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Die digitale Finanzverwaltung der Zukunft

Vorwort

Die digitale Transformation ist in aller Munde. Sie ist seit
langem im Gang und betrifft Wirtschaft, Politik und
Gesellschaft. Doch was bedeutet digitale Transformation?
Dazu gibt es verschiedene Definitionen und Auslege-
ordnungen. Aber in Bezug auf die 6ffentlichen Finanzen
und Finanzverwaltungen gibt es wenig Informationen,
was digitale Transformation im Kern bedeutet.

Dieses Whitepaper soll Abhilfe schaffen, indem es die
digitale Transformation — als nattrliche Entwicklung —in
einen Zusammenhang mit den Aufgaben, Zielen und
Fahigkeiten der 6ffentlichen Finanzverwaltungen setzt.
Dieses Whitepaper ist ein Appell an die Politik, Rahmen-
bedingungen zu schaffen, damit die Finanzverwaltungen
den digitalen Wandel besser gestalten und meistern
kénnen. Dazu braucht es finanzielle Ressourcen, um
Investitionen anzustossen aber auch digitale Fahigkeiten
und Kompetenzen innerhalb der Finanzverwaltungen.
Es geht aber nicht nur um Investitionen in neue Techno-
logien und Kompetenzen, sondern auch um eine andere
— digitale — Denk- und Arbeitsweise.

Es braucht daher motivierte und zukunftsorientierte
Personen, die den Prozess der digitalen Transformation
vorantreiben. Das Netzwerk «Next Gen Swiss Public
Finance» ist dabei sehr wertvoll. Der Austausch zu
wichtigen Fragen der finanziellen FUhrung der nachsten
Generation bietet eine breite Vernetzung und ist fir alle
Mitglieder gewinnbringend.

Ich danke den Verantwortlichen des Netzwerkes fUr ihre
Initiative. Wir sind stolz darauf, den 2. Next Gen Event in
Solothurn gehostet zu haben. Machen wir uns gemein-

sam auf den Weg und meistern die komplexen digitalen
Fragestellungen der Zukunft.

Stefanie Ingold
Stadtprasidentin Solothurn



Die digitale Finanzverwaltung der Zukunft

1. Einleitung

Digitalisierung und digitale Transformation sind die Schlag- sich zum grossen Teil daran gewdhnt und haben die
worter der Stunde. Alles wird digital. So auch die Finanz- Vorteile bereits schatzen gelernt. Die digitale Trans-
verwaltungen der Schweiz. Aber wie sieht die digitale formation ist weniger radikal als angenommen, sondern
Finanzverwaltung der Zukunft aus? Wie wird die Finanz- ein laufender, oft natUrlicher Prozess. Das vorliegende
verwaltung digitaler? Welche Kompetenzen braucht die Papier dient als Hilfsmittel in diesem Prozess.
digitale Finanzverwaltung? Und welche Prozesse und
Dienstleistungen sind betroffen? 2. Das Whitepaper warnt vor Ubertriebener Veranderungs-
hektik, trotz Digitalisierungs-Stress. Nachhaltige Digi-
Mit diesen Fragen beschaftigt sich dieses Whitepaper, talisierung braucht Zeit, eine fundierte Strategie, durch-
welches im Rahmen des Next Gen Swiss Public Finance dachte Prozesse und Services und viel Kommunikation.
Netzwerk partizipativ entwickelt wurde. Ganz nach dem Digitalisierungsprojekte bedeuten in erster Linie Orga-
Motto: Von der Community flir die Community. nisationsentwicklung und Prozessgestaltung unter

konsequenter Einbindung der Nutzer:innen.

DAS NEXT GEN SWISS PUBLIC FINANCE 3. Das Whitepaper betont, dass sich finanzverantwort-
NETZWERK liche Personen der Auseinandersetzung mit neuen,
digitalen Methoden und Technologien nicht entziehen
Das Next Gen Swiss Public Finance Netzwerk wurde kénnen. Zentrale Themen sind Stammdatenbewirt-
im Jahr 2021 lanciert. Es fordert den Austausch schaftung, Informationsverwaltung, Kreditorenwork-
zwischen Wissenschaft, Beratung und Praxis zu flows, E-Rechnungen oder externe und interne Bericht-
Fragen rund um die finanzielle Flhrung des &ffentli- erstattung (Reporting). Mittelfristig werden Fahigkeiten
chen Sektors in der Schweiz. Ziel ist die Entwicklung rund um Data Governance, Open Data, Data Analytics,
von neuen Ideen und Herangehensweisen fur die Business Intelligence, Datenschutz und Datensicher-
Herausforderungen von (Finanz-)Verwaltung, Politik heit, digitale Services (Onlineschalter) oder der Umgang
und Gesellschaft. Mehr Informationen zum Netzwerk mit Kryptowahrungen an Bedeutung gewinnen.
und zu zukUnftigen Events finden Sie in der Linkedin
Gruppe des Next Gen Swiss Public Finance Dieses Whitepaper steht nicht fur #digital um jeden Preis.
Netzwerks. Es pladiert fir den bewussten und nachhaltigen Aufbau

und Einsatz von neuen Technologien und Methoden.

Dieses Whitepaper gibt Orientierung im Digitalisierungs- Aber: Die nachste Generation an neuen Technologien,
Dschungel und Ubertragt die wichtigsten Aspekte auf den Methoden und Fahigkeiten klopft laut an die Tur. Die
Kontext der &ffentlichen Finanzverwaltungen (Kapitel 2). Zukunft wird digitaler, so oder so.

Dabei skizziert dieses Papier vier wichtige Trans-

formationsebenen: Dieses Whitepaper unterstitzt Leiter:innen Finanzen und
— Digitales Mindset (Kapitel 3); Steuern, Finanzvorsténde, Berater:innen, Aufsichtsstellen,
— Digitale Kompetenzen und Technologien (Kapitel 4); Gemeindeschreiber:innen, Mitglieder von Finanzkommis-
— Organisation und Projektmanagement (Kapitel 5); sionen sowie alle weiteren interessierten Personen dabei,
— Digitale Produkte und Services (Kapitel 6). sich ein Bild Uber die digitale Finanzverwaltung der

Zukunft zu machen.
Ubergeordnet verfolgt dieses Whitepaper drei Ziele:

1. Das Whitepaper soll die Angst vor der digitalen Zukunft
nehmen. Digitalisierung ist nichts Neues fur die offentli-
chen Finanzverwaltungen. Enterprise Ressource Plan-
ning Systems (ERPs) und Buchhaltungssoftware gibt
es schon lange. Sie sind nichts anderes als digitale
UnterstUtzer. Finanzverantwortliche Personen haben


https://www.linkedin.com/groups/9202631/
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2. Die digitale Finanzverwaltung der
Zukunft: Ein Framework

EIN FRAMEWORK FUR DIE DIGITALE FINANZ- Das Framework basiert auf dem neuesten Stand der

VERWALTUNG Forschung sowie spezifischen Inputs aus Praxis und
Beratung. Das Modell wird nachfolgend skizziert und in

Dieses Whitepaper entwickelt ein praxisorientiertes Frame-  den darauffolgenden Kapiteln vertieft.

work fur die digitale Transformation der &ffentlichen Finanz-

verwaltungen der Schweiz. Das Framework integriert die DIE STRATEGISCHE GRUNDLAGE FUR DIE DIGI-

Ziele, Charakteristika und Bedurfnisse von Finanzverwal- ~ TALE TRANSFORMATION

tungen. Trotzdem kann das Framework auch fur andere

Verwaltungsbereiche interessant sein, die sich mit Fragen Die digitale Transformation ist in erster Linie eine strategi-

der digitalen Transformation beschéftigen. Die Aussagen sche Frage und nicht ein technisches Problem.! Zum
beziehen sich — von wenigen Ausnahmen abgesehen Beispiel ist die Einfuhrung eines ERPs zeitintensiv und oft
— auch auf die Verwaltung im weiteren Sinne. teuer, aber aus technischer Sicht I6sbar. Zuvor muss sich
eine Organisation verschiedene strategische Fragen stellen:
Das Framework ist nicht als Checkliste oder direkte Hand- — Welche Prozesse und Services sollen mit dem
lungsanweisung zu verstehen, sondern als kompakter ERP digitalisiert werden, mit welchem Ziel?
Orientierungsrahmen, der Mensch, Technik, Know-How — Wer sind die Nutzer:innen und was ihre Bedurfnisse?
sowie institutionelle Fragen integriert. Das Framework — Welche Prozesse kénnen integriert oder vereinfacht
skizziert die wichtigsten Transformationsebenen fur die werden?
digitale Finanzverwaltung der Zukunft. Es versteht die — Sollen nebst Finanzmodulen auch weitere Module im
digitale Transformation nicht als disruptiven Prozess, son- Bereich Personal oder Controlling eingesetzt werden?

dern als kontinuierlichen, langfristigen Prozess, der durch

einzelne Projekterfolge genahrt wird. Deshalb wird auch

dem Projektmanagement ein hoher Stellenwert ein-

geréumt. 1 Vgl Briesch et al. (2017)

Abbildung 1: Framework digitale Transformation 6ffentliches Finanzmanagement

Digitale Vision und Strategie

Mindset

— Konsequente Nutzerzentrierung
— Denken in Prozessen und Wertschopfungsketten
— Innovationskultur und agiler Umgang mit Veranderun

Haushaltsgleichgewicht sicherstellen

uaibojouyss) pun uszusjadwoyy

w - Einsatz und Transparenz und Rechenschaft gewéahrleisten — Aufbau von

8 Wertschdpfung digitalen
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% Technologien — Digitale

e und digitalen L de Technologien
< Méglichkeiten Liquiditat und Zahlungsfahigkeit sicherstellen verstehen und
® einordnen

(]

()

N
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— Entwicklung zur (agilen) Projektorganisation
— Schaffung von Projektmanagement-Standards

Organisation und Projektmanagement

(Quelle: Eigene Darstellung)
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Die finanzielle FUhrung ist eine Querschnittsaufgabe und
betrifft verschiedene Verwaltungsbereiche. Ohne strategi-
sche Orientierung und Einbettung besteht die Gefahr
unkoordinierter Projekte und digitaler Silos. Es braucht
einen Rahmen und eine mittelfristige Perspektive, wie

die Digitalisierung in der Verwaltung geplant, organisiert
und umgesetzt werden soll.

Dazu gehoéren Aussagen zu folgenden Fragen:

— Welche Ziele verfolgt die Finanzverwaltung mit der
digitalen Transformation?

— Wer ist fur die digitale Transformation verantwortlich
(auf Ebene Politik und Verwaltung)?

— Wie wird die digitale Transformation organisiert und
finanziert (organisationsweite Projektkoordination,
zentrales Digitalisierungs-Budget)?

Es gibt unterschiedliche Mdglichkeiten oder Kombina-
tionen, wie strategische Visionen und Orientierung fur die
digitale Transformation geschaffen werden kénnen.

Dazu gehoéren Smart-City-Strategien;? Digitalstrategien,®
Legislaturziele, eGoverment-Strategien, ICT-Strategien,
und im spezifischen Fall von Finanzverwaltungen —
Finanzstrategien. Wichtig ist, dass diese Strategien
koordiniert sind und dort aufeinander Bezug nehmen,
wo Schnittmengen vorhanden sind.

ZIELE DES DIGITALE
OFFENTLICHEN TRANSFORMATIONS-
FINANZMANAGEMENTS ZIELE (BEISPIELE)

Die Kommunikation von Finanz-
berichten wird auf die Bedurfnisse
von Nutzer:innen ausgerichtet und
von digitalen Kommunikations-
mitteln unterstatzt.

Transparenz und Rechen-
schaft herstellen

Entscheidungsbasis
entwickeln

Einfihrung von interaktiven
Reportings und Dashboards,
um Entscheidungsprozesse zu
unterstitzen.

Liquiditat und Zahlungsbe-
reitschaft gewéhrleisten

Optimierung von Steuerertrags-
schatzungen mithilfe neuer Daten
und Prognosemethoden
Optimierung der Liquiditats-
planung (z.B. Félligkeiten der
Kreditoren)

Mittelfristiges Haushalts-
gleichgewicht einhalten

Mittelfristige Plandaten aufbereiten
und Kennzahlenentwicklung
visualisieren

Tabelle 1: Digitale Transformationsziele

DIGITALE TRANSFORMATIONSZIELE FUR
FINANZVERWALTUNGEN

Der strategische Rahmen leitet die Finanzverwaltung,
ihre digitale Transformation zu planen, koordinieren und
umzusetzen. Dazu braucht es ein Verstandnis und Ideen,
wie die digitale Transformation die Finanzverwaltung
unterstitzt, ihre Aufgaben besser zu erflllen.

Die Ziele der digitalen Transformation ergeben sich also
immer durch die Frage, wie die Ziele der finanziellen
Fuihrung schneller, besser, fehlerfreier oder wirksamer
erreicht werden kdnnen*: Die digitale Transformation
verandert die Ziele des &offentlichen Finanzmanagements
nicht.® Sie verandert jedoch die Art und Weise, wie diese
Ziele erreicht werden, wie in Tabelle 1 ausgefihrt wird.

Die digitale Transformation ist kein Selbstzweck. Ein
digitaler Prozess ist einem analogen Prozess nur dann
vorzuziehen, wenn es den Nutzen der Zielgruppen (z.B.
Burger:innen, interne Amtsstellen) erhéht und die Kosten
rechtfertigt: Wenn besser oder schneller kommuniziert
werden kann, wenn bestehende oder neue Zielgruppen
erreicht, Kontrollen automatisiert, bessere Prognosen
erstellt oder schnellere Entscheidungen getroffen werden
kénnen. Es geht also darum, die digitale Intervention

auf die Aufgaben und Ziele der Finanzverwaltung, ihre
Mitarbeitenden und Zielgruppen auszurichten. Sie
pestimmen den Nutzen einer Intervention, der den
Kosten gegentbersteht.

VIER TRANSFORMATIONSEBENEN ZUR DIGITA-
LEN FINANZVERWALTUNG

Vier Transformationsebenen sind entscheidend fur die
digitale Transformation: Mindset, Kompetenzen und
Technologien, Organisation und Projektmanagement,
Prozesse und Services.® Diese werden kurz ausgefuhrt
und in den nachfolgenden Kapiteln konkretisiert:

Digitales Mindset
Das Mindset beschreibt die Denkweise und Kultur der
Finanzverwaltung und ihrer Mitarbeitenden. Ein digitales

2 Vgl. z.B. die Smart-City-Strategien der Stadt Uster,
Stadt Zug, Stadt Winterthur, Basel-Stadt, Stadt Aarau
3 Vgl. z.B. die Digitalstrategien der Stadt Luzern,
Stadt Zurich
4 Vgl. Allen et al. (2013)
5 Vgl. Gupta et al. (2018)
6  Vgl. dazu auch Streicher (2020)



https://www.smart-uster.org/
https://www.stadtzug.ch/publikationen/264922
https://stadt.winterthur.ch/themen/die-stadt/smart-city-winterthur/strategie/downloads/strategie-smart-city-winterthur.pdf/download
https://www.smartcity.bs.ch/dam/jcr:ec1adfa4-dd11-4213-b20d-7b2eb804b49e/Strategie-Smart-City-Basel.pdf
https://www.aarau.ch/public/upload/assets/9722/Aarau_SmartCityDoku2020.pdf
https://www.stadtluzern.ch/_docn/3298012/BA_29_vom_30._August_2021.pdf
https://www.stadt-zuerich.ch/fd/de/index/informatik/strategien-und-ssp/strategieschwerpunkte-2018.html
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Mindset bedingt nicht, programmieren zu kénnen, eine
Blockchain-Expertin zu sein oder die Algorithmen der
Datenanalyse zu kennen.

Ein digitales Mindset bedeutet, ein Gespur fUr neue
Trends und Technologien zu haben und diese in den
organisationalen Kontext einordnen zu kénnen. Ein digital-
es Mindset bedeutet auch, agil, nutzerzentriert und in
digitalen Wertschdpfungsketten zu denken. Insofern treibt
die digitale Transformation weiter voran, was unter New
Public Management” begonnen hatte: Zielgruppen bilden,
Dienstleistungen auf Zielgruppen auszurichten, Nutzer:in-
nen in die Entwicklung von neuen Produkten oder Prozes-
sen miteinzubeziehen, Prozesse neu denken, Silos
durchbrechen, mit anderen Verwaltungsabteilungen
zusammenarbeiten (Ko-Kreierung) und so zusammen fur
das Wohl der BUrger:innen einstehen.

Zum Mindset gehort auch die digitale Flihrungskompe-
tenz.® Anreize fur Ideen und Innovationen geben, Raum
fUr Kooperation und Kreativitat schaffen, Fehler akzeptier-
en, Mitarbeitende motivieren und ins Boot holen, auf
Angste vor Veranderungen eingehen, Veranderungsproz-
esse achtsam gestalten, Mitarbeitende weiterentwickeln,
aber auch, Personalentscheide zu féllen.

Kapitel 3 zeigt auf, wie Finanzverwaltungen Zielgruppen
identifizieren, verstehen und in wertschdpfenden Prozes-
sen denken koénnen.

Digitale Kompetenzen und Technologien

Die Digitalisierung baut auf den Einsatz von neuen Techno-
logien, sowie die Fahigkeit, diese Technologien sinnvoll
einzusetzen und anzuwenden. Die Unterscheidung ist des-
halb zentral. Neue (digitale) Technologien gibt es viele:
Virtuelle Datenspeicher (Clouds), Algorithmen zur Daten-
analyse (Maschinelles Lernen), Reporting-Tools (z.B.
Power Bl oder Tableau), Robotic Process Automation
aber auch Blockchain (dezentrale Speichertechnologie)
und Kryptowéahrungen (z.B. Bitcoin).

Die neuste Technologie bringt wenig, wenn sie den
Anforderungen der Verwaltung nicht entspricht, falsch
eingesetzt wird, oder nicht bedient werden kann. Fur
Finanzverwaltungen steht also die Fahigkeit im Vorder-
grund, sinnvolle Technologien herauszufiltern, die fur die
Zielerreichung und Nutzerbedurfnisse wertschdpfend
sind, zahlbar sind und auch bedient werden kénnen.
Im Vordergrund steht also die Befahigung der Mitarbei-
tenden, digitale Kompetenzen aufzubauen und neue
Technologien sinnvoll einzusetzen.

Fur gréssere Gemeinden und Stadte bietet sich die Chance,
als «First Mover» voranzuschreiten: Fahigkeiten zu ent-
wickeln, mit grésseren Datenmengen umzugehen, sie zu
verknUpfen, analysieren und entscheidungsrelevant
aufzubereiten. Dazu gehdrt auch die Datenarchitektur,
-Organisation und -Speicherung und die Frage, wer flr
welche Daten verantwortlich ist (Data Governance).®

Kapitel 4 diskutiert die relevantesten Technologien und
Fahigkeiten fUr die digitale Finanzverwaltung der Zukunft.

Organisation und Projektmanagement

Die digitale Finanzverwaltung ist agil und projektorientiert.
Egal ob neue Softwares oder Datenbanken eingeflihrt
werden, es handelt sich in der Regel um Projekte. Die
digitale Finanzverwaltung gibt dem Projektmanagement
deshalb ein hohes Gewicht, und schafft Standards, wie
Projekte initiiert, umgesetzt und in Betrieb genommen
werden.

Ein agiles Mindset bedingt organisationale Prozesse und
Gefasse, agil zu handeln, Ideen und Innovationen zu
generieren, Bedurfnisse und Feedbacks von internen und
externen Kunden aufzunehmen und umzusetzen. Agile
Projektmanagement-Methoden wie SCRUM™, HERMES
oder SAFE™ kdnnen helfen, flexibler und in kirzeren
lterationen zu planen. Design-Thinking Methoden unter-
stUtzen, Uber den Tellerrand zu denken, und neue Ideen
oder Innovationen zu entwickeln.'?

Primar bedingt Agilitat jedoch das Bekenntnis der
Fuhrung: Den Mut und die Fehlertoleranz, neue Wege zu
beschreiten, Gefasse, um neue Ideen zu entwickeln,
Ressourcen, um diese umzusetzen, die Férderung und
Entwicklung von Mitarbeitenden sowie die Schaffung von
attraktiven Rahmenbedingungen flr Mitarbeitende.

Diese Themen werden in Kapitel 5 diskutiert.

Digitale Prozesse und Services

Digitale Prozesse und Services sind das Produkt agiler
Mindsets, Technologien und Kompetenzen sowie

der Fahigkeit, Projekte umzusetzen (vgl. Kapitel 6). Das
Universum an digitalen Prozessen und Services fUr die

Vgl. Schedler und Proeller (2000)

Summa et al. (2016)

9  Vgl. auch Agostino, Saliterer & Steccolini (2022)
10 Vgl. www.scrum.org

11 Vgl. www.scaledagileframework.com

12 Summa (2016)

o ~



http://www.scrum.org
http://www.scaledagileframework.com
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Finanzverwaltung ist gross: ERPs, digitale Steuererklarun-
gen, E-Rechnungen, automatisierte Berichterstattungen,
Bezahlung mit Kryptowahrungen, Chatbots fur Fragen
aller Art, usw.

Der Druck von Gesellschaft, Politik und Medien ist hoch,
die digitale Transformation so schnell wie mdéglich voran-
zutreiben. Alles muss digital werden. Sofort. Diese
Versuchung birgt verschiedene Gefahren: Ungeduldige
Politiker:innen, Gberhastete Projekte oder Uberforderte
Mitarbeiter:innen. Dieser Versuchung gilt es deshalb mit
Selbstbewusstsein und einem guten Gespur fUr nach-
haltige Investitionen in die Digitalisierung zu widerstehen.
Selbstbewusstsein bedeutet, die eigenen Fahigkeiten
und Kompetenzen zu kennen, Digitalisierungs-Lutcken
zu erkennen und sich eine Strategie bzw. einen Weg
vorzugeben, der fur Verwaltung, Politik, Mitarbeitende,
Finanzen und IT-Abteilung vertraglich ist. Dann ist die
Chance hoch, dass nachhaltige digitale Prozesse und
Services entwickelt werden, die helfen, die Ziele

der finanziellen FUhrung effizienter oder wirksamer zu
erreichen.™

13 Vgl. auch Gupta et al. (2018)



11

Die digitale Finanzverwaltung der Zukunft

3. Digitales Mindset

ZIEL- UND DIENSTLEISTUNGSORIENTIERTE
DENKWEISE

Damit die Potentiale der digitalen Transformation genutzt
werden kénnen, muss die Denkweise und das Rollenver-
sténdnis der verantwortlichen Personen — ihr Mindset

— auf dieses Ziel ausgerichtet sein.' Im digitalen Mindset
ist die Finanzverwaltung nicht bloss eine auf sich selbst
fokussierte Erflllerin von gesetzlich Ubertragenen Auf-
gaben, sondern wird zum Dienstleistungs- und Kompe-
tenzzentrum fur die finanzpolitische Steuerung und den
effizienten Betrieb der Verwaltung.

Die kontinuierliche Entwicklung und Verbesserung der

eigenen Services und Prozesse aus der Innensicht, aber

vor allem auch aus der Sicht der Zielgruppen, sind zentral

fUr das neue Rollenverstandnis. Dies bedingt die Klarung

folgender Fragen:

— Welche Entwicklungsschritte bringen Verbesserungen
fUr die Finanzverwaltung selbst?

— Welche Entwicklungsschritte erhdhen den Mehrwert
fUr welche Zielgruppen?

Charakteristisch fur das digitale Mindset ist das Denken in
Zielgruppen.'® Im Zentrum steht die Frage, wie die Finanz-
verwaltung mit inren internen und externen Zielgruppen
interagiert und wie Prozesse und Services besser auf deren
Fahigkeiten und Bedurfnisse ausgerichtet werden kénnen.
Die Interaktionsverlaufe zwischen den Zielgruppen und
der Finanzverwaltung (Zielgruppen-Journeys) werden
dabei aus der Perspektive der Zielgruppe analysiert und
auf ganz konkrete, den Zielgruppen mehrwertstiftenden
Services (Outcomes) gepruft. Das digitale Mindset charak-
terisiert sich durch fortwahrende Perspektivenwechsel,
aus Optik der Zielgruppen.

So entsteht eine bessere Vorstellung zum Design der
Produkte und Prozesse und wie die dazu notwendigen
Digitalisierungs- und Prozessentwicklungsschritte abge-
leitet werden kénnen. Vereinfacht gesagt werden die
Entwicklungsschritte vom Ende (welches Endergebnis
wollen wir bzw. will unsere Zielgruppe?) zum Anfang
(welche Prozesse und Tools sind hierfur notwendig?)
konzipiert.

Zusammenfassend zeigt sich ein digitales Mindset

dadurch, dass:

1. die Zielgruppen bekannt sind;

2. ein prazises Verstandnis fUr die Probleme und Bedurf-
nisse der Zielgruppen vorhanden ist;

3. die Zielgruppen konsequent in die Entwicklung von
neuen Prozessen und Services miteinbezogen werden
— dies unter Berticksichtigung von regulatorischen
Anforderungen, technischen Moglichkeiten und finanzi-
ellen Ressourcen;

4. die Bedurfnisse und Erwartungen in mehrwertstiftende
Ergebnisse Ubersetzt werden kdnnen und durch die
Zielgruppe konsequent getestet werden (Prototyping).'®

DIE ZIELGRUPPEN KENNEN

Die Tatigkeiten der Finanzverwaltung sind fur verschie-
denste Zielgruppen relevant. Basis fUr die erfolgreiche
digitale Transformation ist die Kenntnis dieser Zielgrup-
pen.

Die Zielgruppen unterscheiden sich in Bezug auf verschie-
dene Faktoren: Wissen, Fahigkeiten, Hierarchie, aber
auch in Bezug auf ihre Bedurfnisse und Wiinsche
gegenuber der Finanzverwaltung.

Wichtige Zielgruppen fUr die Finanzverwaltung sind:

— Bevolkerung: Informationen zur finanziellen Lage der
Gemeinde und Stadt, digitale Dienstleistungen (z.B.
digitale Steuererklarung);

— Mitarbeitende: Effizientere Leistungserbringung, opti-
mierte Prozesse und weniger Fehlerquellen;

— Amtsleiter:innen: Informationen flr die operative und
finanzielle Fihrung und Steuerung der Verwaltung;

— Exekutive: Informationen flr die strategische und finan-
Zielle Steuerung der Gemeinde oder Stadt;

— Legislative: Finanzielle Informationen fiir die politische
Oberaufsicht sowie Informationen zur Genehmigung
des Budgets, Jahresrechnung sowie Verpflichtungs-
oder Nachtragskrediten;

— Finanzkommissionen: Finanzielle Informationen zur
Vorbereitung politischer Geschéafte zu Handen des
Parlamentes;

14 BrUesch et al. (2017)
15 Lee et al. (2020)
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— Externe Finanzkontrolle: Zugang zu finanziellen Infor-
mationen fur Kontrolle und Rechenschaft

— Kreditgeber: Banken, Versicherungen;

— Bund: Finanzstatistik.

Eine detaillierte Ubersicht Uber die Rollen, Akteure und
Zielgruppen einer Finanzverwaltung sowie ihrer Pflichten
und Bedurfnisse findet sich in diesem Grundlagenpapier
der ZHAW und des VZF."7

BEDURFNISSE UND FAHIGKEITEN DER ZIEL-
GRUPPEN VERSTEHEN

Um die Rolle der Finanzverwaltung als Dienstleistungs-
und Kompetenzzentrum gegenuber verschiedenen Ziel-
gruppen zu starken gehort dazu, dass die BedUrfnisse
und Anforderungen der Zielgruppen konkretisiert werden.
Es gibt verschiedene Methoden, um die Bedurfnisse

von Zielgruppen zu erhalten. Dazu gehdren beispielsweise
Interviews, strukturierte Befragungen oder Workshops.
Um idealtypische Denk- und Verhaltensmuster von Ziel-
gruppen greifbar festhalten zu kénnen, bietet sich das
Instrument von sogenannten Personas an'®. Eine Persona
ist eine fiktive Person, welche die typischen Eigenschaften
oder Merkmale von Mitgliedern einer Zielgruppe aufweist.

Nachfolgend sind einige Beispiele aufgefiihrt:

PERSONA FUNKTION

Die Tabelle kann um beliebige Attribute oder Eigen-
schaften erweitert werden. Wichtig: Es geht nicht darum,
ein genaues Abbild einer Persona zu erhalten, da sich die
Personen in der Realitat immer leicht unterscheiden werden.

IN ZIELGRUPPEN-JOURNEYS DENKEN

Der Begriff der Customer-Journey stammt aus dem
Marketing und beschreibt die Abfolge von Prozess-
schritten zwischen Organisationen und Ihren Kund:in-
nen.'® Im Kontext einer Finanzverwaltung spricht man
eher von Zielgruppen-Journeys, da die Verwaltung keine
klassischen Kundenbeziehungen aufweist. Es geht also
darum, zu verstehen, wie und wo die Prozesse und
Dienstleistungen einer Finanzverwaltung einen Mehrwert
fUr die Zielgruppen schafft.

Die Analyse der Zielgruppen-Journeys ist ein wichtiges
Hilfsmittel, um die Prozesse und Dienstleistungen
maoglichst genau auf die Bedurfnisse der Zielgruppen
auszurichten.

In der Folge werden anhand von zwei Personas Beispiele
fur die Darstellung und Analyse der Zielgruppen-Journeys
aufgezeigt. Diese sollen helfen, Prozesse und Dienst-
leistungen neu zu denken und besser auf die sich wan-
delnden Bedurfnisse der Zielgruppen auszurichten.

BEDURFNISSE

Katrin (41) Leiterin Ressort Finanzen (Exekutive)

Kompakte und aussagekraftige Controllingberichte fir die
Wahrnehmung ihrer Finanzflhrungsverantwortung

Digital aufbereitete Entscheidungsgrundlagen fur die Gestaltung
des Budgets

Michael (58) Parlament, Mitglied Finanzkommission

Niederschwellige Ubersicht (iber alle Exekutiv-Beschliisse mit
finanziellen Folgen (inkl. Volltext-Suche)

Zugriff auf einfache Datenanalysen zur politischen Beurteilung von
Kostensteigerungen etc.

Thomas (24) Mitarbeiter Rechnungswesen
Schuldepartement

Durchgéngig digitaler Visierungsprozess fur Kreditorenrechnungen
Differenziertes Berechtigungssystem, sodass Fehlerkorrekturen,
Berichtserstellungen etc. dezentral im Schuldepartement
vorgenommen werden kénnen

Cornelia (52) Einwohnerin

Tabelle 2: Personas entwickeln

Online-Dienstleistungen der Verwaltung inkl. digitaler
Zahlungsmoglichkeiten (z.B. Twint) und rascher Abwicklung
Einfache und verstandliche Kommunikation von Finanzberichten

16 Vgl Lee et al. (2020); Altenfelder et al. (2021);
Bartonitz et al. (2018)

17 Fuchs & Braunschweiler (2021)

18 Vgl. Altenfelder et al. (2021)

19 Lee et al. (2020)


https://digitalcollection.zhaw.ch/bitstream/11475/23892/3/2021_Fuchs-Braunschweiler_Finanzielle-F%C3%BChrung-Z%C3%BCrcher-Gemeinde-St%C3%A4dte.pdf

13

Die digitale Finanzverwaltung der Zukunft

NEUE PROZESSE UND SERVICES DESIGNEN

Dazu werden zwei Beispiele anhand den Personas
Michael (58), Parlamentsmitglied und Cornelia (52),
Einwohnerin gemacht.

BEISPIEL BESCHLUSSABLAGE

Parlamentsmitglied Michael (58) sucht einen finanz-
wirksamen Beschluss des Gemeindevorstandes fiir
seine finanzpolitische Beurteilung

Aktueller Prozess

— Michael erhalt als Mitglied der Finanzkommission
wochentlich eine E-Mail, die ein ZIP-File mit
allen (6ffentlichen) Beschllssen der Exekutive von
dessen wdchentlicher Sitzung enthalt.

— Michael sucht in der Ablage seines E-Mail-
Programms chronologisch nach dem gewlnsch-
ten Beschluss, wobei er anhand der Datei-
namen beurteilen muss, welches die von ihm
gewlnschte Datei ist (eine Volltextsuche ist
Uber sein E-Mail-Programm nicht mdéglich).

— Michael kann den gesuchten Beschluss nicht auf-
finden und schreibt deshalb eine E-Mail
an die Finanzverwaltung, mit der Bitte, ihm den
gewlnschten Beschluss zuzustellen.

— Nach einwdchiger Bearbeitungszeit erhalt Michael
den gesuchten Beschluss per E-Mail zugestellt.

Neues Prozessdesign

Je nach E-Mail-Programm erlaubt die wochentliche
Zustellung aller BeschlUsse per E-Mail keine mit ange-
messenem Aufwand zu bewerkstelligende, strukturierte
Ablage. Eine spétere Suche eines einzelnen Beschlusses
ist enorm aufwandig, da alle E-Mails separat durchsucht
werden mussen. Werden die relevanten Informationen
nicht gefunden, ist ein zeitraubender Umweg Uber die
Verwaltung notwendig.

Zusammen mit Michael (58) wird der neue Prozess designt.
— Ein anwenderfreundliches Handling der Beschllsse
des Gemeindevorstandes muss zum einen eine
Strukturierte Ablage, zum anderen eine zuverlédssige

Suchfunktion beinhalten (Outcome).

Digitaler Prozess

— Die Finanzverwaltung (oder je nach Organisation
die Kanzleidienste der Gemeinde) stellt auf der Web-
seite der Gemeinde alle 6ffentlichen Beschllsse des
Gemeindevorstands chronologisch geordnet und
mit Merkmalen versehen (beantragendes Departe-
ment, Beschlusstyp [Kreditbeschluss, Erlass etc.],
Schlagworte) zur Verflgung.

— Michael ruft die entsprechende Webseite der Ge-
meinde auf, wahlt in der Suchfunktion die zutreffen-
den Filter aus und tippt zusétzlich einen Suchbegriff
ein.

— Das Suchergebnis zeigt Michael zwei Treffer an, die
er mittels Vorschaufunktion genauer prufen kann.
Ein Treffer entspricht dem gesuchten Beschluss,
woraufhin Michael ein PDF des Beschlusses aufru-
fen und fUr seine Tatigkeit analysieren kann.
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BEISPIEL WOHNSITZBESTATIGUNG

Ausgangslage

Cornelia (562) bendtigt far die Anmeldung ihrer Tochter
zu einem Studium dringend eine Wohnsitzbestatigung
der Gemeinde.

Aktueller Prozess

Cornelia ruft bei der Gemeinde an, um eine Wohn-
sitzbestatigung zu bestellen. Ihr wird mitgeteilt, dass
ihr zwei Mdglichkeiten offenstehen: Entweder wird
ihr eine Rechnung per Post zugestellt und nach
dem Eintreffen der Bezahlung wird die Wohnsitz-
bestatigung verschickt. Oder sie gelangt physisch
an den Schalter der Einwohnerdienste, begleicht
dort den falligen Betrag und erhélt die Wohnsitz-
bestatigung sogleich ausgehandigt.

Da sie das Dokument dringend bendtigt, ent-
scheidet sie sich fur den Gang zur Gemeinde-
verwaltung und muss aufgrund der beschrankten
Offnungszeiten hierflr ihre Arbeit friiher beenden.
Sie bezahlt den félligen Betrag und erhalt die Wohn-
sitzbestatigung ausgehandigt.

Neues Prozessdesign
Cornelia hat zwar die Méglichkeit, innert nitzlicher Zeit

zum bendtigten Dokument zu gelangen, muss hierfur aber

personlich bei der Gemeinde vorsprechen, was ihr einen

grossen Aufwand verursacht und sie aufgrund der be-

schrankten Offnungszeiten des Schalters der Einwohner-

dienste in ihrer Arbeit beeintrachtigt.

Zusammen mit Cornelia (52) wird der neue Prozess designt.

—

Die zeitnahe Zustellung von wichtigen Dokumenten
an Einwohner:innen, ohne persénliches Erscheinen
bei der Gemeindeverwaltung, bedingt eine Moglich-
keit zur Online-Bestellung und Online-Zahlung wah-
rend 24 Stunden und sieben Tagen in der Woche.
HierfUr wird ein Webshop mit diversen digitalen
Zahlungsmaglichkeiten eingerichtet (Outcome).

Digitaler Prozess

Cornelia ruft den Webshop auf der Webseite der
Gemeinde auf.

Sie legt das gewtnschte Produkt in den Warenkorb
und gibt ihre Personalien an (oder loggt sich mit
ihrem «Burgerkonto» ein).

Sie kann den falligen Betrag Uber diverse Zahlungs-
optionen begleichen: Per Kreditkarte, PostFinance
oder Twint. Sie entscheidet sich flr die Zahlung per
Twint.

Nach Abschluss der Zahlung wird die Bestellung
den Einwohnerdiensten Ubermittelt, woraufhin das
Dokument produziert und gleichentags verschickt
werden kann. Cornelia erhalt das bendtige Doku-
ment damit innert Tagesfrist nach Bestellung, per
Post oder per E-Mail.
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Anhand der vertieften Analyse der Bedurfnisse der Ziel-
gruppen mittels Personas und Zielgruppen-Journeys,
zeigt sich, welche konkreten Verbesserungen der eigenen
Services (Outcomes) den Zielgruppen einen Mehrwert
schaffen wurden. Anhand dieser Erkenntnisse kdnnen nun
in konkreten Projekten die notwendigen Anpassungen an
Organisation, Prozessen oder [T-Systemen geplant und
umgesetzt werden.

TESTEN, LERNEN UND VERBESSERN

Der Ubersetzungsprozess von Bedirfnissen in konkrete
Produkte endet in der Regel nicht nach der Fertigstellung
des ersten Prototyps. Oftmals zeigen erste Tests gewisse
technische oder konzeptionelle Fehler, was gerade bei
komplexeren Vorhaben als absolut normal gelten muss.
Moglicherweise zeigt sich auch erst beim Testen, auf
welchen anderen Wegen den Bedurfnissen der Zielgruppe
noch besser begegnet werden kann. Agile Projektma-
nagement-Methoden wie Scrum férdern die kontinuierli-
che Verbesserungs- und Lernkultur, indem schnelle
Feedbackschlaufen eingeflhrt werden.

Eine konstruktive und ehrliche Feedback-Kultur zwischen
[T-Entwickler, Finanzverwaltung und Zielgruppen ist die
Basis eines digitalen Mindsets. Die Entwicklung eines
gemeinsamen Verstandnisses zwischen Menschen mit
verschiedenen Hintergrinden (IT-Spezialisten, Flhrungs-
kréfte, politische Personen, Fachpersonen) ist herausfor-
dernd, aber spannend.

Es braucht ein Bewusstsein dafir, dass man sich in einem
gemeinsamen Prozess befindet, in welchem Missver-
stéandnisse, Fehler und Rickschlage vorkommen konnen,
ohne dass dies das Vorhaben generell in Frage stellen
darf.

Entscheidend ist es, diese Fehler nlichtern und genau zu
analysieren, Verbesserungen in kleinen Schritten zu
implementieren und im Anschluss laufend wieder zu
testen. Zu grosse Entwicklungsschritte bergen die Gefahr,
dass viele wichtige Entscheidungen vorweggenommen
werden und falsch eingeschlagene Pfade nur auf Kosten
enormer Leerlaufe wieder korrigiert werden kénnen.*®

20 Andrews et al. (2018); Bartonitz et al. (2018)
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4. Digitale Kompetenzen und Technologien

DATENWERTSCHOPFUNG
(DATA VALUE CREATION)

Daten spielen fUr die Finanzverwaltung eine immer wichti-
gere Rolle. Dabei geht es nicht nur um die Verfugbarkeit
von Daten, sondern darum, sich bewusst mit dem Daten-
wertschoépfungsprozess (vgl. Abbildung 2) auseinander-
zusetzen. Dazu gehoren folgende zentrale Fragestellungen:
— Wie werden Daten generiert?
— Wie und wo werden die Daten gespeichert

und klassifiziert?
— Wie werden die Daten bereitgestellt?
— Wie werden die Daten genutzt?

Digitale Technologien ertffnen neue Méglichkeiten

und fordern neue Kompetenzen in Bezug auf die Daten-
generierung, die Datenspeicherung, die Datenbereit-
stellung und die Datennutzung. Diese Innovationen ermag-
lichen es nicht nur, dass die 6ffentliche Verwaltung neue
Services fur ihre Blrgerinnen und Burger anbieten kann,
sondern schaffen auch Potentiale fur die interne Verbes-
serung von Prozessen.?

Einzelne dieser Technologien wie zum Beispiel ERPs oder
Clouds haben sich mittlerweile in den meisten Verwaltun-
gen etabliert. Andere Technologien wie die kinstliche
Intelligenz, Blockchains oder die damit verbundenen Krypto-
wahrungen sind zwar gegenwartig Gegenstand vieler
Diskussionen, jedoch in der offentlichen Verwaltung (noch)
wenig verbreitet.

Abbildung 2: Datenwertschopfungsprozess der 6ffentlichen Verwaltung

1. Datengenerierung —— 2. Datenspeicherung

Generierung der Daten
durch die Verwaltungs-

Speicherung und
Wartung der Daten in

tatigkeit. (u.a. ERP, Datenbanken.
Robotic Process (u.a. Clouddatenbank,
Automation Smart City) Blockchain)

f ]

4. Datennutzung 3. Datenbereitstellung

Interne und externe
Bereitstellung der Daten.
(u.a. Finanzberichte,
Dashboards, Open Data
Plattformen, interne
Data-Marts)

Nutzung der Daten
zur Verbesserung der
Entscheidungsfindung.
(u.a. Maschinelles
Lernen, Intelligent
Process Automation)

(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an OECD (2019))

Es stellt sich daher die Frage, welche digitalen Technolo-
gien fur eine Finanzverwaltung heute bereits relevant sind
oder morgen relevant werden und wie sich eine Verwal-
tung die benétigten Kompetenzen fir deren Nutzung
aneignen kann. Dieses Kapitel versucht, diese Frage
zumindest ansatzweise zu beantworten.

DIGITALE TECHNOLOGIEN

Enterprise-Ressource-Planning (ERP)
ERP-Systeme gehodren heutzutage zum digitalen Stan-
dard einer Finanzverwaltung. Buchhaltung, Kosten- und
Leistungsrechnung, Budgetierung, Finanzplanung aber
auch Zeiterfassung, Controlling und Fakturierung werden
meist vollstandig Uber diese modular aufgebauten
Systeme abgewickelt. Aufgrund dieser Funktion als
zentrales Werkzeug in der operativen Arbeit der Finanz-
verwaltung wird im ERP ein relevanter Teil der Verwal-
tungsdaten generiert. Die Analyse dieser Daten liefert
wertvolle Informationen fUr die kurz- bis langfristige
Steuerung der 6ffentlichen Finanzen. Bevor neuere
Technologien eingesetzt werden, gilt es zunachst die
Potenziale von ERP-Systemen auszuschdpfen.
Anwendungsfalle fur die 6ffentliche (Finanz)Verwaltung:
— Zentrales Werkzeug der operativen Finanzverwaltung

(Bsp. Buchhaltung, Fakturierung, Controlling);
— Integration von Projektmanagement, Dokumentenver-

waltung und Datenanalyse;
— VerknUpfung verschiedener ERP-Module

(Bsp. Einwohnerdaten und Steuerdaten).

Cloud

Der zunehmende Bedarf an mehr Speicherkapazitat fir
Daten, Anforderungen an die Datensicherheit und das
Bedurfnis flexibler Datenzugriffe haben dazu geflhrt, dass
offentliche Verwaltungen vermehrt «Clouds» einsetzen.
Solche Clouds sind am Ende aber nichts anderes als
physische Server, welche in den Rechenzentren der Tech-
nologieunternenmen stehen, und die Daten speichern.
Mittlerweile dienen Clouds aber nicht mehr nur der Daten-
speicherung, sondern stellen ganze Plattformen dar.
Insbesondere die ERP- und Office-Dienstleister nutzen
diese, um Speicherkapazitaten direkt mit modularer Soft-
ware und der hierfir bendtigten Rechenleistung zu kombi-
nieren. Die Vereinfachung von Schnittstellen durch

den Einsatz von Clouds ermdglicht es der 6ffentlichen

21 Vgl. auch Agostino, Saliterer & Steccolini (2022)
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Verwaltung zudem, Prozesse zu optimieren. Bei der
Verwendung von Clouds gilt es jedoch, die rechtlichen
Anforderungen und die eigenen Richtlinien hinsichtlich
des Datenschutzes zu bericksichtigen. Dabei stellen sich
unter anderem Fragen zum Serverstandort.

Anwendungsfalle fur die 6ffentliche Finanzverwaltung:

— Auslagerung der Datenspeicherung an Rechenzentren;

— Vereinfachung von Schnittstellen flir den Datenzugriff
(ermbglicht das Arbeiten von zu Hause und unter-
Wegs).

Blockchain

Die Blockchain ist die bekannteste Form der Distributed-
Ledger-Technologie. Vereinfacht gesagt, stellt eine
Blockchain eine Verkettung von mit Daten gefillten
Blocken dar. In dieser Verkettung werden den einzelnen
Blécken nebst den zu speichernden Daten jeweils mittels
Hashfunktion Informationen Gber den vorangegangenen
Block hinzugefugt. Dieses «Hashing» verhindert, dass
einzelne Bldcke innerhalb der Blockchain nachtraglich
manipuliert werden kénnen. Eine Manipulation wirde
namlich sofort aufgedeckt werden, da diese einen Hash
generiert, welcher nicht mehr zum nachfolgenden Block
passt. Die Integritat der Blockchain wird dezentral
sichergestellt, indem Kopien der Blockchain in einem
offentlichen oder privaten Netzwerk gehalten und
abgeglichen werden.

Einzelne Beispiele fir den Einsatz von Blockchains gibt es
auch in den &ffentlichen Verwaltungen der Schweiz: Dazu
gehoren die Bestellung eines Handelsregisterauszugs im
Kanton Genf, oder der Betreibungsregisterauszug im
Kanton Schaffhausen. Auch in Bezug auf die Finanz- und
Steuerverwaltung gibt es verschiedene Anwendungsmaog-
lichkeiten.

Beispielsweise kann damit eine Steuerverwaltung
Steuerdokumente manipulationssicher aufbewahren.
Zusatzlich zur Erhéhung der Manipulationssicherheit tragt
eine Blockchain mittels der «Smart Contracts» auch zur
sicheren Prozessautomatisierung bei. Solche Smart
Contracts sind Regeln, welche automatisiert Aktionen
ausfuhren und selbst auf der Blockchain gespeichert sind
und deshalb nicht manipuliert werden kénnen.

Damit lassen sich in der Finanzverwaltung unter anderem
Zahlungsfreigaben sicher automatisieren. Der Einsatz von
Blockchains in der 6ffentlichen Verwaltung steht aber
noch am Anfang.?

Anwendungsfalle fir die 6ffentliche (Finanz)Verwaltung:

— Manipulationssichere Speicherung von Daten und
Transaktionen (z.B. Steuerdokumente, Finanzbuchhal-
tung);

— Manipulationssichere Prozessautomatisierung (z.B.
Zahlungsfreigaben).

Kryptowahrungen

Spéatestens seit den turbulenten Kursbewegungen ab
2017 sind Bitcoin und Co. der breiten Bevolkerung
bekannt. Kryptowéahrungen sind rein digitale Vermogens-
werte, deren Transaktionsdaten in Blocken auf einer
Blockchain gespeichert werden. Die Wahrung selbst wird
nicht durch eine Zentralbank emittiert, sondern durch
Mining (Proof-of-Work) oder durch Staking (Proof-of-Stake)
geschaffen. Im Miningverfahren wird dabei die Bereitstel-
lung von Rechenleistung vergitet. Das Stakingverfahren
hingegen &hnelt der klassischen Verzinsung und vergutet
den zur Verfigung gestellten Anteil des eigenen Vermo-
gens an Kryptowahrung. Gegenwartig werden Kryp-
towahrungen kaum als Zahlungsmittel eingesetzt und
dienen vielmehr der spekulativen Anlage. Die zukUnftige
Entwicklung von Kryptowahrungen ist noch ungewiss.

Anwendungsfalle fir die 6ffentliche (Finanz)Verwaltung:
— Einsatz als (zukUnftiges) Zahlungsmittel.®

Dashboards

Die zunehmende Menge an Daten in der Finanzverwal-
tung, sei es aus dem ERP aber auch aus anderen
internen Datenbestanden und externen Datenbanken, wie
kantonale und nationale Statistiken oder Finanzmarkt-
plattformen, kann mit Dashboards visualisiert werden (z.B.
Microsoft Power Bl). Im Gegensatz zu klassischen
Berichten sind Dashboards aber interaktiv. Das bedeutet,
dass Anwenderinnen und Anwender so auf die Visualisie-
rung Einfluss nehmen koénnen, dass die fur sie relevanten
Daten bereitgestellt werden. Dashboards bieten Fuh-
rungskraften in der Finanzverwaltung die Mdglichkeit,
steuerungsrelevante Daten kombiniert und sofern
verflgbar in Echtzeit anzeigen zu lassen. Damit k&nnen
nicht nur die verschiedensten Kennzahlen und die
laufenden Transaktionen, sondern auch die aktuellen
Zinsentwicklungen auf den Finanzméarkten tberwacht
werden.

22 Kanton Zurich (2020)
23 Kanton Zug (2020)



18

Die digitale Finanzverwaltung der Zukunft

Anwendungsfalle fir die 6ffentliche (Finanz)Verwaltung:
— Echtzeitiberwachung von Transaktionen, Finanz-
kennzahlen und Marktentwicklungen;
— Integrierte Visualisierung von Finanzkennzahlen
und Umweltentwicklungen;
— Dashboards als Kommunikationsinstrument
gegenuber internen und externen Stakeholdern.
— VerknUpfung und Darstellung von
verschiedenen Datenquellen (z.B. Personal,
Stellen, BG-Anpassungen, Fluktuationen)

Maschinelles Lernen

Um Daten fUr die Verbesserung der Entscheidungsfin-
dung nutzen zu kénnen, gilt es, Informationen aus den
Daten zu gewinnen. HierfUr werden haufig Modelle
entwickelt. Solche Modelle erlauben es zum Beispiel, die
zukUnftige Bevolkerungsentwicklung und die Steuerein-
nahmen

zu prognostizieren und zu simulieren, Angaben in den
Steuererklarungen zu prifen oder auch Anomalien

in Transaktionen aufzudecken. FUr die Erstellung solcher
Modelle werden Algorithmen der klassischen Statistik
sowie des maschinellen Lernens eingesetzt. Algorithmen
sind dabei nichts anderes als mathematische Handlungs-
vorschriften, mit welchen sich unterschiedliche Modelle
entwickeln lassen. Abhangig von der Komplexitat eines
Algorithmus und der Menge an Daten werden hierfur teils
sehr hohe Rechenleistungen bendtigt. Das maschinelle
Lernen ist gegenwartig in der &ffentlichen Verwaltung im
Allgemeinen und der Finanzverwaltung im Spezifischen
noch wenig verbreitet. Es ist aber davon auszugehen,
dass sich die 6ffentliche Verwaltung zunehmend dieser
neuen Methoden zur Gewinnung steuerungsrelevanter
Informationen bedienen wird.?*

Anwendungsfalle flr die 6ffentliche Finanzverwaltung:

— Prognose von finanziellen und nicht-finanziellen
Gréssen (Bsp. Steuereinnahmen, Bevdlkerung);

— Aufdecken von Anomalien in Transaktionen;

— Prifung der Angaben in Steuererklarungen.

24 BFS, Kompetenzzentrum flr Datenwissenschaft (2021)

FEHLER- & BETRUGSERKENNUNG DURCH
DIE EIDGENOSSISCHE FINANZKONTROLLE

Als oberstes Finanzaufsichtsorgan des Bundes ist
die Eidgenossische Finanzkontrolle (EFK) fiir die

unabhangige Prufung der finanziellen FUhrung der
Bundesverwaltung zustandig. Im Rahmen ihres
gesetzlichen Auftrags UberprUft sie hierbei jahrlich
die Bundesrechnung. Aufgrund der grossen Anzahl
Transaktionen kann die EFK allein mit manuellen
Stichproben keine ausreichende Prifungssicherheit
gewinnen. Fur die Prifung setzt die EFK deshalb
digitale Methoden ein. Hierbei werden mittels
einfacher Regeln sowie der Statistik und der Text-
erkennung die Transaktionen der Verwaltungseinhei-
ten analysiert. Dabei werden bereits mit einfachen
Regeln, wie der Filterung nach manuellen Buchun-
gen an Feiertagen und Wochenenden oder manuel-
len Buchungen am spéaten Abend, potenziell betrliger-
ische Handlungen aufgedeckt. Fur die weitere
Analyse werden Methoden der Statistik eingesetzt.
Diese erlauben es, sogenannte Ausreisser zu
identifizieren, also von der Norm abweichende
Transaktionen. Mittels der fortgeschrittenen Metho-
den der Texterkennung lassen sich zudem Textahn-
lichkeiten analysieren. Damit kbnnen doppelt
bezahlte Rechnungen oder Duplikate in den Kredi-
torenstammdaten erkannt werden. Diese identifizier-
ten Transaktionen werden anschliessend durch das
Audit gepruft.

Nebst den wiederkehrenden Prufungen fuhrt die EFK
aber auch spezifische Prifungen durch. Ein aktuelles
Beispiel ist hierfUr die Analyse der im Zusammen-
hang mit der Covid-19 Verordnung geleisteten
Erwerbsausfallentschadigungen. Auch im Rahmen
dieser Prifung werden nebst einfachen Regeln, wie
Mehrfacheinreichungen von Antragen an verschiede-
ne Ausgleichskassen oder Mehrfachverwendung
gleicher IBAN-Nummern, fortgeschrittene Methoden
der Datenanalyse angewandt. Konkret werden dabei
verschiedene Algorithmen des maschinellen Lernens
eingesetzt. Diese Algorithmen ermdglichen es, mittels
Informationen Uber die Anzahl Bezugstage, den
Auszahlungsbetrag sowie das massgebende Ein-
kommen ungewdhnliche Auszahlungen zu identifizie-
ren. Die anschliessende Detailprifung durch das
Audit hat bereits in verschiedenen Fallen fehlerhafte
Auszahlungen bestatigt, welche Ruckforderungen
zur Folge hatten.

Quellen: Die Informationen entstammen einem
Interview mit der Eidgendssischen Finanzkontrolle
vom 8. Juli 2022.
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Robotic Process Automation (RPA) und

Intelligent Process Automation (IPA)

Der Einsatz von «Robotern» beziehungsweise von Regeln
zur automatisierten Ausfuhrung von Aufgaben eignet sich
bisher vor allem fUr repetitive und arbeitsintensive
Aufgaben wie zum Beispiel der Verarbeitung von Rech-
nungen. Eine solche RPA fuhrt dabei nicht nur zu

Kosten- und Zeiteinsparungen, sondern tragt durch
Fehlerminimierung auch zu einer verbesserten Prozess-
qualitét bei. Die Zukunft der RPA ist eng verbunden mit
den Entwicklungen im maschinellen Lernen — insbesonde-
re dem bestérkenden Lernen (Reinforcement Learning).
Konkret geht es hierbei um die Entwicklung von Modellen
bzw. Agenten, welche in einer festgelegten Umgebung
selbstandig Handlungen ausfihren und dabei mithilfe von
vordefinierter Belohnung/Bestrafung optimale Handlungs-
strategien entwickeln kénnen. Der Einsatz von maschinel-
lem Lernen in Kombination mit RPA wird als Intelligent
Process Automation (IPA) bezeichnet. Damit kdnnen nicht
nur repetitive Aufgaben, wie die Verarbeitung von Rech-
nungen, sondern auch komplexere Aufgaben (z.B. Text-
erkennung) in der &ffentlichen Verwaltung automatisiert
werden.? Die RPA und die IPA generieren dadurch nicht
nur Daten, letztere nutzt die Daten auch, um neue
Aufgaben zu erlernen.

Anwendungsfalle flr die 6ffentliche (Finanz)Verwaltung:

— Repetitive Arbeiten (z.B. Ausstellen von
Ausziigen und Bescheinigungen);

— Automatisierung der Kreditoren- und
Debitorenbuchhaltung;

— Automatisierte Zuweisung von Online-Anfragen
mittels Texterkennung (Stadt Uster).

Deep Learning

Beim Deep Learning handelt es sich um eine spezifische
Klasse von Algorithmen des maschinellen Lernens. Auch
bekannt sind diese Algorithmen als kinstlich neuronale
Netzwerke. Wie es die Bezeichnung bereits erahnen lasst,
werden damit Modelle entwickelt, die ein biologisches
Nervensystem vereinfacht abbilden. Sie stehen damit im
Zentrum der Klnstlichen Intelligenz (KI). Aufgrund ihrer
hohen Flexibilitat kénnen mit kinstlich neuronalen
Netzwerken in grossen Datensatzen prazisere Modelle
erstellt werden als mit einfacheren Algorithmen. Damit
lassen sich nicht nur Prognosen und die Erkennung von
Anomalien verbessern, sondern auch Bilder analysieren
und Sprache verarbeiten. Der hohen Flexibilitat solcher
kunstlich neuronalen Netzwerke steht die fehlende oder
zumindest erschwerte Nachvollziehbarkeit ihrer Entschei-
dungsfindung gegentiber. Dies fuhrt nicht nur zu

rechtlichen, sondern auch zu ethischen Fragestellungen in
Bezug auf den Einsatz solcher Modelle in der Datennut-
zung der 6ffentlichen Verwaltung.?®

Anwendungsfalle fir die 6ffentliche (Finanz)Verwaltung:

— Einsatz in Chatbots und Suchmaschinen (Beispiel:
Suchmaschine der Stadt Olten);

— Uberpriifung von Steuerveranlagungen;

— Analyse von grossen (gemeindeUbergreifenden)
Datenséatzen (Bsp. Steuersimulationen).

DIGITALE KOMPETENZEN

Far die Nutzung dieser Technologien sind eine Vielzahl
von Kompetenzen notwendig. Die Fahigkeit, Software zu
programmieren oder eine grosse Menge an Daten mit
geeigneten Algorithmen zu analysieren, sind nur ein Teil
davon. Es ist daher nicht verwunderlich, dass diese
Technologien laufend neue und anspruchsvolle Berufsfel-
der entstehen lassen. Alle diese Berufsfelder und die
damit verbundenen Kompetenzen in eine 6ffentliche
Verwaltung zu integrieren ware ineffizient und nicht zuletzt
auch illusorisch.

Es stellt sich daher die Frage: Make or Buy? Oder verein-
facht ausgedrickt: Braucht eine Verwaltung die Kompe-
tenzen selbst oder kann sie die Kompetenzen verpackt in
Produkten und Dienstleistungen einkaufen? Die Antwort
hangt von verschiedenen Kriterien ab: Von der Grosse der
Gemeinde, den zu bewaltigenden Aufgaben, den zur
Verflgung stehenden Ressourcen aber auch von der
bendtigten Individualitat einer Anwendung.

In kleineren Verwaltungen ist es in der Regel aus Ressour-
cengrunden wenig effizient, umfassende Kompetenzen in
den verschiedenen Technologien aufzubauen. Vielmehr
eignet sich fur solche Gemeinden der Einkauf neuer
Technologien als Produkte oder Dienstleistungen. Hierbei
gilt es in Bezug auf Kosteneinsparungen die Moglichkeit
von Einkdufen im Verbund mit anderen Gemeinden zu
prufen. Die fUr die Anwendung dieser Produkte bendtig-
ten Kompetenzen werden normalerweise durch die
jeweiligen Anbieter vermittelt (z.B. Bedienung von
ERP-Systemen).

Fur grosse Gemeinden und Stadte hingegen kann es
sinnvoll sein, eigene Kompetenzen in den einzelnen
Technologien aufzubauen. In diesem Fall stellt sich die
Frage, ob diese Kompetenzen durch die Weiterbildung

25 Ernst & Young (2021)
26 Kanton Zirich (2021)
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der bestehenden Mitarbeitenden aufgebaut werden kénnen
oder ob neue Mitarbeitende rekrutiert werden mussen.
Fur die Entwicklung einfacher Dashboards und statistischer
Modelle kdnnen zum Beispiel Mitarbeitende aus den
statistischen Amtern oder dem Controlling durch Weiter-
bildung beféhigt werden. Anspruchsvollerer Modelle des
maschinellen Lernens oder die Robotic Process Automa-
tion hingegen setzen die Rekrutierung von spezialisierten
Mitarbeitenden voraus. Fir sehr komplexe Technologien,
wie die Blockchain oder das Deep Learning, eignet sich
aus Effizienzgrinden wiederum eher der Einkauf von
Produkten und Dienstleistungen als der Aufbau eigener
Kompetenzen.

Neben der Grosse einer Gemeinde spielt aber auch die
bendtigte Individualitét einer Anwendung eine wesentliche
Rolle in der Frage, ob eigene Kompetenzen aufgebaut
oder ob Technologien als Produkte oder Dienstleistungen
eingekauft werden sollen. Werden néamlich standardisierte
Anwendungen bendtigt, wie dies bei ERP’s oder Clouds
der Fall ist, eignet sich unabhangig der Grosse einer
Gemeinde der Einkauf von standardisierten Produkten,
auch wenn dabei auf bisherige «Spezialitaten» in Zukunft
verzichtet werden muss. Langfristig Uberwiegen die
Vorteile der Standardldsung (z.B. Kosteneinsparung,
Verzicht auf aufwandige eigene Dokumentationen und
Schulungen).

Fur nicht-standardisierte Anwendungen, wie zum Beispiel
fur die Entwicklung von Prognosemodellen, ist es sinn-
voll, sich zumindest einen Teil der Kompetenzen selbst
anzueignen. Dies vereinfacht dann auch gemeinsame
Entwicklungen zusammen mit Dienstleistern.

Unabhangig der bendtigten Individualitat einer Anwen-
dung und der Grdsse einer Gemeinde ist es fur Fuhrungs-
krafte relevant, dass sie sich Kompetenzen im «Digital
Leadership» aneignen. Eine erfolgreiche digitale Transfor-
mation setzt namlich nicht nur digitales Fachwissen,
sondern insbesondere auch gutes Projektmanagement
voraus (vgl. Kapitel 5). Nicht zuletzt kommen im 6ffentli-
chen Sektor die politischen und rechtlichen Rahmen-
bedingungen hinzu, welche Fuhrungskrafte fur eine erfolg-
reiche Implementierung neuer Technologien verstehen
und berucksichtigen mussen.
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5. Organisation und Projektmanagement

ERFOLGREICHES PROJEKTMANAGEMENT ALS
DIGITALISIERUNGSMOTOR

Die digitale Finanzverwaltung entwickelt sich dynamisch
und projektorientiert. Digitalisierung bedingt und bedeutet
erfolgreiches Projektmanagement.?” Die digitale Finanz-
verwaltung der Zukunft ist eine effiziente und wirkungsvol-
le Projektentwicklerin. Egal ob ein neues ERP-System
eingefuihrt wird, der Jahresbericht digital und interaktiv
gestaltet wird oder Daten auf einen Cloud-Server migriert
werden — es handelt sich um Projekte.

Dieses Kapitel diskutiert zehn Erfolgsfaktoren flr ein gutes
Projektmanagement, als Treiber einer agilen und innovati-
onsorientierten Finanzverwaltung. Diese Erfolgsfaktoren
wurden zusammen mit Vertreter:innen aus Praxis und
Wissenschaft im Rahmen des Next Gen Workshops (2022)
diskutiert und hergeleitet.

Abbildung 3: Digitale Finanzprojekte erfolgreich umsetzen

Strategieorientierte —
Projekte entwickeln

ZEHN ERFOLGSFAKTOREN FUR WIRKSAME
DIGITALE PROJEKTE

Abbildung 3 diskutiert zehn Erfolgsfaktoren fur gut
umgesetzte digitale Projekte. Die Erfolgsfaktoren kénnen
verschiedenen Projektphasen zugeordnet werden (in
Anlehnung an HERMES).

1. Strategieorientierte Projekte entwickeln
Projekte sollen einen Beitrag zur Umsetzung der Strategie
leisten. Dies bedingt eine Strategie, wie die Digitalisierung
der Verwaltung vorangetrieben werden soll, beispielswei-
se in Digitalisierungsstrategien, Smart-City-Strategien
oder in Legislaturprogrammen (vgl. dazu auch Kapitel 2).
Projekte ohne klaren strategischen Bezug laufen Gefahr,
in unkoordinierten Projektsilos zu minden. Strategieorien-
tierte Projekte werden gewahrleistet, indem koordinierte
Aufrufe fur digitale Projekte lanciert werden, Projekte aus

27 Vgl. auch Bartonitz et al. (2018)

Digitale Vision und Strategie

Projektsteuerung — Projekte priorisieren
und koordinieren
Projektleitung
Projektausfiihrung

1 LR LB Endnutzer friihzeitig und

Regelmassige

Rollen und konsequent einbinden Berichterstattung
Verantwortung
N N
Initialisierung Konzept Realisierung Einflihrung
N T T T
Projekt-
sta:\dards Projektziele Projekt- Betrieb und Projekte
JENS— definieren ressourcen Wissenstransfer evaluieren

sicherstellen

sicherstellen

(Quelle: Eigene Darstellung auf Basis von HERMES (2022) sowie des Next Gen Events (2022))
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einem zentralen Budget finanziert werden und klare
Kriterien fur die Entwicklung und Forderung von Projekten
definiert werden (vgl. Punkt 2 Projekte priorisieren und
koordinieren).

2. Projekte priorisieren und koordinieren
Nicht alle Projektideen kénnen umgesetzt werden. Es
braucht Priorisierungskriterien. Dazu helfen folgende
Fragen:

— Tragt die Projektidee dazu bei, die strategischen

Ziele zu erreichen?

— Sind die Zielgruppen eindeutig identifizierbar?

— Stiftet das Projekt einen messbaren Mehrwert
fUr die Zielgruppe (z.B. zeitlich, qualitativ?

— Profitieren mehrere Departemente davon?

— Gibt es Synergien mit anderen Projekten?

— Sind die Kosten im Vergleich zum antizipierten

Nutzen vertretbar
— Gibt es bereits Losungsansatze flr die

Problemstellung in anderen Gemeinden?

Die Priorisierung erfolgt auf strategischer Ebene (beispiels-
weise auf Ebene Stadt-/Gemeinderat, Digitalen Task Forces
oder ahnlichen strategischen Gremien).

3. Projektstandards definieren
Erfolgreiches Projektmanagement bedingt Standards, wie
Projekte abgewickelt werden sollen. Bekannte Standards
auf Stufe der 6ffentlichen Verwaltung sind HERMES oder
SAFE. Beide Standards stitzen sich auf agile Projekt-
management-Methoden. Es mUssen nicht flr jedes Projekt
die gleichen Standards gelten. Die Anforderungen an
die Projekte kdnnen je nach Grésse oder strategischer
Bedeutung erhéht oder reduziert werden.

Die Projektmanagementmethode HERMES kann einfach
auf die BedUrfnisse jeder Gemeinde angepasst werden,
indem verschiedene, kostenlos verfugbaren Dokumentati-
onsvorlagen wie Projektinitialisierungsauftrag oder Projekt-
managementplan benutzt werden.

4. Projektziele, Meilensteine und Projekt-
ergebnisse festlegen

Realistische und klar spezifizierte Projektziele, Meilen-
steine und Projekiziele bilden ein wichtiges Fundament
von Projekten. Je detaillierter die Ziele definiert und die
Ergebnisse dokumentiert sind, desto einfacher ist es, den
Projektfortschritt und -Erfolg zu messen. Es ist empfeh-
lenswert, die Projektergebnisse pro Phase zu spezifizieren.
In der Regel wird zwischen Initialisierungs-, Konzeptions-,
Realisierungs- und Einfihrungsphase unterschieden.

HERMES liefert dazu verschiedene Werkzeuge, wie die
Ergebnisse spezifiziert und dokumentiert werden kénnen.

5. Projektressourcen sicherstellen
Digitale Projekte sind oft zeit- und kostenintensiv. Deshalb
gilt es, die Projektressourcen gut zu planen. Dazu gehort
die Frage, wer das Projekt finanziert (z.B. zentrales
Budget, partizipative Finanzierung durch verschiedene
Abteilungen oder Departemente) sowie die Zeitressourcen
und Verfugbarkeit der im Projekt involvierten Personen.
Dies ist vor allem bei abteilungstibergreifenden Projekt-
teams herausfordernd, da diese verschiedene Bedurfnis-
se und Interessen aufweisen.

6. Projektorganisation, Rollen
und Verantwortung definieren

HERMES unterscheidet zwischen der Stammorganisation

und der Projektorganisation.

— Die Stammorganisation ist die Organisation des
Auftraggebers, in der das Projekt angesiedelt ist,
zum Beispiel eine Gemeinde oder ein Kanton.

— Die Projektorganisation ist eine temporare Orga-
nisation. Sie steht in enger Beziehung zur Stamm-
organisation. In der Projektorganisation werden
nach HERMES drei Ebenen unterschieden:

— Projektsteuerung (Person): Wer ist der
Auftraggeber:in des Projektes?

— Projektleitung (Person): Wer leitet das Projekt?
Gibt es Teilprojektleiter:innen?

— Projektdurchfiihrung (Personen):
Wie setzt sich das Projektteam zusammen?

7. Nutzer:innen friihzeitig und konsequent
einbinden - weitere Stakeholder analysieren

Eine wichtige Voraussetzung flr das erfolgreiche Mana-
gement von Digitalisierungsprojekten ist der frihzeitige
Einbezug der Nutzer:innen in die Entwicklung von digitalen
Services und Prozessen (siehe Kapitel 3). Das bedingt in
einem ersten Schritt, die Nutzer:innen zu identifizieren.
Nutzer:innen k&nnen verwaltungsintern (z.B. Mitarbeiten-
de, Vorgesetzte) oder extern sein (z.B. Blrger:innen,
Politik, Unternehmen).

Digitale Services sollen das Leben von Nutzer:innen
maoglichst vereinfachen und auf ihre BedUrfnisse und
Fahigkeiten ausgerichtet sein. Dazu ist Feedback
erforderlich: Am Anfang eines Projektes, wie das Projekt
geplant und ausgerichtet wird. Wahrend dem Projekt, um
Prozesse und Prototyps regelmassig zu testen. Am Ende
des Projektes, um die Ziele zu evaluieren und die Services
laufend weiterzuentwickeln.
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Nebst den Nutzer:innen gibt es weitere Stakeholder
(Anspruchsgruppen), die wichtig flir den Projekterfolg
sind: Vorgesetzte, interne Dienstleister, Kommunikations-
abteilungen, usw. Diese Anspruchsgruppen gilt es zu
identifizieren, ihre Einstellung und Motivation am Projekt
zu analysieren und mit ins Boot zu holen.

8. Regelmassig kommunizieren

Eine regelméassige Kommunikation und Berichterstattung

ist wichtig fur den Projekterfolg. Dies betrifft verschiedene

Projektebenen:

— Zwischen Projektsteuerung und Projektleitung: Bericht-
erstattung gemass Phasenplan und wichtigen Meilen-
steinen, Abnahme Phasenbericht und Phasenfreigaben;

— Zwischen interner Projektleitung und externer Projekt-
leitung: Laufende Berichterstattung gemass Meilenstei-
nen und spezifizierten Sprints/ Tasks;

— Zwischen Projektleitung und Projektteam: Laufende
Berichterstattung und Kommunikation gemass Meilen-
steinen und definierten Sprints/Tasks, wdchentliche
Retros.

— Zwischen Projektleitung und ausgewahlten Stakehol-
dern: Berichterstattung bei wichtigen Meilensteinen.

9. Betrieb und Wissenstransfer

sicherstellen - Achtsamer Umgang

mit Verdanderungen anstreben
Die Projektergebnisse werden in die Stammorganisation
Ubertragen. Es werden neue Systeme, Prozesse oder
Dienstleistungen in den operativen Betrieb Uberfuhrt.
Dazu helfen standardisierte Checklisten und Abnahme-
protokolle. Betriebskonzepte helfen, die Uberﬂjhrung in
den operativen Betrieb zu gewahrleisten. HERMES stellt
dazu verschiedene Vorlagen zur Verfligung.

Genauso wichtig, wie technische Ergebnisse, ist die kultu-
relle Ebene. Mitarbeiter:innen mussen fur Veranderungen
sensibilisiert und motiviert werden. Flhrungskréafte
missen mit Angsten und Widerstanden umgehen
koénnen. Nur so kann sichergestellt werden, dass techni-
sche Neuerungen auch die gewtinschten Wirkungen
entfalten kénnen.

10. Projekte evaluieren
Die Projekte sind zu evaluieren. Wurden die Projektziele
erreicht und die Kosten eingehalten? Was ist gut gelau-
fen? Was ist weniger gut gelaufen? Welche Herausforde-
rungen wurden besonders gut gemeistert? Welche
Learnings gilt es fur zukUnftige Projekte mitzunehmen?

Projektevaluationen und der Austausch Uber Learnings
sind wichtig, um die Fahigkeit der (Finanz-)Verwaltung als
Projektentwicklerin zu stéarken. Digitalisierung bedingt und
bedeutet erfolgreiches Projektmanagement.?® Die digitale
Finanzverwaltung der Zukunft ist eine effiziente und
wirkungsvolle Projektentwicklerin. Verwaltungsinterne
Erfahrungsaustausch-Gruppen kdnnen eine Mdglichkeit
sein, gemeinsam aus (digitalen) Projekten zu lernen.

Praxisbeispiel Stadt Luzern

Die Stadt Luzern ist ein gutes Beispiel, wie die digitale
Transformation im Finanzbereich strategisch und operativ
umgesetzt werden kann. Samtliche Digitalisierungsprojek-
te erfolgen in Anlehnung an die Digitalstrategie der Stadt
Luzern und sind mit anderen Digitalisierungsprojekten
abgestimmt.

Das Praxisbeispiel Luzern wird in der Box 3 vertieft. Auch
fur kleinere Gemeinden kann das Praxisbeispiel Luzern
einen wichtigen Orientierungsrahmen bilden, obwohl bei
kleineren Projekten nicht jeder Punkt gleich relevant
erscheint.

BOX 3: DIGITALE PROJEKTE IN DER STADT
LUZERN

Digitalstrategie und Smart City Luzern
Die Digitalstrategie und Smart City Luzern dient als

Ubergeordneter Anker, an dem sich sdmtliche
Digitalisierungsprojekte, auch solche im Finanzbe-
reich, orientieren sollen. Zusatzlich bildet die
Digitalisierung einen strategischen Schwerpunkt in
der Gemeindestrategie 2019-2028: «Die Stadt
Luzern ist in der Schweiz im Bereich der Digitalen
Transformation wegweisend».

Digitale Rollen und Verantwortlichkeiten

Die Dienstabteilung Digital ist die zentrale Fachstelle
fur die digitale Transformation der Stadt Luzern. Sie
ist zudem verantwortlich fUr die Erarbeitung, Um-
setzung und Aktualisierung der stadtischen Smart-
City-Strategie. Die Dienstabteilung Digital ist losgelost
von der stadtischen IT. Sie beschéftigt rund

10 VZA mit vielseitigen beruflichen Fahigkeiten,
unter anderem im Bereich E-Government, Projekt-
management, Verhaltensbkonomie und Digitale
Transformation.

28 Vgl. auch Bartonitz et al. (2018)
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Die Finanzverwaltung hat ein Kompetenzzentrum
Digitales, welches die digitalen Projekte dezentral
begleitet und koordiniert. Dieses umfasst rund 3 VZA.
In allen anderen Direktionen gibt es Digital Business
Manager:innen sowie Projektleiter:innen, welche an
das Kompetenzzentrum Digitales angegliedert sind.

Projektmanagement

Samtliche digitalen Projekte laufen standardisiert ab.
Es gibt zentrale Vorgaben und Rahmenbedingungen
fUr digitale Projekte. Die Stadt Luzern orientiert sich an
HERMES, das fUr die Bedurfnisse und Anforderungen
der Stadt angepasst wurde. Es gibt drei Projektarten,
die sich anhand ihrer finanziellen Gréssenordnung
oder Komplexitat unterscheiden: S (Small), M (Medi-
um) und L (Large). Fur kleinere Projekte gelten weniger
Dokumentations- oder Informationspflichten als fur
grossere Projekte.

Projekt-Portfoliomanagement

Auf Ebene der Direktionen erfolgt die Koordination
durch die Digital Business Manger:innen, aus gesamt-
stadtischer Sicht durch die die Dienstabteilung Digital.
Fur das Projekt-Portfoliomanagement wird eine
spezialisierte Software eingesetzt.

Projektinitiierung

Die Projektinitiierung erfolgt bottom-up durch die einzel-
nen Organisationseinheiten und beginnt mit einem
Projektsteckbrief, wo Ausgangslage, Zielgruppen,
Lésungs- und Nutzenaspekte dargelegt werden. Im
positiven Fall wird der Projektsteckbrief zu einem
Projektinitialisierungsauftrag weiterentwickelt, der eine
detaillierte Ausarbeitung der Projektidee, inkl. Themen

wie Kosten, Einbindung und Schulung der Zielgruppen
oder Kommunikation enthalt.

Projektpriorisierung und DurchfUhrungsentscheid

Die Priorisierung der digitalen Projekte erfolgt sowohl
aus fachlicher Perspektive (Projektportfoliogremium)
als auch aus strategischer Perspektive (Strategie-
gremium). Dabei gibt es verschiedene Beurteilungs-
faktoren wie die Strategiekonformitét, der erwartete
Nutzen aber auch die geplanten Kosten. Das Strategie-
gremium entscheidet abschliessend Uber die Projekt-
initialisierung und auch die definitive Umsetzung.

Die Verantwortung fur die Projektumsetzung liegt beim
Projektausschuss bzw. der Projektleitung.

Digitale Finanzprojekte

Die Digitalisierung der finanziellen Fihrung ist ein
Teilbereich der gesamten Digitalstrategie der Stadt
Luzern. Auch fUr Digitalisierungsprojekte im Finanzbe-
reich gelten die gleichen Voraussetzungen wie oben
ausgefuhrt. Koordiniert werden die Digitalprojekte vom
Kompetenzzentrum Digitales in der Finanzdirektion.

Ressourcen

Far Digitalisierungsprojekte gibt es ein gesamtstadti-
sches Budget, das zusammen mit der Digitalisierungs-
strategie beantragt wurde. Fiir die einzelnen Digitali-
sierungsvorhaben werden zwei separate Budgets
bewilligt: Ein Budget fur die Projektinitialisierung und
ein Budget fur die Projektumsetzung.

Quellen: Interview mit Marco Bartschi, Digital Business
Manager, Finanzdirektion Stadt Luzern sowie Stadt
Luzern (2022a, 2022b, 2022c).
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6. Digitale Prozesse und Services

DAS UNIVERSUM AN DIGITALEN PROZESSEN
UND SERVICES IST GROSS

Gemeinden und Stadte in der Schweiz haben eine
Vielzahl von digitalen Prozessen und Services, welche
entweder die Leistungserstellung effizienter machen,
Fehlerquellen reduzieren, das Kundenerlebnis fur die
Burger:innen verbessern oder fur die Verwaltung neue
Analysemadglichkeiten bieten. In vielen Bereichen sind die
Finanzverwaltungen der Schweiz bereits digital unter-
wegs: ERPs, Kreditorenworkflows oder elektronische
Steuererklarungen.

Zentral dabei ist, dass die Finanzverwaltung eine Digitali-
sierungsstrategie festlegt und sich Uberlegt, welche
Prozesse und Aufgaben aus welchem Grund digitalisiert
werden sollen (vgl. Kapitel 5). Dies hangt auch stark
davon ab, welche Leistungen eine Gemeinde oder eine
Stadt erbringt. Der aktuelle Stand der Digitalisierung ist
sehr individuell.

Wie bei jeder Unternehmung ist es zentral, dass sich die
Finanzverwaltung einer Gemeinde Uberlegt, wie die

Abbildung 4: Digitale Prozesse, Services und Plattformen

X0 Zielgrupppe

Zielgrupppe
eher intern

& g

Digitale Prozesse

Digitale Produkte & Services

bestehenden Aufgaben mdéglichst gut erflllt werden

koénnen. Gut bedeutet, dass die Aufgaben effizient und

fehlerfrei erbracht werden, der Kundennutzen mdaglichst
hoch ist und die Digitalisierung beitragt, die Leistungser-
bringung besser zu steuern und zu evaluieren.

Um die digitalen Prozesse und Services besser einordnen

zu kdnnen, klaren wir drei Fragen:

— Die erste Frage: Automation oder Innovation? Werden
bestehende Prozesse automatisiert/ digitalisiert oder
werden neue digitale Produkte und Services entwi-
ckelt?

— Die zweite Frage: Stehen interne Zielgruppen (z.B.
andere Amtsstellen) im Fokus oder betrifft der digitale
Service externe Zielgruppen (z.B. Burger:innen, Unter-
nehmen, Lieferanten)

— Dirittens stellt sich die Frage, wie verknUpft die digitalen
Prozesse oder Services bei der Finanzverwaltung mit
Systemen anderer Abteilungen und Behorden sind.

Je mehr Daten integriert werden mussen, desto héher
ist die Komplexitat und Fehleranfalligkeit.

In der Abbildung 4 werden die Prozesse und Services bei
einer Finanz- und Steuerverwaltung in die verschiedenen
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(Quelle: Eigene Darstellung)
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Ebenen eingeordnet. Es handelt sich dabei um eine
Vereinfachung, ohne Anspruch auf Vollstandigkeit. Die
dargestellten Zusammenhange sind als Hypothesen zu
verstehen.

In den folgenden Abschnitten werden einzelne Prozesse
und Services erlautert und mit Beispielen aus verschiede-
nen Gemeinden beschrieben.

DIGITALE PROZESSE

Bei den digitalen Prozessen geht es primé&r darum, durch
Automatisation Effizienzsteigerungen zu erzielen. Moderne
ERP-Systeme (z.B. Abacus, Axians, Dialog oder Hirlimann)
decken die meisten dieser digitalen Prozesse in ihren
Buchhaltungssoftwares ab. Trotzdem gibt es grosse Unter-
schiede bei den Gemeinden, welche digitalen Prozesse
im Einsatz sind, da nicht alle Gemeinden bspw. den
digitalen Kreditorenworkflow effektiv auch einsetzen. Der
Kreditorenworkflow ist ein Kernprozess, der den digitalen
Rechnungsworkflow sicherstellt. Dies bedeutet, dass

die Rechnungen digital (z.B. per PDF) erfasst werden

und dann von der Rechnungsfreigabe bis zur Zahlung
und der Belegarchivierung alles digital erfolgt. Als Beispiel
werden nachfolgend die verschiedenen Prozessschritte
bei einer Anschaffung eines Kehrichtfahrzeuges aufge-
zeigt. Ein weiterer Kernprozess ist die Lohnbuchhaltung,
bei der von der Rapportierung (Stundenrapporte, Spesen-
rapporte), Lohnzahlung, Lohnabrechnung, Lohnausweis
fUr die Steuerverwaltung bis zu den Personalversicherungen
und dem Krankheitsmanagement alles digital erfolgt.

Am Beispiel einer Beschaffung eines Kehrichtfahrzeuges
stellen wir die unterschiedlichen Schritte im Kreditorenma-
nagement dar. Dies zeigt, dass es auch bei einem eher
simplen Prozess verschiedene Systeme braucht, um den
Geschaftsvorfall komplett digital abzuwickeln.

DIGITALE PRODUKTE UND SERVICES

Bei den digitalen Produkten und Services geht es um
Themen, welche mit Schnittstellen zwischen verschiede-
nen Systemen arbeiten und sowohl einen Mehrwert fir
die Bevolkerung, aber auch fir die Gemeindemitarbeiten-

Abbildung 5: Digitale Beschaffung und Rechnungsstellung am Beispiel Kehrichtfahrzeug
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den bieten sollen. Ein Beispiel daflr ist die digitale Steuer-
erklarung, welche in vielen Kantonen bereits Standard ist.
Diese fuhrt zu Effizienzgewinnen bei den Steuerverwaltun-
gen (z.B. kein Scannen mehr der Steuererklarungen,
automatische Fehlervermeidung, etc.) aber auch zu einer
Prozessvereinfachung zu Gunsten der Bevdlkerung (z.B.
automatische Checks, Ubernahme der Basisdaten aus
dem Vorjahr, etc.). Ein weiteres Produkt sind verschiedene
Kennzahlen-Reportings, welche sowohl intern wie auch
extern genutzt werden kénnen. Solche Reportings helfen
Verwaltung und Politik eine systematische, automatisierte
Berichterstattung aufzubereiten, welche die relevanten
Informationen fUr die Stakeholder zur Verfligung stellen soll.
Ein Merkmal der Reportings ist, dass fur die Berichter-
stattung die Informationen aus verschiedenen Systemen
zusammengetragen werden mussen.

Abbildung 6: Unterjahriges Finanzcontrolling
mit automatisierter Jahresendprognose

Wesentliche Veranderungen

Einsparungen/Mehrertrage 180
Verénderungen Energieversorgung -51
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YTD Aufwand in TCHF YTD Ertrag in TCHF

383 -1.181 194

Interne Reportings

Fir das Management werden bei diesem Prozess die
relevanten Steuerungsinformationen periodisch automati-
siert aufbereitet. Ziel dabei ist es, dass die Abteilungs-
leitenden oder die Geschéftsleitung in verschiedenen
Themen die relevanten Informationen kompakt aufgezeigt
bekommen, damit das Management in der Lage ist, die
Gemeinde effektiv zu fUhren.

Ideal ist es natUrlich, wenn das Steuerungscockpit fir das
Management von der Strategie der Gemeinden abgeleitet
wird. Grundséatzlich unterscheiden wir zwischen folgenden
Berichterstattungsmodulen flir das Management:

Personalcontrolling;

Finanzielles Controlling (unterjéhrig und in

der Budget- und Jahresberichterstattung);

— Investitionscontrolling;

— Einwohnerkontrolle- und Steuersubstrat Mutationen;
— Sozialhilfeentwicklung;

— Finanzplanung.

Ein Beispiel fir ein Personalcontrolling ist in der Abbildung
auf der folgenden Seite gezeigt.

YTD Nettoergebnis in TCHF

FY Aufwand in TCHF FY Ertrag in TCHF

-1.585

] -189 -10.285

[ N2 |

-10.442 -10.631 -346

FY Nettoergebnis in TCHF

(Quelle: Eigene Darstellung, PublicXData)
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Abbildung 7: Dashboard Personalcontrolling
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Externe Reportings

Ein Beispiel fir ein externes Reporting ist der digitale
Jahresbericht der Gemeinde Binningen, welcher in der
folgenden Abbildung dargestellt ist. Ziel ist es, den

Abbildung 8: Beispiel digitaler
Jahresbericht (Quelle:
Gemeinde Binningen, 2021)
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DIGITALE PLATTFORMEN

Die Entwicklung von digitalen Plattformen sind innovati-
onsorientiert. Sie bedingen die Verknipfung von verschie-
denen Systemen (z.B. Stammdatenregister, Zahlungspro-
zesse, Online-Dienstleistungen). Die Entwicklung von
digitalen Plattformen hangt nicht nur von der Fahigkeit ab,
interne Prozesse und Dienstleistungen zu verknipfen,
sondern auch von Ubergeordneten Entwicklungen auf
Stufe Bund oder Kanton.?®

Die Entwicklung eines digitalen Burgerkontos setzt
beispielsweise Ubergeordnete rechtliche Rahmenbedin-
gungen sowie Infrastrukturen voraus (z.B. e-ID). Das
digitale Burgerkonto ist auch flr die Finanz- und Steuer-
verwaltung eine wichtige Grundlage, ihre Dienstleistungen
zu integrieren (z.B. im Kanton Bern zum Beispiel des
BE-Login). Dazu gehdren: Steuererklarungen einreichen,
Veranlagungsentscheide kommunizieren, Steuergut-
schriften rlckerstatten, etc.

P “ﬁd\.\.’

Ein weiteres Beispiel ist ein komplett digitales und auto-
matisiertes Strategie- und Finanzcontrolling. Es bedingt
die VerknUpfung von verschiedenen Datenquellen,

ausgerichtet auf die strategischen Ziele und Indikatoren.

Als Beispiel hierzu dient das Strategie-Controlling der
Gemeinde Moosseedorf, welche eine standardisierte und
nach messbaren Zielen ausgerichtete Strategie hat. Beim
Start einer neuen Legislatur wird die Strategie fur die
néchsten 4 Jahre bestimmt. Dabei werden die strategi-
schen Ziele mit messbaren Zielegréssen konkretisiert.
Anschliessend werden die Ziele in der digitalen Berichter-
stattung hinterlegt, einmal pro Jahr auf Ebene Gemeinde-
rat Uberprift und bei Bedarf Verbesserungsmassnahmen
abgeleitet (vgl. Abbildung 9).

So sieht das Cockpit aus:

H e
e R i1
AHEH/
2—.?5?,;:‘\5"
th F‘53;$§§"if§*’ "
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Abbildung 9: Strategiecockpit & & & $ 2= & 8 2 %Q.
Gemeinde Moosseedorf BE & :5 > & 3 E_ % 3 'g%,_

(Quelle: Gemeinde Moosseedorf/ & g s = i‘ c g % i ®
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Jede Dimension ist mit messbaren
Zielen und Indikatoren hinterlegt.
Die Dimension Finanzen wird mit
verschiedenen Indikatoren gemes-
sen, wie beispielsweise:

Das massgebliche Eigenkapital

ist leicht steigend. Geméass Finanz-
strategie sollte das Eigenkapital
pro Einwohner:in tUber 4.000 CHF
betragen.

Die Gemeinde Moosseedorf weist
ein Nettovermdgen pro Einwohner:in
auf. Dieses nimmt stetig ab, ist

aber im Zielband (Nettovermodgen
von 1.500 CHF pro Einwohner) der
Finanzstrategie.

Die einfache Steuer pro steuer-
pflichtige NatUrliche Person ist seit
vier Jahren steigend und néhert
sich so dem strategischen Ziel von
2.000 CHF.

Abbildung 10: Eigenkapital pro Einwohner:in
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Abbildung 11: Nettovermdgen pro Einwohner
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Abbildung 12: Einfache Steuer pro steuerpflichtige Natirliche Person
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SYSTEMARCHITEKTUR

Die Systemarchitekturen werden immer komplexer. Je
mehr Systeme verknUpft werden, desto mehr Schnittstel-
len und Potentiale fur Fehlerquellen existieren.

Das Beispiel der Gemeinde Lyss zeigt die immer komple-
xer werdenden Systemarchitekturen. Im Zentrum der
Systemarchitektur steht ein integriertes Stammdatenregis-
ter (NEST/ISE, orange markiert), als Basis fUr effiziente
digitale Prozesse und Services.

Abbildung 13 zeigt am Beispiel der Gemeinde Lyss den
Datenfluss von Kund:innen und Kanton zur Gemeinde.
Zudem zeigt sie verschiedene Schnittstellen zu anderen
Applikationen. Funktionierende Schnittstellen zum
Stammdatenregister sind sowohl fUr die Sozialdienste
(vgl. Schnittstelle zu KLIB), die Finanzverwaltung

(vgl. Schnittstelle zu Abacus) oder die Geschaftsverwaltung
(vgl. Schnittstelle zu Axioma) von grosser Bedeutung.

So kénnen Doppelspurigkeiten und Fehler verhindert und
die Effizienz der Prozesse gesteigert werden.

Abbildung 13: Systemarchitektur Lyss
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7. Ausblick

Neue Technologien und Mdéglichkeiten pragen die
Finanzverwaltung der Zukunft. Aus den vorherigen
Kapiteln werden vier Thesen abgeleitet, wie sich die
digitale Finanzverwaltung der Zukunft prasentieren
konnte.

1. Die Finanzverwaltung als daten- und
serviceorientiertes Kompetenzzentrum.

Auch wenn die traditionellen Ziele der Finanzverwaltung
wie Transparenz und Rechenschaft ablegen, Zahlungsfa-
higkeit erhalten oder Entscheidungshilfen bereitstellen
bleiben, so bietet die digitale Transformation neue Chan-
cen und Mdglichkeiten, diese Ziele zu erreichen. Dazu
gehdren: Neue Daten produzieren, Perspektiven verknup-
fen, aktiver zu kommunizieren, préziser auf Zielgruppen
einzugehen, Effizienzpotentiale friihzeitiger erkennen, aber
auch politische und finanzielle Ziele konsequenter zu
Uberwachen und evaluieren.

Die digitale Transformation verandert die Rolle der
Finanzverwaltung in Richtung eines datengestdtzten und
serviceorientierten Kompetenzzentrums. Innerhalb der
Verwaltung positioniert sich die Finanzverwaltung nicht
mehr nur als Kompetenzzentrum fur Finanzen und
Buchhaltung, sondern als wichtige Know-How-Tragerin
und Prozessownerin im Umgang mit Daten und Opti-
mierung von verwaltungsinternen Datenwertschopfungs-
ketten.

Die Finanzverwaltung wird zu einer zentralen Daten-
schnittstelle der Verwaltung, weil sie traditionell viele
Daten produziert und schon lange darauf spezialisiert ist.
Diese neue Rolle und Funktion der Finanzverwaltung ist
die Basis, die Finanzverwaltung als zentrale Change
Agentin innerhalb der Verwaltung zu positionieren, die
Arbeit der Verwaltung noch starker auf das Gemeinwonhl
auszurichten, aber auch zukunftig eine moderne und
attraktive Arbeitgeberin zu sein.

2. Die Finanzverwaltung als Change Agentin
fur Verwaltungsreformen.

Die Digitalisierung bietet die Mdglichkeit, traditionelle
Prozesse und Aufgaben neu zu denken. Die Digitalisie-
rung schafft Raum und Mdglichkeiten, Verwaltungsrefor-
men anzustossen, zu begleiten oder weiterzutreiben. Weil
samtliche Verwaltungsreformen einen starken Bezug zur
finanziellen Fuhrung haben, riickt die Finanzverwaltung
automatisch ins Zentrum, und wird zur wichtigen Change

Agentin fur Verwaltungsreformen. Die moderne Finanzver-
waltung agiert als Treiberin von digitalen Verwaltungsrefor-
men und stellt traditionelle Tatigkeiten und Prozesse in
Frage. Sie reflektiert mit ihren Zielgruppen, wie mithilfe von
neuen Technologien und Kompetenzen Prozesse
re-designt, Schnittstellen reduziert und Effizienzpotentiale
identifiziert werden kénnen.

3. Die Finanzverwaltung zum Wohl
der Bevélkerung.

Finanzielle Flihrung ist eine Querschnittsaufgabe, mit star-

kem Bezug zu politischen Zielen und zum Wohl der

Bevolkerung, damit die Mittel dort eingesetzt werden, wo

sie fur die Burger:innen den grossten Nutzen erzielen. Das

Design des Budgetprozesses sowie die Aufgaben- und

Finanzplanung pragen, wie politische Ziele umgesetzt

werden. Die Frage, wie und wo finanzielle Mittel eingesetzt

werden, beeinflusst die Zufriedenheit der Bevdlkerung.

Die Finanzverwaltung der Zukunft verwaltet nicht nur

Finanzen, sondern reflektiert konstant dartiber, wie sie ihre

Kompetenzen, Fahigkeiten und Prozesshoheiten noch

mehr auf die Starkung des Gemeinwohls ausrichten kann.

Dazu stellt sie sich verschiedene Fragen.

— Wie kann die Budgetierung und Finanzplanung konse-
quenter auf die Weiterentwicklung der Dienstleistungen
fUr die Bevolkerung ausgerichtet werden?

— Wie kann die Budgetierung und Finanzplanung starker
an den strategischen Zielen und Aufgaben von Politik
und Verwaltung ausgerichtet werden?

— Wie kann eine systematische Evaluation der strategi-
schen und finanziellen Ziele sichergestellt werden?

Die Digitalisierung bietet dazu verschiedene neue
Moglichkeiten. Mehr und schneller verfigbare (Ver-
gleichs-)Daten und prazisere Entscheidungshilfen durch
integrierte Systeme und Schnittstellen, neue Kommunika-
tionsgefasse (Social Media), kundenfreundlichere Prozes-
se oder Services (elektronische Steuererklarungen).

4. Die Finanzverwaltung als attraktive
Arbeitgeberin mit modernem Berufsbild.
Neue Rollen und Aufgaben pragen auch das Berufsbild
von Finanzverwalter:innen und Buchhalter:innen. Rein
buchhalterische Kenntnisse werden weniger wichtig, weil
viele buchhalterische Transaktionen und repetitive Tatig-
keiten automatisiert werden kénnen. Das Berufsbild
verschiebt sich vermehrt zu einer strategisch und analytisch
ausgerichteten Servicefunktion (Prozessverantwortliche),
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an der Schnittstelle von Politik, Verwaltung und Gesell-
schaft. Dies bedingt Mitarbeiter:innen, die ein gesamtheit-
liches strategisches und betriebswirtschaftliches Wissen
mit sich bringen. Analytische und digitale Kompetenzen
im Umgang mit Daten werden wichtiger. Dies wiederum
fUhrt dazu, dass die Gemeinde als Arbeitgeberin fir eine
neue Berufsgruppe attraktiv werden wird. Diese Chance
gilt es zu nutzen.

Der zukunftige Anforderungs- und Kompetenzkatalog von
Mitarbeiter:innen der digitalen Finanzverwaltung erweitert
sich um folgende Kompetenzen:
— Daten verknUpfen, analysieren und in Dashboards
visualisieren (Power BI);
— Zielgruppenorientierte Datenkommunikation
(Data Storytelling);
— Informationsverwaltung und Klassifizierung von Daten;
— Projektmanagement (HERMES, SAVE, SCRUM);
— Change Management;
— Prozessdesign;
— Kommunikation und Verhandlungsfuhrung.
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