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Abstract: Die Entwicklung von IT-Systemen ist durch zunehmende Komplexi-
t�t gekennzeichnet. Ursachen daf�r sind neben der Grçße heutiger
Systeme rasche Technologie-Entwicklungen, divergierende Stakehol-
derinteressen, komplexe Integration mit anderen Systemen oder die
hohe Dynamik des Projektumfelds. Besonders Software-Projekte im
çffentlichen Bereich m�ssen zunehmend auf diese Komplexit�t
geeignete Antworten finden. Dieser Beitrag stellt Erfolgsfaktoren zur
Beherrschung der zunehmend grçßer werdenden Komplexit�t çffent-
licher IT-Projekte vor.

1. Einleitung

Das Scheitern großer und komplexer Informations- und Kommunikations-
technik (IT)-Projekte der çffentlichen Hand f�hrt weltweit zu hohen Verlus-
ten. Zu den fachlichen Ursachen z�hlen mangelnde Methodenausstattung
im Software-Engineering oder unzureichendes Anforderungsmanagement
seitens der Auftraggeber. Beobachtungen zeigen, dass neben diesen ver-
gleichsweise gut beherrschbaren technischen Aspekten sozioçkonomische
Faktoren (zB Ausgleich bei Interessenskonflikten) und Managementaspekte
(zB Umgang mit Risiken) einen großen Einfluss auf den Projekterfolg haben.
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In �sterreich kann im çffentlichen Bereich auf die erfolgreiche Abwick-
lung zahlreicher Projekte in �ußerst komplexem Umfeld verwiesen werden.
In einer vom Institut Systems Engineering and Automation1 der Johannes
Kepler-Universit�t Linz2 durchgef�hrten Studie3 wurden ausgew�hlte kom-
plexe IT-Projekte des Bundesministeriums f�r Finanzen (BMF) und des
Bundesrechenzentrums (BRZ) im Zuge einer „Good-Practice-Analyse“ auf
kritische Erfolgsprinzipien untersucht. Im Rahmen der Studie wurde der
Beitrag der von den Erfolgsprinzipien abgeleiteten Erfolgsfaktoren in den
Bereichen ganzheitliche Betrachtungsweise, Involvierung beteiligter Inte-
ressensgruppen, Projektorganisation und -management, sowie technisch-
organisatorischer Grundlagen als maßgeblich f�r den Projekterfolg identifi-
ziert. Als Ausgangspunkt f�r die Analyse dienten erfolgreich verlaufene
Projekte um von den positiven Erfahrungen zu lernen.

2. Untersuchte Projekte

In Abstimmung mit dem Auftraggeber wurden f�r die Untersuchung f�nf
Projekte ausgew�hlt, die sich trotz unterschiedlicher Aufgabenstellung hin-
sichtlich der Charakteristika Projektgrçße, Komplexit�t und Kritikalit�t
�hneln. Die ausgew�hlten Projekte wurden vom Auftraggeber als erfolg-
reich definiert, da sie einerseits die Kompetenz des BMF zur Abwicklung
komplexer IT-Vorhaben belegen und andererseits auch bei den jeweiligen
Nutzergruppen auf gute Akzeptanz verweisen kçnnen:

FinanzOnline: Beim Dialogverfahren FinanzOnline handelt es sich um
eine spezifische, webbasierte „Portallçsung“, die es B�rgern und Unterneh-
mern etwa ermçglicht Einblick in Steuerakte zu nehmen und Steuererkl�-
rungen abzugeben. Bedingt durch die große Anzahl externer Nutzer (derzeit
etwa 900.000 B�rger und 170.000 Unternehmen) und die interessenspoliti-
sche Brisanz ist das Projekt ein ausgezeichnetes Beispiel f�r den Umgang
mit internen und externen Interessensgruppen. Der große Projektumfang
(j�hrlich ca 25 Personenjahre �ber einen Zeitraum von drei Jahren), die
starke Volatilit�t der Projektanforderungen und die starke Außenwirkung
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pr�destinierten dieses Projekt f�r die genauere Analyse. FinanzOnline
macht bereits bestehende Back-Office-Verfahren berechtigten B�rgern und
Unternehmen �ber moderne Web-Technologien zug�nglich. Bedingt durch
diese Struktur weist das System auch einen hohen Grad an Wiederverwen-
dung auf.

E-Zoll.at Transit 3.2: Ziel dieses Projekts war die çsterreichische Umset-
zung von elektronischen Zollverfahren im Rahmen des EU-weiten Projektes
NCTS (New Computerised Transit System). Ein wesentlicher Bestandteil
des Projekts war die Umstellung eines auf Papier abgewickelten Zollverfah-
rens (Versandverfahren) auf elektronische Abwicklung (NCTS zwischen der
Zollverwaltung mit Wirtschaftstreibenden bzw mit den Zollverwaltungen
der EU/EFTA). Untersucht wurde nur die Phase 3.2 (Garantiemanagement,
Such- und Mahnverfahren). Im Vorprojekt 3.1 wurden bereits die notwen-
digen Voraussetzungen wie etwa die Organisations- und Kommunikations-
struktur geschaffen. Charakteristisch f�r dieses Projekt war die enge Einbin-
dung in das gesamteurop�ische Vorhaben NCTS mit strikten inhaltlichen
und terminlichen Vorgaben durch Beschl�sse auf europ�ischer Ebene. Die
�ußeren Rahmenbedingungen kçnnen daher als weitgehend stabil einge-
stuft werden. Die Projektherausforderungen bestanden einerseits in der
strikten Terminvorgabe („design-to-schedule“) und andererseits in den
Abstimmungserfordernissen mit internationalen Partnern. Der Projektauf-
wand ist mit ca 3 Personenjahren bei einer Projektlaufzeit von 14 Monaten
vergleichsweise gering.

ELAK im BMF: Gegenstand des Projektes war die Umsetzung des Einsat-
zes des Elektronischen Akts (ELAK) in der BMF-Zentralleitung auf Basis
des bundesweit abgestimmten Einsatzes einer einheitlichen ELAK-Lçsung.
Die ELAK-m�ßige Einbeziehung und Ber�cksichtigung nachgeordneter
Dienststellen (Finanz- und Zoll�mter sowie deren jeweiligen Koordinati-
onsstellen) war nicht Gegenstand des Projektes. Untersucht wurde der
ELAK-Roll-Out im BMF, nicht aber das bundesweite Reorganisationspro-
jekt, das die Grundlage f�r die jeweiligen ressortinternen ELAK-Umsetzun-
gen lieferte. Die Mçglichkeiten f�r ressortspezifische Adaptierungen waren
begrenzt und wurden weitgehend ausgereizt. Aus der Sicht des BMF war
das Projekt ein Implementierungs- und Organisationsprojekt und nicht ein
Entwicklungsprojekt. Der Projektaufwand von ca 20 Personenjahren und
starke Kritikalit�t (basierend auf Regierungsprogramm und Ministerrats-
beschluss) weisen das Projekt als strategisches Großprojekt aus.

Haushaltsverrechnung SAP (HV-SAP): Das Projekt diente der Ablçsung
einer Reihe von Eigenentwicklungen des Bundes, deren Ursprung bis in
das Jahr 1972 zur�ckreicht und mit deren Hilfe çsterreichweit die „Buch-
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haltung des Bundes“ abgewickelt wurde. Trotz der spezifischen kameralis-
tischen Anforderungen sollten die bestehenden propriet�ren Systeme durch
das Standardprodukt SAP abgelçst werden. Aufgrund der Komplexit�t des
Projekts ging der Entwicklungs- und Umsetzungsphase eine umfangreiche
Machbarkeitsstudie im Jahr 1998 voraus, in deren Verlauf die prinzipielle
Einsetzbarkeit des Standardprodukts SAP gepr�ft und die erforderlichen
Adaptierungen identifiziert wurden. Noch vor der endg�ltigen Entschei-
dung wurde im Jahr 1999 ein erster Prototyp zur Demonstration der Funk-
tionalit�t entwickelt, w�hrend sich der endg�ltige Roll-Out �ber die Jahre
2000 – 2004 erstreckte. Diese inkrementelle Vorgangsweise war einerseits
durch Budgetrestriktionen erzwungen, war aber aufgrund des Projekt-
umfangs (mehr als 45 Millionen E), der Projektdauer (2 Jahre Vorarbeiten,
4 Jahre Implementierung) und der damit verbundenen Komplexit�t auch
einer der Erfolgsfaktoren dieses Vorhabens.

Euro-Umstellung: Das Projekt Euro-Umstellung ist zwar vom Projekt-
umfang und der Kritikalit�t eines der grçßten untersuchten Projekte, auf-
grund einiger Merkmale aber nur begrenzt als Beispiel nach den f�r die
Untersuchung gew�hlten Projektprinzipien geeignet, da das f�r die Unter-
suchung entwickelte Framework auf Entwicklungs- und Implementie-
rungsprojekte abzielt. Bei der Euro-Umstellung handelt es sich hingegen
im Wesentlichen um ein Wartungsprojekt, das individuell von den einzel-
nen Applikationsgruppen nach Empfehlungen (nicht Vorgaben) des zentra-
len Projektverantwortlichen in Eigenverantwortung abgewickelt wurde.

3. Erfolgsprinzipien çffentlicher IT-Projekte

Ein zentraler Punkt der Studie war die Erarbeitung eines Rahmenwerks von
Erfolgsprinzipien und Erfolgsfaktoren f�r die Abwicklung komplexer IT-
Vorhaben im çffentlichen Bereich. Das Rahmenwerk baut auf bereits exis-
tierenden Projektprinzipien des Systems- und Software-Engineering auf
und ist im Einklang mit bestehenden Prozessstandards des Software- und
Systems-Engineering zu sehen.

Eine reiche Quelle an Erfahrungswissen f�r die Entwicklung komplexer
Softwaresysteme findet sich im Spiralmodell.4 Dieses Modell ist bahn-
brechend, da es anstelle des starren, sequentiell-orientierten Wasserfall-
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modells ein iteratives, risiko-gesteuertes Vorgehen fordert. Der starke Ein-
fluss und die große Verbreitung des Spiralmodells f�hrten zu einer Erwei-
terung: Das Win-Win-Spiral-Modell5 betonte zus�tzlich die Identifikation
und Involvierung f�r den Erfolg wichtiger Projektbeteiligter und Projekt-
betroffener (Stakeholder). Eine weitere wichtige Quelle f�r das Rahmen-
werk sind die Studien der Standish Group, die in mehrj�hrigen Abst�nden
groß angelegte Untersuchungen in der Softwareindustrie in den USA
durchf�hrt und dabei Erfolgsfaktoren der Software-Entwicklung erarbeitet
haben.6 Die Studie steht im Einklang mit bew�hrten Prozessstandards wie
ISO 15504, ISO 12207, ISO 15288 und dem Capability Maturity Model Inte-
gration (CMMI).7 Das Rahmenwerk ber�cksichtigt auch die Besonderheiten
des çffentlichen Bereichs. Einen in çsterreichischen Projekten erprobten
mehrdimensionalen Ansatz zur Klassifizierung von E-Government-Projek-
ten hat Wimmer mit dem sogenannten „Holistic Framework of eGovern-
ment“ entwickelt.8 Die unterschiedlichen Perspektiven auf ein Projekt
sind besonders f�r die Unterscheidung der Stakeholder und die Auswahl
der Know-how-Tr�ger von Interesse.

Das sohin erarbeitete Rahmenwerk umfasst sechs Erfolgsprinzipien die
im Folgenden genauer erl�utert werden:

Ganzheitliche Problembetrachtung: Die Analyse der Gesch�ftsprozesse
der Organisation – insbesondere der vom Projekt direkt betroffenen Ge-
sch�ftsprozesse – ist f�r den Erfolg wesentlich. Dies umfasst die allf�llige
Optimierung und Anpassung der betroffenen Gesch�ftsprozesse und die
Analyse der Vertr�glichkeit mit Gesch�ftsprozessen von Partnerorganisatio-
nen. Ebenso ist eine umfassende Analyse der Projektrandbedingungen not-
wendig, um nicht beeinflussbare Projekteinschr�nkungen von beeinfluss-
baren Aspekten unterscheiden zu kçnnen. Diese Analysen erleichtern
auch die Absch�tzung der Kosten und helfen bei der Reduktion von Unsi-
cherheiten. Eine realistische Bewertung von Kosten und Nutzen des
zuk�nftigen Systems innerhalb einer ganzheitlichen Problembetrachtung
f�hrt zu einer systematischen Absch�tzung, ob die Kosten in Relation zum
Nutzen der zuk�nftigen Verwendung stehen.
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Die Entwicklung isolierter Einzelsysteme ist Geschichte. Die Entwick-
lung heutiger Systeme ist vielmehr gekennzeichnet von zahlreichen
Schnittstellen zu anderen bestehenden Systemen und der Verwendung
von Fremdkomponenten. Dies erfordert die Einbettung des zu entwickeln-
den Systems in die IT-Architektur der Organisation. Vor allem bei großen
und komplexen Projekten ist eine konsequente Ausrichtung der Entwick-
lung am Ziel Wiederverwendung in allen Phasen des Projektes wichtig. Im
Kontext der ganzheitlichen Problembetrachtung ist vor allem die Analyse
der Umsysteme und Fremdkomponenten wichtig, um effektive Wiederver-
wendung sicherzustellen.

Stakeholder-Orientierung: Dieses Erfolgsprinzip ist gerade f�r Projekte
der çffentlichen Hand von zentraler Bedeutung. Meist sind neben den
unmittelbar an einem Projekt Beteiligten (Auftraggeber, Anwender, Ent-
wickler usw) auch Gruppen betroffen, die direkt oder indirekt Einfluss auf
projektspezifische Fragestellungen bis hin zur Projektabnahme nehmen. Je
n�her ein Projekt der �ffentlichkeit ist, desto grçßer ist auch das Potential
der vom Projekt Betroffenen mit Auswirkungen auf die Projektabwicklung.
Es wird daher immer wichtiger, alle f�r den Projekterfolg wichtigen Stake-
holder mçglichst fr�h zu identifizieren und sie auch mçglichst ad�quat ein-
zubinden. Gerade Projekte der çffentlichen Hand sind vielfach durch eine
�ußerst komplexe „Stakeholder-Konstellation“ charakterisiert. Viele Pro-
jekte ber�hren auch die unmittelbaren Lebensinteressen von B�rgern und
Unternehmen, was zu einer Vielzahl durchaus divergierender Interessen
f�hren kann. Aber auch die demokratischen Institutionen tragen durch
unterschiedlichste Zust�ndigkeiten und Begutachtungsrechte zu einer
komplexen Stakeholder Konstellation mit vielf�ltigen Interessenskonflik-
ten bei.

Innovations-Orientierung: Die Bereitschaft organisatorische und tech-
nische Neuerungen in Projekten mitzudenken und auch konkret zu imple-
mentieren dient der langfristigen Absicherung des Projekterfolgs. Das
Beharren auf bestehenden Prozessen kann bei umfangreichen technologi-
schen Migrationprojekten aus Gr�nden der Risikominimierung unter
Umst�nden sinnvoll sein, verhindert aber die Nutzung vorhandener Ratio-
nalisierungspotentiale und mindert h�ufig auch die Akzeptanz der Anwen-
der. Projekte zur Prozessoptimierung, die aktuelle und zuk�nftige technolo-
gische Entwicklungen vernachl�ssigen, finden kaum breite Akzeptanz und
werden so leichter zu Fehlinvestitionen. In erfolgreichen Projekten sind
daher Prozessoptimierung und technologische Innovation aufeinander
abgestimmt.
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Kooperation und Konsens: Ein weiteres zentrales Prinzip erfolgreicher
Projektabwicklung besteht in der Bereitschaft notwendige Entscheidungen
�ber Projektinhalte und allf�llige im Zeitablauf erforderliche Adaptierun-
gen gemeinsam zu diskutieren, zu entscheiden und zu verantworten.
Besonderes Konfliktpotential bieten unterschiedliche Erwartungshaltungen
�ber Projektinhalt und -qualit�t sowie mangelnde Managementunterst�t-
zung insbesondere auf Seiten des Auftraggebers (�blicherweise des sp�te-
ren Projektnutzers). Ein gemeinsames Projektverst�ndnis verbunden mit
einer realistischen Erwartungshaltung auf beiden Seiten und die enge
Kooperation von Auftraggebern und Auftragnehmern im Projektverlauf
kçnnen exakte Projektvorgaben und genaue Projektplanung zwar nicht
ersetzen, erhçhen aber – insbesondere in großen und komplexen Projekten
– die Flexibilit�t, etwa bei erforderlichen Anpassungen von Projektinhalten
und -pl�nen.

Transformationskompetenz: Dieses Prinzip ist ein wesentlicher Schl�s-
sel f�r erfolgreiche Abwicklung komplexer Großprojekte im çffentlichen
Bereich. Die Grçße und Komplexit�t von Projekten erhçht die Wahrschein-
lichkeit von Diskrepanzen zwischen technischem und fachlichem Know-
how („2-Cultures-Problem“9). Auf der Seite der Auftraggeber existiert sehr
spezifische fachliche Expertise, w�hrend der Auftragnehmer (Projekt-
abwickler) ebenfalls sehr spezifischer technischer F�higkeiten bedarf, um
komplexe Systeme in der geforderten Qualit�t zu entwickeln. Es stehen
sich also spezialisierte F�higkeiten gegen�ber, denen es aber �blicherweise
am gegenseitigen Verst�ndnis mangelt. Die Herausforderung besteht daher
darin, an der Kommunikationsschnittstelle zwischen fachlicher und tech-
nischer Kompetenz eine weitgehende Symmetrie zu erreichen.

Risikoorientierung: Die Entwicklung komplexer IT-Systeme ist zwangs-
l�ufig mit Risiken verbunden. W�hrend in den 1970er-Jahren der Risiko-
begriff in der Softwareentwicklung weitgehend unbekannt war, wurde
Ende der 1980er-Jahre durch die Publikation des Spiralmodells risiko-
bewusstes Vorgehen zu einem zentralen Begriff. Das bedeutet nicht, dass
leichtsinnig Risiken eingegangen werden: Wo mçglich sollen Risiken in
Projekten von vornherein vermieden oder transferiert werden. Die Erfah-
rung zeigt allerdings, dass – aufgrund von limitierenden Projektrandbedin-
gungen wie etwa Zeit, Budget, Ressourcen sowie anderer Unsicherheiten –
nicht alle Risiken im Projekt ausgeschlossen werden kçnnen. Risikoorien-
tiertes Vorgehen tr�gt dieser Erkenntnis Rechnung, indem Risiken rechtzei-
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tig und bewusst erhoben und realistisch bewertet werden. Das konkrete
Projektvorgehen orientiert sich an diesen Risiken und versucht deren Ein-
trittswahrscheinlichkeit sowie die mçglichen Auswirkungen zu reduzie-
ren. Anstelle des Verdr�ngens der in jedem komplexen Projekt vorhande-
nen Risiken steht ein bewusstes Umgehen mit diesen Risiken im Projekt.
Risikomanagement ist ein das gesamte Projekt begleitender Prozess und
sollte durch begleitendes Projektmonitoring erg�nzt werden. Einer derarti-
gen Monitoring-Instanz sollte auch das Recht einger�umt werden, an inter-
nen Projektbesprechungen teilzunehmen, um insbesondere pr�ventiv mçg-
liche Risiken aufzudecken und Gegenmaßnahmen einzuleiten.

Engineering-/Organisationskompetenz: Das Potential der dargestellten
Erfolgsfaktoren kann sich nicht entfalten, wenn die Engineering-Kompe-
tenz und Organisationskompetenz nicht gegeben sind. Die Engineering-
Kompetenz besteht in der Verwendung eines angemessenen B�ndels von
Methoden und Techniken in der Systementwicklung. Die richtige Methode
einzusetzen ist eine Optimierungsaufgabe, die von Projekttyp und Projekt-
grçße abh�ngt. Die Organisationskompetenz zeigt sich in der Qualit�t der
Zusammenarbeit, dem Einsatz der Human Ressourcen und der Kommuni-
kation. Organisationskompetenz hat mit der Bildung der f�r das Projekt
erforderlichen Organisationsstrukturen eine strukturierende Aufgabe, mit
der Implementierung der Ablauforganisation eine prozessuale Facette und
mit der Unterhaltung einer Projektkultur eine soziale Aufgabe. Die richti-
gen Maßnahmen zu treffen, ist ebenfalls in Relation zu Art und Grçße eines
Projekts zu optimieren.

4. Zusammenfassung

Im Rahmen der vorliegenden Studie wurden erfolgreiche Projekte systema-
tisch im Hinblick auf „good practices“ untersucht, die zum Projekterfolg
beigetragen haben. Die ausgew�hlten Projekte zeichnen sich durch große
Komplexit�t aus: die Studie stellt daher auch Erfolgsfaktoren f�r den
Umgang mit Komplexit�t vor. Die Studie beruht einerseits auf einer wissen-
schaftlichen Recherche und einem theoretischen Analyseteil und anderer-
seits auf der empirischen Untersuchung von f�nf vom BMF als erfolgreich
identifizierten Projekten, die im Rahmen von Interviews mit Projektverant-
wortlichen und -betroffenen und einer umfassenden Analyse der zur Ver-
f�gung gestellten Dokumentation erfolgte.
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