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Eigentlich hätten es E-Government-Verant-
wortliche ja gut: Sie können vom privatwirt-
schaftlichen Sektor lernen und die Fehler ver-
meiden, die im E-Business-Hype begangen 
wurden. Bekanntlich waren die Investitionen 
in E-Business in den letzten Jahren wil-
den Schwankungen unterworfen. Nach den 
Exzessen der Internet-Welle brachen die Ak-
tivitäten fast völlig ein, um sich erst jetzt wie-
der langsam zu er-
holen. 

Eine solche Wech-
sel haftigkeit gene-
riert fast immer un-
befriedigende Re-
   sul tate. Diejenigen 
Firmen, die heute wirklich erfolgreiches E-
Business betreiben, haben jahrelange, kon-
sis tente Aufbauarbeit betrieben, unbeein-
druckt von kurzfristigen Modewellen. Und 
insbe sondere haben sie immer langfristig 
und systematisch ihre Innovationsschritte ge-
plant. 

E-Government ist genau wie E-Business ein 
Feld, das stark von ständigen Innovationen 
lebt. Wer in einem so jungen Fachgebiet ar-
beitet, muss ständig neue Ideen hervorbrin-
gen und wirkungsvoll umsetzen – und das 
mit einer langfristigen Perspektive. Das ist ei-
ne schwierige Aufgabe, und darum ist es sinn-
voll, die Erkenntnisse aus dem Innovations-
management anderer Sektoren anzuwen-
den.

Vorbild Pharmaindustrie
Wer wissen will, wie Innovationen am pro-
fessionellsten gemanagt werden, schaut sich 
am besten in der Pharmaindustrie um. Kaum 
eine andere Branche lebt so stark von ständi-
ger Innovation – nicht umsonst ist eine volle 
«Pipeline» neuer Medikamente der wichtigs-
te Erfolgsfaktor für ein Pharmaunternehmen. 
Und in kaum einer anderen Branche verur-
sachen Innovationen so hohe Kosten: Die 
Pharmakonzerne geben heute jährlich über 

60 Milliarden Franken für ihre Forschung 
aus, fast ein Fünftel des Umsatzes. Ein diszi-
pliniertes Innovationsmanagement ist dem-
entsprechend äusserst wichtig.

Pharmakonzerne verwenden ein mehr -
stufi ges System für die Kanalisierung ihrer In-
no vationen. Von der ersten Entdeckung eines 
neuen Wirkstoff s über die verschiede nen kli-
nischen Versuchsphasen bis hin zum Zu-

lassungsantrag muss 
ein neues Medi ka-
ment eine Anzahl ri-
goros kontrollierter 
Meilensteine durch-
laufen. Bei jedem 
Mei  lenstein schaff en 

es nur die allerbes ten «Kandidaten» in die 
nächste Stufe, bis schliesslich ein winziger 
Bruchteil die Ver mark tung als fertiges Produkt 
erlebt. Es werden zu Beginn der Pipeline also 
sehr viele Ideen ausprobiert, laufend rigoros 
ausgefi ltert, und nur die allerbesten werden 
wirklich umgesetzt. 

Denken in Pipelines
Dieser Pipeline-Gedanke lässt sich gut auf 
E-Government übertragen: Auch hier ist zu 
Beginn nicht klar, welche Idee aus einer gros-
sen Anzahl von Projekten schliesslich gut 
umsetzbar ist und auf Akzeptanz stossen 
wird. Die Rahmenbedingungen sind zu kom-
plex und ändern sich zu schnell, als dass sich 
die Erfolgschancen zu Beginn präzise schät-
zen liessen. Entsprechend verhängnisvoll wä-
re es, in einer sehr frühen Phase schon gros-
se Investitionen in eine unerprobte Idee zu 
stecken.

Das wichtigste Prinzip ist es, mit sehr vie-
len Ideen zu beginnen, aber alle «auf klei-
ner Flamme zu kochen» um erst einmal mit 
geringem Aufwand zu erproben, ob man 
es mit einem Hirngespinst zu tun hat oder 
mit einem ernst zu nehmenden Projekt. 
Phasenweise muss dann entschieden wer-
den, welche Ideen in die nächste Stufe be-
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fördert werden und welche nicht weiterzu-
verfolgen sind. 

Genau diese Entscheidungspunkte stellen 
die grösste Managementherausforderung dar. 
Oft müssen scheinbar vielversprechendende 
Ansätze in einer frühen Phase gestoppt wer-
den, dies aufgrund meistens unvollständi-
ger Informationen. Dies widerstrebt begreif-
licherweise vielen Entscheidungsträgern und 
erst recht natürlich den zuständigen Projekt-
leitern, die erleben müssen, dass ihr «Baby» 
nicht auf Gegenliebe stösst.

Doch um diese oft harten Entscheidungen 
führt kein Weg herum, wenn man knappe 
Ressourcen optimal einsetzen will. Es ist im 
Zweifelsfall für das Gesamtresultat wesent-
lich besser, die beschränkten Mittel nur ei-
nigen wenigen Topprojekten zukommen zu 
lassen, als im Giesskannenprinzip viele Ideen 
ein bisschen zu fördern.

Ideen fi nden – systematisch statt 
zufällig 
Am Anfang des Innovationsmanagements 
steht natürlich die Ideengenerierung. Bevor 
Projekte bewertet und gefi ltert werden kön-
nen, müssen ja zunächst einmal die mögli-
chen Ansätze identifi ziert werden. Statt dies 
einfach dem Zufall zu überlassen, sollte re-
gelmässig, beispielsweise auf jährlicher Basis, 
eine Phase der Ideenfi ndung und –skizzie-
rung eingeführt werden. Als Quellen der An-

regung werden hierbei neben bereits vorhan-
denen Ansätzen auch Erfahrungen ande-
rer öff entlicher Körperschaften oder Firmen, 
Inputs aus der Fachliteratur, Anregungen ex-
terner Experten sowie Recherche-Ergebnisse 
genutzt.

Typischerweise entstehen in solchen Pro-
zessen sehr viele Ideen, die in einer ersten 
Phase zunächst einmal grob aussortiert wer-
den müssen. Hierbei ist jede Idee an ihrer Be-
deutung für die zu verfolgenden strategi-
schen Ziele zu messen. Auch Fragen der 
Umsetzbarkeit und 
Dringlichkeit sollten 
schon in einer sehr 
frühen Phase grob 
bewertet wer den. Re-
sultat dieser Phase 
ist ein grobes Port-
folio von Projektideen, die nun einer syste-
matischen Planung und Verfeinerung zu-
geführt werden können. Sinnvoll sind in der 
Regel drei bis vier Meilensteine, an denen 
eine Weiterführungsentscheidung getroff en 
wird (siehe Abbildung). 

Nach der Ideengenerierung werden die 
Pro jekte in einer Explorationsphase konkreti-
siert, das heisst zunächst auf theoretischer 
Ebene beschrieben. Oft zeigt sich schon bei 
einer eingehenden Beschäftigung mit einer 
Idee deutlich, wo mögliche Probleme liegen 
könnten. In den weiteren Phasen werden dann 

Prototypen gebaut, die eine genauere Bewer-
tung des Nutzens, der Akzeptanz und der 
Umsetzbarkeit erlauben. Schliesslich wer den 
die erfolgreichsten Projekte einer Um set-
zung und einem Roll-out an die Enduser zu-
geführt.

Werkzeuge sind vorhanden
Die Werkzeuge für ein solches Vorgehen 
müssen nicht neu erfunden werden, son-
dern sind vorhanden. Leider werden sie aber 
noch viel zu selten eingesetzt – vielleicht auch 

darum, weil im E-Go-
vernment oft mit ei-
gentlich veralteten 
Me thoden der klas-
sischen Informatik 
operiert wird.

1. Befragungen
Zunächst muss anerkannt werden, dass E-
Government nicht im luftleeren Raum statt-
fi ndet und auch nicht dazu dient, die – wie 
auch immer motivierten – Vorstellungen 
der Politik oder der Verwaltung umzuset-
zen, sondern primär dazu, einen Nutzen für 
Kundinnen und Kunden eines Gemeinwesens 
zu schaff en. Recht präzise kann man auch 
herausfi nden, was diese Anspruchsgruppe 
wünscht: Indem man sie einfach befragt. 
Fokusgruppen, Benutzerumfragen und Ähn-
liches sind nicht besonders teuer, geben aber 
meistens bereits in der Explorationsphase 
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sehr klare Hin weise darauf, in 
welchem Bereich sich die Be-
nut zenden neue Leistungen 
wünschen. Dies stellt schon 
einmal eine gute Grundlage 
für die erste Verifi zierung von 
Projektideen dar.

2. Prototypen
Das wohl wichtigste Werkzeug 
des Pipeline-Managements 
ist das iterative Prototyping. 
Hierbei wird in einer sehr 
frühen Phase des Projektes 
ein klickbarer Prototyp mit 
geeigneten Werkzeugen er-
stellt. Einfache HTML-Tools, 
Flash oder selbst PowerPoint 
haben sich hierfür bewährt. 
Anhand des Prototypen 
kann bei Angehörigen der 
Zielgruppe sehr schnell fest-
gestellt werden, ob die grund sätzliche Idee des 
Projektes verstanden wird und auf Akzeptanz 
stösst. Auch grundsätzliche Pro bleme in den 
Abläufen und der Bedienung werden so sehr 
schnell entdeckt. Und insbesondere erhalten 
so alle Projektbeteiligten ei ne gemeinsame 
Sichtweise auf das erwünschte Endprodukt, 
die mit abstrakten Kon zept papieren niemals 
erreichbar wäre.

3. Iterative Optimierung
Ein tatsächlich iteratives Vorgehen, das mehr-
stufi g auf vorherigen Resultaten aufbaut, ist 
hierbei essenziell. Es wird nicht einfach ein 
Prototyp gebaut, der dann nach einigen Tests 
sofort in die eigentliche Umsetzung geht, son-
dern es gibt mehrere Prototyping-Runden, in 
denen das Ergebnis laufend verfeinert wird. 
Da sich Prototypen sehr kostengünstig än-
dern lassen, kann man sich so schnell dem 
gewünschten Resultat annähern. Oft wird 
hier bei auch schrittweise die technische Basis 
geändert, das heisst, frühe Prototypen stellen 
noch reine Simulationen des User-Interfaces 
dar, während spätere Prototypen bereits aus-
programmierte Basisfunktionalität enthal-
ten. 

4. Kundentests
Prototypen können nicht nur unter den labo-
rähnlichen Bedingungen einer Projektgruppe 
verwendet werden. Die interessantesten Re -
sul tate erhält man, wenn man einen Prototyp 
quasi in die «freie Wildbahn» entlässt und 
ihn von externen Benutzern tes ten lässt. 
Dabei sollte es sich um echte «lead users» 
handeln, also Personen, die hohe Ansprüche 
an die angebotene Dienstleistung stellen 
und grosses Interesse daran haben, neue 
Verfahren – wie eben eine E-Government-

Applikation – anzuwenden. Von diesen sehr 
aufgeschlossenen Testern erhält man nor-
malerweise sehr fundiertes und qualifi zier-
tes Feedback.

5. Projektcontrolling
Doch nicht nur das eigentliche Benutzer-
interface kann durch Prototyping laufend 
verbessert werden, auch die anderen Kom-
ponenten eines Projektes erfahren eine Ver-
feinerung. So sollten beispielsweise die an-
fänglich notorisch ungenauen Aufwands- und 
Zeitschätzungen nach jeder Prototyping-Pha-
se angepasst werden, denn oft werden etwa 
technische Einfl üsse, die den Aufwand um 
Faktoren ändern können, erst mit der Zeit ent-
deckt. Ebenso ist laufend eine Abschätzung 
von möglichen Projektrisiken mitzufüh-
ren und ständig zu aktualisieren, um neue 
Informationen zu berücksichtigen. 

All diese Informationen müssen natür-
lich in einen Fortsetzungsentscheid ein-
fl iessen. Wie erwähnt, erfordert diese Ent-
schei dungs fi ndung viel Disziplin und Kon-
sequenz. Das ist nur dann möglich, wenn 
die Entscheidungskriterien von vornherein 
klar sind. Alle relevanten Faktoren wie Benut-
zerwünsche, Akzeptanz in Tests, Aufwände, 
Einsparungspotenziale und politische Zieler-
rei chung müssen hierbei berücksichtigt wer-
den. Es muss auch von Anfang an klar sein, 
mit welcher Fristigkeit gerechnet wird. Nichts 
ist gefährlicher als das jahrelang verfolgte 
«strategische» Projekt, das nie richtig zur Um-
setzung kommt, aber doch immer das Budget 
belastet. Erfolgreiche Projekte sollten relativ 
schnell in einer ersten Fassung umsetzbar 
sein, um dann anhand der Resultate verfei-
nert zu werden.

Politisches Umdenken erforderlich
Ein Problem des Pipeline-Ansatzes im E-Go-
vernment-Bereich ist natürlich, dass sich die-
se Methode auf den ersten Blick nur schlecht 
mit den klassischen Entscheidungs- und Bud-
getierungsprozessen der öff entlichen Hand 
verträgt. Schliesslich sind die meisten Verwal-
tungen nicht darauf ausgelegt, ihre einmal 
gefassten und politisch abgesegneten Pläne 
sehr schnell wieder zu ändern, wenn sich ein 
Projekt als nicht so erfolgreich wie erwartet 
herausstellt. Oft genug wird lieber noch mehr 
Aufwand in eine Idee investiert, von der ins-
geheim alle Beteiligten wissen, dass sie kaum 
zum Fliegen kommen wird. 

Ein Weg aus dieser Misere setzt voraus, 
dass stärker in Projektportfolios statt Ein-
zelprojekten gedacht wird. Die Politik hat die 
Aufgabe, strategische Prioritäten festzule-
gen und die Mittel für deren Umsetzung zu 
spre chen. Die Details der Umsetzung soll-
ten vom oft langwierigen politischen Prozess 
mög lichst getrennt werden. Im Zeichen von 
New Pu blic Management sollte eine sol-
che Aufgaben teilung eigentlich selbstver-
ständlich sein, aber allzu oft ist zu beobach-
ten, dass sich die Politik gerade mit medien-
trächtigen Th emen wie E-Government gerne 
schmückt. 

Die erfolgreichsten E-Government-Akti-
vi täten in der Schweiz und im Ausland 
sind darum schon heute geprägt von star-
ker Unabhängigkeit der Umsetzung von der 
politischen Weichenstellung. Dort, wo E-Go-
vernment-Projekte zu einem Portfolio gebün-
delt und fokussiert mit ausreichenden Mitteln 
angegangen wurden, sind in der Regel die 
besten Resultate vorzufi nden.
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