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Abstract: An E-Government-Projekten sind verschiedene Akteure beteiligt,
deren unterschiedliche Interessen und Ziele die Kooperation und
Koordination erschweren. Am Beispiel der çsterreichischen E-Taxati-
on-Lçsung „FinanzOnline“ wird aufgezeigt, wie die Konzepte des
„ganzheitlichen Ansatzes“, der „Stakeholderintegration“ und der
„Boundary Objects“ f�r die F�hrung und das Management der betei-
ligten Akteure eingesetzt werden kçnnen. Aus den �berlegungen zu
den drei Konzepten l�sst sich ein neuer Ansatz zur Steuerung der
Akteure aufzeigen, der den netzwerkartigen Akteurskonstellationen
in E-Government-Projekten entspricht.

1. Einleitung

Um den steigenden Anforderungen an die çffentliche Verwaltung unter der
Pr�misse einer effektiven und effizienten Verwaltungsf�hrung gerecht zu
werden, ist die Unterst�tzung der Verwaltungsarbeit durch Informations-
technik (IT) notwendig. Die IT ermçglicht bestehende Verwaltungs-
gesch�ftsprozesse nicht nur teilweise zu automatisieren, sondern auch zu
�berdenken und grunds�tzlich neu, effizienter und effektiver zu gestalten,
was organisationale, prozessuale, rechtliche und kulturelle Ver�nderungen
bedingt.

E-Government-Projekte veranschaulichen diese Ver�nderungen und die
damit verbundenen Herausforderungen beispielhaft. Hier treffen unter-
schiedliche Akteure aufeinander, die sich hinsichtlich ihrer Fachdisziplin
und Fachkultur, ihrer organisationalen Zugehçrigkeit, ihrer Aufgaben und
damit auch hinsichtlich ihrer Werte, Interessen und Ziele unterscheiden.
Eine solche Disparit�t erschwert sowohl die Koordination als auch die
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Kooperation der beteiligten Akteure, was sich negativ auf den Projektver-
lauf auswirken kann. Einerseits besteht f�r die F�hrung solcher Projekte
die schwierige Aufgabe, die Akteure entgegen den bestehenden Unterschie-
den kollektiv auf ein gemeinsames Ziel auszurichten. Andererseits muss
das Management sicherstellen, dass eine effektive und effiziente Zusam-
menarbeit zwischen den Akteuren individuell mçglich wird. Diesen Anfor-
derungen entsprechend wird ein Instrumentarium zur Steuerung von
Akteuren in E-Government-Projekten bençtigt.

Wir untersuchen in dieser Arbeit die Kooperation und Koordination
unterschiedlicher Akteure und deren Steuerung in einem E-Government-
Projekt am Beispiel der im çsterreichischen Bundesministerium f�r Finan-
zen (BMF) entwickelten E-Taxation-Lçsung „FinanzOnline“ (FON). Unter
E-Taxation wird die Summe der IT-unterst�tzten Verwaltungsgesch�ftspro-
zesse im Steuerwesen verstanden. Im Sinne eines ganzheitlichen Ansatzes
ist eine transorganisationale Wertschçpfungskette zu betrachten, die alle
Aktivit�ten einschließt, die in der Verwaltung und bei den Steuerpflichti-
gen anfallen [MO07].

1.1 Zielsetzung

Unsere Forschungsfrage lautet: „Wie kann das Zusammenwirken aller
Akteure in E-Government-Projekten erfolgreich so gesteuert werden, dass
Transparenz und Commitment hoch sind und dass die Akteure soweit mçg-
lich konstruktiv und koordiniert zur Zielerreichung beitragen?“ Um daf�r
ein Verst�ndnis zu entwickeln, untersuchen wir die Konzepte „ganzheitli-
cher Ansatz“, „Stakeholderintegration“ und „Boundary Objects“ am prakti-
schen Beispiel der E-Taxation-Lçsung „FinanzOnline“.

1.2 Methodisches Vorgehen

Um Koordination und Kooperation zwischen unterschiedlichen Akteuren
in der Entwicklung von FON zu untersuchen, wurde retrospektiv eine
Reihe von qualitativen Interviews durchgef�hrt. Die interviewten Personen
waren strategisch oder operativ an der Entwicklung von FON beteiligt. Fer-
ner wurde eine Informationsveranstaltung f�r IT-Lçsungsentwickler beob-
achtet und verschiedene Gespr�che mit externen Stakeholdern gef�hrt. Die
Interviews fanden im Herbst 2006 statt und sind in Form von Fallstudien in
[K�07] publiziert. Wir greifen hier einzelne Aspekte der Fallstudien auf
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und untersuchen sie hinsichtlich der verwendeten expliziten und implizi-
ten F�hrungsinstrumente.

2. Ganzheitlicher Ansatz

E-Government-Projekte sehen sich mit einer Reihe von Herausforderungen
wie Interoperabilit�t, Datenschutz oder Umstellung der Arbeitsprozesse
konfrontiert, die organisationale, technische, rechtliche und kulturelle
Aspekte aufweisen. Um die Projektrisiken zu verringern, empfiehlt es sich
vorg�ngig und begleitend die Perspektiven unterschiedlicher Akteure zu
analysieren; denn die Vernachl�ssigung einer Akteurssicht kann sich nega-
tiv auf ein Projekt auswirken [MO07].

Wenn ein Projekt kreative Beitr�ge unterschiedlicher Akteure verlangt,
gen�gt es nicht „jeden dort abzuholen, wo er steht“. In sehr großen Projek-
ten ist das zudem nur mehr eingeschr�nkt mçglich. Notwendig ist vielmehr,
zuerst Stakeholder, Fachdisziplinen und Aufgaben aufeinander abzustim-
men, dann die Akteure auf das gleiche Ziel auszurichten und schließlich
die Koordination teilweise an die Akteure zu delegieren, damit ein effizien-
tes und effektives gemeinsames Vorgehen ermçglicht wird.

Wir arbeiten seit L�ngerem mit einem vierdimensionalen Analysemodell,
das auf die Erfahrungen aus dem FASME-Projekt [Ri01] zur�ckgeht und mit
dem ganzheitlichen Referenzframework f�r E-Government von Wimmer
[Wi02] verwandt ist, sich aber auf eine f�hrungsorientierte Analyse fokus-
siert. Es stellt die Heterogenit�tsdimensionen in den Vordergrund, die typi-
scherweise zum Scheitern von Projekten f�hren: Stakeholder, Fachdiszipli-
nen und Aufgaben. Zus�tzlich betrachtet es noch die Zeitdimension, weil
unsere Erfahrung immer wieder die große Bedeutung von ermergenten
Lernkurven gezeigt hat.

Diese Sachlichkeit mag verwundern, da es doch um Akteure geht und
h�ufig sogenanntes Allzumenschliches (Angst vor Ver�nderungen, Macht-
spiele, Partikularinteressen, Frustration, etc.) Projekte blockiert. Unser Ver-
st�ndnis von F�hrung (Leadership) ist aber weitgehend kongruent mit
jenem von Buckingham [Bu05] und basiert auf der Erfahrung, dass eine
Sachorientierung respektive eine sachliche Problemorientierung h�ufig
imstande ist, „verlorene“ Projekte zu retten. Trotzdem ist es nat�rlich not-
wendig, die individuellen Sachperspektiven der Akteure nicht nur aus
ihrer Stakeholderposition und ihrer fachlichen Ausbildung heraus nach-
zuvollziehen, sondern auch den situativen Arbeitskontext zu ber�cksichti-

181

Koordination von Akteuren im E-Government



gen. Deshalb ist die Aufgabendimension Teil unseres Analysemodells, was
zudem den Vorteil hat, die Verfolgung des Ziels „weg vom Zust�ndigkeits-
denken, hin zur Verantwortlichkeit f�r die Leistungserbringung“ bei der
Lçsungsentwicklung zu unterst�tzen. Das Analysemodell ist in Abbil-
dung 1 dargestellt.

Abbildung 1: Vierdimensionales Analysemodell f�r E-Government-Projekte

Das Analysemodell betrachtet die Herausforderungen und „Themen“ in
E-Government-Projekten aus der Sicht von F�hrung und Management ent-
lang der vier Dimensionen:
– Dimension „Stakeholder“: Stakeholder-Gruppen sind Akteure mit eige-

nen Interessen und Zielen und daraus resultierend unterschiedlichen
Wert-Sichten auf ein Projekt.

– Dimension „Fachdisziplinen“: In komplexeren Projekten sind in der
Regel verschiedene Fachexpertisen notwendig, woraus unterschiedliche
Fach-Sichten resultieren.

– Dimension „Aufgaben“: Die Implementierung eines Projekts verlangt die
Ausf�hrung sehr unterschiedlicher Aufgaben, die jede f�r sich eine
eigene Aufgaben-Sicht definiert.

– Dimension „Zeit“: Das Verst�ndnis eines Projekts h�ngt von der einschl�-
gigen Erfahrung ab. Diese entwickelt sich im Projekt weiter und definiert
eine Erfahrungs-Sicht.
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Unser Analysemodell ermçglicht eine Orientierung �ber den ganzen F�h-
rungsprozess; zuerst bei der vorg�ngigen Analyse und Planung, sp�ter auch
bei der teilweisen Delegation der Koordinationsaufgaben an die Akteure.

3. Stakeholderintegration

E-Government-Projekte sehen sich mit einer Vielzahl von Stakeholdern
konfrontiert, die vielschichtige und auch konflikt�re Interessen und Ziele
verfolgen, welche im Rahmen des Stakeholdermanagements zu behandeln
sind [Sc01]. Die Stakeholderintegration ermçglicht es, relevante Bed�rf-
nisse von Stakeholdern fr�hzeitig zu erkennen und ad�quat zu ber�cksich-
tigen. Widerspr�chliche Interessen und Ziele sind mçglichst aufzulçsen,
um eine bessere Akzeptanz und dadurch eine hçhere Nutzung der imple-
mentierten Lçsungen zu erzielen. Zu diesem Zweck kçnnen mittels Stake-
holderanalyse die Stakeholder sowie deren Interessen, Ziele, Bed�rfnisse
und Erwartungen identifiziert werden. Mitchell, Agle und Wood [MAW97]
schlagen vor, die Relevanz der einzelnen Stakeholder anhand der Kriterien
„Macht“, „Legitimit�t“ und „Dringlichkeit“ zu beurteilen. Ausgehend von
dieser Kategorisierung lassen sich Normstrategien f�r einzelne Stakeholder
festlegen.

Stakeholder Interessen und Ziele

Bundesministerium
f�r Finanzen

Effizient funktionierende Besteuerungsprozesse inkl. der Mçglichkeit
der Betrugsbek�mpfung sowie eine Vorreiterrolle im E-Government.

Anwender und Steu-
erpflichtige

Einfache Anwendung von FON (Usability) sowie schnelle und trans-
parente Steuerverfahren.

IT-Dienstleister und
Lçsungsentwickler

Beratung und Verkauf von IT-Dienstleistungen sowie Lçsungen f�r
professionelle Anwender.

Interessenvertreter Vertretung und Durchsetzung der Interessen ihrer Mitglieder.

Wissenschaft Zugang zu wissenschaftlichen Daten und/oder Mitgestaltung.

Tabelle 1: Stakeholder und ihre Interessen und Ziele im Projekt „FinanzOnline“

In Tabelle 1 sind in Anlehnung an Makolm und Orthofer [MO07] abstrakte
Stakeholdergruppen dargestellt. Die Stakeholderanalyse f�r FON identifi-
zierte acht konkrete interne Stakeholder innerhalb des BMF, welche unter-
schiedlichen Abteilungen und Sektionen angehçren. Weiter wurden sieben
konkrete Interessenvertreter als externe Stakeholder identifiziert. Die Inte-
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gration der Stakeholder erfolgte durch ein Multistakeholder-Forum, ein
„runder Tisch“, an dem informiert, Ideen diskutiert und Bed�rfnisse aus-
getauscht wurden. Durch die enge Einbindung der Stakeholder konnten
diese als Beta-Tester und die Interessenvertreter f�r die Durchf�hrung von
Schulungen f�r ihre Mitglieder gewonnen werden.

Wesentlich daran ist, dass zwar von der F�hrung die Stakeholderinteres-
sen schon in der Projektplanung und Gestaltung antizipiert wurden, aber
zus�tzlich eine peer-to-peer Kommunikation eine zentrale Rolle im Interes-
sensabgleich einnahm, indem einzelne Akteure am „runden Tisch“ sich der
Sichten anderer Akteure bewusst wurden.

4. Boundary Objects

Die in unserem F�hrungsansatz formulierte Abstimmung zwischen Stake-
holdern, Disziplinen und Aufgaben sowie die Ausrichtung auf ein gemein-
sames Ziel bedingen die Kooperation und Koordination zwischen den
unterschiedlichen Akteuren (Stakeholder und Disziplinen). Das von Star
und Griesemer [SG89] beschriebene Konzept der „Boundary Objects“ bildet
einen Erkl�rungsansatz, wie Kooperation und Koordination erfolgen.
Daraus lassen sich Erkenntnisse f�r die F�hrung und das Management
unterschiedlicher Akteure ableiten.

Boundary Objects verbinden zwei oder mehrere „Welten“ (Disziplinen,
Fachbereiche oder Organisationsbereiche) miteinander. Als Referenz-
objekte – wie etwa Dinge, Ideen, Personen, Dokumente oder Skizzen –
�ber die gesprochen, nachgedacht und gehandelt wird, ermçglichen Boun-
dary Objects den Austausch von Wissen zwischen unterschiedlichen
Akteuren. Boundary Objects sind inkonsistent, h�ufig unlogisch und besit-
zen keine einheitliche, globale Bedeutung, haben aber in einem konkreten
Kontext f�r den jeweiligen Akteur eine lokale Bedeutung. Dadurch ermçg-
lichen sie die Kooperation und Koordination, auch wenn sich die Akteure
„nicht verstehen“ [SG89]. Die Koordination von Akteuren durch Boundary
Objects beschreiben Kellogg, Orlikowski und Yates [KOY06] anhand dreier
Koordinationspraktiken. Boundary Objects machen die Arbeit und deren
Stand f�r andere Akteure zug�nglich („display practice“). Boundary
Objects stellen die Arbeit in einer f�r die anderen Akteure verst�ndlichen
Form dar, auch wenn die Bedeutung variiert („representation practices“)
und werden mehrfach verwendet, �berarbeitet und im Verlauf des Projektes
weiterentwickelt und angeglichen („assembly practices“).
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In der Entwicklung von FON konnte der Einsatz verschiedener Boundary
Objects in der Stakeholderintegration beobachtet werden; hier veranschau-
licht am Beispiel einer Informationsveranstaltung f�r IT-Lçsungsentwickler
aus [K�07]. Der Einsatz der Boundary Objects ist schematisch in Abbil-
dung 2 dargestellt.

Abbildung 2: Einsatz von Boundary Objects an einer Informationsveranstaltung von
„FinanzOnline“

An der Informationsveranstaltung wurden unterschiedliche Boundary
Objects zwischen den Ministerialbeamten und den IT-Lçsungsentwicklern
eingesetzt, die der Kooperation und Koordination dienten. Der Austausch
zwischen den Akteuren erfolgte �ber eine Menge von Boundary Objects in
Form von textuellen und tabellarischen Beispielen, Steuerformularen,
Flussdiagrammen und XML-Schemata.

Wesentlich ist, dass die Boundary Objects im Projekt prim�r zur Kom-
munikation zwischen Akteuren mit unterschiedlichen Aufgaben und mit
unterschiedlichen fachlichen Hintergr�nden innerhalb der Organisation
eingesetzt wurden. Sie wurden nicht f�r die top-down 1:n-Organisation
(Fremdkoordination in der Hierarchie durch die F�hrung), sondern f�r die
peer-to-peer Selbstorganisation (Selbstkoordination im Netzwerk mittels
Boundary Objects) eingesetzt. Sie dienten zur Lçsung von Problemen in
der Aufgaben-Fachdisziplinen-Ebene innerhalb des vierdimensionalen
Analysemodells, nicht zum konventionellen Interessensabgleich zwischen
Stakeholdern.
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5. F�hrung der Akteure durch Selbstkoordination

Im konventionellen Stakeholdermanagement, das einem Interessens-
abgleich dient, spielten Boundary Objects bei der Implementierung von
FON keine Rolle, wohl aber bei der Koordination von direkt beteiligten
Akteuren mit unterschiedlichen Aufgaben und Disziplinen. Sie stellen
eine Mçglichkeit dar, die Projektf�hrung partiell zu dezentralisieren und
partizipativer zu gestalten, ohne die F�hrungsaufgaben zu vernachl�ssigen.

Das Komplexit�tsmanagement in Echtzeitsystemen gelingt nur, wenn
mçglichst viel Intelligenz an die Peripherie verteilt wird, damit die zentrale
Steuerungseinheit von Informationsverarbeitungs- und Entscheidungsauf-
gaben entlastet wird. Diese Beobachtung f�hrt zur Analogie in Form der
Frage, wie F�hrungsintelligenz in netzwerkartigen Projektstrukturen mit
einer großen Anzahl von Akteuren, welche teilweise nicht der Hierarchie
zugehçrig sind, verteilt werden kann. Es liegt die Antwort nahe, dies mit-
tels Boundary Objects zu tun. Die Projektleitung legt dementsprechend die
Boundary Objects grunds�tzlich fest, �berl�sst aber ihre Ausgestaltung
einem lose gef�hrten, selbstkoordinierenden Prozess, bei dem alle beteilig-
ten Akteure Lernkurven durchlaufen. Dieses Mitgestalten und Lernen f�hrt,
wenn die Boundary Objects richtig gew�hlt wurden, zu einer Ausrichtung
der Akteure auf ein gemeinsames Ziel. Szenarien als Boundary Objects kçn-
nen zur Selbstausrichtung eines heterogenen Projektteams f�hren [Ri01].

Weitere Untersuchungen scheinen vielversprechend, wobei Boundary
Objects f�r alle Dimensionen des Analysemodells w�nschenswert sind.
Studiert man die aktuelle Praxis, so wird Koordination in aller Regel mit
architekturartigen Repr�sentationen erreicht, welche entweder top-down
vorgegeben oder bottom-up entwickelt werden: Roadmaps zur Koordina-
tion in der Stakeholder-Zeit-Ebene, Interaktionsbilder zur Koordination in
der Stakeholder-Disziplinen-Ebene und Qualit�tsstandards zur Koordina-
tion der Fachaufgaben.

6. Konklusion

Die Kooperation und Koordination unterschiedlicher Akteure in E-Govern-
ment-Projekten wurde anhand der çsterreichischen E-Taxation-Lçsung
„FinanzOnline“ untersucht. Die hierzu verwendeten Konzepte des ganz-
heitlichen Ansatzes, der Stakeholderintegration und der Boundary Objects
haben die Herausforderungen f�r die F�hrung und das Management unter-
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schiedlicher Akteure mit vielschichtigen und teils konflikt�ren Interessen
und Zielen in netzwerkartigen Organisationsstrukturen in Projekten
beleuchtet. Traditionelle, an der Hierarchie orientierte F�hrungsans�tze
vermçgen es nicht, die beteiligten Akteure auf ein gemeinsames Ziel aus-
zurichten sowie Stakeholder, Disziplinen und Aufgabe aufeinander abzu-
stimmen. Das Konzept der Boundary Objects gibt der F�hrung und dem
Management solcher Projekte die Mçglichkeit, die Koordination kontrol-
liert an die Akteure zu delegieren.
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