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1. In Kiirze

In den letzten Jahren sind mehrere grosse IKT-Projekte des Bundes in grosse Schwierigkeiten geraten.
Das Institut fur Wirtschaftsinformatik der Universitat St. Gallen (IWI-HSG) ist vom Informatiksteuerungs-
organ des Bundes (ISB) damit beauftragt worden, unter dem Titel ,Steuerung und Fihrung von grossen
Projekten in der Bundesverwaltung (SFP 2014)“ eine neutrale Analyse der Ursachen vorzulegen sowie
Massnahmen fir den kinftigen Umgang mit grossen, komplexen IKT-Projekten in der Bundesverwaltung
auszuarbeiten’. Der primare Zweck liegt darin, einen Beitrag zur Verbesserung der Rahmenbedingungen
und der Fahigkeiten zur Steuerung und Flhrung von IKT-Grossprojekten und damit zur Schaffung von
neuem Vertrauen in die Fahigkeit der Bundesverwaltung zur Durchfihrung solcher IKT-Projekte zu leisten.
Es wurden 15 Projekte untersucht, die in grosse Schwierigkeiten geraten sind. Die Projekte stammen aus
allen Departementen. Allen Projekten ist gemeinsam, dass sachliche Ziele nicht erreicht oder Budgets nicht
eingehalten wurden oder der Abschluss nicht innerhalb des veranschlagten Zeitraums erfolgte oder die
Erzeugung des Nutzens wahrend dem Einsatz der durch das Projekt hervorgebrachten Lésung nicht
sichergestellt ist.

Die Projekte wurden eingehend auf die Fahigkeiten der Projektbeteiligten (Managementkomponenten)
sowie die gegebenen Rahmenbedingungen (Kontextfaktoren) analysiert, innerhalb denen sich die Projekte
zu bewegen hatten.

Bezuglich Managementkomponenten ist festzustellen, dass in etwas weniger als einem Drittel der
untersuchten Projekte gut gesteuert und geflihrt wurde. Nicht gentigende Steuerung bzw. Flihrung fuhrte in
Uber zwei Drittel der untersuchten grossen, komplexen IKT-Projekte zu entsprechenden Schwierigkeiten.
Die zu verbessernden Managementkomponenten wurden identifiziert.

Die zusatzlich durchgefiihrte eingehende Analyse der Rahmenbedingungen hat gezeigt, dass in der Bun-
desverwaltung fiir grosse, komplexe IKT-Projekte generell ungiinstige Rahmenbedingungen herrschen.
Vielfach sind massive Schwierigkeiten nicht auf IKT-Aspekte der Projekte im engeren Sinne, sondern auf
die Rahmenbedingungen in den Stammorganisationen zurtickzufiihren. Es wurde zudem klar, dass fall-
weise weitere, Ubergeordnete Rahmenbedingungen zu massiven Schwierigkeiten fihren kénnen. Diese
Rahmenbedingungen wurden identifiziert.

Die Untersuchungen haben drei Handlungsfelder hervorgebracht:

Erstens missen grundlegende Rahmenbedingungen fiir die Lancierung grosser, komplexer IKT-Projekte in
der Bundesverwaltung geschaffen werden. Dazu wurde das Massnahmenpaket F «Fundament» gestaltet:

e  Projektfuhrung als Disziplin (auf Augenhéhe mit Linientatigkeiten) etablieren.
e Auftraggeber und Projekt-Steuerung aufwerten und verpflichten.

o Die Zyklen von Finanzen, Beschaffung und Projekten synchronisieren.

o Die Leistungserbringer (LE) zu marktfahigen Projektpartnern entwickeln.

o  Grundsatze fir Projekte festlegen (mit Fokus auf Risikominimierung).

! Der vorliegende Bericht wurde vom Team ,SFP 2014“ erarbeitet, bestehend aus:

- einem Kernteam: Prof. Dr. Peter Rohner, Assistenzprofessor und Vizedirektor IWI-HSG;
Prof. Dr. Robert Winter, Direktor IWI-HSG; Prof. Dr. Tobias Mettler, Assistenzprofessor IWI-HSG,

- spezifisch hinzugezogenen Praxisexperten: Dr. Lars Baacke, Cristiano Benucci, Dr. Ernst Ensslin, Daniel Fink, Christian Hahni,
Paul Koller, Hans Ulrich Lieberherr, Antonio Palmisano, Jack Rohner, Mark Schmid, Andreas Sitsch,

- wissenschaftlicher und administrativer Unterstiitzung: Pascal Bless, Reto Ormos.
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Zweitens: Bevor grosse, komplexe IKT-Projekte in der Bundesverwaltung lanciert werden dirfen, missen
deren Rahmenbedingungen kontrolliert und das Management auf angemessene Fahigkeiten geprift wer-
den. Dazu wurde das Massnahmenpaket T «Triage» gestaltet:

e Ein Gremium flr die Projekt-Portfolio-Steuerung und das Controlling von Schlissel-Projekten
etablieren.

o Eine Vorphase («Filtery») fur die Freigabe (go / no go) von Projekten durch das Gremium aufgrund der
Kontextfaktoren und Managementkomponenten implementieren.

e FUrin der Vorphase selektierte Projekte ein Vorprojekt-Verfahren gestalten.

e  Fur aufgrund eines Vorprojekts lancierte Projekte ein Phasen-Controlling etablieren.

Drittens: Grosse und komplexe IKT-Projekte der Bundesverwaltung missen kontextspezifisch angemessen
sowie managementseitig tadellos gesteuert und geflhrt werden. Dazu wurde das Massnahmenpaket
K «Kbénnen» gestaltet:

o Ein departementsibergreifendes Projektleiter-Kader schaffen, welches fur dezentrale Einsatze
zugewiesen wird.

e  Eine «Community of Practice» zu Steuerung und Fihrung etablieren.

e Die mit Projekten befassten Mitarbeitenden durch interne und externe «Seasoned Experts» (bspw. mit
Amtszeitbeschrankung) evaluieren und nachhaltig fordern.

e  Ein Anforderungs- und Change Management zur Wirkung bringen.

e  Hermes flr grosse und komplexe Projekte bzw. Programme anpassen.

Die Massnahmen wurden vom IWI-HSG definiert, mit Vertretern aller Departemente sowie aus der Bun-
deskanzlei evaluiert und mit Exponenten mehrerer grosser, komplexer IKT-Projekte direkt geprift. Einige
Massnahmen sind rasch umsetzbar, bzw. es sind Sofortmassnahmen daraus ableitbar.

Die Massnahmen miussen in einem nachsten Schritt im Detail konzipiert, sachlich und zeitlich priorisiert,
mit anderen (geplanten oder bereits laufenden) Massnahmen oder Empfehlungen (bspw. Weisungen des
Bundesrates flr IKT-Schlisselprojekte vom 27.3.13, Empfehlungen der Finanzdelegation vom 5.3.14
sowie vom 2.9.14) abgestimmt, geplant und deren Umsetzung danach beauftragt und kontrolliert werden.
Die Umsetzung ist halbjahrlich zu Uberprifen.

2. Ausgangslage und Auftrag

In den letzten Jahren sind mehrere grosse IKT-Projekte des Bundes in grosse Schwierigkeiten geraten. Es
wurden die urspriinglich anvisierten Ziele weit verfehlt oder reduziert, Budgets massiv Uberschritten oder
Einfihrungszeitpunkte wiederholt verpasst.

Einige dieser Vorhaben und die Schaden, welche diese der Bundeskasse und dem Steuerzahler verur-
sacht haben, sind aufgrund der Transparenz der Tatigkeit der Bundesverwaltung publik geworden. Zum
finanziellen Schaden ist ein Reputationsschaden hinzugekommen. Das Vertrauen von Parlament und Biir-
gern in die Leistungsfahigkeit der Bundesverwaltung hat gelitten.

Vor diesem Hintergrund ist das Parlament wiederholt aktiv geworden. Mit den beiden gleichlautenden
Postulaten 13.4141 (Nationalrat Wasserfallen Christian) und 13.4062 (Stéanderat Eder Joachim) unter dem
Titel ,IT-Projekte des Bundes — wie weiter?* ist der Bundesrat aufgefordert worden, Stellung zu den folgen-
den Punkten zu nehmen:
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1. Strategie des Bundesrates mit Massnahmen, um die Organisation, Fiihrung und die Kontrolle der IT-
Projekte rasch zu verbessern;

2. aufzeigen, wie Projekte mit der notwendigen Effizienzsteigerung und unter Wahrung der Qualitat in
einem vernunftigen finanziellen Rahmen zu Ende gebracht werden kénnen;

3. Resultate der Prozessevaluation der gescheiterten Projekte im Hinblick auf Verbesserungen;

4. Gesamtuberblick Uber die laufenden IT-Projekte bezlglich Stand der Finanzierung und des Realisie-
rungsgrades;

5. Ausgabenplanung fir samtliche IT-Projekte ab 500 000 Schweizerfranken flr die nachsten zehn
Jahre;

6. Verhaltnis der Ausgaben im IT-Bereich in den letzten finf Jahren zwischen Werkvertragen, in Form
von Sourcing (Abrechnung nach Aufwand) und Eigenleistung;

7. Prufen der Einsetzung eines zentralen Chief Information and Technology Officer (CIO) fir die departe-
mentslbergreifende Flhrung und Umsetzung der IT-Projekte des Bundes.

Das Institut fur Wirtschaftsinformatik der Universitat St. Gallen (IWI-HSG) ist in der Folge vom Informatik-
steuerungsorgan des Bundes (ISB) damit beauftragt worden,

e eine neutrale Analyse der Ursachen vorzulegen (Punkt 3 der Postulate),
¢ Massnahmen fur den kinftigen Umgang mit grossen und komplexen IT-Projekten in der
Bundesverwaltung auszuarbeiten (Punkte 1, 2 und 7 der Postulate),

und dadurch einen Beitrag zu leisten zur Schaffung von besseren Rahmenbedingungen und Management-
kompetenzen und in der Folge auch neuem Vertrauen in die Fahigkeit der Bundesverwaltung zur Durch-
fihrung grosser, komplexer IKT-Projekte. Der Bericht des IWI-HSG liegt hier vor. Tabelle 1 zeigt, in wel-
chen Abschnitten auf die Punkte aus den Postulaten eingegangen wird.

Punkte der Postulate 13.4141 und 13.4062 Antworten im Bericht IWI-HSG

»1. Strategie des Bundesrates mit Massnahmen, um die Organisation, e Kapitel 6. Massnahmen
Fihrung und die Kontrolle der IT-Projekte rasch zu verbessern;*

»2. aufzeigen, wie Projekte mit der notwendigen Effizienzsteigerung und unter
Wahrung der Qualitat in einem vernunftigen finanziellen Rahmen zu Ende
gebracht werden kénnen;*

Kapitel 6. Massnahmen

»3. Resultate der Prozessevaluation der gescheiterten Projekte im Hinblick auf Kapitel 4. Analyse
Verbesserungen;* Kapitel 5. Erkenntnisse und
Konsequenzen

-7 . Prufen der Einsetzung eines zentralen Chief Information and Technology
Officer (CIO) fur die departementsibergreifende Fihrung und Umsetzung der
IT-Projekte des Bundes.”

Kapitel 6. Massnahmen

Tabelle 1: Fragen der Postulate und Antworten
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Als Ausgangspunkt der Arbeiten des IWI-HSG dient die Definition der Eigenschaften eines erfolgreichen
Projekts. Dieses wird wie folgt charakterisiert]

Die formulierte, vereinbarte und bekannte Absicht des Vorhabens (was wollte der Auftraggeber
erreichen?) ist objektiv erreicht (bspw. durch unbeteiligte Dritte beurteilt).
Alle (handfest formulierten) Ziele des Vorhabens sind im Konsens zwischen Projektleiter und
Auftraggeber als erreicht bezeichnet («abgehakt»).
Das von Anfang an ehrlich aufgestellte Budget ist flir das gesamte Vorhaben eingehalten, inkl. interne

Kosten.

Die vorgesehenen Zeitverhéltnisse sind eingehalten.
Der quantitativ oder qualitativ im Voraus vereinbarte Nutzen des Vorhabens wird nach der
Implementierung der Losung geholt - das Projekt wird erst dann beendet, wenn die Realisierung des

Nutzens sichergestellt ist.

Die Betroffenen haben Freude Uber die Ergebnisse des Vorhabens.

Die Beteiligten sind stolz, dass sie bei diesem Projekt mitwirken durften.
Der Projeki‘leil‘er‘2 hat sich fur zukiinftige Aufgaben empfohlen.

Vorgehen

Tabelle 2 zeigt den Ablauf der Arbeiten fur die Erflllung des oben formulierten Auftrags.

Aktivitat Ergebnis Verantwortung Zeit
Identifikation und Selektion von in grosse Lister der Untersuchungsobjekte | ISB Erste Halfte Juli 2014
Schwierigkeiten geratenen Projekten in den
Departementen
Einholung der Projektdokumentationen Dokumentensammlung pro Unter- | ISB Erste Halfte Juli 2014
suchungsobjekt, bspw. Auftrage,
Anforderungen, (Zwischen-)
Berichte, Protokolle von Fihrung
und Steuerung sowie Controlling
Erarbeitung eines Analyserasters fur die Analyseraster IWI-HSG Erste Halfte Juli 2014
Untersuchung der Projekte
Workshop mit ISB Evaluierter Analyseraster IWI-HSG 17. Juli 2014
Parallele Analyse der Projekte (aufgrund Analyse aller Untersuchungs- IWI-HSG Zweite Halfte Juli 2014
vorliegender Dokumente) objekte sowie einer Summe von
Fakten zu den Management-
komponenten und zu den Kon-
textfaktoren aller Projekte
Workshop zur Sichtung der Fakten und erste Strukturierte Fakten IWI-HSG 8. August 2014

Strukturierung gemeinsam mit ISB

Gewinnung von Erkenntnissen aus den struk-
turierten Fakten (bspw. wiederkehrende Mus-
ter)

Misserfolgsmuster

ISB und IWI-HSG
parallel

Mitte August 2014

2 Hier wie im ganzen Bericht sind Projektleiterinnen bzw. Gberhaupt weibliche Akteure in Projekten stets mit gemeint.
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8 | Workshop zur Sichtung und Strukturierung der | Ursachen der Misserfolge bzw. IWI-HSG 25. August 2014
Misserfolgsmuster mit vom IWI-HSG zugezo- | grosser Schwierigkeiten
genen Praxisexperten
9 |Workshop zur Ursachentaxierung mit ISB Ursachen aus zwei Perspektiven | ISB und IWI-HSG | 26. August 2014
(Managementkomponenten sowie
Kontextfaktoren)
10 | Ableitung von Konsequenzen Konsequenzen fir die Perspekti- | IWI-HSG Ende August 2014
ven
11 | Formulierung von Massnahmenpaketen Massnahmenkatalog IWI-HSG Ende August 2014
12 | Interviews mit Exponenten von vier ausge- Abgleich von direkten Lehren aus | IWI-HS 27.,29 August 2014
suchten Untersuchungsobjekten zur Verifika- Einzelprojekten mit den Mass-
tion der Massnahmenpakete anhand der nahmenpaketen
Lehren der ausgesuchten Projekte
13 | Workshop zur Verifikation der Massnahmen- Verifizierte Massnahmenpakete ISB und IWI-HSG | 29. August 2014
pakete mit Leitung ISB
14 | Mehrere Workshops zur Qualitatssicherung mit | Uberarbeitete Massnahmenpakete | IWI-HSG 1., 2., 3. September
Praxisexperten 2014
15 | Ausarbeitung der einzelnen Massnahmen Massnahmenkatalog IWI-HSG Erste Halfte September
2014
16 | Mehrere Workshops zu den einzelnen Mass- Bereinigter Massnahmenkatalog ISB und IWI-HSG |8., 9., 10., 12.
nahmen sowie Vorbereitung des interdeparte- September 2014
mentalen Evaluationsworkshops mit ISB
17 | Workshop zur Abstimmung des interdeparte- Unterlagen fir den interdeparte- ISB und IWI-HSG | 10. September 2014
mentalen Evaluationsworkshops mit Leitung mentalen Evaluationsworkshop zu
ISB den Massnahmen
18 | Interdepartementaler Workshop Evaluierte Massnahmen ISB und IWI-HSG | 18. September 2014
19 | Abfassung des Berichts zu den Punkten 1, 2, 3 | Bericht IWI-HSG 22. September 2014
und 7 der Postulate (vgl. Kapitel 2.)

Tabelle 2: Vorgehen

Anmerkungen zu einzelnen Aktivitdten (Nummer gemass Zeilennummer in Tabelle 2):

Identifikation und Selektion: Es werden die im Postulat genannten Projekte

a. DAZU (UVEK/BAFU)
b. FIS Heer (VBS)

c. Gever Office (EFD / BIT)
d. Guichet Virtuel (BK)

e. Insieme (EFD/ESTV)

f.

g.

MISTRA (UVEK / ASTRA)

Interception System Schweiz (EJPD / UPF)

sowie acht weitere Projekte selektiert, die von den Departementen gemeldet werden. Es wird darauf
geachtet, dass Projekte aus allen Departementen identifiziert werden und dass diese ein moglichst
grosses Spektrum bezuglich der Rahmenbedingungen darstellen. Allen ausgewahlten Projekten ist
gemeinsam, dass sie in ihrem Verlauf in grosse Schwierigkeiten geraten sind, sei es finanziell, zeitlich,
inhaltlich oder beziglich ihrem tatsachlichen Nutzen.

Analyseraster: Methodische Grundlage ist das St. Galler Business Engineering.

Analyse der Projekte: In der Analyse geht es nicht darum, in den einzelnen Projekten (nochmals) nach
spezifischen Fehlern und dafiir Verantwortlichen zu suchen. Die Analyse der einzelnen Projekte und
insbesondere die anschliessende Auswertung ist viel mehr darauf ausgelegt, sich wiederholende
Muster zu finden, aufgrund welcher die beurteilten Projeke in Schieflage geraten sind.
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6. Workshop zur Sichtung der Fakten: Die einzelnen Projekte werden ab der Analyse nur noch
anonymisiert behandelt (jedes der Projekte erhalt eine Nummer) und es werden im Folgenden weder
Projekt- noch Personennamen verwendet.

12. Interviews zu ausgesuchten Projekten: IWI-HSG legt projektspezifische Fragenkataloge vor, welche
die Interviewpartner im Vorfeld erhalten.

4. Analyse
4.1. Grundlagen

Es wird in der Praxis seit Jahrzehnten intensiv diskutiert und durch die Wissenschaft erforscht, welche
Ursachen dafir entscheidend sind, ob ein IKT-Projekt hinsichtlich

der Erreichung der sachlichen Ziele,

der Einhaltung des Budgets,

dem Abschluss innerhalb des veranschlagten Zeitraums,

der Erzeugung des Nutzens wahrend dem Einsatz der durch das Projekt hervorgebrachten Lésung

i N

zum Erfolg kommt. Aus Praxis und Forschung steht deshalb eine Vielzahl von Quellen zu dieser Ursache-
Wirkungs-Frage in Projekten zur Verfliigung, bspw.

e von (Miss-) Erfolgs-Forschenden (bspw. Budzier, Colm und Schedler, Marchand, Mertens, Sudhakar),
e aus Untersuchungsberichten gescheiterter Projekte (bspw. ISOV Zug),

e von Meta-Research-Anbietern (bspw. Forrester, Gartner, Standish),

e aus Methodenhandbiichern (bspw. COBIT, Hermes, MAP, PMBOK, PRINCE2, SDA, SOS).

Die Auswertung der Quellen ergibt einen Satz an Erfolgsfaktoren fir grosse und komplexe Projekte. Die
Zusammenhange zwischen den gefundenen Erfolgsfaktoren werden durch die Verwendung des St. Galler
Business Engineering Frameworks bericksichtigt. Auf dieser Basis wird ein Modell der Erfolgsfaktoren
konstruiert, das sich flir die Beurteilung von Projekten in der Praxis eignet. Das Modell wird durch eine
Fokusgruppe aus zugezogenen Praxisexperten evaluiert und danach erganzt.

Es kdnnen im Modell der Erfolgsfaktoren im Wesentlichen zwei Dimensionen unterschieden werden, ent-
lang denen sich der Erfolg oder Misserfolg entscheidet. Die eine Dimension umfasst die Summe der Fahig-
keiten und Tatigkeiten der Projektbeteiligten. Die andere Dimension wird von der Summe der Bedingungen
bestimmt, innerhalb derer das Projekt ablauft. Im Folgenden werden

o die Fahigkeiten der Projektbeteiligten als Managementkomponenten,
e die Bedingungen, innerhalb derer das Projekt ablauft, als Kontextfaktoren

bezeichnet. Entlang dieser beiden Dimensionen ist die Analyse aufgebaut, mittels welcher die Beantwor-
tung der dritten Frage der Postulate erfolgt (Verbesserung der Prozesse). Im Folgenden werden die beiden
Dimensionen erklart.
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4.2. Managementkomponenten

Die Aspekte, welche zusammen die Dimension der Managementkomponenten ausmachen, zeigt

Tabelle 3:

Managementkomponenten

Aspekte

Ziele des Vorhabens

- Absicht des Auftraggebers

- Absichten der Beteiligten

- Managementunterstitzung des Vorhabens
- Erwartungsmanagement

- Strategiekonformitat des Vorhabens

Business Case

- Wahl des «richtigen» Vorhabens
- Wirtschaftlichkeit
- Kontext zu weiteren Projekten und dem Projektportfolio

Projektsteuerung

- Personelle Konstituierung

- Verantwortung flr den Projektaufbau
- Kontroll- und Vorbeuge-Tatigkeit

- Kontrolle der Phasenlibergange

Projektleitung

- Projektauftrag

- Projektfihrung und Kommunikation
- Projektsupport

- Changes

- Testing

- Abnahmen

- Risiken

- Ressourcen

- Qualitatssicherung

Business

- Grundhaltung

- Prozessmanagement

- Organisational Change Management
- Mittelbereitstellung

- Investitions-Controlling

- Unternehmensarchitektur

- (Stamm-) Datenmanagement

- IT-Lésungsarchitektur

- Technik (-Beherrschung)
- IT-Personal

- Betrieb und Support

Beschaffung

- Entscheidungen «make or buy»

- Anpassung der Stammorganisation(en) an das Lieferobjekt
- Art der Lieferantenbeziehung

- Beschaffungsverfahren

- Fristen und Formalitaten

Verbesserung (KVP — kontinuierlicher - Erfahrungstransfer aus vorhergehenden, vergleichbaren Projekten

Verbesserungsprozess)

- Lernprozess wahrend des Projektverlaufs
- Erfahrungstransfer zu nachfolgenden Projekten
- Know-How-Transfer innerhalb der Bundesverwaltung

Tabelle 3: Aspekte der Dimension Managementkomponenten
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Zu beachten ist, dass die Managementkomponenten in einer sachlogischen Reihenfolge gesehen werden
mussen (vgl. Abbildung 1). Diese Reihenfolge stellt keinen Projektverlauf dar, sondern die logische
Abhangigkeit der Managementkomponenten untereinander. Die Managementkomponenten sind vom
Projektverlauf her als phasentbergreifend zu verstehen.

v v W v B v By

Abbildung 1 : Sachlogische Reihenfolge der Managementkomponenten

Dies bedeutet, dass erst nachdem

o die Absicht (bspw. bez. neu zu erméglichenden Leistungen) und Ziele (bspw. was muss eine neue
Lésung dafir anbieten) des Vorhabens vom Auftraggeber klar gemacht worden sind, kann der
Business Case gestaltet werden.

e durch den Business Case das ,richtige” Vorhaben gewahlt und im Kontext mit andern Projekten
(Portfolio) gesehen wird, kann die Projektsteuerung zweckmassig definiert werden (bspw. personelle
Besetzung, Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung), weil dann die Beteiligten und Betroffenen in
den Stammorganisationen bekannt sind.

o die Projektsteuerung konstituiert ist, kann die Projektleitung vollstandig organisiert und tatig werden.

e der Projektauftrag durch die Projektleitung formuliert und geklart ist (abgestimmt mit dem
Auftraggeber), im weiteren bspw. Flihrung, Kommunikation sowie das Vorgehen bei Changes
festgelegt und die Ressourcen bereit gestellt sind, kann das Business beauftragt werden (bspw. mit
der Beschreibung aktueller oder anzustrebender Arbeitsablaufe oder der Definition von Anforderungen
in den Stammorganisationen).

e das Business seine Arbeit aufgenommen hat, die fachlichen Grundlagen vorliegen, damit die IT-Leis-
tungserbringer (LE) mit der Ausarbeitung bspw. der IT-Losungsarchitektur oder der technischen
Gestaltung (Engineering) beginnen kénnen (mit der Ausnahme reiner IT-Infrastrukturprojekte, bspw.
einer Ersatzinvestition flr Server).

o die Ergebnisse der Tatigkeit der IT LE vorliegen (bspw. Lésungsdesign und Einbettung in Architektur),
klare Grundentschlisse betreffend Beschaffung (u.a. ,best of breed” versus integriert; ,make or buy*;
von internen LE in der Bundesverwaltung leistbar oder von externen Dienstleistern zu beschaffen)
maoglich sind.

e diese Grundentschllsse vorliegen, die Beschaffung materiell und formell angegangen werden kann.

e das Projekt in Gang gekommen ist, im Projekt laufend gelernt werden kann, u.a. auch als Quelle fur
Lehren in nachfolgenden Vorhaben.
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4.3.

Analyse der Managementkomponenten

Die Abbildung 2 zeigt die Projekte (Spalten) sowie die Bewertung deren Managementkomponenten.

Aspekte (logischer Ablauf)

Untersuchungsobjekte - bewertet, sortiert

rot: «schlecht»
orange: «eher schlecht»
hellgrin: O «eher gutr

grun: «gut»
weiss: O konnte nicht beurteilt werden

Abbildung 2 : Bewertung der Managementkomponenten (,,wie gut wird gearbeitet?*)

Die Untersuchungsobjekte (Projekte) sind von links nach rechts absteigend in der Reihenfolge ihrer durch-
schnittlichen Bewertung sortiert eingetragen, d.h. in der Spalte ganz links in der Tabelle ist das Projekt mit
der im Durschnitt aller Managementkomponenten besten Bewertung und in der Spalte ganz rechts dasje-
nige Projekt mit der schlechtesten Bewertung hinsichtlich der Managementkomponenten eingetragen.

In Abbildung 3 auf der nachsten Seite ist dargestellt, dass sich drei Gruppen von Projekten zeigen lassen:
In einem Teil der Projekte wird gut gesteuert und geflihrt (griin markierte Projektbezeichner), in einem Teil

mittelmassig (gelb) und ein Teil weist markantes Verbesserungspotenzial auf (rot).
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Untersuchungsobjekte - bewertet, sortiert und gegliedert

Aspekte (logischer Ablauf)

rot: «schlecht»
orange: 8 «eher schlecht»
hellgrin: () «eher gut»
gran: . agut»

weiss: O konnte nicht beurteilt werden

Abbildung 3 : Nach Bewertung der Managementkomponenten gruppierte Projekte3

Beim Blick von oben nach unten auf die Spalten, welche die Bewertung der Managementkomponenten der
Projekte zeigen, wird sichtbar, dass frihe Versdumnisse im Projektablauf spater kaum mehr kompensiert
werden kénnen (in der sachlogischen Abfolge der Managementkomponenten: Ziele - Business Case -
Projektsteuerung - Projektleitung - Business - IT - Beschaffung).

Das Vorhandensein der (griinen) Gruppe von offensichtlich gut gesteuerten und gefiihrten Projekten wirft
die Frage auf, weshalb solche Projekte in grosse Schwierigkeiten geraten kénnen. Dies erstaunt zunachst,
kann jedoch durch den Einbezug der in den anschliessenden beiden Abschnitten formulierten
Rahmenbedingungen (Kontextfaktoren) erklart werden.

3 Die Managementkomponente ,Verbesserung“ ist ausgeblendet. Dies erfolgt darum, weil in den insgesamt mittelmassig oder
schlecht gesteuerten oder gefiihrten Projekten die Bewertung der Managementkomponente ,Verbesserung“ als gut bzw. eher gut
daher rihrt, dass diese (erst) nach dem Auftauchen massiver Probleme durch projektexterne Stellen ausgelést wurde und darum erst
(viel) zu spat nach Mdglichkeiten zur kontinuierlichen Verbesserung im Projekt gesucht wurde. Die Bewertung bezieht sich also auf

den Schlusszustand der Projekte und bietet keine auswertbaren Angaben zum gesamten Projektablauf, weshalb darauf verzichtet
wird.
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44. Kontextfaktoren

Die Aspekte, welche zusammen die Rahmenbedingungen (d.h. die Dimension Kontextfaktoren)

ausmachen, zeigt Tabelle 4:

Kontextfaktoren Wesentliche Aspekte und Spektren
Terrain - Implementierung einer erprobten (Standard-) Losung oder Betreten
von technologischem, organisatorischem, oder konzeptionellem
Neuland
- Belastende Vorgeschichten oder bisher unerschlossenes Territorium
Dynamik - Stabilitdt oder Bewegung der Rahmenbedingungen, bspw. hinsichtlich

dem technischen Fortschritt
den organisatorischen oder politischen Rahmenbedingungen
den Anforderungen der Nutzer

Lésungskomplexitat

Klarheit oder Unklarheit zu passenden Szenarien (bspw. in Hermes)
Klare Abgrenzung oder unklare Ubergéange bez. Projekttyp(en) (bspw.
Muss, Melioration, Innovation)

Organisatorische Komplexitat

Homogenitat oder Heterogenitat der Anspruchsgruppen (Auftraggeber,
Stammorganisationen und andere Akteure)

Verbindlichkeit

Verbindliche oder unverbindliche Grundhaltung des Managements der
Stammorganisationen bez. Zusammenarbeit in IT-Belangen
Zusammenpassen oder Auseinanderdriften der Budgetierung von FW
und LV mit der Projektsituation (bspw. Terrain und Dynamik)
Verpflichtung oder Nachlassigkeit zu Festlegungen bezlglich
(zusatzlichem) Aufwand und (zusatzlichem) Nutzen (bspw. Aufwand
folgt Nutzen als Grundsatz)

Handlungsfahigkeit
(Kompetenz)

Durchsetzungsfahigkeit der Projektorganisation gegentber der
Stammorganisation oder Unterstellung

Genuigende oder ungentigende Fahigkeiten fur Projekte in der
Stammorganisation

Starke oder schwache Kompetenz im Partnermanagement

Tabelle 4: Aspekte und Spektren der Dimension Kontextfaktoren

Die Kontextfaktoren sind, im Gegensatz zu den Managementkomponenten, keiner sachlogischen Reihen-
folge unterworfen, sondern wirken von Anfang an und tber dessen ganzen Verlauf auf ein Projekt. Zu den
angegebenen Aspekten existiert ein Spektrum mdglicher Auspragungen.

4.5. Analyse der Kontextfaktoren

Bei der Analyse hinsichtlich der oben erlauterten Kontextfaktoren geht es um die Frage, inwiefern bezig-
lich Terrain, Dynamik, Losungskomplexitat, organisatorische Komplexitat, Verbindlichkeit sowie Hand-
lungsfahigkeit bei den einzelnen Projekten (Untersuchungsobjekten) gute Rahmenbedingungen herrschen.
Fir jedes Projekt werden dafiir alle Kontextfaktoren einer der drei Klassen ,schlechte” (rot), ,mittelmassige*“
(gelb) und ,gute” (griin) Rahmenbedingungen zugewiesen. Abbildung 4 zeigt das Ergebnis der Bewertung:
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Untersuchungsobjekte - bewertet

Aspekte

rot: B «schlechte» Rahmenbedingungen
gelb: ] «mittelmassige» Rahmenbedingungen
grin: [] «gute» Rahmenbedingungen

Abbildung 4 : Bewertung der Kontextfaktoren (,,wie gut sind die Rahmenbedingungen?*)

In Abbildung 5 auf der Folgeseite sind pro Projekt (Untersuchungsobjekt) die als schlecht bewerteten Kon-
textfaktoren herausgehoben und gruppiert. Es fallt auf, dass die Kontextfaktoren Verbindlichkeit und
Handlungsfahigkeit praktisch durgehend mit ,schlecht” beurteilt sind. Es ist daraus zu schliessen, dass die
durch die Kontextfaktoren Verbindlichkeit und Handlungsfahigkeit reprasentierten Rahmenbedingungen fir
grosse, komplexe IKT-Projekte innerhalb der Bundesverwaltung ein generelles Problem darstellen und zu
massiven Schwierigkeiten oder sogar mit zum Scheitern von Projekten fiihren kénnen - auch bei gutem
Management des Projekts selbst.
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Untersuchungsobjekte — bewertet, nach «schlechten»
Rahmenbedingungen gruppiert
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rot: B  «schlechte» Rahmenbedingungen
gelb: [] «mittelmassige» Rahmenbedingungen
grin: [] «gute» Rahmenbedingungen

Abbildung 5 : Nach Bewertung der Kontextfaktoren positionierte Projekte

Abbildung 5 zeigt zudem, dass bei der Mehrzahl der Untersuchungsobjekte neben den Kontextfaktoren
Verbindlichkeit und Handlungsfédhigkeit mindestens ein weiterer Kontextfaktor fiir schlechte Rahmenbedin-
gungen sorgt. Bei den Untersuchungsobjekten 15.1, 15.2 und 16 sind es sogar jeweils zwei Kontextfakto-
ren zusatzlich zu Verbindlichkeit und Handlungsfahigkeit, die dem Projekt schlechte Rahmenbedingungen
bescheren.

Erkenntnis I: In allen analysierten Projekten sind zwei Grundprobleme hinsichtlich der Rahmen-
bedingungen (Kontextfaktoren) stets dhnlich ausgepragt (,,schlecht*) vorhanden:

. Fehlende Verbindlichkeit,
o fehlende Handlungsfahigkeit.

Diese beiden Kontextfaktoren bereiten grossen, komplexen IKT-Projekten kaum I6sbare Schwie-
rigkeiten - auch bei gutem Management.
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4.6. Managementkomponenten und Kontextfaktoren

Abbildung 6 zeigt, wie Kontextfaktoren und Managementkomponenten zueinander stehen. Das Diagramm

stellt eine Kombination aus den Darstellungen in Abbildung 3 und Abbildung 5 dar.

Untersuchungsobjekte - bewertet, sortiert und gegliedert nach

Managementkomponenten

Untersuchungsobjekte

Terrain

Dynamik

Lésungs-
komplexitat

organisatorische

Komplexitat

Verbindlich-
keit

Untersuchungsobjekte nach «schlechten»
Rahmenbedingen eingeordnet

Handlungs-
fahigkeit

16.2

10

17

1

16.1

14

5

13

6

Abbildung 6 : Zusammenhang zwischen Managementkomponenten und Kontextfaktoren

Die Darstellung zeigt, dass auch Projekte, deren Managementkomponenten als gut taxiert sind (in den
grun markierten Kolonnen links), in grosse Schwierigkeiten geraten kénnen, falls die Rahmenbedingungen
hinsichtlich der Kontextfaktoren Terrain und Dynamik schlecht sind. Zu erkennen ist dies an den im
Diagramm mit einer doppelten Linie umrandeten Projekten 15.2, 10, 17 sowie 2. Dies sind alles Projekte
mit guter Bewertung der Managementkomponenten, die trotzdem in massive Schwierigkeiten geraten sind

(sie waren sonst hier nicht als Untersuchungsobjekte vorhanden).

Erkenntnis Il:

o Schlechte Rahmenbedingungen hinsichtlich dem Kontextfaktor Terrain fiihren zu Misserfolg -
und konnen durch Managementkomponenten nicht kompensiert werden, insbesondere wenn
gleichzeitig Handlungsfahigkeiten und Verbindlichkeiten fehlen.

o Schlechte Rahmenbedingungen hinsichtlich dem Kontextfaktor Dynamik fiihren zu Misserfolg -
und konnen durch Managementkomponenten nicht kompensiert werden, insbesondere wenn
gleichzeitig Handlungsfahigkeiten und Verbindlichkeiten fehlen.
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Es wird in Abbildung 6 zudem ersichtlich, dass praktisch alle Untersuchungsobjekte, welche schlechte
Rahmenbedingungen hinsichtlich der Kontextfaktoren organisatorische Komplexitdt oder Lésungskomple-
xitét aufweisen, eine massige oder schlechte Bewertung bezlglich der Managementkomponenten zeigen.
Die betroffenen Projekte sind mit einer Strichpunktlinie umrandet. In den griin markierten Kolonnen links,
die fUr eine gute Bewertung der Managementkomponenten stehen, finden sich hingegen gar keine Unter-
suchungsobjekte (also Projekte, die in massive Schwierigkeiten geraten sind). Die entsprechende Flache
ist mit einer diinn gestrichelten griinen Linie umrandet. Unter den 15 untersuchten Projekten befindet sich
damit keines, welches schlechte Rahmenbedingungen hinsichtlich der Kontextfaktoren Losungskomplexitat
und organisatorische Komplexitat sowie gleichzeitig eine gute Bewertung der Managementkomponenten
aufweist. Es kann gefolgert werden, dass schlechten Rahmenbedingungen hinsichtlich der Kontextfaktoren
Lésungskomplexitat und organisatorische Komplexitat mit gutem Management im Projekt entgegengewirkt
werden kann.

Erkenntnis lll:

¢ Schlechte Rahmenbedingungen hinsichtlich den Kontextfaktoren Lésungskomplexitét oder
Organisationskomplexitdt konnen mit gutem Management pariert werden.

5. Erkenntnisse und Konsequenzen

Aus den oben dargelegten Ergebnissen der Analyse der untersuchten 15 grossen, komplexen IKT-
Projekte, die alle in grosse Schwierigkeiten geraten und teilweise gescheitert sind, haben sich damit drei
wesentliche Kategorien von Erkenntnissen ergeben:

Erkenntnisse Erlauterungen

Erkenntnis I: - Die Kontextfaktoren Verbindlichkeit und Handlungsfahigkeit 16sen

Es existieren in der Bundesverwaltung in fast allen untersuchten grossen und komplexen IKT-Projekten fun-

generell unglinstige Rahmenbedingungen damentale Schwierigkeiten aus, die im / durch das Projekt nicht I6sbar

fur grosse, komplexe IKT-Projekte. sind - auch nicht bei gutem Management des Projekts.

Erkenntnis II: - Falls (zusatzlich zu Verbindlichkeit und Handlungsfahigkeit) auch die

Grosse, komplexe IKT-Projekte der Bun- Kontextfaktoren Terrain oder Dynamik zu schlechten Rahmenbedin-

desverwaltung konnen durch spezifisch gungen fihren, entstehen (weitere) massive Schwierigkeiten fir die

ungunstige Rahmenbedingungen in mas- betroffenen Projekte.

sive Schwierigkeiten geraten. - Projekte mit diesen Auspragungen der Kontextfaktoren haben keinen
Erfolg - auch nicht bei gutem Management des Projekts.
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Nicht genligende Managementkompetenz
fiir das Steuern und das Fihren grosser,
komplexer IKT-Projekte in der Bundesver- | -
waltung fiihrt Projekte in grosse Schwie-
rigkeiten.

Erkenntnis llI: -

Einer unglinstigen Auspragung der weiteren Kontextfaktoren
Losungskomplexitdt und Organisationskomplexitat kann durch
Gestaltung der Managementkomponenten begegnet werden.

Dazu existiert kein Patentrezept. Gutes Management von Projekten
auf allen Stufen kann bestimmte Auspragungen von Kontextfaktoren

kompensieren.

Es fehlt ein an die Kontextfaktoren angepasster ,Setup®, der von
Anfang an konsequent implementiert wird. Die Griinde sind: Nicht
genligende Fahigkeiten, Kompetenzen, Kapazitaten, Strukturen und
Prozesse bzw. fehlende Erfahrungen.

Tabelle 5 : Wesentliche Erkenntnisse aus der Analyse der Untersuchungsobjekte

Aus den gewonnenen Erkenntnissen ergeben sich die in Abbildung 7 plakativ dargestellten Konsequenzen
und Massnahmen(pakete):

N

P

~\

Grundlegende Rahmen-
bedingungen fir die Lancierung
(v.a.) grosser, komplexer
Projekte in der

\ _Bundesverwaltung schaffen. /

\

Grosse, komplexe Projekte nur
lancieren, falls die Rahmen-
bedingungen gut und das
Management angemessen

\_ausgepragt sind. )

Grosse und komplexe Projekte
kontextspezifisch / tadellos
steuern und flhren.

- )
Erkenntnisse, Konsequenzen... ... und Massnahmen

Massnahmenpaket F
«Fundament»

Massnahmenpaket T
«Triage»

Massnahmenpaket K
«Konneny

Die Massnahmenpakete werden im folgenden Kapitel vorgestellt.

Abbildung 7 : Erkenntnisse, Konsequenzen und Massnahmenpakete
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6. Massnahmen

6.1. Pakete und einzelne Massnahmen

Die detaillierte Analyse der Schwierigkeiten, die sich in den 15 untersuchten Projekten auf den Erkennt-
nisfeldern | bis Ill zeigen, fihrt zu den in Tabelle 6 aufgefliihrten Massnahmen pro Massnahmenpaket.

Massnahmenpaket | Massnahmen pro Massnahmenpaket

Massnahmenpaket |- F1 - Projektfuhrung als Disziplin (auf Augenhdhe mit Linientatigkeiten) etablieren

F ,,Fundament® (die Bundesverwaltung braucht die besten Kréfte flir grosse und komplexe Projekte;
es muss darum hinsichtlich Karriereméglichkeiten, Gehalt usw. ausserordentlich

Grundlegende Rah- attraktiv werden, in der Bundesverwaltung als Projektleiter zu arbeiten).

menbedingungen fir | . F2 | - Auftraggeber und Steuerungsorgane aufwerten und in die Pflicht nehmen

die Lancierung gros- (grosse und komplexe Projekte miissen von erfahrenen und entschluss-starken

ser, komplexer Pro- Gremien aus zeitlich disponiblen Vertretern des Geschéfts gesteuert werden, die

jekte in der Bundes- iiber einen klaren Auftrag verfiigen. Es werden schriftliche Regelungen dazu

verwaltung schaffen. benétigt, was von Auftraggebern und Mitgliedern von Steuerungsausschiissen

erwartet wird. Bereits vorliegende Vorgaben in bestehenden Handblichern der
Bundesverwaltung geniigen dem Anspruch von grossen, komplexen Projekten
nicht).

- F3 - Die Zyklen von Finanzen, Beschaffung und Projekten synchronisieren

(aktuell ist es bez. der Finanzierung so, dass spétestens per Dezember eines Jahres
die Kreditantrége fiir das lbernéchste Jahr klar sein miissen. Der Bescheid erfolgt
im November des Folgejahres. Zwischen dem Zeitpunkt des Projektinitialisierungs-
auftrags und der Konzeption bzw. Realisierung, fiir welche die Finanzmittel benétigt
werden, verstreicht damit zu viel Zeit. Die Finanzierung von Konzepten sollte unter-
Jéhrig erméglicht werden.

Fiir Beschaffungen nach WTO ist aktuell mit einer Durchlaufzeit von 9 bis 18 Mona-
ten zu rechnen. Beschaffungen bedeuten fiir die Projektorganisation eine erhebliche
Belastung u.a. aufgrund der hohen formellen Anforderungen. Die Beschaffungsver-
fahren miissen verklirzt und zeitlich auch mit der Finanzierung abgestimmt werden.
Den Projekten muss Beschaffungskompetenz mitgegeben werden).

- F4 | - DieLE (internen Leistungserbringer) zu marktfahigen Projektpartnern entwickeln
(die LE miissen friih und prézis klar machen, was sie in einem grossen, komplexen
Projekt beitragen kénnen und was nicht und sie miissen danach ,liefern®, was sie als
Beitrag versprochen haben).

- F5 - Grundsatze fiir Projekte festlegen - mit Fokus auf Risikominimierung
(die Bundesverwaltung muss (ber Grundsétze verfiigen, an denen sich Projekte,
insbesondere grosse und komplexe, auszurichten haben).
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Massnahmenpaket | -T1 Ein unabhangiges Gremium fir die Projekt-Portfolio-Steuerung und das
T ,, Triage“ Schliissel-Projekt-Controlling etablieren
(...das fiir alle grossen und komplexen IKT-Projekte der Bundesverwaltung die
Grosse, komplexe Portfolio-Steuerung sowie das projektspezifische Controlling der Steuerung besorgt
Projekte nur lancie- und zum Zweck der Unabhéngigkeit ausserhalb der Linienorganisation angesiedelt
ren, falls ist).
-T2 Eine Vorphase («Filter») fir die Freigabe (go / no go) von Projekten durch das Gre-
e die Rahmenbe- mium aufgrund der Kontextfaktoren und Managementkomponenten sowie hinsicht-
dingungen gut lich der Sicherstellung von Strategie- und Architekturkonformitét implementieren
sind, (es diirfen nur noch Projekte lanciert werden, denen das Gremium (vgl. T1) erfolg-
e das Management versprechende Rahmenbedingungen und ein tadelloses Management attestiert - alle
angemessen anderen werden zur Uberarbeitung zuriickgewiesen, bspw. zur Redimensionierung.
ausgepragt ist, Es entsteht ein Bundesportfolio der IKT-Schliisselprojekte, bei dem das Gremium
o die Abhangigkei- tiber die Projektfreigabe sowie das der Projektorganisation (ibergeordnete Control-
ten im Portfolio ling zu befinden hat und damit fiir dessen Funktionieren verantwortlich ist).
klar sind, -T3 Fir in der Vorphase selektierte Projekte ein Vorprojekt-Verfahren gestalten
o die Strategien (die in Hermes als Initialisierung“ bezeichnete Phase muss fiir grosse, komplexe
(Business und IT) Projekte rigider und rigoroser ausgestaltet werden).
beachtet werden, | _ T4 Fir aufgrund eines Vorprojekts lancierte Projekte ein Phasen-Controlling etablieren
* das Zusammen— (das Gremium (vgl. T1) muss an allen Phasenlibergédngen dafiir sorgen, dass erfolg-
passgn mit den versprechende Rahmenbedingungen und ein tadelloses Management sichergestellt
Architekturen bleiben, bspw. durch entsprechende Weisungen an die jeweilige Projektsteuerung).
(bspw. Prozess-
oder IT-Architek-
tur) sichergestellt
ist.
Massnahmenpaket | -K1 Ein departementsubergreifendes Projektleiter-Kader schaffen, welches fur dezent-
K ,,Kénnen“ rale Einsatze in grossen und komplexen Projekten zugewiesen wird
(grosse und komplexe Projekte miissen von den bundesverwaltungsweit Besten
Grosse und kom- gefiihrt werden).
plexe Projekte kon- | _K2 Eine «Community of Practice» zu Steuerung und Fiihrung etablieren
textspezifisch (es miissen ein strukturierter Erfahrungsaustausch sowie ein systematisches Les-
tadellos steuern und sons-Learned-Verfahren fiir bspw. Auftraggeber, Mitglieder von Steuerungsaus-
fuhren. schiissen, Projektleiter etabliert werden).
-K3 Die mit Projekten befassten Mitarbeitenden durch interne und externe «Seasoned
Experts» (bspw. mit Amtszeitbeschrankung) evaluieren und nachhaltig férdern
(es miissen intern und extern Spitzenkréfte rekrutiert werden, die im Gremium T1, in
Steuerungsausschiissen als ,,Hofnarren” bzw. ,Advocatus Diaboli“ sowie als
Coaches der Projektleiter von grossen, komplexen Projekte wirken).
-K4 Ein Anforderungs- und Change Management zur Wirkung bringen
(den ausufernden Anforderungen und Wiinschen in grossen, komplexen Projekten
muss durch klare Rollen, Abldufe und Kompetenzen begegnet werden).
-K5 Hermes fir grosse und komplexe Projekte / Programme anpassen

(es werden auf grosse, komplexe Projekte fokussierte Vorgaben und
Handlungsempfehlungen bendtigt).

Tabelle 6 : Massnahmenpakete ,,Fundament®, , Triage“ und ,,Kénnen“

Eine Beschreibung der einzelnen Massnahmen F1 bis F5, T1 bis T4 und K1 bis K5 ist im Anhang verfligbar

(vgl. Abschnitt 7.1 ab Seite 24).
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6.2. Evaluation

6.2.1. Workshop

Die im Abschnitt 6.1 dargelegten Massnahmen wurden am 18. September 2014 an einem Workshop mit
rund 40 Vertretern aller Departemente sowie der Bundeskanzlei evaluiert. Pro Massnahme wurden von

allen Teilnehmenden u.a. die folgenden Fragen bearbeitet:

o  Wie wichtig (relevant, zielgerichtet) ist die Massnahme?
o  Wie erfolgsversprechend (akzeptierbar, machbar, tragfahig) ist die Massnahme?

Abbildung 8 zeigt, zu welchen Beurteilungen die obigen Fragen zu den Massnahmen im Raster ja - eher ja
- eher nein - nein gefuhrt haben.

nein ehernein eherja Ja

Fa4
T4 B

F3

F2

5 F1
: fehlender
: eherja Konsens

T3

K3 K1 T2

T

K5

B2

eher nein
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Abbildung 8 : Erste Evaluation der Massnahmen bez. Relevanz und der Machbarkeit

Die Auswertung macht klar, dass alle Massnahmen ausser T1 und K5 als (eher) wichtig und (eher) erfolg-
versprechend taxiert werden. Einzig die Massnahme T1 (Gremium fir die Projekt-Portfolio-Steuerung und
das Schlissel-Projekt-Controlling etablieren) ist nicht konsensfahig, weil bezweifelt wird, dass das vorge-
schlagenene Gremium Uber den Departementen angesiedelt werden kann. Die Notwendigkeit des Gremi-
ums per se wird gleichwohl bestatigt und alternativ wird eine Variante fur ein zweistufiges Gremium disku-
tiert, das Uberdepartemental agiert, dabei allerdings nur beratend / empfehlend tatig ist und die Entschei-
dung Uber go / no go fiir Projekte in den Departementen belasst.

Bezlglich der Massnahme K5 (Hermes fiir grosse und komplexe Projekte / Programme anpassen) bleibt
unklar, ob Hermes als Basis fir eine Methode zur Fihrung grosser, komplexer Projekte dienen soll bzw.
kann.
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Neben der Relevanz und der Machbarkeit wurde anlasslich des Workshops pro Massnahme auch beurteilt,
wie rasch diese umgesetzt werden kann. Abbildung 9 zeigt das Ergebnis. Die Massnahme K2 (,Community
of Practice” bilden) wird als sofort umsetzbar erachtet. Die Massnahmen T3 (Vorprojekt-Verfahren etablie-
ren), T4 (Phasen-Controlling einfihren), F5 (Grundsatze fir Projekte aus Risikosicht definieren) sowie K3
(interne und externe ,Seasoned Experts® einsetzen, welche bspw. in Steuerungsausschissen als Advo-
catus Diaboli agieren) werden als relativ schnell umsetzbar eingeschatzt.

Die Massnahmen F1 (Projektfliihrung als Disziplin in der Bundesverwaltung etablieren), F2 (Auftraggeber
und Steuerung aufwerten und verpflichten) sowie F4 (Die LE zu marktfahigen Projektpartnern entwickeln)
werden als noch eher rasch umsetzbar erachtet. Fir die Massnahmen F3 (Zyklen von Finanzen, Beschaf-
fung und Projekten synchronisieren), T2 («Filter») fur die Freigabe (go / no go) von Projekten etablieren),
K1 (departementsibergreifendes Projektleiter-Kader schaffen) und K4 (wirksames Anforderungs- und
Change Management sicherstellen) wird mit einer langeren Implementierungszeit gerechnet (Uber ein
Jahr). Fur T1 (Gremium flr die Projekt-Portfolio-Steuerung und das Schllissel-Projekt-Controlling etablie-
ren) und K5 (Hermes flir grosse und komplexe Projekte / Programme anpassen) konnte, wie schon hin-
sichtlich Relevanz und Machbarkeit, kein Konsens erzielt werden.

ia eherja eher nein nein
K3 F1 F3
BereichA K2 T3 T2
T4 F2 K1
F5 F4 K4
> t
Bereiche
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Abbildung 9 : Erste Evaluation der Massnahmen bez. Umsetzungszeitraum

Die Teilnehmenden des Workshop waren zuséatzlich zur Evaluation der vorgeschlagenen 14 Massnahmen
auch dazu eingeladen, selbst weitere Massnahmen vorzuschlagen. Hinzugekommen sind so eine Variante
zur Massnahme T1 (Gremien auf Stufe Departement), eine Erganzung der Massnahme F3 um die Idee,
die Beschaffung als ,Service” fir Projekte auszugestalten, sowie eine zusatzliche Massnahme ,Kommuni-
kation®, mit welcher beabsichtigt wird, mehr tUber Erfolge von Projekten zu berichten.

Die Erkenntnisse der Evaluation sind in der weiteren Bearbeitung der Massnahmen (vgl. Abschnitt 6.3) zu
bericksichtigen.

6.2.2. Interviews

Eine Quer-Verifikation der Massnahmenpakete wurden vorgenommen, indem geprift wird, inwiefern diese
die Umsetzung von Lehren unterstitzen, welche direkt aus Interviews mit Exponenten von vier
ausgesuchten Untersuchungsobjekten abgeleitet sind. Tabelle 7 zeigt das Ergebnis des Vergleichs. Es
wird klar, dass die von IKT-Grossprojekt-Praktikern aus massiven Problemen in den eigenen Projekten
gezogenen Lehren durch die vorgeschlagenen Massnahmen aufgenommen werden. Eine Ausnahme bildet
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das Thema der Unternehmensarchitektur. Es wird darauf verzichtet, dazu im Kontext SFP 2014 spezifische
Massnahmen vorzuschlagen. Sicherzustellen ist hingegen die Koordination mit bereits laufenden
Aktivitdten zum Thema Unternehmensarchitektur. Die IKT-Strategie des Bundes enthalt in der Stoss-
richtung ,S02 — Organisationsibergreifende Kooperation“ bereits eine Massnahme bezilglich Basis- und
Referenzarchitekturen, im Angang A wird auf eine Bundesarchitektur verwiesen und der Masterplan zur
IKT-Strategie sieht einen Meilenstein ,,2014-Q3 Architekturentwicklung ist etabliert* vor.

Lehren aus Projekten (Interviews) Unterstiitzung durch Umsetzung
von Massnahmen

F T K
Zu Absichten, Zielen und Auftrag stets Klarheit bewahren. 2 1,2,3,4 1,2,3
Finanzierung sowie Beschaffung im Projekt integrieren. 3 1,2,3,4 1,2,3
Grosse und Komplexitat den eigenen Mdéglichkeiten anpassen. 2,5 1,2,3,4 1,2,3
Rahmenbedingungen («Unveranderliches») beachten. 2,5 1,2,3,4 1,2,3
Voraussetzungen («passages obligés») gewahrleisten. 2,5 1,2,3,4 1,2,3
Fahigkeiten oder Kapazitaten sicherstellen. 2,5 1,2,3,4 1,2,3
Vom Steuerungsausschuss maximale Unterstiitzung erhalten. 2,5 1,2,3,4 1,2,3
Mit kunden-,service- und projektorientiertem LE arbeiten. 4 1,2,3,4 1,2,3
In Ubergeordnetes Projekt-Portfolio eingebettet sein. 1,2,3,4 1,2,3
Sich auf Unternehmensarchitektur abstitzen kénnen. vgl. Text oben
Anforderungen im Griff und Changes unter Kontrolle halten. 2 1,2,3,4 1,2,3,4
Mit der Stammorganisation auf Augenhdhe arbeiten. 1,2 1,2,3,4 1,2,3
Bei interdepartementalen Vorhaben klare Verhaltnisse haben. 1,2 1,2,3,4 1,2,3

Tabelle 7 : Lehren fiir die Zukunft und die dazugehérigen Massnahmen

6.3. Umsetzung
Die Massnahmen missen in einem nachsten Schritt

e  konzipiert und sachlich sowie zeitlich priorisiert werden,

e mit anderen, vorgesehenen oder bereits laufenden Massnahmen oder Empfehlungen (bspw. Weisun-
gen des Bundesrates fur IKT-Schlisselprojekte vom 27.3.13, Empfehlungen der Finanzdelegation
vom 2.9.14) abgestimmt werden,

e geplant werden,

und deren Umsetzung danach beauftragt werden. Die Umsetzung der Massnahmen ist halbjahrlich zu
Uberprifen.
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7. Anhang

71. Massnahmen im Detail (Status nach dem Workshop)

71.1. Massnahmen ,,Fundament*

Massnahmen

Angaben zur weiteren Ausarbeitung (Konzeption und Planung)

Massnahme F1

Projektfiihrung als Disziplin in der
Bundesverwaltung etablieren

a) Worum geht es? (Absicht, Ziel und Zweck, Charakteristik)

«  Status, Kompetenzen, Salar, Karrieremdglichkeiten so anpassen, dass
die Rolle des Projektleiters ahnlich attraktiv wird wie eine Rolle, die auf
eine Linienkarriere hinzielt.

+  Uber ein Pflichten- und Kompetenzenheft fiir jeden Projektleiter verfligen.

«  Klarheit haben tber Entscheidungs- und Eskalationsprozeduren zwischen
Projekt- und Stammorganisation.

*  Hinweis: armasuisse als «Muster» prufen.

b) An wen richtet sich die Massnahme? (Wer setzt um? Verandern sich Verant-
wortung oder Kompetenzen?)

*  Die Veranderung richtet sich an alle Departemente.

c) Was ist zu tun? (Wer gestaltet? Welche Ergebnisse werden erwartet? Wer ver-
fugt die Anwendung?)
+ ISBund EPA
*  Konzept und Umsetzungsplanung «Projektfiihrung als Disziplin in der
Bundesverwaltung etablieren»

Massnahme F2

Auftraggeber und Steuerung auf-
werten und verpflichten

a) Worum geht es? (Absicht, Ziel und Zweck, Charakteristik)

»  Herausragende Verantwortung von Auftraggeber und
Steuerungsausschissen klar machen.

*  Rechte und Pflichten festlegen.
»  Standig fur die Ausbildung sorgen in zweierlei Hinsicht:
*  Methoden zum «Business-to-IT-Design» beherrschen

» Aufgaben als Mitglied eines Steuerungsausschusses kennen
und wahrnehmen

b) An wen richtet sich die Massnahme? (Wer setzt um? Verandern sich Verant-
wortung oder Kompetenzen?)

»  Die Veranderung richtet sich an alle Departemente.

c) Was ist zu tun? (Wer gestaltet? Welche Ergebnisse werden erwartet? Wer ver-
fugt die Anwendung?)
+ ISBund EPA

*  Konzept und Umsetzungsplanung «Kompetenz als IT-Auftraggeber oder
Mitglied eines IT-Projekt-Steuerungsausschusses»
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Massnahme F3

Zyklen von Finanzen, Beschaffung
und Projekten synchronisieren

a) Worum geht es? (Absicht, Ziel und Zweck, Charakteristik)

*  Projekte klar in Vorphase, Vorprojekt und anschl. Ablauf gem. Hermes
gliedern (vgl. T-Massnahmen)

«  Finanzierung und Beschaffung mit Vorphase, Vorprojekt sowie den
Hermes-Projektphasen Initiierung, Konzeption, Realisierung und Imple-
mentierung und Betrieb neu strukturieren und regeln.

Berlcksichtigung der Akteure aus bspw. BBL und EFV im Steuerungsorgan der
wichtigsten grossen und komplexen Projekte oder (mindestens) im Gremium T1.

b) An wen richtet sich die Massnahme? (Wer setzt um? Verandern sich Verant-
wortung oder Kompetenzen?)

*  Die Veranderung richtet sich an alle Departemente.

c) Was ist zu tun? (Wer gestaltet? Welche Ergebnisse werden erwartet? Wer ver-
fugt die Anwendung?)
* ISBund BBL

*  Konzept und Umsetzungsplanung «Synchronisation von Finanzen,
Beschaffung und Projekten fiir grosse IKT-Projekte»

Massnahme F4

Die LE zu marktfahigen Projekt-
partnern entwickeln

a) Worum geht es? (Absicht, Ziel und Zweck, Charakteristik)

«  Die Vereinbarungen zwischen Projekten und Leistungserbringern tragfa-
hig machen (klare Abmachungen, klare Definitionen und vordefinierte
Aktionen zu Fehlern, Mangeln, Wiinschen, Garantie, Kulanz, Mehrung).

*  Probleme sofort dokumentieren und zur Entscheidung oder Eskalation
bringen.

»  Kontrolle Gber ,Claims* organisieren.

b) An wen richtet sich die Massnahme? (Wer setzt um? Verandern sich Verant-
wortung oder Kompetenzen?)
» Die Veranderung richtet sich an alle Departemente sowie insbesondere
die internen LE.

c) Was ist zu tun? (Wer gestaltet? Welche Ergebnisse werden erwartet? Wer ver-
fugt die Anwendung?)

+ ISB, IBK, EFV (FLAG-Auftrage), LE

*  Konzept und Umsetzungsplanung «LE als marktfahige Projektpartner
positionieren»
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Massnahme F5

Grundsatze fur Projekte festlegen
(mit Fokus auf Risikominimierung)

a) Worum geht es? (Absicht, Ziel und Zweck, Charakteristik)

*  Grundsatze fur grosse, komplexe Projekte festlegen zur Minimierung von
Risiken, bspw. bez. Umfang, Komplexitat, Dauer, Etappierung, Bildung
von Projektprogrammen, Verantwortlichkeit zwischen Fach und IT,
Zusammensetzung des Steuerungsausschusses als Entscheidungs- und
Durchsetzungsgremium, Klarheit zu Lieferobjekten (festgelegt und
abhakbar), Definition von Geschéaftsprozessen vor der Unterstiitzung mit
IT-Mitteln, Risikoanalysen vor und wahrend des Projekts inkl. Bewertung,
vorbeugenden Massnahmen und vorbehaltenen Entschliissen, Abstim-
mung der Architektur beziiglich Prozessen, Software und Infrastruktur.

b) An wen richtet sich die Massnahme? (Wer setzt um? Verandern sich Verant-
wortung oder Kompetenzen?)

*  Die Veranderung richtet sich an alle Departemente.

c) Was ist zu tun? (Wer gestaltet? Welche Ergebnisse werden erwartet? Wer ver-
fugt die Anwendung?)

* ISB, Departemente

*  Vademecum «Grundsatze fir grosse Projekte»

Tabelle 8 : Massnahmen ,,Fundament

7.1.2. Massnahmen , Triage“

Massnahmen

Angaben zur weiteren Ausarbeitung (Konzeption und Planung)

Massnahme T1

Gremium flr Projekt-Portfolio-
Steuerung und Schlissel-Projekt-
Controlling etablieren

a) Worum geht es? (Absicht, Ziel und Zweck, Charakteristik)
»  Definition des Projekt-Portfolios vornehmen.
*  Rechte und Pflichten des Gremiums (u.a. Vetorecht) formulieren.
»  Personelle Besetzung und Ansiedlung (Arbeitshypothese: ISB) festlegen.
» Inhalt fur die politische Berichterstattung klaren.

»  Schlussel-Projekt-Controlling gestalten (Phasen, Aufgaben des Gremi-
ums darin).

b) An wen richtet sich die Massnahme? (Wer setzt um? Verandern sich Verant-
wortung oder Kompetenzen?)

»  Die Veranderung richtet sich an alle Departemente.
» Die Rolle ISB wird gestarkt (Kompetenzen und Verantwortung).

c) Was ist zu tun? (Wer gestaltet? Welche Ergebnisse werden erwartet? Wer ver-
fugt die Anwendung?)

- ISB
*  Konzept und Umsetzungsplanung «Projekt-Portfolio-Steuerung»
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Massnahme T2

Eine Vorphase («Filter») fur die
Freigabe (go / no go) von Projek-
ten durch das Gremium aufgrund
der Kontextfaktoren und Manage-
mentkomponenten implementie-
ren.

a) Worum geht es? (Absicht, Ziel und Zweck, Charakteristik)

*  Beurteilung von Zielen, Scope, Kosten / Nutzen, Dauer, Konsequenzen
der Implementierung, Risiken, Kontextfaktoren, Managementkomponen-
ten, Strategie- und Architekturkonformitat sowie Entscheidung durch das
Gremium T1 (bspw. nein, Redimensionierung, ja mit Auflagen, ja)
gestalten.

* Die erwarteten Ergebnisse des Checks (Grundlagen Vorprojekt sowie
Auflagen und Handlungsrichtlinien) definieren.

b) An wen richtet sich die Massnahme? (Wer setzt um? Verandern sich Verant-
wortung oder Kompetenzen?)

*  Die Veranderung richtet sich an alle Departemente.
« Die Rolle ISB wird gestarkt (Kompetenzen und Verantwortung).

c) Was ist zu tun? (Wer gestaltet? Welche Ergebnisse werden erwartet? Wer ver-
fugt die Anwendung?)

- ISB
*  Konzept und Umsetzungsplanung «Vorphase / Filter»

Massnahme T3

Fir in der Vorphase selektierte
Projekte ein Vorprojekt-Verfahren
gestalten.

a) Worum geht es? (Absicht, Ziel und Zweck, Charakteristik)

«  Verfahren fir das Vorprojekt fiir grosse, komplexe Projekte gestalten.

*  Notwendiges Ergebnis definieren: Bericht und Bewertung des Vorhabens
(u.a. zu Kontextfaktoren, Managementkomponenten, Risiken, Kosten- /
Nutzenverhaltnis, Dauer), formulierter Projektauftrag, kalkulierte Kosten
(als Basis fir die Budgetierung).

*  Fur Abstimmung mit Hermes sorgen, um das Vorprojekt expliziter zu
verankern.

b) An wen richtet sich die Massnahme? (Wer setzt um? Verandern sich Verant-
wortung oder Kompetenzen?)

»  Die Veranderung richtet sich an alle Departemente.

c) Was ist zu tun? (Wer gestaltet? Welche Ergebnisse werden erwartet? Wer ver-
fugt die Anwendung?)

- |ISB
*  Konzept und Umsetzungsplanung «Vorprojekt-Verfahren»
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Massnahme T4

Fir aufgrund eines Vorprojekts
lancierte Projekte ein Phasen-
Controlling etablieren.

a) Worum geht es? (Absicht, Ziel und Zweck, Charakteristik)

*  Methode fiir das Phasen-Controlling in grossen, komplexen Projekten
durch das Gremium T1 gestalten.

*  Notwendiges Ergebnis definieren: Bewertung des Vorhabens (u.a. zu
Kontextfaktoren, Managementkomponenten, Risiken, Kosten-
/Nutzenverhaltnis, Dauer, bisherige Erledigung des Projektauftrags, Kos-
ten-/Fortschrittsvergleich) und Entscheid zu Freigabe oder Riickweisung
mit Auflagen.

*  Fdr Abstimmung mit Hermes sorgen.

b) An wen richtet sich die Massnahme? (Wer setzt um? Verandern sich Verant-
wortung oder Kompetenzen?)

» Die Veranderung richtet sich an alle Departemente.

c) Was ist zu tun? (Wer gestaltet? Welche Ergebnisse werden erwartet? Wer ver-
fugt die Anwendung?)

« ISB
*  Konzept und Umsetzungsplanung «Phasen-Controlling»

Tabelle 9 : Massnahmen ,,Triage“

7.1.3. Massnahmen ,,Konnen*“

Massnahmen

Angaben zur weiteren Ausarbeitung (Konzeption und Planung)

Massnahme K1

Ein departementsiibergreifendes
Projektleiter-Kader schaffen, das
fur dezentrale Einsatze zugewie-
sen wird.

a) Worum geht es? (Absicht, Ziel und Zweck, Charakteristik)
*  Bessere Nutzung vorhandener Fahigkeiten und Ressourcen erzielen.
»  Starkung und Attraktivierung der Rolle Projektleiter sicherstellen.

»  Verantwortung, Kompetenzen und Fahigkeiten der Projektleiter starken
bzw. verbessern.

b) An wen richtet sich die Massnahme? (Wer setzt um? Verandern sich Verant-
wortung oder Kompetenzen?)

» Die Veranderung richtet sich an alle Departemente.
» Die Rolle ISB wird gestarkt (Kompetenzen und Verantwortung).

c) Was ist zu tun? (Wer gestaltet? Welche Ergebnisse werden erwartet? Wer ver-
fugt die Anwendung?)
+ ISB

*  Konzept und Umsetzungsplanung «Projektleiter-Kader»; Hinweis: Organi-
satorische Eingliederung (Arbeitshypothese: ISB) und Organisation defi-
nieren.
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Massnahme K2

Community of Practice (CoP) zu
Steuerung und Fihrung etablieren

a) Worum geht es? (Absicht, Ziel und Zweck, Charakteristik)

»  Erfahrungsaustausch sicherstellen.

»  Systematischen Ansatz fiir Lessons Learned bei abgeschlossenen
Projekten (negative und positive Aspekte) etablieren.

»  Standig Grundlagen fiur die Weiterentwicklung von Praktiken und die
Abstimmung mit Hermes schaffen.

b) An wen richtet sich die Massnahme? (Wer setzt um? Verandern sich Verant-
wortung oder Kompetenzen?)

*  Die Veranderung richtet sich an alle Departemente.
« Die Rolle ISB wird gestarkt (Kompetenzen und Verantwortung).

c) Was ist zu tun? (Wer gestaltet? Welche Ergebnisse werden erwartet? Wer ver-
fugt die Anwendung?)
* ISB, EPA
*  Konzept und Umsetzungsplanung «Community of Practice ...»; Hinweis:
organisatorische Zustandigkeit (Arbeitshypothese: ISB) und (Selbst-)
Organisation der CoP definieren.

Massnahme K3

Mit Projekten befasste Mitarbei-
tende durch interne und externe
«Seasoned Experts» (bspw. mit
Amtszeitbeschrankung) evaluieren
und nachhaltig férdern

a) Worum geht es? (Absicht, Ziel und Zweck, Charakteristik)

. Im Gremium gemass T1 bei den Massnahmen T2, T3, T4 sowie in Mass-
nahme K2 massgeblich wirken.

*  Ausbildung und Begleitung der Auftraggeber und Steuerungsausschuss-
mitglieder sicherstellen.

*  Assessment und Coaching der Projektleiter durchfiihren.

*  Mitwirkung bei der Massnahme F2 und Tatigkeit als «Hofnarren» im
Anschluss an Massnahme F2.

b) An wen richtet sich die Massnahme? (Wer setzt um? Verandern sich Verant-
wortung oder Kompetenzen?)

»  Die Veranderung richtet sich an alle Departemente.
» Die Rolle ISB wird gestarkt (Kompetenzen und Verantwortung).

c) Was ist zu tun? (Wer gestaltet? Welche Ergebnisse werden erwartet? Wer ver-
fugt die Anwendung?)

. ISB, Departemente
*  Konzept und Umsetzungsplanung «Seasoned Experts»

Massnahme K4

Ein Anforderungs- und Change
Management zur Wirkung bringen

a) Worum geht es? (Absicht, Ziel und Zweck, Charakteristik)
*  Formale Ablaufe festlegen (Erganzung von Hermes).

*  Analyse und Bewertung der Folgen von Changes definieren (zeitlich,
finanziell, Integritat der L6sung, Risiken).

»  Selektion und Entscheidung gestalten (Kriterien, Prozesse, Gremien).

b) An wen richtet sich die Massnahme? (Wer setzt um? Verandern sich Verant-
wortung oder Kompetenzen?)

*  Die Veranderung richtet sich an alle Departemente.

c) Was ist zu tun? (Wer gestaltet? Welche Ergebnisse werden erwartet? Wer ver-
fugt die Anwendung?)

- ISB
*  Konzept und Umsetzungsplanung «Change und Claim Management»
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Massnahme K5

Hermes fir grosse und komplexe
Projekte / Programme anpassen

a) Worum geht es? (Absicht, Ziel und Zweck, Charakteristik)

*  Hermes fir grosse, komplexe Projekte anpassen, erganzen und fokussie-
ren.

starken.

«  Die Umsetzungspraxis von Hermes flr grosse und komplexe Projekte

wortung oder Kompetenzen?)
*  Die Veranderung richtet sich an alle Departemente.

b) An wen richtet sich die Massnahme? (Wer setzt um? Verandern sich Verant-

fugt die Anwendung?)
- ISB

c) Was ist zu tun? (Wer gestaltet? Welche Ergebnisse werden erwartet? Wer ver-

*  Gute Praktiken fur Programme identifizieren und bernehmen

7.2,

Tabelle 10 : Massnahmen ,,Kénnen“

Analysegrundlage

Zur Aufarbeitung der Projekte aus den beiden Perspektiven Managementkomponenten sowie Kontextfak-
toren dient ein Raster, dessen Aufbau im Folgenden stichwortartig und auszugsweise wiedergegeben ist.
Zu jedem Stichwort wird ein umfassender Fragenkatalog eingesetzt, der lber Stufen zu einer Beurteilung

fuhrt.

Grundeigenschaften und Umfeld des Vorhabens

Identifikation und Klassifikation

Werte

Wesentliche Beteiligte

Einordnung ins Spektrum der Kontextfaktoren
Status der bisherigen Untersuchungen

Ziele des ganzen Vorhabens

Absicht des Auftraggebers
Absicht pro Stream
Managementunterstiitzung
Erwartungsmanagement
Strategiekonformitat

Business Case

Konsens
Aspekte
Kontext im Portfolio

Projektsteuerung

Konstituierung

Verantwortung

Tatigkeit

Einfluss auf Phasenibergange

Projektmanagement

Projektauftrag
Projektfiihrung und Kommunikation

Projektsupport
Changes
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- Testing

- Abnahmen

- Risiken

- Ressourcen

- Qualitatssicherung

- EinfGhrung / Migration
- Controlling

- Reserven

- Tatigkeit des ,Geschafts*
- Grundhaltung
- Prozessmanagement
- Organisational Change Management
- Mittelbereitstellung
- Investitions-Controlling
- Unternehmensarchitektur
- (Stamm-) Datenmanagement

- Tatigkeit der IT
- IT-Lésungsarchitektur
- Technik
- IT-Personal
- Betrieb und Support

- Beschaffung
- Make or Buy
- Vertragsart
- Anforderungen
- Kriterien

- Kontinuierliche Verbesserung
- Lehren
- Transfer
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