dem weiteren Verlauf des Projekts
vergrossert hat. Die Herangehensweisen hat sich an einem sehr grossen Anforderungskatalog
gezeigt, der bereits ab Planungsbeginn Schritt fiir Schritt vereinfacht hatte, werden missen. Durch
die Aufnahme aller Anderungen wuchsen die Anforderungen an die Funktion der Software so stark
an, dass die Abarbeitungen und Umsetzungen der offenen Punkte wesentlich langer und
kostenintensiver verliefen. Hier ist auch die Verantwortung des Dienstleisters zu nennen, da dieser
den Projektaufwand massiv unterschatzt hat, weshalb weder in Budget noch in Zeit noch in
entsprechender Qualitat geliefert werden konnte, was versprochen worden ist. In den Gespréchen ist
jedoch rausgekommen, dass emineo auf Kulanzbasis viele weitere Arbeiten durchgefihrt hat, die
nicht explizit Teil der Vertrage waren, um das Projekt weiter zu unterstiitzen.

Performanceprobleme eines Drittdienstleisters zu Beginn der Einfihrung

Die mit dem Go-Live aufgetretenen Performanceschwierigkeiten haben die Akzeptanz fiur die
Software weiter sinken lassen. Nachdem die Performance ab etwa Oktober verbessert werden
konnte, konnten mit der Software die buchhalterischen Prozesse wieder abgebildet werden. In dieser
Zeit sammelten sich mehrere zehntausend Pendenzen an, die meisten davon entstanden aufgrund
falscher Bedienung der Applikation. Hier hatte die Projektleitung friih und proaktiv eingreifen missen,
da diese Pendenzen immer noch manuell abgearbeitet werden miissen und weiterhin
Nachwirkungen zu spiren sind. Dazu gehoren die erhdhte Auslastung der Mitarbeiterinnen mit den
Aufraumarbeiten sowie die weiterhin fehlende saubere Ubersicht tiber die Finanzen der Klientinnen.

Uneinigkeit zwischen Fihrungs- und Mitarbeitendenebene Gber den Projektnutzen

Unsere Befragungen haben gezeigt, dass die Wahrnehmungen des Mehrwerts der
Stédtezusammenarbeit auf den verschiedenen Hierarchieebenen stark unterschiedlich waren.
Wahrend die Fuhrungsebene von den Projektergebnissen Giberzeugt war, konnten viele
Mitarbeiterinnen dies nicht nachvolliziehen. Insbesondere bei der Zusammenarbeit mit anderen
Stadten konnten sie keinen Mehrwert erkennen. Die vorherrschende Meinung war, dass man den
Wechsel aus Kosteneffizienzgriinden versteht. Diese stehen jedoch in keiner Relation zu den
notwendigen Koordinations-Massnahmen. Zudem ist die generelle Belastung der Mitarbeiterinnen
nicht mit einberechnet worden. Diese grundverschiedene Auffassung lasst auf eine ausbaufahige
Kommunikation und dem Fehlen des Informationsflusses der positiven Seiten der
Stadtezusammenarbeit zwischen den Mitarbeiterlnnen und den Fiihrungskréaften schliessen.

Dennoch kann man festhalten, dass die Anlaufschwierigkeiten des Projekts sich insgesamt im Rahmen
dessen, was von anderen Projekten in dieser Gréssenordnung bekannt ist, bewegten. Die Unterschiede in den
beiden Amtern EKS und Sozialamt sind durch eine stark unterschiedliche Kultur zu erklaren, die in den beiden
Hausern gelebt wird. Die positivere Grundhaltung Veranderungen gegeniber ist im Sozialamt starker prasent
und hatte an einer besseren Adaption der neuen Software massgeblichen Einfluss.

Eine Unterschatzung des Projektaufwands ist emineo von Anfang des Projekts an anzurechnen. Dadurch kam
es zu Verspatungen in der Lieferzeit und teilweise nicht erreichter Qualitat der Lieferobjekte. Die
Auftraggeberschaft hitte die auftretenden Mangel in der Arbeit der Amter und des Lieferanten friiher
adressieren und entgegensteuern missen.
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Zukunftsgerichtet ist laut den Verantwortlichen mit einem Normalbetrieb ab Sommer 2024 zu rechnen, da die
gréssten Herausforderungen mit den Prozessen und Pendenzen per dann behoben sein sollten. Trotzdem

wird es weiterhin nétig sein, in die Verbesserung der Organisation & Prozesse zu investieren, um den
maximalen Nutzen erzielen zu kénnen.
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3.2. Projektplanung, Organisation und Systematik

3.2.1. Gesamtplanung

Die nachfolgend dargelegten Punkte beziehen sich auf die generelle Projektplanung. Deren Umsetzung im
Projekt wird in den Folgekapiteln weiter erlautert.

Fir unsere Beurteilung der Gesamtprojektplanung bei citysoftnet haben wir die folgenden Themenbereiche
analysiert:

Ressourcenplanung

Die Ressourcenplanung hat die Mitarbeiterinnen wahrend des Projekts hinweg dazu gebracht, standig
in Doppelrollen zu arbeiten. Einerseits als Projektmitarbeiterln beim Testing und Training von citysoftnet,
andererseits mussten die tagtaglich anfallenden Aufgaben der urspriinglichen Rolle im Sozialamt
weitergefiihrt werden. Die Projektrollen wurden oftmals entgegen der Qualifikation der ausgewahliten
Mitarbeiterinnen eingeplant. Es wurde erwartet, Aufgaben fur das Projekt zu erfiillen, welche nicht den
Kernkompetenzen der Personen entsprachen. Zu diesen Aufgaben zéhlten Schulungen erstellen, das
Testing der Software sowie das Projektmanagement. Dem Projekt und besonders den Mitarbeiterinnen
héatten weitere Personen mit Erfahrung in Softwareprojekten, bzw. Businessanalysten oder
projektmanagementkundige Ressourcen eine Erleichterung geboten. Besondern bei der Kommunikation
mit dem Dienstleister fiir das Festlegen und Ubersetzen von fachlichen Anforderungen in IT-
Anforderungen oder dem Testing und der Bewertung ebendieser Funktionen wére eine Unterstutzung
notwendig gewesen. Aus unseren Gesprachen wurde ersichtlich, dass aufgrund der engen
Finanzplanung diese Rollen nicht im Budget vorhergesehen werden konnten. Die Doppelbelastung war
mit einer der Griinde, weshalb es im Projekt (iber die Monate vor und nach Go-Live hinweg zu
Personalwechseln und krankheitsbedingten Abwesenheiten fuhrte. Die Erwartungshaltung war, dass die
Projektarbeit neben der alltédglichen Arbeit verrichtet werden kann, ohne dass dafiir ein klares
Zeitbudget definiert wurde. Fiir ungelibte Projektmitarbeiterinnen, bzw. wenn der Arbeitsalltag an sich
schon emotional belastend war, wie es im Sozialdienst nicht untiblich ist, stellt diese Erwartungshaltung
eine grosse Herausforderung dar.

Ohne vorherige Kenntnisse in der Businessanalyse beziehungsweise im Testing hatten die
Mitarbeiterlnnen aus dem Sozialdienst direkten Kontakt und Austausch mit den Entwicklern von emineo,
was in vergleichbaren Projekten nicht iblich ist. Ohne einschlagige Erfahrung ist die Abwagung von
Liicken im Funktionsumfang nur schwierig zu beurteilen. Auch hier hatte es mehr Vermittlungsarbeit
durch weitere erfahrene Personen wie Businessanalysten oder inhouse IT-kundige Personen
gebraucht.

Der haufige Personalwechsel wahrend des Testings erschwerte die Konsistenz in der Zusammenarbeit.
Dadurch, dass die Szenarientests neben den alltdglich anfallenden Arbeiten von den Mitarbeiterinnen
durchgefiihrt worden sind und diese sich teilweise mehrere Arbeitstage Zeit fir das Testen nehmen
mussten, war eine Uberbelastung bereits frithzeitig absehbar. Es wurde durch die Verantwortlichen
jedoch nicht friih genug entgegengesteuert.

Finanzplanung

Die Finanzplanung mit den bewilligten Mitteln wurde aus unserer Sicht professionell und ausreichend
vorgesehen. Die Finanzen wurden periodisch tberpriift und wurden auch in den
Generalversammlungen firr citysoftnet traktandiert. Die Kostenplanung war bereits zu Beginn des
Projekts knapp bemessen, unter anderem wegen der zu niedrigen Kostenschatzung durch emineo, die
kein Referenzprojekt in dieser Grosse und Konstellation zur Plausibilisierung ihrer Zahlen hatten, zum
anderen wegen politischer Prozesse, die die urspriingliche Kostenschatzung nicht mitgetragen hat. Die
komplexe Arbeitssituation mit den drei Stadten hat viele Entscheidungen verkompliziert und die
urspringlich geplanten Zeitraume entsprechend verlangert. Der Versuch, initial Einsparungen bei den
Ressourcen vorzunehmen, hat zu einer Mehrbelastung in den Amtern gefiihrt, welche teilweise bereits
operativ unter grossem Druck standen.
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Risikomanagement

Den uns zur Verfiigung gestellten Informationen zufolge attestieren wir, dass das Risikomanagement
auf Gesamtprojektebene zweckmassig durchgefihrt wurde. Es wurden relevante Informationen
zusammengestellt, die auch in den verschiedenen Gremien durch die Verantwortlichen gesichtet
werden konnten. Der Informationsfluss war ausreichend gewahrleistet.

Dennoch gab es in den einzelnen Amtern bestimmte Kompetenzen, die diesen selbst (iberlassen
worden sind, was dazu gefuhrt hat, dass dieselben Risiken teilweise massiv anders eingeschétzt
worden sind. Diese sind unter anderem das Organisational Change-Management, welches im
Sozialdienst besser als im EKS gelebt wurde, sowie die Kommunikation an die Mitarbeiterlnnen, welche
eine grosse Auswirkung auf die Motivation und Leistungsbereitschaft der Kolleginnen hat.

Eine Verbesserung im Risikomanagement hatte unserer Ansicht nach keine oder nur geringfiigige
Auswirkungen auf das Projektergebnis gehabt, da viele der Faktoren, die eine suboptimale Performance
im Projekt gefordert haben, bereits bekannt waren und als exogene Faktoren gelten, wie etwa die
Spezialisierungen des Personals im sozialen Bereich, keine weitere Anstellung von Businessanalysten
aus Budgetgriinden, die Doppelbelastungen bei den Mitarbeiterinnen sowie die Kiirzung des
Projektbudgets.

Die Planung auf Stadteebene in Zusammenarbeit mit Zirich und Basel war wie erwartet komplex und
ging mit vielen Diskussionen und Abstimmungen einher. Dennoch waren diese laut den Schilderungen
aus den Interviews stets konstruktiv und die Mitarbeiterinnen konnten aus dem Austausch mit anderen
Stadten wertvolle Informationen fiir inren eigenen Arbeitsalltag mitnehmen.

Die Zusammenarbeit mit emineo wurde in den Interviews als engagiert und professionell beschrieben,
wobei eine hthere Geschwindigkeit bei der Entwicklung und eine klarere Kommunikation beziglich
kommenden Funktionserweiterungen wiinschenswert ware.

Insgesamt kann man die Projektplanung des Projekts als effektiv und sinnvoll beschreiben. Die uns
vorgelegten Planungen zum Go-Live waren nachvollziehbar und basierten auf Fakten. Die ausgefiihrten
Planungsarbeiten wurden von den Mitarbeiterlnnen stets als unkritisch, verstandlich und im Hintergrund
ablaufend beschrieben. Personen in Fihrungsrollen haben ihre Unterstiitzung und regelméssige Einbeziehung
in die Projektplanung und Organisation bekraftigt.
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3.3. Vorbereitung zum Go-Live und Testing

3.3.1. Schulung

Die Schulungen fanden im Vorfeld des ersten Go-Live-Termins im Dezember / Januar statt und waren somit
urspriinglich zeitlich gut gelegen, um die Mitarbeiterinnen auf die neue Software und die geénderten Prozesse
vorzubereiten. Allerdings waren zu diesem Zeitpunkt viele Funktionen noch nicht vollstandig entwickelt, was
die Effektivitat der Schulungen beeintréchtigte. Eine verbesserte Koordination zwischen dem
Entwicklungsfortschritt und den Schulungen wére wiinschenswert gewesen, um einen nahtlosen Ubergang in
die neuen Ablaufe zu gewahrleisten.

Nach der ersten Verschiebung des Go-Live Termins im Januar wurden die Schulungen vom Dezember nicht
mehr wiederholt, trotz stetig wechselnder Projektbesetzung in den Amtern. Die Verantwortung dariiber, dass
alle nétigen Mitarbeiterinnen ausreichend geschult sind, liegt dabei bei den einzelnen Amtern.

Die Unterlagen von emineo waren fiir die Teilnehmerinnen klar und versténdlich sowie auch gut aufbereitet.
Zudem wurde eine Schulungsplattform eingerichtet, welche den Mitarbeiterinnen online zur Verfigung stand.

Die Trainings sollten in der Arbeitszeit neben dem regularen Arbeitspensum durchgefiihrt werden und fanden
fur einige Personen im selben Zeitraum wie die Testings statt. Prdsenzschulungen fir Funktionen und Ablaufe
ab 2023 wurden in Bern intern von ausgewahlten Mitarbeiterinnen, sogenannten Powerusern, gehalten, die
dafiir bendtigte Materialien fur ihre Kolleginnen teilweise selbst erstellt hatten. Der gewéahlte "Train the
Trainer"-Ansatz verlief nicht reibungslos, da Zeit und Motivation dafir unterschiedlich vorhanden waren und
noch nicht alle Prozesse zum Zeitpunkt der Schulungen final definiert waren. Hier hatte eine engere
Abstimmung und ein zeitnaher Informationsaustausch zwischen den Trainern und den Verantwortlichen fiir die
Prozessgestaltung die Schulungen effektiver gestalten kénnen.

Es wurden Hilfsvideos gedreht und Handouts geschrieben, die neuen Nutzerlnnen das System néherbringen
sollten. Einmal in der Woche gibt es weiterhin fiir 15 Minuten eine Informationssitzung, in der die Vielnutzer
einzelne Funktionen vorstellen und Fragen beantworten. Dieser Ansatz ist zwar zweckdienlich, um die
fehlenden Schulungen aufzuarbeiten. Die Effektivitat eines Schulungsblocks, in dem die Prozesse
gesamtheitlich neu aufgezeigt werden, kann dadurch kaum ersetzt werden. Auch neu hinzugekommenen
Mitarbeiterinnen muss dieses fehlende Wissen konsistent vermittelt werden. Jedoch ist diese Art des Lernens
nur dann effektiv, wenn die Motivation und das Versténdnis fir die neue Einfihrung bei den Trainerlnnen hoch
genug ist und sie selbst die Prozesse mit Sicherheit beherrschen.

Auch nach dem Go-Live hat bisher keine umfassende Aufarbeitung der Prozessbeschreibungen
stattgefunden. Es wird weiterhin sowohl im EKS als auch im Sozialamt mit einzelnen Merkblattern gearbeitet
anstelle eines vollstandig Uberarbeiteten Prozessbogens. Dies flihrt zu einer gewissen Unsicherheit und
erfordert zusatzliche Anstrengungen seitens der MitarbeiterInnen, um sich mit den Arbeitsablaufen vertraut zu
machen und jeden Schritt korrekt umzusetzen. Da einige Mitarbeiterinnen seit mehreren Jahren dieselben
Prozesse durchfihren, fallt eine Umstellung vor allem diesen Kolleginnen schwer, zumal das System aufgrund
erwiinschter Flexibilitat gewisse Fehlbedienungen zulasst.

Die Buchhaltungssoftware (Odoo) wurde im EKS vor dem Go-Live geschult, die Schulungen bestanden aus
drei Modulen. Die Module beinhalteten generelle buchhalterische Themen und die effektive Bedienung der
Software. Schnell wurde klar, dass es den zu Schulenden an grundlegendem buchhalterischem Wissen fehlte,
da im Altsystem eine nicht-revisionssichere Buchhaltung mittels Einzelbuchungen durchgefiihrt wurde. Es
wurden daraufhin Nachschulungen durchgefuihrt. Aufgrund der hohen Fluktuation im EKS entstand die
Situation, dass zum Go-Live nur wenige Mitarbeiterinnen ausreichend mit Odoo geschult wurden und durch
fehlerhafte Bedienung des Systems viele Fehlbuchungen aus Unwissenheit heraus erstellt wurden.

Unsere Interviews haben gezeigt, dass das Verstandnis fiir die Notwendigkeit einer modernen transparenten
Buchhaltung immer noch nicht vorhanden ist, auch hier liegt die Verantwortung fiir eine konsistente Schulung
aller Mitarbeiterinnen bei der Amtsleitung.
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3.3.2. Testing

Der Ablauf des Testings lasst sich anhand des Testkonzepts gut nachvollziehen. Die uns vermittelte Art und
Weise der Durchfiihrung ist aber von den meisten Interviewpartnerinnen beméangelt worden. Testerlnnen
waren hierbei Mitarbeiterlnnen aus den Sozialdiensten, welche jeweils von den Filhrungspersonen nominiert
wurden.

Die Komplexitat des Systems hat sich in der urspriinglichen Anzahl der Szenarientests gezeigt, als in der
ersten Szenarioplanung ca. 100 unterschiedliche Szenarien erstellt worden sind, die aber nach Bewertung von
Relevanz und Haufigkeit auf ca. 30 Stiick reduziert wurden. Diese Komplexitétsreduktion ist nach unserer
Ansicht sinnvoll und vergleichbar mit anderen Projekten dieser Art. Im Enduser Testing der Szenarien waren
die Mitarbeiterinnen aus Bern involviert, oft wurde die Einteilung aufgrund zeitlicher Verfugbarkeit festgelegt.

Die Tests wurden zwar von emineo begleitet, jedoch oftmals von wechselnden Personen, sowohl auf
Besteller-, als auch auf Dienstleisterseite. Eine kontinuierliche Testdurchfuhrung in einem gleichbleibenden
Team war somit schwer abbildbar, was eine schwankende Qualitét der Testergebnisse zur Folge hatte. Die
Szenarien wurden durch die entsprechend zugeordneten Personen getestet und anschliessend als
«akzeptiert» oder «nicht akzeptiert» bewertet. Nicht akzeptierte Tests sind der Entwicklung zuriickgemeldet
worden und wurden wieder neu getestet. Teilweise gab es Uneinigkeit zwischen emineo und den Testern, ob
das Ergebnis des Tests als «akzeptiert» kategorisiert werden kann. In diesen Fallen wurde die Projektleitung
mit einbezogen und hat die Entscheidungsfindung unterstitzt.

Die TesterInnen aus Bern hatten auch wegen des geringen Fokus auf das Organisational Change-
Management teilweise sehr unterschiedliche Erwartungshaltungen beziglich Umfang und Ergebnisse der
Tests, was von Fuhrungskraften hingenommen wurde. Es wurde kommuniziert, dass die Tests zwar nicht das
finale System abbilden wiirden, mit dem Go-Live jedoch viele Herausforderungen zumindest mit
Umgehungsldsungen verschwunden sein werden. Diese Erwartung zu erfiillen, war unrealistisch und hat nach
dem Go-Live die Motivation bei den Mitarbeiterinnen durch die Enttduschung und die schwache Performance
zusétzlich gedriickt.

Die nachfolgenden Punkte lassen sich in ihren Durchfiihrungen als mindestens verbesserungswiirdig
herausstellen:

1. Es gab keinen vollstdndigen «End-to-end» Test pro Szenario
2. Es gab kein Referenzdokument, mit dem die Tests einheitlich beurteilt wurden
3. Getestete Funktionen waren teilweise noch in der Entwicklung; einige Prozessschritte hatten

sich in ihrem Ablauf bei Go-Live wieder geandert
Es wurde immer mit vollen Berechtigungen getestet

5. Tester waren nicht immer die fachlich am besten geeigneten Personen, um Entscheidungen zu
treffen, ob das Testing die Akzeptanzkriterien erfillt.

Es fanden gemass unserer Interviews keine «End-to-end» Tests statt, welche einen kompletten
Anwendungsfall durchspielten. Vielmehr wurden die Use Cases einzeln geprift, obwohl bekannt war, dass die
Komplexitat in der Zusammenarbeit vieler Funktionen und Prozesse liegt.

Es wurde auch bemangelt, dass kein Referenzdokument vorlag, welches allen Mitarbeiterlnnen zur Verfiigung
gestellt werden konnte, um die Akzeptanzkriterien gleichermassen fiir jedes Szenario bestimmen zu kénnen.
Da es sich bei den Testerlnnen oftmals um Mitarbeiterinnen ohne vorherige Erfahrung handelte, hétte eine
intensivere Betreuung und ein Referenzdokument ein besseres Bewusstsein fiir das Testing und der
Bewertung der Ergebnisse beglinstigt.

Teilweise wurden Funktionen in den Szenarientests verprobt, die nicht final entwickelt wurden,
beziehungsweise sich im weiteren Verlauf der Entwicklung nochmal geandert haben. Dies fuhrte zu
Verwirrungen, da diese Funktionen auch so in die Schulungen mit aufgenommen worden sind. Die
Kommunikation zu verdnderten Prozessablaufen lief nicht reibungslos und war fur einige Nutzerlnnen eine
Uberraschung.
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Die Testerlnnen seitens Berns berichteten, stets mit vollen Berechtigungen getestet zu haben. Ein Vorgehen,
welches nicht dem Best Practice Ansatz entspricht, da potenzielle Berechtigungsfehler nicht erkannt werden
konnen und die Testerlnnen Prozessablaufe unter Umstadnden mit den erhdhten Berechtigungen umgehen
kdnnten, ohne dies als Fehler zu erkennen.

Ein besonderer Aspekt waren die Aussagen der Testerlnnen in Bern beztiglich der Buchhaltungssoftware
Odoo. Der Dienstleister konnte uns eine Liste von Szenarien vorlegen, die erfolgreich getestet worden waren,
wahrend die Testerlnnen gemass Aussagen nicht bei Szenarientests involviert waren. Dies ist ein Symptom
der hohen Fluktuation in diesem Bereich, was einen sauberen Know-How Transfer erschwerte und den
Aufbau von Pendenzen tberhaupt erst in diesem Umfang ermdglichte.
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3.3.3. Organisational Change-Management

Es wurden einige Herausforderungen im Zusammenhang mit den Organisational Change Prozessen
identifiziert. Viele Mitarbeiterlnnen waren nicht angemessen auf die Veranderungen vorbereitet, die die
Systemeinfuihrung mit sich brachte. Diese Unvorbereitetheit resultierte aus verschiedenen Faktoren, darunter
die geringe Digitalaffinitat in Teilen des Amts, die fehlende Erfahrung mit Softwareeinfiihrungen und die
gleichzeitige Umsetzung mehrerer Anderungen im Arbeitsablauf (z.B. Einfiihrung Teams und neuer
Arbeitsplatz). Diese Umstellungen in den Prozessen waren fur viele Mitarbeiterinnen in Summe eine grosse
Belastung im Arbeitsalltag, insbesondere dann, wenn sie mit technischen Problemen einhergehen. Die
Akzeptanz des Systems war dadurch von Anfang an nicht durchgangig gegeben.

Auch die Unterschatzung des Ressourcenbedarfs auf qualitativer und quantitativer Ebene war eine weitere
Hirde, die das Kernteam in Bern weiter belastet hat. Viele notwendigen Aufgaben im Zusammenhang mit der
Vorbereitung des Betriebs der Software hatten auf mehr Mitarbeiterinnen verteilt werden missen. Zusatzlich
héatte es mehr Mitarbeiterlnnen mit Projekterfahrung gebraucht. Die Skepsis gegenuber des neuen
Fallfuhrungssystems hat sich bereits im friihen Verlauf des Projekts gezeigt. Mitarbeiterinnen berichteten von
einzelnen Townhalls und Fragerunden, doch der Grossteil der Belegschaft hat erst in den Schulungen Zugang
zur Software erhalten. Da die Schulungen wegen der Verschiebung des Go-Lives zeitversetzt stattfanden,
befassten sich viele Mitarbeiterlnnen erst nach der produktiven Einfilhrung wieder mit dem System.

Ausserdem zeigte die Evaluierung, dass in einigen Bereichen eine gezielte Erlauterung des Nutzens der
Softwareeinfuhrung notwendig gewesen waére. Eine klare Kommunikation Uber die Vorteile und Zielsetzungen
der Software hétte dazu beitragen kdnnen, das Verstandnis und die Akzeptanz bei den Mitarbeitern zu
verbessern. Die Diskrepanz bei der Auffassung zum Projektnutzen zwischen den Ebenen Amtsleitung /
Projektleitung und Mitarbeiterinnen ist besonders ausgepréagt. Wahrend die Projektleitung uns gegeniber die
Vorteile des Projekts und die gute Zusammenarbeit mit den verschiedenen Stadten betonte, ist die
Mitarbeiterebene nicht von den Vorteilen iberzeugt gewesen und sieht die Zusammenarbeit oftmals als wenig
forderlich. Dieser Unterschied in der Auffassung spricht fir ungleiche Erfahrungen im Projekt und dass der
Kommunikationsfluss in beide Richtungen vermutlich nicht mit dem nétigen Nachdruck erfolgt ist. Die
Projektleitung sollte die Uberzeugungsarbeit bei den Anwenderinnen als eine ihrer Aufgaben anerkennen, da
diese einen Hauptteil der Projektvor- und -nachteile im tagtaglichen Geschéft erleben.

Ein weiterer Aspekt, der wahrend der Evaluierung hervorgehoben wurde, betrifft die Erwartungshaltung unter
den Mitarbeiterlnnen. Einige waren der Uberzeugung, dass das System von Anfang an fehlerfrei funktionieren
musse, wahrend die Projektleitung uns gegeniiber betonte, dass immer von einer Beta-Phase in Bern
gesprochen worden ist. Hier hatten Fiilhrungspersonen eine aktivere Rolle tibernehmen und die
Mitarbeiterinnen auf mdogliche auftretende Probleme und Risiken vorbereiten missen, um eine reibungslose
Anpassung zu gewahrleisten. Besonders im EKS traten am haufigsten Probleme auf. Dort haben sich die
Mitarbeiterlnnen gerade nach dem Go-Live mit den Herausforderungen des Arbeitsalltags allein gelassen
gefiihlt. Die Fiihrungskrafte hatten eine unterstiitzende und proaktivere Rolle wéhrend des Ubergangs
einnehmen mussen.
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3.4. Go-Live Entscheid

Der Go-Live Entscheid wurde mehrmals seit Januar 2023 verschoben und schliesslich im Juni 2023
freigegeben. Aus unserer Sicht ist der Go-Live Entscheid im Jni 2023 richtig gewesen, da er auf Basis von
erreichten Go-Live Kriterien getroffen wurde, welche aus Ergebnissen der Szenarien-, Last- und
Performancetests zusammengesetzt waren. Alle notwendigen Informationen lagen zum Zeitpunkt der
Freigabe vor und sprachen insgesamt betrachtet fur eine Freigabe des Go-Lives. Die einhergehenden Risiken
waren bekannt und wurden von allen Entscheiderlnnen mitgetragen.

Eine weitere Verschiebung des Go-Live nach Juni und die Verlangerung der Testphase héatten aus unserer
Sicht keine zusatzliche Sicherheit gebracht. Auch hatten die Performanceprobleme beim Hostingpartner nicht
aufgedeckt werden kdnnen, da diese aufgrund einer Verkettung diverser Umsténde in der produktiven
Umgebung aufgetreten sind. Sehr lange Ladezeiten und Systemabstiirze erschwerten einen reibungslosen
Betriebsablauf. Diese Probleme wurden von emineo analysiert, aber erst Ende August/Anfang September
konnte die Ursache beim Hostingpartner OIZ behoben werden. In der Zwischenzeit sammelten sich viele
Pendenzen an, die aufgrund der langsamen Reaktion des Systems nicht behoben werden konnten. Diese
Performanceprobleme sind dem Projektteam und emineo nicht anzulasten, da sie ausserhalb ihres
Einflussbereichs beim externen Serverhoster OIZ aufgrund einer mangelhaft eingestelliten
Drittanbietersoftware entstanden sind.

Zudem hatte sich bei einer Verschiebung eine fortschreitende «Projektmudigkeit» der Mitarbeiterinnen
zunehmend negativ auf den Fortschritt ausgewirkt. Es héatten lediglich wenige Entwicklungen bis zum
néchsten Go-Live fertig gestellt werden kénnen, die jedoch nicht weiter ausschlaggebend gewesen waren, da
die Hauptfunktionen bereits entwickelt worden sind.

Als kritischen Aspekt sehen wir die Entscheidung, den Go-Live der Scannerlésung gleichzeitig stattfinden zu
lassen. Obwohl strategisch wichtig, wurde die Funktionalitat nicht ausreichend angepasst und die Integration
von ungefahr 30 verschiedenen Dokumentenarten fiihrte zu unnétiger Komplexitéat und mdoglicher Verwirrung
in der Anfangsphase. Zudem wurde das Scanning selbst nicht als Teil der Szenarientests behandelt. Somit
konnten sich Benutzerlnnen nicht geniigend auf die neuen Arbeitsablaufe vorbereiten.
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3.5. Abschliessende Bemerkungen

citysoftnet ist als komplexes IT Projekt in vielen Punkten nicht ideal verlaufen. Verglichen mit &hnlichen
Projekten bewegten sich die aufgetretenen Herausforderungen allerdings zum grdssten Teil im zu erwarteten
Rahmen. Es war den Projektleiterinnen bewusst, dass die Stadt Bern als erster Rollout auf viele
Herausforderungen stossen wurde. Die technische Implementierung kann insgesamt als erfolgreich bewertet

werden.

Nun sollte auf allen Ebenen das Bewusstsein geschaffen werden, dass eine Softwareentwicklung mit dem Go-
Live nicht abgeschlossen ist. Um das optimale Potential auszuschdpfen, sind laufende Bemuihungen zur
Verbesserung der Organisation, der Arbeitsablaufe und der Datenqualitat gefragt. Die Mitarbeiterinnen sind
dabei aktiv auf dem Weg zur laufenden Verbesserung abzuholen.

Die wichtigsten «Lessons Learned» aus unserer Evaluation fassen wir wie folgt zusammen:

Die Erarbeitung eines klaren und konsistenten Prozessmodells, das alle End-to-end-Abléaufe in den
verschiedenen Bereichen abbildet, muss priorisiert behandelt werden. Gerade dann, wenn es grosse
Anderungen in Ablaufen gibt, kann eine klare und kommunizierte Prozesssicht viele Nacharbeiten
bereits im Vorfeld eliminieren. Eine regelméssige Uberarbeitung der Dokumentation stellt sicher,
dass auch mit Mitarbeiterfluktuation die Informationen in der Organisation vorhanden sind.

Gezielte Nachschulungen fur die Mitarbeiterlnnen werden ben6étigt, damit diese mit den neuen
Funktionen und Systemen noch besser zurechtkommen. Eine Analyse der Funktionen oder
Prozesse mit der hochsten Fehlerquote kann helfen, den Schulungsumfang einzugrenzen. Die
Nutzung von Schulungsmaterialen und Hilfsvideos sollte weiterhin angeboten, jedoch auf Aktualitét
geprift werden. Die begleitenden Trainings und Coachings, die es aktuell auf woéchentlicher Basis
gibt, sollten weitergefuhrt werden, damit die Anwendungskompetenz und das Vertrauen der
Mitarbeiterinnen gestérkt werden kann.

Die Mitarbeiterlnnen sollen dafiir sensibilisiert werden, dass das Projekt mit dem Go-Live nicht
abgeschlossen ist, sondern ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess stattfindet. Es sollte eine
positive und motivierende Atmosphéare geschaffen werden, in der die Mitarbeiterinnen die Vorteile
und das Potenzial der neuen Software erkennen und nutzen kénnen. Die Mitarbeiterinnen sollen
aktiv in die Gestaltung und Optimierung der Prozesse und Systeme eingebunden werden, sodass
Erfahrung, Feedback und Best Practices ausgetauscht werden kénnen.

Mit der Einfuhrung von Odoo als neues Buchhaltungssystem soll die Effizienz, Transparenz und
Nachvollziehbarkeit der Buchhaltungsprozesse verbessert werden. Um dies zu erreichen, miissen
die bestehenden Prozesse analysiert, optimiert und an die Moglichkeiten und Anforderungen von
Odoo angepasst werden. Zudem muss das Verstandnis und die Kompetenz der Mitarbeiterinnen im
Bereich der revisionssicheren Buchhaltung gestérkt werden, um Fehler, Inkonsistenzen und weitere
Risiken zu vermeiden.

Ein weiterer wichtiger Schritt ware die Erstellung und Kommunikation einer Roadmap von geplanten
neuen Funktionalitdten zusammen mit dem Dienstleister. Eine Roadmap ist ein Plan, der die Ziele,
den Zeitplan und die Meilensteine eines Projekts oder einer Produktentwicklung darstellt. Eine
Roadmap hilft, die Erwartungen aller Stakeholder zu managen, den Fortschritt zu verfolgen und die
Prioritaten zu setzen. Eine Roadmap sollte regelmassig aktualisiert und kommuniziert werden, um
auf Veranderungen im Markt, in der Technologie oder in den Anforderungen zu reagieren.

Die Verringerung der Anzahl der Dokumentenarten innerhalb der Scanning-Losung kénnte die
Erkennungsrate erhdhen und so Komplexitat fir die Mitarbeiterinnen aus dem Prozess entfernen. Mit
aktuell iber 30 verschiedenen Dokumentarten sind Fehler unvermeidlich, jedoch wird das Scanning
bereits jetzt schon nur fir die Rechnungserkennung genutzt. Diesen Kompromiss weiterzufiihren
kdnnte die Frustration mit nicht-funktionellen Scans weiter erhdhen.
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