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EXECUTIVE
SUMMARY

Der offentliche Sektor ist in einem tiefgreifenden Umbruch.
Angesichts knapper werdender Ressourcen sowie steigender
Anforderungen und neuer Rabmenbedingungen stehen viele tra-
dierte Strukturen auf dem Priifstand. In diesem Zusammenhang
wird das Modernisierungspotenzial, das in der modernen
Informationstechnologie (IT) liegt, weithin grundsdtzlich aner-
kannt. Entsprechend verbinden sich mit der Einfiibrung neuer
IT-GrofSprogramme nicht selten weitreichende Hoffnungen.
Der IT wird manchmal eine fast magische Fibigkeit zugetraut,
die Behorden wirtschaftlicher und effektiver zu machen.

Bei der Umsetzung derartiger Vorhaben
macht sich jedoch hiufig schon nach
kurzer Zeit Erniichterung breit. Das
Gesamtprojekt der IT-Modernisierung
zerfillt in Einzelbaustellen, die schon
bald ihrem eigenen Rhythmus folgen,
so dass das Programm insgesamt in
Gefahr gerit. Viele Behorden schrecken
daher schon vor Grofinitiativen zurtick
und versuchen eine Reform, die schritt-
weise vorgeht und auf eine Folge von
Teilmafinahmen setzt. Wenn die Teil-
stiicke dann ,,im Nachhinein® auch
zusammenpassen, ist das in der Praxis
allerdings eher ein Glicksfall.

Miissen die Behordenleiter also die
Hoffnung aufgeben, durch eine
IT-Modernisierung mehr Wirtschaft-
lichkeit und Effektivitit zu erreichen?

In diesem Viewpoint bieten wir einen
Rundblick tiber die Aspekte, die nach
unseren Erfahrungen fiir ein gutes
Programmdesign von entscheiden-

der Bedeutung sind. Gewiss, es gibt
keine Zauberformel fiir das ,,rich-
tige“ IT-Programm. Doch bei der
Planung und Durchfiihrung grofSer
Transformationsinitiativen zeichnen
sich in der Praxis sehr wohl bestimmte
Handlungsfelder mit wesentlichen
Weichenstellungen ab.

Diese Felder sind Gestaltungsspiel-
raume fiur Entscheider und Programm-
verantwortliche. Sie lassen sich in
folgende vier Kerndimensionen glie-
dern: IT-Landschaft und Verfahren,
Infrastruktur und Technologie, Organi-
sation und Personal sowie Steuerung
und Prozesse. Hier finden die wichtigs-
ten Weichenstellungen statt.

Am Ende des Viewpoints werden die
wesentlichen Entscheidungspunkte aus
diesen Feldern zusammengefasst — fiir
eilige Leser als ,,Checklist* und, so
hoffen wir, fiir die Entwicklung Ihrer
IT-Modernisierungsstrategie.

Booz & Company



DEFINITION
SPEZIFISCHER
ZIELE

Abbildung 1

Am Anfang einer erfolgreichen
Modernisierung steht die Festlegung
angemessener Zielsetzungen. Denn

nur wenn sich die Entscheidungstrager

und alle tbrigen Beteiligten tiber

die Ziele im Klaren sind, verfugt

die weitere Planung und Umsetzung
iber eine hinreichende praxisleitende
Orientierung.

Bei der Neugestaltung der IT-Land-
schaft spielen tiblicherweise vielfil-
tige Zielsetzungen und Erwartungen
eine Rolle, die von unterschiedlichen
Blickrichtungen geprigt sind und von
verschiedenen Adressaten formuliert
werden:

¢ Die Politik und die Offentlichkeit
erwarten von der Verwaltung mehr

Verbesserung der Servicequalitit auf unterschiedlichen Ebenen

Wirtschaftlichkeit, mehr Effektivitit
und mehr Biirgernihe.

Im Rahmen einer umfassenden
Binnenmodernisierung ist eine
Senkung der Verwaltungskosten
unumginglich. Es miissen daher
erhebliche Einsparpotenziale
identifiziert werden.

Die Strukturen und Prozesse sollen
optimiert werden (,,Lernen von den
Besten ).

Ein Personalabbau ist oftmals
unausweichlich, muss aber sozial-
vertraglich gestaltet werden.

Die Bearbeitungszeiten pro Verwal-
tungsakt sollen reduziert und die

BEREICH HEUTE

Kunden-

service 4
Service

- Keine Kommunikation mit anderen

Behorden

- Kaum Segmentierung
- Fragmentierter und schleppender

ZUKUNFTIG

- Segmentierung der Kunden gemaR

individuellen Anforderungen
- GroBteil der Bearbeitung durch
eine Person in einem Durchgang

- Verbindung zu anderen Behérden,

wo erforderlich

MESSZAHLEN FUR ERFOLG

- 90% aller Anrufe werden innerhalb von
30 Sek. beantwortet

- 100% des Posteingangs werden
innerhalb von 4 Tagen beantwortet

- Gesamtbearbeitungszeit < 7 Tage

Organisation
Zugang

- Viele unterschiedliche Standorte,
differenziert nach Produkten und

und Vereinheitlichung

- Einheitliche Support-Struktur fur alle

- Hohe Anzahl von Hierarchieebenen Standorte

- Hohe Kosten fur Administration (3 : 1)

- Limitierte Anzahl von Hierarchien

- Signifikante Standortkonsolidierung

- Kostenreduktion flr Administration

- 65% Standorteinsparung

- 50% Reduktion von Hierarchieebenen
(von 10 auf 5)

- Reduktion der Administrationskosten
10 - 20%

- Spezialisierte Rollen nach Produkt

- Zwei wesentliche Arbeitsplatztypen

- Mitarbeiter Fluktuation < 10%

Mitarbeiter oder Zugangskanal - IT-Unterstitzung kundenzentriert, - Zufriedenheit bei ca. 90%
- Unbefriedigende Arbeitsplatzqualitat nicht transaktionsorientiert - Durchschnittliche Anzahl der
durch fehlende Systeme, Duplizierung - Durchgéngige Bearbeitung von Krankheitstage < 7 - 8
und Ineffizienzen Anfang bis Ende - 5 Tage Training pro Jahr
(auf Management-Ebene)
Prozesse - Viele Ubergaben und Prozessbriiche - Wenige Ubergaben und Prozessbriiche - 80% Bearbeitung ohne Ubergabe

- Viele manuelle Arbeitsschritte
- Relativ wenig Kundenkontakt
- Viele Spezialprozesse flr Ausnahmen

- Mehr Zeit fir den Kundenkontakt

- Standardisierte und optimierte Prozesse

sowie weniger Ausnahmen

- 0% geblockte Anrufe

- 62% Reduktion der Prozessschritte
(von 13 auf 5)

- 7 Falle pro Stunde pro Agent

Technologie/
IT

nicht moglich

- Papierbasierte Prozesse und nur
wenig Automatisierung

- Spezialisierte "Saulen”

- Verbindung zwischen Kundenschnitt-
stelle und Back-end-Systemen

- Entscheidungshilfen erméglichen
breiteres Bearbeitungsspektrum

- Bessere Kundenbetreuungsinstrumente

- Signifikant steigende Automatisierung,
insbesondere bei Routineprozessen

- Verfugbarkeit von Informationen

- “Response”-Zeit der Alt-Systeme wird
von 30 Sek. auf 7 Sek. reduziert

- 95% aller Systeme standig verfugbar

Quelle: Booz & Company
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Bearbeitung uber Direktkanile

(Telefon, Internet) optimiert werden.

e Bestehende Mehrfacharbeiten
miissen iiber die verschiedenen
Organisationseinheiten hinweg
identifiziert und eliminiert werden.

Welche Rolle kann nun eine gezielte
Anpassung der IT-Strategie bei der
Erfullung dieser Anforderungen spie-
len? Um einen hohen Wirkungsgrad
der Modernisierung zu erreichen,
miussen die Zielsetzungen ausreichend
definiert und priorisiert werden. Hier-
bei ist es mitunter erforderlich, eine

Abbildung 2

Anforderungen an Effektivitat und Qualitit

gezielte Auswahl aus der Vielzahl an
moglichen Anforderungen zu treffen.
Dabei ist besonders auf etwaige
Widerspriiche oder Divergenzen
zwischen den einzelnen Zielen zu
achten. SchliefSlich muss ein Verfahren
entwickelt werden, dass es erlaubt,
den Erfolg der Restrukturierung in
einer addquaten und transparenten
Weise zu messen.

Ein Beispiel fiir operationalisierte
Zielsetzungen, das den tibergreifenden
Zusammenhang zwischen Organi-
sation, Personal, Prozessen und IT
verdeutlicht, ist in folgendem Schau-

bild dargestellt. Dadurch wird ins-
besondere auch die herausragende
Bedeutung der Informationstechnologie
in dienstleistungsorientierten Sektoren
deutlich (siehe Abbildung 1).

Aus den diversen ubergreifenden
Zielsetzungen wiederum ergeben sich
zahlreiche konkrete Anforderungen
an die Effektivitit und Qualitit der
neugestalteten IT-Struktur. Diese
stellen in Verbindung mit den im
Anschluss angefihrten langfristigen
Gesichtspunkten die Basis der weite-
ren Planung dar (siehe Abbildung 2).

Effektivitats- und
Qualitatsanforderungen ...

KUNDEN-

ORIENTIERUNG - Barrierefreiheit

SERVICE-
ORIENTIERUNG

MITARBEITER-
ORIENTIERUNG

eGOVERNMENT

... mit Bezug auf die Informationstechnologie

- Multipler Zugang zur Behorde: personlich, telefonisch und via Intemet
- Einsatz mobiler Arbeitsplatze

- Sicherheit des Zugangs und des laufenden Betriebs

- Prozessorientierte Organisation ist ausgerichtet auf Services
- Servicelevel sind adaquat definiert und unterliegen einem Business Process/Activity Monitoring

- Flexible Arbeitsformen, z. B. Home-Office

- Prozessunterstitzender, hochperformanter Arbeitsplatz, der die notwendigen Informationen zum
richtigen Zeitpunkt zur Verfigung stellt und Hilfestellung in Zweifelsfallen gibt

- Hoher Automatisierungsgrad, durchgangige Unterstitzung, keine manuelle Datenubertragung,
moglichst ohne Medienbriche, keine wiederholten Anmeldungen etc.

- Aus- und Fortbildung am Arbeitsplatz

- Online-Auskuinfte und Online-Beratung
- Komfortabler 7 x 24 Stunden-Betrieb
- Durchgriff auf Daten und Funktionen

Quelle: Booz & Company
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FESTLEGUNG DER
LANGFRISTIGEN
PERSPEKTIVE

Eine Modernisierung der IT bietet
enorme Potenziale im Hinblick auf eine
Steigerung der Wirtschaftlichkeit und
Effektivitit. Um diese zu nutzen, ist
eine langfristig angelegte Perspektive
fir den IT-Einsatz notwendig, welche
die Auswirkungen auf die Organisa-
tionsentwicklung der Behorde in aus-
reichendem MafSe beriicksichtigt.

Die Implikationen, die sich durch den
Einsatz von IT ergeben, sind auf lang-
fristig-organisationsbezogene Entwick-
lungstrends wie z. B. Arbeitsproduk-
tivitat, Verrichtungsprinzipien, Anfor-
derungen an Fihrungsprinzipien und
Arbeitsorganisationen zu analysieren,
damit die richtigen Weichenstellungen
fur die neue IT erfolgen konnen.

Zu den zukinftigen Potenzialen,
Entwicklungen und Anforderungen im
Bereich der IT-Technologie konnen (in
einer exemplarischen Weise) die folgen-
den Hypothesen formuliert werden:

Elektronische Arbeitsabldufe
(Workflows) setzen sich zunehmend
im Kerngeschift und in wesentli-
chen Supportprozessen der Behorde
durch. Langfristig werden ganze
Geschiftsprozesse im Rahmen von
elektronischen Workflow-Systemen
realisiert. Dabei erfolgt eine Auto-
matisierung bzw Teilautomatisie-
rung der Geschiftsprozesse.

Die IT-gestiitzte Kommunikation
spielt eine zentrale Rolle in der
internen Interaktion.

Der elektronische Datenaustausch
mit externen Stellen gewinnt an
Bedeutung.

Standard-Software-Komponenten,
die bereits standardisierte Services
und Schichten bereitstellen, stehen
vermehrt zur Verfiigung.

Moderne IT-Architekturen unter-
stiitzen zukiinftig in signifikantem
MafSe ein ubergreifendes ,,Kanal-
management®.

Qualifiziertes internes IT-Fachper-
sonal bleibt eine knappe Ressource.

IT-gestiitztes Wissensmanagement
(schneller bzw. gefiihrter Zugang zu
interner und externer Information
uber Enterprise Content

Management, Enterprise-Portale,
Desktop-Suche, Wikis, Blogging,
e-Learning und e-Conferencing,
semantische Netze etc.) gewinnt
an Bedeutung und relativiert die
tradierten hierarchischen und
»tayloristischen® Strukturen.

Angesichts dieser Entwicklungen
ergeben sich vor allem zwei zentrale
Punkte, an denen Weichenstellungen
vorgenommen werden miissen.
Zunichst stellt sich die Frage der
Leistungstiefe. Diese ist nicht zu-
letzt auch mit IT-exogenen Faktoren,
wie z. B. der Entwicklung der
Personaldemographie (z. B. Durch-
schnittsalter, IT-Kompetenzen etc.),
verbunden. Eine zweite Grundent-
scheidung betrifft das ,,Austarieren*
des Spektrums zwischen Dezentralitit
(hohes Maf§ an Qualitit und Effek-
tivitat) und Zentralisierung (hohes
Maf$ an Kontrolle und Effizienz), das
gerade in grofsen Organisationen rich-
tungweisende Bedeutung hat.

Durch das Festlegen dieser Faktoren
entstehen die grundlegenden Leitlinien
fur ein strategisches Vorgehen im
Rahmen der Neugestaltung der IT-
Landschaft. Diese Leitlinien sind ein
wichtiges Instrument zur Sicherung
des langfristigen Erfolgs der Trans-
formationsmaf$nahmen im Hinblick
auf Wirtschaftlichkeit und Effektivitat.

Booz & Company



AUSWAHL

DER STRATEGIEN
ZUR KOSTEN-
REDUZIERUNG

Abbildung 3
Potenzielle Felder zur Kostenreduzierung

Wenn die Rahmenbedingungen
identifiziert und die Anforderungen an
die IT sowie die Ziele definiert sind,
ergibt sich eine Bandbreite an mogli-
chen Ansatzpunkten zur Realisierung
der geplanten Effizienzsteigerung.
Aufgabe der Entscheidungstrager
und Programmentwickler ist es

nun, die moglichen Optionen zur
Ausschopfung des Synergiepotenzials
systematisch auszuwihlen und
anschliefend umzusetzen. Hierbei

sind jedenfalls auch die politischen
Rahmenvorgaben zu bertcksichtigen.

Typische Felder, auf denen im Rahmen
einer Restrukturierung der Informa-
tionstechnologie eine Kostenreduzie-
rung angestrebt werden kann, sind
der Betrieb von Anwendungen, der
Anwendungssupport, die Lizenz-
beschaffung sowie die Anwendungs-
entwicklung. Diese Felder sind im
folgenden Schaubild beschrieben.

BETRIEB VON ANWENDUNGEN ANWENDUNGSSUPPORT (3RD LEVEL SUPPORT)

- Konsolidierung der Betriebsmannschaften fur die angepassten

Standardanwendungen

- Reduktion des erforderlichen Expertenwissens fir den Betrieb der

- Konsolidierung der Supportvertrage: Durch den Abschluss von

Ubergreifenden Supportvertragen mit einem einzelnen Dienstleister

lassen sich durch das héhere Volumen und durch den Glattungseffekt

Infrastruktur und der Systeme

- Verbesserung der Reaktionszeiten und Erhdhung der Betriebsstabilitat:
Durch einen kontinuierlichen Austausch innerhalb der Betriebsmann-
schaften l&sst sich schneller Expertenwissen aufbauen, das es
ermoglicht, unmittelbar auf Ausfélle zu reagieren oder diese ganzlich zu
vermeiden (beispielsweise beim Einspielen neuer Patches)

- Konsolidierung der Schulungen und der Schulungsumgebungen:

Der Einsatz vereinheitlichter Technologien reduziert die Schulungs-
kosten (z. B. Kosten fur unterschiedliche Administrator-
schulungen, Kosten fur Anwenderschulungen)

Potenzielle

deutlich bessere Konditionen aushandeln

- Nutzung von vorhandenen Entwicklungskapazitaten fir Supportfalle:
Durch die Verwendung einer Ubergreifenden Architektur ist ein
Vor-Ort-Einsatz von IT- Experten fur die Standardsoftware in den
Organisationen einfacher. Damit ist Expertise “vor Ort” moglich, die auch
fur Supporttatigkeiten eingesetzt werden kann und somit den Bedarf an
zusatzlichen Supportleistungen senkt

- Vereinfachung der Vertragsverwaltung: Durch Begrenzung der
Supportvertrage auf bestimmte Technologien und wenige
Dienstleister reduziert sich der interne Aufwand fur die
Vertragsverwaltung

Felder der

GEMEINSAME LIZENZBESCHAFFUNG

- Skaleneffekte sind bei Einkaufskonditionen und Vertrags-
konditionen durch héhere Volumina erzielbar

- Vereinfachung der Verwaltung der Lizenzvertrage: Durch
Reduktion der Vertragspartner verringert sich die Komplexitat
durch weniger Lizenzmodelle und einen geringeren
Verwaltungsaufwand

Kosten-
reduzierung

ANWENDUNGSENTWICKLUNG

- Kostenreduktion durch gestiegene Verhandlungsmacht bei
der Beauftragung externer Dienstleister (weniger Dienstleiter,
héhere Preisnachlasse)

- Reduktion der Komplexitat beim Management von Dienstleistern bei
Entwicklungsprojekten

- Reduktion des Aufwands fur Roll-out-Aktivitaten durch Nutzung eines
gemeinsamen, zentralen Roll-out-Teams

- Reduktion der Integrationsprobleme, insbesondere von peripheren
Technologien (Archiv, Backup, Messaging, Telefonie) durch einmalige
Programmierung und Wiederverwendung des Programmcodes und
Software-Designs oder durch die Wiederverwendung von Expertise und
Softwareelementen bei Prozessen, die in den Organisationseinheiten der
Behorde ahnlich sind

Quelle: Booz & Company
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ALTERNATIVE
MODELLE FUR
IT IM OFFENT-
LICHEN SEKTOR

Abbildung 4

Sollen o6ffentliche Organisationen

eigene IT-Systeme entwickeln oder auf
bereits bestehende Programme zurtick-

greifen? Im Rahmen der Modernisie-
rung stellt diese Entscheidung eine
zentrale Herausforderung dar, der

es offen zu begegnen gilt in dem
Sinne, dass auch alternative Modelle
beriicksichtigt werden.

Auf der Basis der bisherigen Projekt-
erfahrungen von Booz & Company

Herausforderungen im IT-Bereich des offentlichen Sektors

kann von folgenden Hypothesen
ausgegangen werden:

e Der Einsatz von individuell

entwickelter Software ist nur
in seltenen Fillen erforderlich
und wirtschaftlich, da sich in
der Regel auch sehr spezifische
Geschiftsprozesse durch
Anpassung von Standardsoft-
ware kostenglinstiger abbilden
lassen.

IT-Kompetenz entwickelt sich nicht
analog zum technischen Fortschritt

Wenig praktische Erfahrungen mit

vergleichbaren IT-GroBprojekten

Inflexibilitat aufgrund éffentlichem
Vergaberecht

- Historisch gewachsene IT-Landschaft mit Innovationsriickstau -
IT konzentriert sich auf Wartung/Weiterentwicklung, selten
Restrukturierung in Verbindung mit IT-GroBprojekten

- Folge hieraus: qualifizierte Projektmanager mit praktischen
Erfahrungen fehlen

- "Projektanten-Problematik” trotz Vergaberechtsnovellierung
- Risiko von Verfahrensfehlern bei unflexiblen Vergabeverfahren
- Oftmals: Delegation von Spezifikationsverantwortung

- Mitarbeiter mit neuester IT-Expertise konnen i.d.R. im Rahmen der
Vergltungsstruktur des 6ffentlichen Sektors nicht gehalten werden
- Begrenzte Budgets fir Training und AusbildungsmaBnahmen

Folge:

Erhohte Risiken in Bezug
auf Qualitat, Zeit- und
Budgeteinhaltung der
IT-Leistungserbringung

Quelle: Booz & Company
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¢ Die Synergien lassen sich maximie-
ren, indem die Nutzung von Stan-
dardsoftware auf der Basis einer
einheitlichen IT-Architektur ver-
starkt wird. Die Synergien bei
Infrastruktur und Hardware (z. B.
vereinheitlichte PC- oder Server-
Spezifikationen) sind besonders
durch eine gemeinsame Beschaffung
zu realisieren. Die dabei zu erzielen-
den Skaleneffekte sind zwar be-
grenzt, doch weitgehend un-
kompliziert umsetzbar.

Abbildung §
Vergiitungsstruktur des offentlichen Sektors

Dadurch, dass sich im IT-Bereich
neue Geschiftsmodelle etabliert
haben, ergeben sich zusatzliche
Moglichkeiten im Hinblick auf
Kosten- und Qualititsziele. Sie
legen ein Umdenken nahe, und
zwar im Sinne eines Abschieds
von der klassischen ,,In-house“-
Leistungserbringung. Das wird
insbesondere bei Betrachtung der
Herausforderungen im IT-Bereich
des offentlichen Sektors offensicht-
lich (siehe Abbildung 4).

Die Vergiitungsstruktur des 6ffentli-
chen Sektors fithrt dazu, dass die
dort gezahlten Gehilter weit unter
dem Niveau liegen, was im IT-
Bereich sonst marktiiblich ist. Da-
durch wird eine dauerhafte Bindung
von IT-Experten an den offentlichen
Dienst stark erschwert. Nicht zuletzt
daraus erklart sich die zunehmende
Beliebtheit von Public-Private-
Partnerships (PPP-Modellen) im
Markt fur IT-Dienstleistungen
(siehe Abbildung 3).

Bruttojahres-
gehaltin €

125.000

100.000

75.000

60.000 §

—0

| AUSGEWAHLTE BEISPIELE"

I Bandbreite

_—1 | am Markt

X

60
i ; 54" I Bandbreite der Brutto-
517 o jahresgehalter fir
50.000 46° I ; =3a' 42 IT-Angestellte im
32’ 35 Offentlichen Dienst?)
30.000 31
25.000 E11 E12 E13 E14 E15
Anwendungs- SAP Experte Datenbank junior senior
betreuung Experte IT-Projekt Manager

1) Quellen: Eigene Daten/Berechnungen; 6ffentlich zugangliche Informationen
2) TV6D Kommunen, Tarifgebiet West, Entgeltgruppen 11-15, Entwicklungsstufen 1-5, zzgl. Einmalzahlung 2007 und Jahressonderzahlung
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Dieses Modell kann fiir die Behorden

eine wertschaffende Alternative fiir die
zukiinftige IT-Leistungserbringung dar-
stellen. Der Nutzen liegt auf der Hand:

e Schaffung grofstmoglicher kauf-
mannischer Transparenz und
Kostensicherheit sowie

¢ Erhaltung und Ausbau des eigenen
® Minimierung des Betriebsrisikos Innovationspotenzials.
im Sinne der Sicherstellung der
nachhaltigen Verfiigbarkeit einer

Dienstleistung in hoher Qualitit;

In der Praxis dienen PPP-Modelle den
offentlichen Institutionen oft auch als
Plattform fur die externe Vermarktung
und fir Kooperationsangebote. PPP-
Modelle zeichnen sich durch einen
angemessenen Ausgleich der An-
spriiche zwischen offentlichem Auf-

e gleichzeitig Erhaltung der eigenen
Steuerungskompetenz und eigener
Einflussmoglichkeiten bei der
Leistungserbringung;

Public-Private-Partnerships eroffnen
attraktive Gestaltungsmaoglichkeiten
zur Optimierung der offentlichen
Leistungstiefe.

traggeber und privatem Auftragneh-
mer aus. Vor der Entscheidung fiir

ein PPP-Modell mussen die folgenden
Kriterien geprift bzw. die folgenden
Gesichtspunkte berticksichtigt werden:

e Fiir die Behorde ergibt sich mit
einer PPP-Losung die Moglichkeit
einer risikooptimalen und nach-
haltigen Gestaltung des Anwen-
dungsbetriebes, die (auch ohne
zusitzliches externes Geschift)
Kostenvorteile gegeniiber einem
dauerhaften Beratereinsatz bringt.

Booz & Company



Fur die PPP besteht eine belastbare
wirtschaftliche Grundlage, die

es ermoglicht, weitere attraktive
Optionen zur Ausweitung des
Geschifts zu nutzen.

e Aus der Sicht der Behorde bietet sich
ein PPP-Modell an, das neben der ver-
traglichen Beziehung (Betriebsfiih-
rungsvertrag) auch eine institu-
tionelle Einbindung des privaten
Partners durch eine gemeinsame

PPP-Gesellschaft vorsieht. Dies er-
hoht die Kontroll- und Einflussmog-
lichkeiten der Behorde, ermoglicht
eine Risikoteilung und schafft volle
Kosten- und Leistungstransparenz
(siehe Abbildung 6).

Abbildung 6
Gestaltungsalternativen der Wertschopfung und Leistungstiefe

ANFORDERUNGSPROFIL

NACHHALTIGE ERHALT DER INTERNEN KOSTEN- UND ERHALT DER
GESTALTUNGS- RV Uel=7 =18 STEUERUNGS- LEISTUNGS- INNOVATIIONS-
ALTERNATIVEN BETRIEBSPERSONAL KOMPETENZ TRANSPARENZ FAHIGKEIT
- Abwanderung von - Know-How bleibt im Haus, - Kosten- und Leistungstrans- - Interne Kapazitaten sind
IT-Fachpersonal soweit Kontinuitat bei den parenz besteht im Rahmen schwerpunktméBig auf
., - Inkompatible Fuhrungskraften gewahr- der verflgbaren Zeiter- den Betrieb ausgelegt.
»In-House” IT Vergutungsstrukturen leistet werden kann fassungs- und Reporting- Impulse von AuBen fiir
- Zeitaufwandige Qualifizierung Tools Weiterentwicklungen
mit erhdhten Risiken - Keine Marktpreisaquivalenz fehlen
o * o o
- Bei langfristigen - Hohes Risiko eines schritt- - Hohe Kosten, jedoch - Externe Berater vermarkten
Externe Beratungsauftragen ist weisen Know-How- maximale Flexibilitat im Innovationen aktiv, aber
Beauftragung erfahrungsgeman mit Verlusts bei dauerhafter Einsatz honorarorientiert.

Beraterfluktuation zu Bindung an ein extermes Bedarfsorientierung bleibt

Hohe Transparenz auf

rechnen Beraterhaus Basis der vertraglichen ggf. auf der Strecke
Grundlagen
- - *Q +
- Qualifizierte Mitarbeiter - Durch Einbindung des - Kosten- und Leistungs- - Die OPP erhalt sich durch

Nutzung von

N (Interne und Externe)
OPP Modellen

kénnen durch attraktive

privaten Partners wird
dessen Eigeninteresse am
Rahmenbedingungen langfristigen Erfolg gestarkt
langfristiger gebunden und Kontinuitat gewahr-
werden leistet

transparenz besteht im
Rahmen des Vertrags- und
durch Zugriff der Kontroll-
organe auf alle Unterneh-
mensinformationen

eigene Aktivitat am Markt
und durch den privaten
Gesellschafter ihre
Innovationsfahigkeit und
entwickelt sich aktiv weiter

+ + + +

Quelle: Booz & Company
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Abbildung 7

Vorgehensweisen der Gesamtstrategie

Im Mittelpunkt einer umfassenden
Modernisierung steht die Konzeption
der IT-Strategie. Durch diese mussen
die technischen Voraussetzungen fiir
die erstrebten Kosten- und Effektivi-
tatsvorteile geschaffen werden.

Fur den Umsetzungserfolg ist es we-
sentlich, dass die I'T-Strategie alle vier
Dimensionen — IT-Landschaft und
Verfahren, Infrastruktur und Techno-
logie, Organisation und Personal
sowie Steuerung und Prozesse — in
ihrem wechselseitigen Gesamtzusam-
menhang betrachtet und behandelt.
Dies erfordert zum einen ein stimmi-
ges und gesamthaftes Zielbild und
zum anderen eine Migrationsstrategie,
welche die Verzahnung dieser Dimen-
sionen ausdrucklich vorsieht bzw.
beriicksichtigt.

Konkret kann dies dadurch erfolgen,
dass in einem ,,Masterplan Migration
zwei unterschiedliche Vorgehens-

weisen miteinander verbunden
werden: ein ,, Top-down“-Vorgehen
in den Dimensionen Organisation
und Personal sowie Steuerung und
Prozesse, und eine ,,Bottom-up“-
Analyse der IT-Landschaft und der
Verfahren sowie der Infrastruktur
und der Technologie, welche den
fachlichen und technischen Hand-
lungsbedarf transparent macht
(siehe Abbildung 7).

Dimension 1: IT-Landschaft und
Verfahren

Als Basis fur eine konsolidierte und
fokussierte Applikationslandschaft
dient eine kritische Bestandsaufnahme
der wesentlichen zu unterstiitzenden
Geschiftsprozesse und der bisher ein-
gesetzten Verfahren sowie eine darauf
aufbauende Modellierung der Soll-
Prozesse. Parallel dazu erfolgt die
Definition einer fachlichen Architektur
mit klaren Architekturprinzipien und
Standards.

Kernbestandteile IT-Strategie —————» Vorgehen

IT-Landschaft
und Verfahren

Organisation
und Personal

Infrastruktur

und Technologie

Steuerung
und Prozesse

Bottom-up Analyse der fachlichen und technischen IT-Landschaften

Top-down Umsetzung von konvergenzschaffenden Steuerungsmechanismen

Gesamt-
strategie

Quelle: Booz & Company
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Die Analyse der Ist-Prozesse und die
Modellierung der Soll-Prozesse ver-
folgt drei wesentliche Ziele:

e die Erstellung einer einheitlich doku-
mentierten und klar strukturierten
Ubersicht der Kerngeschiftsprozesse;

e die Abschichtung der Prozesse
in einrichtungsinterne (d. h.
dezentrale) und tibergreifende
Prozesse;

¢ die Ableitung von Handlungsbedarf
im IT-Bereich zur konkreten
Unterstiitzung der Prozesse.

Durch Vorschaltung der Prozess-
analyse vor die Definition der IT-
Unterstiitzung kann bereits eine
erste Optimierung durch klassische
Methoden der Prozessvereinfachung
(Reduktion von Schnittstellen,
Eliminierung von Redundanzen,
Eliminierung von Teilprozessen durch
Aufgabenkritik etc.) erzielt werden.
Im Rahmen dieser Analyse sind auch
die bisher eingesetzten IT-Verfahren
sowie die Ressourcenausstattung

zu beurteilen. Aufferdem kénnen
aufbauend auf dieser Gesamtsicht
Kernprozesse priorisiert und der
IT-Unterstiitzungsbedarf fur die
einzelnen Prozesse prizisiert werden
(auch in Abhingigkeit von ihrem
internen bzw. tibergreifenden
Charakter).

Um Redundanzen und Inkompati-
bilititen zu vermeiden, ist es ent-

scheidend, die IT an einem fachlichen
»Bebauungsplan auszurichten.
Diese fachliche Architektur ist das
Bindeglied zwischen den Geschifts-
prozessen und den technischen IT-
Verfahren. Sie wird im Sinne einer
»Enterprise-Architektur® angelegt,
d. h. die Architekturen der einzelnen
Einrichtungen werden in diese
Verbundarchitektur firr die Gesamt-
behorde integriert.

Die Definition klarer Architektur-
prinzipien und Standards ist eine
wesentliche Voraussetzung dafiir,
dass die IT-Losungen der Behorde
effizient und verianderungsfahig
ausgestaltet werden konnen. Nach
MafSgabe der Grofle der Behorde und
ihrer organisatorischen Einbindung
sowie der variierenden Bedarfe und
Verinderungserfordernisse sind die
Leitlinien fiir einen modularen,
skalierbaren und geschichteten Auf-
bau festzulegen. Eine umfassende
Referenzarchitektur umfasst dabei
Prinzipien fir die verschiedenen
Schichten: Zugang, Prasentation,
Prozesse, Applikationen, Daten,
Integration, Infrastruktur, I'T-
Operations und Sicherheit sowie
entsprechende ,,Muss“- und
»Kann“-Standards (Empfehlungen).
Die Governance der Enterprise-
Architektur und der Standards ist in
einem eigenen Modell ausgestaltet.

Als adiquate Umsetzung setzen
sich derzeit auch im o6ffentlichen

Umfeld zunehmend service-orientierte
Architekturen (SOA) durch. Service-
orientierte Architekturen bieten den
Vorteil einer Reduktion individu-
eller Schnittstellenlosungen. Das
Prinzip der SOA ist eine konsequente
Weiterfithrung einer modularisierten
Architektur: Die IT-Verfahren werden
so gegliedert, dass sie einer fachlichen
Domine (Aufgabenblock) entsprechen
und die dort definierten Prozesse

abdecken.

In einer ,,JT-Roadmap* werden die
Ausbaumafinahmen im Hinblick

auf Verfahren und Architekturen
bestimmt und schrittweise angepasst.
Wahrend der strategische Teil den
Migrationsansatz im Hinblick auf die
Ziel-Landschaft darstellt, zeigt der
Mafsnahmenteil die Einzelschritte mit
ihren gegenseitigen Abhangigkeiten
auf. Damit ist er ein wesentliches Pla-
nungsinstrument, das die Umsetzung
der IT-Restrukturierung tiber mehrere
Jahre hinweg steuert.

Dimension 2: Infrastruktur und
Technologie

Ein erster wesentlicher Schritt zur
Entwicklung einer umfassenden
IT-Strategie liegt in der Bestandsauf-
nahme der bestehenden IT-Kapazi-
taten, d. h. eine konkrete Erhebung
der Leistungsparameter und der Last
der verschiedenen Komponenten,
die Bildung der jeweiligen ,,Mengen-
gertiste“ zu verschiedenen Betriebs-
zeiten in Abhingigkeit von den

Booz & Company
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Aufgabenbereiche im Umfeld des
Betriebs von Rechenzentren zu
beleuchten sind (siehe Abbildung 8).

Anforderungen sowie die Klarung

der relevanten Rahmenbedingungen
(dazu gehoren u. a. rechtliche Aspekte
wie Sicherheitsanforderungen, daten-
schutzrechtliche Bestimmungen mit
organisatorischen Auswirkungen, etwa
zur Haltung von Personendaten, etc.).
Im Hinblick auf die Optimierung der
Infrastruktur und Technologie sind
auf der Basis der Bestandsaufnahme
Schwachstellen im derzeitigen Modus
aufzuzeigen, etwa Liicken und
zugleich Redundanzen in der Auf- die IT-Bereitstellung, wie:

gabenverteilung (z. B. Entwicklungs- o
services in beiden Rechenzentren),

weiteren Ausgestaltung der
EU-Dienstleistungsrichtlinie,
sicherer E-Mails (DE-Mail) etc.;
Einzubetten ist eine solche Konso- e zunehmende organisations-
lidierung in die ,,IT-Roadmap* und ubergreifende Zusammenarbeit;
damit in die bereits aus Prozess-

und Architektursicht definierten o

Anforderungen. Zu erginzen sind

weiter steigender Bedarf an Band-
breite fur die Anwendungen

und wachsende Verfugbarkeitsan-
forderungen an die Kommuni-
kationsnetze;

diese durch spezifisch die Infrastruktur
und Technologie betreffende
Veranderungen der Anforderungen an

zunehmender Sicherheitsbedarf

e weiter zunehmende Flexibilisierung - sowohl im Hinblick auf Schutz

uber- oder unterdimensionierte
Kapazititen sowie Synergiepotenziale
durch stirkere Bindelung der derzeit
noch fragmentierten Kapazitaten.

Fur eine solche Konsolidierung
sind eine Reihe bewihrter Hebel
zu priifen, die anhand typischer

der Arbeitsstrukturen (z. B.
Telearbeit, mobile Nutzung) und
Arbeits- bzw. Nutzungszeiten;
Anderungen im weiteren tech-
nischen und Nutzungsumfeld,

z. B. durch Potenziale und
Erfordernisse des elektroni-
schen Personalausweises, der

als auch auf Resilience/Business
Continuity — als Voraussetzung fur
eine tiefer gehende Abwicklung von
Geschiftsprozessen.

Zudem ist die Kommunikations-
infrastruktur dediziert in das Blickfeld
der IT-Strategie einzubeziehen.

Abbildung 8
Hebel fiir die Konsolidierung beim Betrieb von Rechenzentren

- Definition von Standards
und Prozessen

- Senvice-Delivery- und Service-Support-Prozesse IT Support Processes

- (Weiter-)Entwicklung und Integration von
Anwendungen
- Abwicklung von Entwicklungsprojekten

- Administrative Prozesse
(Finanzielle Planung und
Controlling)

- Einkauf

Application Development

- Betrieb und Wartung von Anwendungen nach
definierten Service Levels (Verflgbarkeit,
Antwortzeiten etc.)

Application Management

IT Standards/Architecture/
DC Management/Procurement/

Processes

IT Infrastructure Operations

(HW, OS, DBs, Com/Firewall)

- Betrieb und Wartung von Rechner- und
Kommunikationsinfrastruktur
- Betrieb/Wartung der Facility

Quelle: Booz & Company
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Mit der Einfithrung von Voice-over-
IP-Technologien (VOIP) lassen sich
erhebliche Effizienzpotenziale heben,
und zugleich ldsst sich das Leistungs-
spektrum durch die Konvergenz von
Daten- und Sprachenkommunikations-
infrastruktur erweitern.

Die Gesamtplanungsbasis stellt hier-
fur eine Netzwerk-Topologie dar,
die entsprechend den Prinzipien der
Enterprise-Architektur die Einrich-
tungen der Organisation in ein ge-
ordnetes Gesamtdesign einbezieht
und die Referenzarchitektur konkret
ausgestaltet, u. a. durch Festlegung
entsprechender Sicherheitszonen
(,trusted zones*, ,,demilitarized
zones“ etc.). Unter dem Aspekt des
Zugangs bzw. der Nutzung ist dabei
insbesondere die Ausgestaltung der
Zugriffsrechte (Authentifzierung) zu
bedenken, die unter Umstinden den
Einsatz einer Public-Key-Infrastruktur
(PKI) erforderlich machen.

Dimension 3: Organisation und
Personal

Die Erarbeitung und Umsetzung
einer uibergreifenden I'T-Strategie
bedingt erhebliche Anforderungen
an Organisation und Personal, die
anfangs haufig unterschitzt werden.
Solche Versdumnisse sind ein
erheblicher Risikofaktor.

Die Fragen der Organisation

umfassen zunichst die Gliederung

der zukiinftigen IT-Organisation.
Auszutarieren ist dabei der Grad der
Zentralisierung bzw. der dezentralen
Leistungserbringung. Dies bedeutet vor
allem eine Abwagung des Kriteriums
der Kundennihe und Effektivitit (das
im dezentralen Modell tendenziell
besser erfullt ist) gegen dasjenige der
Realisierung von Effizienzgewinnen (im
Falle einer Biindelung). Im Hinblick
auf das Zielbild einer Enterprise-
Architektur sind grundsitzlich der sys-
tematische Aufbau und die Biindelung
von IT-Kompetenzen erforderlich. In
Anbetracht der Struktur der gegebenen
Behorde als Flichenorganisation ist
zwar die Bereithaltung eines gewis-

sen Mindestgrades an dezentraler
Leistungserbringung vorauszusetzen.
Jedoch sind die konkreten Einsatzfelder
noch zu bestimmen und die
Steuerungsmechanismen zu definieren.

Zu definieren ist zudem die Dimen-
sionierung und die Ausgestaltung der
IT-Organisation, wobei unter Riickgriff
auf die erhobenen Mengengeriste
Kennziffern bzw. Benchmarks sowie
giangige Frameworks fur die Definition
der IT-Prozesse (wie etwa ITIL v. 3.0)
einen Ausgangspunkt darstellen.

Ein wesentlicher Aspekt ist ferner

die Qualifizierung des I'T-Personals.

Hier sind systematische MafSnah-
men mit lingerfristiger Entwicklungs-
perspektive erforderlich, um eine
kritische Kompetenz aufzubauen

und fiir sie eine gewisse Kontinuitat
zu gewihrleisten, d. h. vor allem
auch - trotz der im Markt insbe-
sondere fur erfahrene I'T-Fachkrifte
nachteiligen Wettbewerbsposition des
offentlichen Dienstes — qualifiziertes
Personal zu halten.

Aus organisatorischer Sicht relevant ist
— wie bereits oben angesprochen —

die Definition der Leistungstiefe und
das ggf. eingesetzte Modell eines punk-
tuellen ,,Contracting-Out®, Outsorcing
bzw. grofSerer Public-Private- oder
Public-Public-Partnerships.

Nicht zu vernachlissigen ist schlief3-
lich auch die Notwendigkeit, die
IT-Restrukturierung mit umfangrei-
chen Schulungsmafinahmen in der
Behorde insgesamt zu begleiten und
fir einen im Hinblick auf die stellen-
spezifische IT-Kompetenz iiberpriiften
Personaleinsatz zu sorgen. Ohne
einen entsprechenden Wissensaufbau
und aktives Change Management
lassen sich die Potenziale der IT

im Hinblick auf Effizienzgewinne
und Verbesserung der Service-
Qualitit nicht erzielen, sondern es
drohen Prozessunsicherheiten, hohe

Booz & Company
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Fehlerquoten, Abwehrreaktionen und
unnotige Doppelungen.

Dimension 4: Steuerung und Prozesse
Fur die Umsetzungssteuerung und
die gesamthafte Koordination der IT
in der Behorde ist die Ausgestaltung
einer effektiven IT-Governance
erforderlich.

Die IT-Governance umfasst die
Steuerungs- und Kontrollmecha-
nismen, die es erlauben, die Bereit-
stellung und Weiterentwicklung von
IT im Einklang mit der tibergeordne-
ten Strategie und einrichtungsiiber-
greifend auszugestalten. Dies umfasst
die organisatorische Koordination
sowie die Definition der Rollen und
Verantwortlichkeiten, der erforder-
lichen Managementprozesse sowie
der Kontrolle und der Messung der
Performance.

Ubergeordnet sind dafiir zudem die
IT-Leitungsstrukturen auszugestalten,
insbesondere durch die Funktion eines
Chief Information Officer (CIO).

Das Mandat und die Attribute

dieses CIO sind entsprechend dem
definierten Grad an Zentralisierung
festzulegen, also im Sinne einer

eher steuernden oder eher koor-

dinierenden Funktion. Dies erfor-
dert zugleich die Definition seines
Zustandigkeitsbereichs, der ins-
besondere auch die gemeinsame
Infrastruktur und die Standards
umfassen sollte.

Im Bereitstellungsansatz ist, wie be-
reits skizziert, das angestrebte MafS an
Zentralitdt bzw. Dezentralitit festzule-
gen. In Abhingigkeit von der Struktur
und GrofSe der jeweiligen Organisation
ist dabei das Modell eines Shared
Service fir einzelne Komponenten
bzw. die IT-Bereitstellung im Blick

auf den Gesamtzusammenhang zu
priifen. Im Spektrum der effizien-

ten, gebiindelten und kundennahen
dezentralisierten Organisationsform
konnen Shared Services Vorteile
beider Modelle vereinen, insofern sie
mit marktdhnlichen Mechanismen
eine klare Bedarfsorientierung und
eine entsprechend kundenorientierte
Service-Bereitstellung mit Bundelung
verbinden. Voraussetzung hierfur

ist jedoch die Scharfung des Profils
der IT-Organisation als Dienstleister
und die Realisierung in Form von
Zielvereinbarungen/,,Service Level
Agreements“ (SLAs), um eine effi-
ziente Ressourcen-Allokation zu
gewihrleisten. Durch eine koordinierte

Aktives Change Management ist un-
erldsslich, um Effizienzgewinne und
eine Verbesserung der Service-Qualitat

zu erzielen.

Ausgestaltung dieser Mechanismen
lassen sich zudem Kosten- und
Haushaltsziele mit der Steuerung der
IT-Bereitstellung verbinden.

In der Ausgestaltung der IT-
Organisation ldsst sich die Nach-
frageorientierung wiederum mit dem
zuvor erwihnten Prozess-Framework
ITIL V3.0 als Basis ausgestalten —
wobei ,Demand Management* als
wesentliche Komponente verwendet
werden kann.

Fir die Umsetzung des Gesamt-
programms, d. h. die Steuerung

der Migration, empfiehlt sich

die Kombination eines klaren
Vorgehensmodells als Referenz, so
dass die einzelnen Projekte nach
einer bewahrten Richtschnur aufge-
setzt und begleitet werden konnen.
Zum Qualititsmanagement und zur
Erfolgskontrolle kann das Verfahren
eines ,,Gated Review Process® nach
den Standards des britischen Office
for Government Commerce (OGCQC)
adaptiert werden.

In der Umsetzungssteuerung spielt
also einerseits das Programm-Biiro
eine zentrale Rolle. Fur den Erfolg
mindestens ebenso wichtig ist aber
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das belastbare Commitment der
Behordenspitze.

Geeignete Migrationsstrategie und
Programm Management

Alle Mafinahmen sind in einer defi-
nierten Schrittfolge durchzufiihren
und aufeinander abgestimmt in einer
Migrationsstrategie abzubilden.
Hierbei ist zunichst Transparenz
beziiglich jener laufenden bzw.
geplanten Projekte zu erzielen, die
sich an dem Zielbebauungsplan der
Behorde orientieren. Anhand des

Abbildung 9

Zielbebauungsplans ist dann auch
zu entscheiden, welche spezifischen
Projekte im Rahmen der Definition
des Ziel-Projektportfolios fir das
Migrationsprogramm fortgefithrt
werden und welche moglicherweise
eingestellt werden miissen. Eine
weitere Priorisierung erfolgt ent-
lang der Einzelfunktionalititen der
Ist-Anwendungen — auch hier ist zu
entscheiden, welche Funktionalititen
im Migrationsprogramm abzubil-
den sind, welche zusammengefasst
werden konnen und welche in

Zielprojektportfolio fiir das Migrationsprogramm

der zukiinftigen Umgebung nicht
mehr realisiert werden mussen.
Die Zusammenfithrung beider
Betrachtungsdimensionen ergibt
das Zielprojektportfolio fir das
Migrationsprogramm, das abschlie-
end nach den Kriterien Budget,
Risiken und Personalverfigbarkeit
sowie im Hinblick auf weitere
Abhingigkeiten tberpriift werden
muss (siehe Abbildung 9).

Hieraus konnen die Richtungs-
vorgaben fur die Migration abgeleitet

Laufende/geplante Projekte

Zielprojektportfolio fiir
das Migrationsprogramm

ILLUSTRATIV

Ist-Produkte/Anwendungen

Anwendung 1

°_ Funktionalitat 1

Funktionalitat 2

Funktionalitat 3
’_[ Funktionalitat 4

+ Anwendung 2
Funktionalitat 1

Funktionalitat 2

Anwendung 3

Projekt 1
a Projekt 1 -<
Projekt 2 Projekt 2 _
z.B. Stabilisierung eines _
+ Projektes gemaB einer =
> gesetzlichen Vorgabe
Projekt 3
Projekt 3 -«
Projekt 4
Projekt n
o Zielsetzung:
Projekt n Vollstandige Abdeckung des
Zielbebauungsplans (Domanen
und Subdomanen)

Anwendung n

Zukunftsorientiert
am Ziel-Bebauungsplan

Priorisierungskriterien fur Produkte ‘

Top-Down-Abgleich entlang von:
Budget, Risiken, Personal,
Abhéangigkeiten, etc.

° = Stoppen + = Zusammenlegung

Vergangenheitsorientiert
an den Ist-Anwendungen

Priorisierungskriterien fir Produkte

Quelle: Booz & Company
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werden, die das gesamte Kontinuum
moglicher Entscheidungen auf
Anwendungs- und Funktionsebene
beinhalten. Die Bandbreite der mog-
lichen Entscheidungen wird durch
das nachstehende Schaubild illustriert
(siebe Abbildung 10).

In einem abschliefenden Arbeits-
schritt erfolgt auf der Basis der
»Bottom-up“-orientierten Definition
des Zielprojektportfolios fur das
Migrationsprogramm eine ,, Top-
down“-Validierung. Sie soll es er-
moglichen, Variablen bzw. Risiken
(wie etwa mogliche Anderungen der

Priorisierung durch neue gesetzliche
Anforderungen, Budgetrestriktionen,
Verinderungen in der Verfiigbarkeit
von internem Fachpersonal etc.)
umfassend zu bertcksichtigen. Hier-
aus konnen sich weitere Anpassungen
ergeben, die in einem konsolidierten
»Masterplan Migration® zusammen-
fassend festgelegt werden.

Einen wesentlichen Erfolgsfaktor
bei der IT-Neustrukturierung — in
samtlichen Phasen von der Kon-
zeption bis hin zur Umsetzung —
bildet die Etablierung eines Pro-
grammbiiros, das die Umsetzung

Die aktive Steuerung durch ein
Programmbiiro trdgt mafsgeblich
zum Umsetzungserfolg bei.

aktiv steuert. Die Erfahrung aus
einer Vielzahl von Transformations-
programmen zeigt, dass dieses Biiro
dabei mehr leisten muss als ein reines
Fortschrittscontrolling. Von eminenter
Bedeutung ist vielmehr, dass es auch
uber den inhaltlichen Sachverstand
und das Mandat verfiigt, in Einzel-
projekte unterstiitzend oder pro-
blemlosend einzugreifen. Nicht
zuletzt erhoht dies die Attraktivitdt
des Biiros bei den Leistungstragern
und steigert seine Akzeptanz in der
Organisation (siehe Abbildung 11).
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Abbildung 10
Richtungsvorgaben fiir die Migration

Anwendung/Funktionalitat beibehalten (“As-Is”) und ggf. stabilisieren

Anwendung/Funktionalitat abschalten

Anwendung/Funktionalitat gemaB zusétzlicher funktionaler
Anforderungen erweitern (auf bestehender Technologie)
Ableitung von Richtungs- Zusatzlich:
vorgaben fiir die Migration Einbeziehung der
(auf Anwendungs- und Anwendung/Funktionalitét beibehalten und technologische Basis Dimension “Zeit”
Funktionalitatsebene) erneuern, einschl. Schnittstellen zu Diensten

Anwendung/Funktionalitat neu entwickeln und auf neue
Doméne/Subdomaéne lberfiihren

Quelle: Booz & Company

Abbildung 11
Vom Zielprojektportfolio zum ,,Masterplan Migration*

Bottom-up-Analyse
Projekte und Produkte

Ziel-Projektportfolio fiir Kriterien fiir die Top-Down Validierung Konsolidierung zu dem

das Migrationsprogramm . “Masterplan Migration”
- Mdgliche Anderungen der Priorisierung

durch erwartete gesetzliche Anforderungen

Projekt 1 Zeitfenster 01.12.07 31.05.08

- Zeitliche Restriktionen mit Einfluss auf die Ny Projekt Start Ziel

Abfolge der Projekte
Projekt 2

z. B. Stabilisierung
eines Projektes gemaB
gesetzlicher Vorgabe

- Budgetrestriktionen (Verpflichtungs-
ermachtigungen, Beschrankungen des
Haushaltes etc.)

- Migrationsrisiken (Komplexitat, Veranderungs-

Projekt 3 geschwindigkeit der Organisation, etc.)
H
) N
- Interne Fahigkeiten und verfugbare Kapazitaten = Zeit
des internen Mitarbeiterteams (z. B. verfugbare w (Monate)
Top-Projektleiter fur GroBprojekte) 06 07 08 09 10 11 12 01 02 03 04 05
Projekt n (= [~]

- Grenzen der Steuerung externer Dienstleister

fur die Umsetzung der Projekte

Quelle: Booz & Company
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REALISTISCHE
WIRTSCHAFT-
LICHKEITS-
BETRACHTUNG

Wie kann nun der tatsiachliche Erfolg
der Neustrukturierung gemessen
werden? Die Berechnung der Vorteil-
haftigkeit der IT-Strategie soll aus-
schlieSlich aus einzelwirtschaftlicher
Sicht und unter Beriicksichtigung
etwaiger Anforderungen an Behorden
und Organisationen durchgefiihrt
werden.

Die einschlagigen Bestimmungen
unterscheiden grundsitzlich zwischen
Untersuchungen in der Planung

(»a priori®) und Erfolgskontrollen
(»a posteriori“). Auch bei einer
Untersuchung der Planung ist die
Berechnung so anzulegen, dass die
umsetzungsbegleitende und abschlie-
Rende Erfolgskontrolle bereits
»mitgedacht* wird. Grundsatzlich
kommen folgende Verfahren in Frage:
(a) eine Kostenvergleichsrechnung,
(b) die Kapitalwertmethode, (c) eine
Nutzwertanalyse und (d) eine Kosten-
Nutzen-Analyse.

Zur Veranschaulichung wird hier die
Wirtschaftlichkeitsberechnung auf
der Basis der Kapitalwertmethode
dargestellt. Die Anwendung dieses
Verfahrens besteht im Kern aus vier
Teilkomplexen: 1. Definition der

Handlungsalternativen;

2. Ermittlung der Plan-Zahlungs-
strome; 3. Bestimmung des Kalkula-
tionszinsfufSes; 4. Berechnungsmodell.
Booz & Company wendet das
Kapitalwertverfahren in Form der
international iiblichen ,,Discounted-
Cash-Flow“-Methode (DCF)

an, die alle haushaltsrechtlichen
Anforderungen erfullt.

Die Entscheidung tiber die IT-Strategie
erfordert den Vergleich unterschiedli-
cher Handlungsoptionen. Die Basis-
option ist die Fortfithrung des Status
quo, also die Beibehaltung der his-
torisch gewachsenen IT-Landschaft
in ihrem Grundgertist. Dies schliefst
nicht aus, dass ein gewisser techni-
scher Fortschritt sowie eine globale
Verbesserung der Produktivitit ein-
treten. Ferner sind Annahmen tiber
das jahrliche Investitionsvolumen und
die Anzahl der in der IT und durch
die IT gebundenen Mitarbeiter zu
treffen. Eine zweite Option besteht
in der Umsetzung der entwickelten
IT-Strategie entlang der definierten
Migrationsschritte. Dazu sind alle
zahlungsrelevanten Wirkungen der
vier oben erorterten Kernbestandteile
der IT-Strategie zu inventarisieren.
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Die definierten Optionen miissen
beziiglich ihres Leistungsspektrums,
also z. B. im Hinblick auf die Service-
Levels der IT, vergleichbar sein.

Die Ermittlung der Plan-Zahlungs-
strome setzt zunachst eine Abgrenzung
des ,Mengengeriists“ im Rahmen

der DCF-Methode voraus. Dieser
Schritt ist tiblicherweise durch drei
Aspekte gepragt:

e Alle durch die Strategie verursach-
ten Zahlungsstrome sind zu bertick-
sichtigen, unabhingig davon, in
welcher Organisationseinheit
sie anfallen.

e Zahlungsstrome werden tiber
einen lingeren Planungszeitraum
aufgezeigt, z. B. tiber 8-12 Jahre.

¢ Die Zahlungsmittelsalden je
Periode (Perioden-Cashflow)
werden entweder indirekt aus
einer Jahres-Gewinn- und Verlust-

Rechnung abgeleitet oder direkt in
Einzelpositionen (fiir Einnahmen
und Ausgaben) geplant.

Die Diskontierung der ermittelten
Cashflows erfolgt prinzipiell mit
den haushaltsrechtlich anerkannten
Abzinsungszinssatzen. Formal wird
nach Bestimmung des Referenzzins-
fufles ein Bezugszeitpunkt festgelegt,
auf den die ermittelten Nettozah-
lungsstrome ab- bzw. aufgezinst
werden sollen.!

Nach Festlegung der Abzinsungsfak-
toren ergibt sich der Kapitalwert wie
folgt: DCF-Kapitalwert = Summe

der Perioden-Cashflows x Abzinsungs-
faktor. Er wird fur alle zu bewertenden
Handlungsalternativen berechnet.

Als Abschluss erfolgt eine dreiteilige
Plausibilisierung des Ergebnisses:
Erstens wird eine Sensitivitatsanalyse
durchgefiihrt, bei der wesentliche
Berechnungsparameter, wie z. B. der

Referenzzinsfuf§ oder die Annahmen
zu Inflation und Personalintensitat
der IT, variiert werden. Zweitens wird
alternativ eine Annuitatenrechnung
durchgefiihrt, bei der die Perioden-
Cashflows in eine Annuitit umge-
rechnet werden, um etwaige Ver-
zerrungen durch den zeitlichen Anfall
grofSerer Zahlungsstrome zeitlich
identifizieren zu konnen. Drittens
werden die Handlungsoptionen einer
Risiko-betrachtung unterzogen, so
dass das Risikoniveau vergleichbar
ist. Ist dies nicht der Fall, konnen die
Zahlungsstrome der risikostarkeren
Handlungsalternativen noch um
Risikozuschlige erganzt werden.

Als Gesamtergebnis wird, so die
Annahme, die Vorteilhaftigkeit der
erarbeiteten IT-Strategie aufgezeigt
und beziffert. Unter Umstianden
miissen aber auch Modifikationen
der Strategie vorgenommen werden.

Booz & Company
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KONSISTENTE
PLANUNG UND
MANAGEMENT

Abbildung 12
Projektmodule des Umsetzungsfabrplans

Als letzten Schritt im Rahmen des
Programm-Designs miuissen die Ent-
scheidungstriger einen Projekt-
plan fir die Durchfithrung der
IT-Restrukturierung erstellen.
Diesen Projektfahrplan, der die
Umsetzungsplanung zusammenfasst,
versteht Booz & Company als Teil
eines ganzheitlichen Soll-Konzeptes.
Hierbei hat sich ein strukturiertes
Vorgehen in fiinf Modulen bewihrt
(siehe Abbildung 12).

Im ersten Modul ,,Exploration®
werden das vorliegende Material
aus Vorarbeiten eingehender ausge-
wertet und erste Interviews auf der
Ebene der Verwaltungs-, Dezernats-,
Abteilungs- und Dienststellenleitungen
durchgefithrt. Zudem werden das
Schlisselpersonal der bestehenden
IT-Landschaft und gegebenenfalls
weitere relevante Akteure in die
Befragung einbezogen.

Auf der Basis dieser Informationen

wird das Verstandnis fur die jewei-
ligen Projekterwartungen und die
erfolgskritischen Faktoren ge-
schidrft. Damit konnen dann Schwer-
punkte der Untersuchung sowie
Ergebniserwartungen detailliert und
erste Arbeitshypothesen formuliert
werden. In dieser ersten Phase ist
dann auch ein Projekt-Kick-off mit
den Vertretern eines (als Teil der
Projektorganisation einzurichtenden)
Steuerungskreises vorgesehen, in
dem Projektinhalte und Meilensteine
gemeinsam abgestimmt werden.

Im zweiten Modul ,,Bestandsauf-
nahme* oder ,, Konzeption® geht es
zunichst darum, den Ist-Zustand der
IT-Landschaft zu untersuchen und
Probleme innerhalb der bestehenden
Organisation aufzudecken. Dabei wird
der bestehende Leistungsanspruch der
IT-Funktion analysiert. Die Bestands-
aufnahme gliedert sich hier in drei
Komplexe.

Konzeption

Strategiebestimmung

IT-Bestandsaufnahme

und Prozessanalyse

Definition

Strategierahmen

@ Kapazitatsbewertung

@ IT-Bebauungsplan

@ Organisationsanalyse

e Projektkoordination/-kommunikation und Wirtschaftsbetrachtung

Umsetzung/Migration

@ IT-Roadmap

Umsetzungs-
masterplan

Umsetzungs-
steuerung

Quelle: Booz & Company
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Im Rahmen der Prozessanalyse werden
zunichst die Kernprozesse identifi-
ziert und ein erstes Optimierungsbild
fur die Prozesslandschaft entworfen.
Zielsetzungen und Verfahren der
Prozessanalyse sind bereits weiter
oben erortert worden. Ferner wird
eine eingehende Ist-Analyse der
IT-Kapazititen durchgefihrt, die
unmittelbar in eine Bewertung der
Kapazititsausstattung ubergeht. Wie
oben dargelegt, umfasst dieser erste
wesentliche Schritt zur Entwicklung
der IT-Strategie eine konkrete
Erhebung der Leistungsparameter
und der Last der verschiedenen
Komponenten. Insbesondere werden
Mengengeriste zu verschiedenen
Betriebszeiten in Abhingigkeit von
den Anforderungen aufgenommen
und in diesem Zusammenhang
relevante Rahmenbedingungen (wie
z. B. Sicherheits- und Datenschutz-
anforderungen) identifiziert.
Drittens wird eine eingehende

Organisationsanalyse durchgefiihrt,
deren Gegenstand im Wesentlichen
die zuvor diskutierten komplexen

Prozesse, Personal und Steuerung sind.

Auf der Basis der Bestandsaufnahme
findet im dritten Modul die eigentliche
»Strategieentwicklung statt: Hier
wird zunichst der Strategierahmen
definiert und im Anschluss ein IT-
Bebauungsplan entworfen. Der
Strategierahmen beinhaltet konkrete
Festlegungen zu den dargestellten vier
Kernelementen der IT-Strategie. Im IT-
Bebauungsplan werden die zentralen
Komponenten der notwendigen IT-
Systeme und Konfigurationen definiert.

Der Bebauungsplan dient als Grund-
lage fiir die sich im vierten Modul
anschlielende ,,Migrationsplanung
und Umsetzung®. Diese setzt sich
aus drei Komponenten zusammen:
Die erste Komponente besteht im
Entwurf einer IT-Roadmap. In

dieser wird der IT-Strategierahmen
unter Berticksichtigung der organi-
satorischen Rahmenbedingungen

in MafSnahmen umgesetzt. Die
identifizierten Maf$nahmenbtindel
werden ihrer Reihenfolge nach grup-
piert. Soweit moglich, werden in der
Roadmap bereits Verantwortlichkeiten
fur die Umsetzung bestimmt.

Die zweite Komponente der Migra-
tionsplanung ist der Umsetzungs-
masterplan, der auch die Um-
setzung kurzfristig bestehender
Optimierungspotenziale einschliefSt.
Der Masterplan gliedert sich nach
ubergeordneten Handlungsfeldern.
Er enthilt eine Planungstbersicht,
die die Umsetzungsaktivitaten in den
einzelnen Handlungsfeldern zusam-
menfasst, und stellt die ibergeord-
neten Reformvorhaben mit ihren
gegenseitigen Abhingigkeiten dar.
Zudem werden die Einzelmaf$nahmen
in einem Gesamtkatalog dargestellt,
der Informationen zu den jewei-

Booz & Company
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ligen Realisierungskomplexititen
und Umsetzungswirkungen enthilt.
Auch der kurz-, mittel- oder lang-
fristige Zeitrahmen der MafSnahmen
wird so dargestellt, dass sich eine
Gesamttransparenz ergibt, die fur die
koordinierte Umsetzungssteuerung
und die rollierende Fortschreibung
verwendet werden kann. Jede
Mafinahme wird zudem in Form
eines kurzen Projektsteckbriefes
(»Project Charter®) beschrieben,
und zwar unter Darlegung des
Nutzens, der Hauptakteure, der
Abhingigkeiten, der Kosten und

Ein Masterplan erboht die Transparenz
hinsichtlich der gegenseitigen Abhdngig-

sonstiger Auswirkungen. Im
Rahmen der zeitlichen Reihung der
Einzelinitiativen werden besonders
auch die identifizierten kurzfristigen
Optimierungspotenziale (,,Quick
Wins“) mit einer ihnen gebithrenden
Prioritdt ausgestattet.

Die dritte Komponente des Moduls
Umsetzung hat die Steuerung der
Migration zum Gegenstand. Die
Migrationssteuerung wird als eine
Teilfunktion der Steuerung des
Verwaltungsreformprozesses der
offentlichen Organisation aufge-

keiten von Umsetzungsaktivititen.

fasst. Aus diesem Grunde wird

ein Steuerungssystem aufgebaut,
das fur die Verwaltungsleitung
Transparenz tber alle funktionsiiber-
greifenden Aspekte der Migration
herstellt. Der effizienten Erzeugung
dieser Transparenz, aber auch der
eigentlichen operativen Steuerung
des Migrationsprozesses dient

die Einrichtung eines Programm-
Biiros: Es sorgt fur eine effiziente
Organisation der Umsetzung sowie
fur eine fortlaufende Verfugbarkeit
des Umsetzungsstandes. Zu diesem
Zweck betreibt es einen Steuerungs-
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und Reportingmechanismus, der der
operativen Steuerung der Migration
nach Handlungsbereichen und Zieler-
reichungsgraden dient.

Das fiinfte Projektmodul hat die allge-
meine ,,Projektkoordination und -kom-
munikation® zum Gegenstand und
wird durch die Wirtschaftlichkeitsbe-
trachtung erginzt. Es ist begleitend an-
gelegt und dient zum Aufbau und zur
Gewahrleistung einer transparenten,
integrativen und effektiven Projekt-
organisation. Nicht zuletzt dient
dieses Modul der Verankerung eines

Abbildung 13
Kernaufgaben eines Projektbiiros

professionellen Veranderungsmanage-
ments. Es gehort zu den Kommuni-
kationsaktivititen dieses Moduls, die
wesentlichen Beteiligten des Veridn-
derungsprozesses (wie z. B. die unmit-
telbar Projektverantwortlichen, die
Projektsteuerungsgruppe, aber auch
die Personalvertretung und das Selbst-
vertretungsorgan der Organisation) in

den Verianderungsprozess einzubinden.

Dazu stehen bewihrte Instrumente
wie z. B. wochentliche Jours fixes,
allgemeine Informationsveranstal-
tungen und online-basierte Informa-
tionsangebote zur Verfugung.

Ferner sorgt das Programmbiiro

fur die Erstellung und Aktualisierung
der zuvor erorterten Wirtschaftlich-
keitsberechnung (siehe Abbildung 13).

Die Erarbeitung eines umfassenden
Projektfahrplans schliefSt den Prozess
der Entwicklung der IT-Moderni-
sierungsstrategie ab. Bei Beachtung
aller angefiihrten Aspekte im Rahmen
der Planung steht der Organisation
nun ein umfassendes Konzept zur
Verfugung, das eine solide Basis fiir
eine erfolgreiche Umsetzung darstellt.

Projekt-
controlling

Qualitats-
sicherung

Anderungs-
management
(“Change
request”)

Risiko-
management

Projekt-
unterstiitzung

Erlauterungen

1 Fortschrittskontrolle und ggf. Nachsteuem/Eskalieren
2 Operative Unterstltzung von Einzelprojekten

3 Beratungs- und Servicefunktion flr Einzelprojekte

4

Planung und Steuerung der Kommunikation Uber Gesamtprojekt und
Einzelprojekt in die Verwaltung und nach auBen

5 Planung und Uberwachung der Ressourcen

6 Konzeption und Steuerung des Change-Management-Prozesses

fur das Gesamtprojekt

Change 7 Frihzeitiges, aktives Erkennen potenzieller Risiken

Management

Kommunikation
8 Koordination und “Genehmigung” von Anderungen in den Einzelprojekten

Ressourcen- 9 Etablierung und Uberwachung der Einhaltung von Qualitatsstandards
management

Quelle: Booz & Company
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FAZIT

Entscheidend fir die tatsachliche
Steigerung der Wirtschaftlichkeit und
Effektivitat im Rahmen einer umfas-
senden IT-Modernisierungsstrategie
ist, dass eine Reihe von Anforderun-
gen an das Programm-Design erfullt
werden.

In der folgenden ,,Checklist“ werden
diese Felder, die in dem vorliegenden
Viewpoint erldutert wurden, nochmals
kurz prasentiert:

1. Definition spezifischer Ziele:
Formulierung und Priorisierung von
messbaren Zielsetzungen;

2. Festlegen der langfristigen
Perspektive: Nutzung der Potenziale
moderner Informationstechnologie
in Abstimmung mit der Organisa-
tionsentwicklung der Behorde;

3. Auswahl der Strategien zur
Kostenreduzierung: Definition und
anschlieffende Umsetzung der
Optionen zur geplanten Effizienz-
steigerung unter Berticksichtigung
der politischen Rahmenvorgaben;

4. Definition der Wertschopfungs- und
Leistungstiefe: Auswahl der geeig-
neten Form der Leistungserbringung
unter Berticksichtigung von neuen
Modellen fur IT im 6ffentlichen
Sektor;

5. Strategie mit Blick fiir das Ganze:
Holistische Betrachtung der vier
Kerndimensionen: IT-Landschaft und
Verfahren, Infrastruktur und Tech-
nologie, Organisation und Personal
sowie Steuerung und Prozesse;

6. Realistische Wirtschaftlichkeits-
betrachtung: Messung des Erfolgs
der IT-Strategie aus einzelwirt-
schaftlicher Sicht unter Beriick-
sichtigung etwaiger Anforderungen
und Vorgaben an Behorden und
Organisationen;

7. Konsistente Planung und Manage-
ment: Erarbeitung eines Projekt-
fahrplans, der die Exploration,
Konzeption, Strategieentwicklung
und Umsetzung sowie die Projekt-
koordination abdeckt.

Organisationen des 6ffentlichen
Sektors kénnen unter Berticksichti-
gung dieser erfolgskritischen Faktoren
nicht nur die Wartungs-, Programmier-
und Schulungskosten deutlich senken,
sondern auch die notwendigen
Voraussetzungen fur moderne Ver-
waltungsverfahren und Anwendungen
schaffen und somit eine deutliche
Steigerung des Wertbeitrags erzielen.

Es ist nun die Aufgabe nicht nur der
IT-Manager, sondern der gesamten
Organisation, die Komplexitit und
Dimension der Modernisierung sowie
den langfristiges Charakter des
Projekts anzuerkennen und ent-
sprechend darauf einzugehen. Ins-
besondere ist der Qualititssicherung
in diesem Prozess durch laufende
Kontrolle Rechnung zu tragen. Nur
so kann erreicht werden, dass die
Informationstechnologie als Grund-
lage fur erfolgreiches Handeln der
Organisation fungiert und nicht wie
zuvor der Arbeitserfolg durch eine
unzureichende IT-Landschaft limitiert
wird.
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FuBnote

' Der eigentliche Abzinsungsfaktor ergibt sich dann wie folgt:
Abzinsungsfaktor = 1/(1+p/100) ™~ n; mit p = Referenz-ZinzfuB;
n = Anzahl der Jahre zwischen Basisjahr und Zahlung.
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