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Abstract: Ausgehend von theoretischen und konzeptionellen Uberleguniyd

im Beitrag aus der Perspektive IT-Strategie und anhand der Fallstudie IKT-
Strategie des Bundes 2012-2015 dergang mitIT-GovernancelT-Strategie und
IT-Architekturmanagement in der Offentlichen Verwaltung dargestellt. Rxaiugi
sich, dass das Magament voniT-Strategien in der Offentlichen Verwaltung noch
keinen Uberdurchschnittlich verbindlichen Charakter hat und \emlTdSeite
gestofllen wird. Ebenfalls wird ausgehend vom vorliegenden Belaggikss die
vernetzte Betrachtung von Unternehmens-Governdiie§overnance, -Strategie
und -Architektur in der erwahnten Fallstudie nur unvollstandig impl&erérnst.
Ferner ist sich die Verwaltung der Bedeutung der Zusammenhangeniy be-
wusst. Dies macht deutlich, dass die verschiedenen Konzepte zur Entwidkiung
IT in der Verwaltung kunftig starker zu erforschen sind, insbes@ngor dem
Hintergrund laufend steigender IT-Komplexitdt und vor dem Hintergrund der E-
Government-Entwicklungen. Fir die erwahnte Forschung stellt das entwickelt
Modell zu den Zusammenhangen eine gute und robuste Grundiage d

1 Einleitung

1.1 Problemstellung

Das ThemdT-Governance oddf -Fiihrung erhélt in der Offentlichen Verwaltung eine
immer groRere Bedeutung ([SCMO07] [CMS10]), u.a. aus folget&nden: Die Ver-
waltung erhalt immer mehr neue Aufgaben. Der Druck aufidi€osten steigt aufgrund
von Verschuldungen oder infolge knapper werdenden Steuersubstrats. D&z\ueg
der Verwaltung nimmt Gber foderale Ebenen, im Rahmen der Globalisidasyer-
waltungshandelns sowie aufgrund der Integration von Geschéaftsmozgss Verwal-
tungsgrenzen (E-Government) hinweg zu ([KGLO6], [EV97]). Deldwsteigen Komple-
xitdt und Anforderungen an ein strategischiesManagement ([Ba01]; [ABD94))IT -
Governance und das Management IdeArchitektur. Die Verwaltung ist auf die oben
genannten Herausforderungen nur teilweise vorbereitet. Dies hat u.a. die dolgend
Griinde. Es besteht eine unklare Ausrichtung der IT aufs Geschafmgekehrt. Es be-
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stehen unklare Zusténdigkeiten, was die Fuhrung der IT im Kontext der Vergslih-
rung betrifft. Dies ist u.a. die Folge von mangelnden strategischenemNungs-spe-
zifischen Fuhrungskonzegnt Der Verwaltung mangelt es an der Erkenntnis der Vorteile
desIT- Einsatzes fur Kunden (Burger und Unternehmen) oder fir den @oratto-
Government-Verkehr. Ebenfalls fehlt es an Einsicht, was dies flur Komseeu fur IT
Entscheidungsrechte sowie die Gewaltentrennung zwischen den versehi&dake hol-
dern der Verwaltungs-IT bedeutet. Die Verantwortung fiir diese Entscheidaufge
aben muss daher immer mehr zur Chefsache werden (CIO [KGO8]OJABWO04],
[MEO7]). Die Entwicklung von Anwendungen erfolgt auch noch heigHach in Silos
[BaO1]. Die Berucksichtigung der Anwendungsvernetzung uber Silos shikamnmt
vielfach zu kurz. Zur Behebung dieser Mangel und zur Veeasg der Steuerbarkeit
der IT in Abhangigkeit vom Geschéft sind drei StoRRrichtungen denkigaorchestriert
zum Einsatz zu gelangen haben: Definition VbfStrategien, Implementierung deta-
nagements va IT-Architekturen sowie die Einfihrung vdi-Governance Mechanis-
men (klare Trennung von Bindeln von Aufgaben, Kompetenzen und tWeramgen
in derIT-Steuerung). Di¢T-Governance in der Offentlichen Verwaltuadpilt eine im-
mer groRRereBedeutung, die durch das zentrale Element des ManagementsTvon
Architekturen und durch Initiativen im Bereich BusinéBsAlignment ([DWMO05],
[LuOOQ]) undIT-Straegiemanagement zu starken sind.

1.2 Zielsetzung

Wir analysieren auf der Basis dieser summarischen Lagebeurteilunglatdraiallstu-
die IKT-Strategie Bund 2012015 [ISB11], was dielT-Strategie im Verwaltungskon-
text auf Bundesebene der Schweiz fiir eine Wirkung entfalten kann undndasnfle
und hindernde Grinde dafur sind. Wir gehen dabei im Kern von dimeiack audT-
Governance, -Strategie sowie -Architektur aus; wir betrachten das Zusammeninirke
vorliegenden Fall von der Ecke IT-Strategie aus. Dabei konnelT dBovernance als
IT-FUhrungskonzept, di€l-Strategie als Wegbeschreibung zum Zielzustand der IT
einer bestimmten Zeitperiode sowie difleArchitektur als Konstruktionsplan zum Ver-
waltungs-optimalen Informationsmanagement fir die von der Strategigeiyene
Zeitperiode verstanden werden.

n

Die folgenden Ziele verfolgen wir im Beitrag: Darstellung der Zusammeyghawi-
schenlT-Strategie, -Governance und -ArchitektAnalyse des Zusammenspiels Jdn
Straegie, -Governance sowie -Architektur aus ¢E+Strategieperspektiyearstellung
von Eigenheiten deif -Governance im Offentlichen Sektakufzeigen von Moglichkei-
ten und Grenzen des IT-Strategieeinsatzes in der Offentlichen Verwakongreti-
sierung von zu bertcksitbenden Aspekten zur Wirksamkeitssteigerung von IT-
Strategien in der Offentlichen Verwaltung.

1.3 Methodisches Vorgehen

Fur den vorliegenden Beitrag sind verschiedene methodische Aspekte veutBed
Aktionsforschung, Triangulation sowie Fallstudienforschung.
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Zum Aktionsforschungsansatz: Als sozialwissenschaftliche Forssmetgode gelangt
die Aktionsforschung zum Einsatz [Le53]. Darin ist der Forscher dinellen sozialen
Prozess- im vorliegenden Fall in di€T -Strategieentwicklung involviert. Es kann auf
Basis von Aktionsforschung nur eine bedingte oder gar keine Verallgemekeatlokar
Resultate erreicht werden. Auf Basis der Aktionsforschung lassen sich praxidgpo-
thesen und Implikationen zu Problemlésungen entwickeln. In dernsftoschung ent-
steht aus dem Verhéltnis zwischen Forschenden und Beforschteauéigemeinsame
Aktion und Reflexion ausgerichtete Arbeitsbeziehunign vorliegenden Fall Gbernah-
men die Autoren die Qualitatssicherung im Strategiebildungsprozess und gaben
situativ Feedbacks zum Strategieentwicklungsprozess. Die Arbeitsbeziehgindeim
von [Le53] konzipierten zyklischen Forschungsverlauf: Projektplanehg)ig konkrete
Handlung tber, die gemeinsam beobachtet und ausgewertet wird. Schliélblittdids
zu erneuter Planung. Diese stol3t weitere Aktionen an. Das Ziel des FgSotozesses
ist Reditatshaltigkeit und Transparenz, Praxisrelevanz und Interaktion [Le53].

Zum Ansatz der Triangulation in der qualitativen Forschung: Zur Steigelemdalidi-

tat und Reliabilitat der Resultate aus der Aktionsforschung und mittels Fallstudien
vom Konzept der Triangulation agegangen. Dabei gelangen verschiedene Methoden
zum Ansatz und es werden verschiedene Sichten oder unterschiedlichgehienan
weisen an den Forschungsgegenstand ermdglicht. Im Kern geht eésTinahgulation
auch darum, mit den Starken der einen Hgehansweise (in unserem Fall Beobachtung
des Strategiebildungsverlaufs aus einer Beteiligtenperspektive) Schwachen der anderen
Herangehensweise (in unserem Fall etwa die Dokumentenanalyseinimieszén. Die
Triangulation hat eine gewisse Ndhe zum Mixed-MetResearch. [De70] unterschei-
det vier Triangulationsarten: Datentriangulation: Daten aus vetsri@e Quellen oder
verschiedene Daten aus gleicher Quellorschertriangulation: Analyse der Daten
durch verschiedene ForscheFheorietriamulation: Verschiedene Theorien auf gleiche
Daten/gleichen Forschungsgegenstand angew&niliethodentriagulation: Allenfalls
verschiedene Methoden erforderlich (in unserem Fall Dokumentenstudiungdétg

und Diskussionen im laufenden IKT-Strategieentwicklungsprozesshendg nach
[De70]: Triangulation innerhalb Methode oder zwischen verschiedenen Methoden

Zum Ansatz der Fallstudienforschung: Durch die Fallstudie versucht dastieorexplo-

rativ. und beschreibend Aussagen uber den UWobhunggegenstand zu erhalten
([Eis89], [Yin03]). Durch die Beschreibung wird eine holistische Darstglides For-
schunggegenstands erreicht. In der Fallstudienforschung ist damit eine Nahe zur teil
nehmenden Beobachtung oder zur Aktionsforschung gegeben. Voredsshigdenen
unterschiedenen Fallarten wurde von uns der Untersuchungsfall verwstaded (ro-
blem method). Durch die oben gemachten AuRerungen werden IsBigohingen wie

! Dies beinhaltete miindliche Aussagen in Diskussionen, Dakiemstudium, Reviews von eigenerstellten so-
wie von den Beteiligten erstellten Dokumenten.

2 Wir waren zu zweit und diskutierten die Beobachemund Resultate aus unseren unterschiedlichen Per-
spektiven des Herkommens (BWL/Verwaltungswissenschaft versumii&sicht).

% Hier kamen verschiedene IT Governance Rahmenwerk&rauendung (Matching Inhalte IKT Strategie und
Inhalte Rahmenwerke) sowie Literatur zum Strategischemrirdtionsmanagement. Beides wird hier aber
nicht weiter referenziert.
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die Konkretisierungen im vorliegenden Fall beziglich AktionsforschungTuiagigula-
tion gleich thematisiert. Damit entfallt weiterer Erlauterungsbedarf dazu.

2 Charakterisierung von IT-Governance und IT -Strategie in der
Offentlichen Verwaltung

IT-Governance undT -Strategie in der Offentlichen Verwaltung sind wie folgt zu cha-
rakterisieren: Das Zielsystem fiir beide stellt die Offentliche Verwaltung dar. Diese hat
im Wesentlichen zwei Hauptaufgaben: Definition von Gesetzen (Policy Makind)) u
Umsetzung von Gesetzen (u.a. Leistungsverwaltung und Verwaltungssuppait)
Erbringung von Leistungen auf Basis von Gesetzen zuhanden vgerBiund Unter-
nehmen. DidT-Entscheidungsorganisation und -verfahren sind wie folgt zu diearak
sieren: Da in der Verwaltung keine Gewinnorientierung vorherrscht, wirBasis einer
effizienten Leistungserbringung die Abarbeitung von Verwaltungs-interndn-exter-
nen Leistungen durch IT unterstitzt. Dies hat Auswirkungen dahingetiessl didT -
Steuerung und dabT-Entscheidungsverhalten mehrheitlich auf Konformitat ther
Unterstitzung des Verwaltungshandelnggatshtet ist (Conformance). Die Performan-
cesteigerung deVerwaltungshandelns durdfi-Unterstitzung steht aus heutiger Sicht
weniger im Vordergrund (Performance) ([ITGO07], [CMS18CMO07]).

Das Tatigsein in der Verwaltung und der Leistungsaustausch mit dereiKded Ver-
waltung basiert nicht auf Freiwilligkeit. Vielmehr basiert dieser Austausclyesefz-
lich-konstitutionellen Vorgaben. Daraus resultieren Pflichten und Lasten z&misch
Verwaltung und ihren Kunden. Die IT hat dies so konform wie mogliclGasetzeslage
abzbilden. Aus organisatorischer Sicht herrscht eine arbeitsteilige funktional orientierte
siloartige Abarbeitung von Anliegen von Birgern vor; dies gilt auchTédnwendun-

gen und -Unterstiitzung [Ba01].

In der Verwaltung gilt das Prinzip der Spezialisierung und Arbeitsteilung. lizideutet,
dass die Verwaltung als funktional-hierarchisch organisiert betrachtet werdenDaan

zu kommt der Foderalismus mit den subsidiar verteilten Aufgaben Uber untelisbbied
féderale Ebenen und die klare Aufgabenzuordnung und Autonomie versaridtien
waltungseinheiten und -ebenddie Vorstellung zum Einsatz der IT in der Offentlichen
Verwaltung basiert daher mehrheitlich auf der Sichtweise, dass IT (ob zu drischtu
Unrecht) als Funktionsunterstiitzung unter gréRtmaoglicher WahrungAd@momie
funktionaler Einheiten in der Offelithen Verwaltung verstanden wird (Silos [Ba01])
Dies erschwert den interoperablen InformationsaustauschituBthsatz Uber orgasa
torische Grenzen hinweg massSomit ist dasT-Steuerungssystem der Verwaltung wie
folgt zu charakterisieren: Caminance-orientiert, mehrheitlich geringe Maturitat im
Management von IT until-Vorhaben, funktionale Einheiten und Tatigkeiten optimal
unterstitzend, hierarchischgansiert, IT als Supportbereiclorganisaionale Autamo-
mie, IT mit geringer Bedeutung und Beachtung im VerwaltungshanBeksprechend
selten sitzen IT=eiter oder CIO’s heute in Geschéftsleitungen von Verwaltungseinhei-
ten. Die IT stellt eine reine Supportfunktion dar. Es herrscht mehrheitlich stenko
orientierter und nicht nutzenorientierter Umgang mit IT vor (Vgl. zu Véesenen
Aspekten auch [LHO3])Zu fragen ist, wie diese reaktive und marginalisierte Bedeutung
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der IT in der Verwaltung in eine proaktive und bedeutende Rolle spiel&€ndansfor-
miert werden kann, die auch den Performance Gedanken mehr unchuod¥iert und
grenz- und einheitstibergreifendd@nEinsatz moglich macht.

Die oben angemerkten Eigenschaften fur @aslanagement in der Offentlichen Ver-
waltung, welche allesamt in Richtung einer schlech®eMaturitat der Offentlichen
Verwaltung weisen [LHO3], werden noch dahingehend unterstiitzt| Be8sategien in
der Offentlichen Verwaltung zwar gelegentlich vorhanden sind. Vielfaklerfeaber
Grundagen dafir aus Unternehmensstrategie-Sicht der Verwaltung (oder das$usi
IT-Alignment funktioniert hier nichttT-Maturitat). Politische Programme und Stofrich-
tungen sind meist sehr schwer &UfStrategien herunter brechbar. Das Verstandnis fur
diese Arbeit und die Beteiligung daratie typischerweise Verwaltungs- oder Unterneh-
mensleitung mit involvieren sollte, ist entsprechend gering.

3 Analysemodell zur Analyse der Zusammenhdnge zwischelT -
Strategie, -Governance und -Architektur

Im Folgenden wird ein Analysemodell mit Elementen und deren Zusan@mgan dar-
gestellt Dieses umfasst folgende Elemente: Corporate Governdifesirategie,IT-
GovernancelT-Architektur undlT-Servicemanagement.

3.1 Elemente des Analysemodells

Corporate Governance wird haufig normativ im Sinne der Principal-AQesdrie ver-
standen, die sich mit Problemen der Delegation von Aufgaben, Kompetenz&fenind
antwortlichkeiten und Methoden zu deren Ldsung beschaftigt. Gesetzgabekutn
sichtdehtrden haben Regelungen verabschiedet, welche vor allem Offenlegudgs- u
Rechenschaftspflichten gegentber Aktiondren und anderen Stakehoktérgefe und
entsprechende Nachweise verlangen. OieGovernance kann ausgehend von einer
aul’en- und einer inngerichteten Sicht charakterisiert werden [KLA11]. Die aufen
richtete Sicht defT-Governance umfasst die Fuhrung und Organisation der Informatik
und ihrer Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortlichkeiten (AKV). Digd wnter
dem Begriff ,,IT-Governance* (ITG) zusammengefasst. ITG kann aus zwei Perspektiven
betrachtet werden [KLO6]: Eine aufggnichtete Sichtweise leitet den Begriff aus dem
Konzept der Corporate Governance ab und sieht ITG primar als Instruroen
Unterstitzung der sich daraus ergebenden Anforderungen. Bei dieser SiHegeis
ITG Rahmenbedingungen fir das IT-Management fest. Conformaicté Performance
steht im Mittelpunkt der ITG ([SV97], [WRO04]). Eine innengerichtete Sicht Ider
Governance beschéftigt sich mit der mdglichst wirtschaftlichen Gestaltongl T
Systemen und den damit verbundenen organisatorischen StruktoderdProzessen.
Dabei stehen unter Bertcksichtigung der aus der Corporate Governargaeébten
Anforderungen- die Entscheidungs-, Gestaltungs- und Umsetzungsprozesse im IT-
Bereich im Vordergrund, die auch unter den Begriff IT-Managemersusoiert werden
kénnen [WRO04]. Performance, nicht Conformance steht im Vordedgdieser Sicht.
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Mit der IT-Strategie wird das Konzept, die Perspektive oder die Art und Weise bezeich-
net, in der die strategischen IT-Ziele verfolgt werden, das heil3t ingtcie MaR-
nahmen umgesetzt werden sollen. Sie enthalt keine Details Gber diese MalRhahmen,
sondern gibt die Richtung vor, die bei der Verfolgung der Ziele eingeschlagrden

soll. Sie legt damit den Handlungsspielraum der Entscheidungstragedite fir die
strategische MalRnahmenplanung zustandig sind. Die IT Strategie ist Teil der Unterneh
mensstrategie und Grundlage fur die Ableitung von IT-Teilstrategien [H80L4& einer
Komponentensicht kann der Begriff IT-Strategie wie folgt definiert werden: Hine
Strategie definiert im wesentlichen Vision, Mission, Grundsétze und StoRrichtaagen
Entwicklung der IT im Unternehmenskontext Uber eine bestimmte deéinksipe

riode. DielT-Strategie wird in der Regel erganzt um einen Masterplan fiir deren Umset-
zung sowie durch Teilstrategien, in welchen differenzierter z.B. auf dagsikess/E-
Government, Elektronische Beschaffung, etc. eingegangen wird. Eine Defid@®on
Begriffs IT-Servicemanagement lautwie folgt: “IT Service Management (ITSM) is a
process-based practice intended to align the delivery of informationategl (IT)
services with needs of the enterprise, emphasizing benefits to custbhsdvsinvolves

a paradigm shift from managing IT as stacks of individual comgsn®e focusing on

the delivery of ende-end services using best practice process models. ITIL (Information
Technology Infrastructure Library) is a globally recognized collectiobest practices

for information techology (IT) service management™ [CIO0J].

Eine Definition des Begriffs Unternehmensarchitektur kann in einem weitegrérin
einem engeren Sinne erfolgen. Die Informationssystem-Architektur im weignme
beschreibt die Anordnung der grundlegenden Elemente eines Informgsienss, die
Verknupfung der Elemente untarander sowie die Prinzipien fir die Konstruktion der
Unternehmensarchitektur, ihrer Weiterentwicklung und Nutzung. Da sowoldcttien

che wie auch maschinelle Aufgabentrager (Software) Elemente einesdtidmssys-

tems sein kénnen, werden mit der Informationssystem-Architelittt nur technische
sondern auch fachliche Sichten (Organisation und Geschaftsprozeskk, auch
Strategie) abgebildet. Eine Architektur beschreibt die grundlegende Struktur eires Sys
tems mit seinen Elementen, den Beziehungen zwischen denselben sowikezle-
hungen des Systems zur Umwelt. Dariiber hinaus sollten auch Prinzipidie fion-
struktion, Weiterentwicklung und Nutzung des Systems beschrieben wEE0D].

Die IT-Architektur als Definition im engeren Sinne umfasst nach TOGAF die vier
S(chjichten Geschafts-, Anwendungs-, Infrastruktur- sowie Informsdichitektur
[TOGO09]. Eine IT-Architektur unterscheidet sich von anderen Ansétzen (z. B. der
unternehmensweiten Datenmodellierung) zum einen durch eine ganzheitlicha@ich

ein (technologieunterstitztes) System, was die Breite der betrachteten Elemente angeh
Zum anderen unterscheidet sie sich durch die Beschrankung aufiaggré&demente

und Beziehungen, was den Grad der Detaillierung angeht.

3.2 Verbindungen zwischen den Elementen des Analysemodells

Im Folgenden werden die Zusammenhange zwischen den einzelnen Kmtgrodes
Modells geklart. Zu diesem Zweck wurden in Abbilduhdie entsprechend Nummern
gesetzt. Verbindung 1: Im Idealfall wird der Entscheidungsraster atir (IT-Gover-
nance-Konzept) aus dem Entscheidungsraster des Unternehmens (Corporatar@ever
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Konzept) abgeleitet. In der Realitdt kann es vorkommen, dadg d@®vernance ent-
wickelt wird, ohne dass eine Geschéfts-Governance vorhandafeisindung 2: Die
IT-Architektur kann ein wesentliches Artefakt sein, Uber das verscl@eSiehten im
Unternehmen adressiert werden kénnen (analog zur Abbildung 1 etwhé@gscAn-
wendungs- und Infrastruktursicht; erganzend Informa#imistektursicht) und tber das
insbesonderér -Governance Aspekte adressiert werden kdnnen. Analog zu [RWRO06] ist
z.B. das ThemdT -Architektur eine wesentliche Entscheidungskonente, fir welche
sichergestellt werden muss, dass alle relevanten Beteiligten in die Entscheidungsfindung
hierzu involviert werdenVerbindung 3: Ausgehend von den Entscheidungsregeln und -
Netzwerken im Unternehmen wirdausgehend von mehr oder weniger Unternehmens-
strategie-Input - didT-Strategie definiert. Insofern gilt fir die Beziehung Unterneh-
mens-Governance IT-Governance dasselbe wie fir die Beziehung Unternehmensstra-
tegie— IT-Strategie Verbindung 4: IT-Governance sagt klar, was bezuglidhMana-
gement vorzukehren ist, um einen mdglichst groRen Nutzen au® fierdas Geschaft

Zu generierenlT-Servicemanagement zeigt auf, wie-Services zu erbringen sind,
damit diese einen mdglichst groRen Nutzen fir das Geschaft stiften, ohne der@ftGesch
unmittelbare direkte Kosten zu verursachen und ohne dass dieses entgfadRiséken

zu tragen hat.

Corporate Governance
=> Zeitlich nicht gebunden,
allgemeingiiltige
Fuhrungsgrundsdtze zum
Unternehmen

Geschafts-
Architektur

IT-Governance
Fuhrungskonzept zur IT
=>Zeitlich nicht gebunden,
allgemeingiiltige Fuihrungs-
grundsatze zum Unternehmen

IT-Strategie
Handlungsorientierte
Wegbeschreibung in Form Vision,
Mission, Grundsatzen und
Stossrichtungen
=>Klare Zielsetzungen beziiglich
definierter Zeitphase

IT-Achitektur-Management als u.a.
grafische Wegbeschreibung zu
Geschéfts-, Anwendungs-,
Infrastruktur- und Informations-
Architektur
=>Klare r zeitlicher Bezug von Ist-
zu Soll- zu Idealarchitektur

Anwendungs-
architektur

IT-Servicemanagement
Ausrichtung der Serviceerbringung
auf das Geschaft
=> Kontinuierliche Verbesserung
des Service-Outputs Uber die Zeit

Infrastruktur-
architektur

Abbildung 1: Elemente des Modells und dessen Beziehungen.

Verbindung 5: Insbesondere im Bereich des Service Design (analog zu ITIL) bestehen
gro3e Nahen zudT-Architektur [VDKO8]. Auch andere Bereiche dBs-Sewvicemana
gements orientieren sich an der Architektur, umgekehrt gibffdérchitektur Hinweise

auf aktuelle und kiinftige Services und es bestghsyische® Beziehungen zwischen der
IT-Architektur und der Configuration Magement Database. Letztere kann als feingra-
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nulare Darstellung z.B. der Infrastrukturarchitektur verstanden werden. idbaverden

in der IT-Architektur die Beziehungen zwischen Geschéfts-, Anwegstuund Infra-
strukturservice-Komponenten dargestellt. Diese sind fir das Servicemanagement vo
zentraler Bedeutund/erbindung 6: Die IT-Strategie ist fur dall -Servicemanagement

von zentraler Bedeutung, da gewisse Stof3richtungen Uber ServiceszsBwideren
Sourcing uber dielT-Strategie definiert werden kdnnen. Ebenfalls kann Uber die
kontinuierliche Verbesserung der Kunden- und Nutzerbeziehungen versuchhweiel
Umsetzung delT -Strategie bestmdglich zu unterstutzen (Busin@satignment). Uber
IT-Strategien kann zudem laufend die Nutzenausrichtung der Services fBesisft
forciert werdenVerbindung 7: Die IT-Strategie gibt aus GrundsatBrinzipien; Ziel-

und MaflRnahmensicht tiber eine gewisse Zeit die Ausrichtung der IT iofidkiauf das
Geschaft vor. DidT-Architektur stellt das relevante Artefakt dar, um diese Nutzenaus-
richtung zu forcieren und zu implementieren. Typischerweise arbeitdT dachitek-
turmanagement ebenfalls mit bestimmten ZeitrAumen, ber welche Ziele ausftSescha
Anwendungs- und Infrastruktursicht zu erreichen sind. IDi&rchitektur stellt damit

ein zentrales Element déf-Strategie dar. Im Folgenden werden auf Basis des oben
dargestellten Modells Elemente, Verbindungen und weitere Aspekte am Fallbeispiel
IKT-Strategie Bund 2012-2015 analysiert.

4 Fallstudie IKT-Strategie Bund 2012-2015

4.1 Governance Konzeption Bundesinformatikverordnung (BInfV) versus IKT-
Strategie Bund 2012-2015

Parallel zur Entwicklung der IKT-Strategie des Bundes 22015 [ISB12] erfolgte ein
Redesign deltT-Governance, wie sie mit Nou&- [RT06] ab dem Jahr 2000 und ent-
sprechenden friheren Versionen der Bundesinformatikverordnunty BBinfV11]

zum Einsatz gelangte. Typischerweise wird in der Verwaltungldi€overnance in
Form einer Verordnung implementiert. Die Parallelitat hatte ihre Ticken, weil noch
nicht vollstandig klar war, welche Ausdifferenzierung tieGovernance seitens Bund
erfuhr und was daher fir die IKT-Stegic Bund fiir ein Kontext entsteht. Das ,,Fiih-
rungskonzept zur Bundd3* entstand so gesehen parallel zur ,,Wegbeschreibung zur
Erreichung eines IKTielzustands“. Zwar wurden im Rahmen des Prozesses der IKT-
Strategieentwicklung (Februar 2011 bis November 2011) gelegentlich Detisilsler
Entwicklung der neuen BInfV bekannt gegeben, allerdings waren elieden zur
Verifizierung der Wirkungen derselben fir die Beteiligten wohl zu kurdeBRuwurden

mit der neuen BInfV zentrale neue Steuerungsparadigmen implementertlass der
Bundesrat dielT-Verantwortung vom Informatikrat des Bundes (IRB) rlickdelegiert
erhielt. Im Wesethichen fiihrt dies im glicklichsten Fall zu einer Standardisierung und
einer gewisse Zentralisierung der IKT-Steuerung. Im schlechtesten Fall ist dieses
Konzept nicht vertraglich mit der Tatsache, dass in den Departementén-\dérant-
wortung vielfach noch nicht direkt von der ,,Unternehmens- oder Geschéftsleing* des
Departements (Ministeriums) tbernommen wird. Mehrheitlich istTd¥erantwortung
stark wenn nicht gar vollstandig, delegiert.
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4.2 IKT-Strategie Bund versus IKT-Strategien Departemente

Typischerweise erfolgen die Entwicklungen der IKT-Strategien der Departensaite
folgend zur IKT-Strategie des Bundes. In der Vergangenheit hat sich indesafige-
stellt, dass in den Departementen (oder subsidiar in deren Amtern) gar K&ine |
Strategien entwickelt wurden, oder, dass diese teilweise unabhangig vadeyi&ara-
wicklungsprozess auf Bundesebene entwickelt wurden. Dies brachte Algirole-

me mit sich. Uberdies bestehtin Analogie zum Vertragswerk zwischen Bund und
Kantonen zur E-Government Zusammenarbeit Uber die ndnteegrenzen von Bund
und Kantonen hinweg zwischen dem Bundesrat und der eigentlichen Verwaltung kein
Vertragswerk oder eine Vereinbarung, mittels welcher sich alle Departemente (und
Amter) mit letzter Konsequenz darauf einigen, aus IKT-strategischer Sichtrgamei
Ziele zu verfolgen und auf ihre Autonomie etwa im Bereich IKT-Entschegidetiéll
oder vollstandig) zu verzichten, soweit dies fur die Zielerreichung aunti&ebene
erforderlich ist. Um die Durchsetzbarkeit zentraler Grundsatze und StoRrichtiegen
IT-Strategie zu unterstitzemissen die Deptamentdeiterlnnen mit ihren ,,depar-
tementalen Geschéaftstengen wesentlich mehr Verantwortung tiibernehmen, Entschei-

de fallen oder Durchsetzungsfahigkeit zugunsten des grol3eren Ganzen heliesen
Durchsetzungsfahigkeit hat auch fir die konsequente Umsetzung dSti&t€gie Uber
beteiligte Stellen hinweg zu gelten.

Ein zentrales Anliegen fur die IKT-Strategie des Bundes sowie der Amterpitiex
auch das NiederreiBen der erwéhnten funktionalen und applikatorischen Slildamit

die organisationsubergreifende Integration von Fachanwendungen. Diesovéxplizit

in der aktuellen IKT-Strategie des Bundes nicht genannt, auch wenn es vensehied
Passagen gibt, die Ahnliches ansprechen. Typischerweise hat sich inerRabm
Nove-IT die Delegation der weiter oben erwadhnten IKT-Verantwortung an dier&@en
sekretare der Departemente als praobdéisch oder gar unbrauchbar erwiesen, da sie
diese meist an den IT-Leiter oder CEO abgaben und sich aus dem Ehisghgeschaft

zur IT (komplett) zuriickzogen. Allerdings kommt den Generalsekretarenemitedien
BInfV auch wieder eine Schlusselrolle zu. Zu hoffen ist, dass dies mit dem Béufy/
erfolgreicher verlauft. Die IKT muss aus strategischer Sicht zu einenatsen&nliegen

des Leiters eines Departements und seiner Geschéftsleitung (und nicht dedséeaer
tars) werdenEs geht im umfassenden Sinne um gagormationsmanagement in seiner
Verwaltungseinheit Dieses ist Chefsache, wenn die hochgesteckten ZieleGovérn-
ment und vernetzte Verwaltung erreicht werden sollen. Der Mangel an IKT-Strategie
oder deren Qualitat auf departementaler Ebene aufiert sich auch darin, das$, je n
Heterogenitatsgrad des Departements und seiner Amter oder Direktionen eher (iber
Weisungen agiert wird und wurde statt in einem gemeinsamen €hangd Diskurs-
Prozess. Ein gemeinsamer Change- und Diskurs-ProzessriaRdhmen der Entwick-
lung der IKT-Strategie Bund 2012-2015 erfreulicherweise erstmals statirtBegnts-
Geschéftsleitungen missen analog Uber einen gemeinsamen IKT-Stratagidemds-
prozess zu einem gemeinsamen Verstandnis der strategischen IKhg-gkelangen.
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4.3 Gemeinsame |KT-Strategie Bund versus unterschiedlichdT -Governance
Konzeptionen der Departemente

Die IT-Governance- oder -Fuhrungsstrukturen der Departemente, welche aegiStra
entwicklungsprozess IKT-Strategie Bund 2012-2015 meistliTiteitern oderCIO’s

und entsprechenden Mitarbeitern vertreten waren, sehen unterschéedliddiel T-Go-
vernance Konzeptionen reichen von stark zentraler Fihrung bis zudstzektralen
Fahrungen der IKT. An einigen Orten gilt noch Nove-IT als IKT-Reaorsgtionsmodell

fur die IT nach 2000. Dies beinhaltet drei relevante Einheiten: Verwaltungsfiihrun
(unglicklich agierende) IKT-Steuerung(seinheiten)ertretung der Leistungsbeziiger

— und IKT-Umsetzung- Leistungserbringer. Wie weiter oben bereits angedeutet, war
und ist (mit wenigen Ausnahmen) in den meisten Fallen die zentrale Vergsltun
fuhrung in der Regel an der IKT-Strategie und -Steuerung nicht cetd@ginteressiert.

An anderen Orten sind ned€T-)Governanceviechanismen eigefihrt worden. Dies
umfasst etwa die direkte Ubernahme von IKT-Fiihrungsverantworturd dlie Ge-
schéftsleitungen von Departementen. Dadurch erfolgt teilweise die Eliminigemg
ehemad (zu) selbsténdig agierenden und zu wenig geflihrten geschéftsseitigen Steue-
rungsorgane der IKT. In wenigen Féllen versteht sich die Geschéaftsfimiar als
Gegenpart zu den IKT-Leistungserbringern. Eine mdgliche Auspraguhgin Beispiel

fur die unterschiedlich&l -Governance der Departemente stellen die teilweise doch sehr
stark differierenden IKT-Sourcing Strategien der Departemente und Amter dar.

4.4 IKT-Strategie und IT -Architekturmanagement

Im Idealfall entwickelt die IKT-Strategie als Wegbeschreibung in die ZukiinftkT

und Geschéaft Priorisierungswirkung fiir das generelle Portfoliomanagdeachbar-
keitsstudien, Projekte, Anwendungen), fir das Multiprojektmanagemént,dés
Servicepoifbliomanagement, etc. Entsprechende Priorisierungen erfolgen amlsinnvo
sten beziglich Geschéft und IT gemeinsam. Dies stellt eines unteriedesen moli-
chen Instrumenten zum Busind3sAlignment dar. Das Modell zur Konkretisierung
dieser Webeschreibung stellt di€T-Architektur dar, in der Sollzustdnde zu bestimmten
Zeitpunkten oder Idealvorstellungen der Architektur in naher oder feZm&unft
dargestellt werden. Ausgehend davon kann ebenfalls geklart werden, wetoftéaten

mit welchen Konsequenzen festgelegt werden sollen. [RWRO06] stellen in Redation
den Verbindungsechanismen zwischen Geschéft und IT verschiedene Richtungen des
Alignments vor: In Anlehnung an das Alignment Framework von [B]M&opagieren

sie Busines$T-Alignment auf strategischer Ebene und Projekt Alignment zwischen
opaativem Geschaft und opativer IT. Geschéfts-seitig erfolgt das Alignment uber Pro-
jektreviews, aus delT-Sicht erfolgt das Alignment Uber das Alignment mittels Unter-
nehmensarchitektur. Im Wesentlichen stellen sie Geschéaftsstrategien undolekesr
tisierung von der Unternehmensleitung bis auf die operative Ebene ehesputecDe-
taillierungsgraden ddiT -Architektur gegeniber, auf welche die Strategien Einfluss ha-

4 Grundsatzlich war die Intention von Nove-IT hiet gemeint, namlich Geschéfts-seitig einen Ansprechpart-
ner fir IT Belange zu haben. Allerdings wurden diesg&ten von den Fiihrungsorganen von Departementen,
Amtern und Direktionen nicht ernst genommen, was zuegréBustrationen filhrte. Es drangt(e) sich deshalb
hier eine Neupositionierung auf. Uber deren Ausprgdwerrscht derzeit kein Konsens.
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ben. Ausgehend von den obigen Erlauterungen ist der Bezug zwil€heStrategie
Bund und Unternehmensarchitektur Bund zu kléaren. Zu frageniestexplizit das Ar-
chitekturmanagement in der IKT-Strategie Bund 2012-2015 angesprochénumdr
welche Beziehungen dahingehend zwischen StrategieltiAd chitekturmanagement
existieren. Interpretierbar sind folgende Aussagen aus der IKT-Strategie 2802d
2015 im Hinblick auf eine Verknupfung mit déF-Architektur: Ausrichtung IKT auf
Geschéft (Geschafts- und Anwendungsarchiteki@gmeinsame Nutzung von Infoa
tionen (Informationsarchitekturprchitekturentwicklung (alle Architekturebenen betref-
fend) Interoperabilitat (alle Architekturebenen betreffen@yganisationsiibergreifera
Geschéftsprozesse (Geschéaftsarchitektratacenter und Telekamunikationsinfra-
struktur (auf infrastruktureller Architektureben®eziiglich der vorliegenden Aspekte,
welche in der IKT-Strategie Bund 2012-2015 zur Sprache kommen, stieltlie Frage,
ob diese ausgehend von der Autonomie der Departemente und Amter sowigeder an
deueten unterschiedlichen organisatorischen Homogenitats-/Hgtetéts- sowie De-
zentralisierungs-/Zentralisierungsgrade tberhaupt Steuerungswirkung enifatiesn.

4.5 Schlussfolgerungen aus der Fallstudie IKT-Strategie Bund 2012-2015

Die gemachten Uberlegungen dieses Beitrags sind aufgrund des mehrdiaensimd
interdgpendenten Managements vdi -Strategien, -Governance und -Architektur
unmdgich ,,vollstindig®“. Sie sind als erste Skizze zu vertiefteren Analysen zu verstehen.
Damit konnten nur Ausschnitte aus Wirkungsfeldern und méglichen \WadHaungen
dargestellt werden. Nichtsdestotrotz gibt es einige Erfolgs- oder Misserfolgsfakioren
das Management voIT -Strategien im Verwaltungskontext. Di€-Strategie stellt der
analytische Ausgangspunkt in diesem Beitrag dar. Auf die erwahntelysEriowie
Misserfolgsfaktoren ist zusammenfassend einzugehen. Eine Ubernani€-Fiih-
rungsverantwortung durch departementale Geschéftsleitungen und Amgdaeitist
aktuell an wenigen Orten erfolgt. Dies ist aber absolut zwingendst Bggentlich eine
fundamentale Voraussetzung dafiir, dass MdieStrategie Uber den Link zufT-
Governance nutzbringend implementiert werden kann. Die mit der ndoBh d&folgte
Ruckdelegation der IKT-Verantwortung vom Informatikrat des BundleB)(an den
Bundesrat muss weitere Kreise ziehen. So ist dies auch departemental und amtsspe-
zifisch umzusetzen, ansonsten ist ein veréndertes Verhalten (sowie die eigentliche
Umsetzung der IKT-Strategie 2012-2015) nicht erreichbar. Es mussiaiclegangige
Entscheidungskette Uber die bundesinternen féderalen Ebenen erstellt warden. ko
Es gilt eine wirkungsvolle Balance zwischen dezentraler Autonomie und zewttdier
gaben-, Kompetenz- und Verantwortungsibernahme zu finden. Esfesimel Mittel

daflir bereitzustellen, dass dies erganzend zur BInfV (ber Vereinbarungsohen
Bund und dessen Departemente geelnaverden kann. Der Bundesrat muss Mittel und
Wege finden, um die zentrale Umsetzung und Bereitstellung etwa von ghreri&T-
Services in der gesamten Verwaltung Uber alle féderalen Ebenen hinweg detzdzus

Im Zentrum dieser Durchsetzung steht auch der nachste groRere Bcluét E-
Government Umsetzung in Richtung einer vernetzten Verwaltung Schweiz. Dies
beinhaltet u.a. wesentlich das EinreiRen von Verwaltungs- und IT-System-Silos
[LSS10]. Gelingt dies nicht, verlieren zentrale Stof3richtungen der IKT-Strategie 2012-
2015 (sowie der der IKT-Strategie Bund 2(@@t5 untergeordneten E-Government-
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Strategie) ihre Bedeutung. Hinsichtlidii-Governance ist dringlich ein Change zu
erreichen. Der Change hat die Bundesverwaltung und deren Fihriamgsavgg vom
NovedT-Modell hin zu einer neuen IKT-Governance des Bundes auf Basis der neuen
BInfV zu fiuihren: In Analogie zur Bundesebene sind neben den IKT-Strat@gatndie
Weisungen und Verordnungen auf departementaler Ebene mit der Bundesebene zu
harmonisieren (analog zu den IKT-Strategien). Diese Haisiaung héatte zur Grund-
bedingung im gesamten IKT-Strategieplanungsprozess gemacht werdemmi/ssier

und vertiefend ist zwischen Bund und Departementen der Bundeswergvalo
moglich eine Vereinbarung oder eWertrag iiber die Zusammenarbeit und das ,,Ein-

reien von langst obsolet gewordenen Verwaltungs- und Anwendungs-Qilwie die
Eliminierung von Departements- und Amts-Autonomien in strategiddh@&elangen zu
schlieRen. Die Departemente und Amter missten im Wesentlichen das aktuelle BInfv-
Governance-Modell eins zu eins tbernehmen, um sicherstellen zu kdassrtjberein-
stimmung und Alignment zwischen den verschiedenen FuhrungsmodelldiKT er-

reicht wird. Uberdies ist eine neue Aufgabenverteilung zwischen Steueriids-,
rungs- und Ausflihrungsorganen im Bereich IKT zu finden.

5 Verifizierung des Modells und Validierung anhand der Fallstudie

5.1 Verifizierung des Modells anhand der Fallstudie IKT-Strategie Bund 2012-2015

Weiter oben wurde ein Analysemodell entwickelt (Vgl. Abbildung 1).

Corporate Governance
=> Zeitlich nicht gebunden,
allgemeingtltige
Flhrungsgrundsatze zum
Unternehmen

IT-Governance Geschafts-
Flhrungskonzept zur IT Architektur
=> Zeitlich nicht gebunden,
allgemeingultige Fihrungs-

grundsatze zum Unternehmen

IT-Achitektur-Management
als u.a. grafische Weg-

beschreibung zu Geschafts-,

Anwendungs-, Infrastruktur- S5 Anwendungs-
und Informations-Architektur architektur
=> Klare r zeitlicher Bezug von

Ist- zu Soll- zu Idealarchi-
tektur

IT-Strategie
Handlungsorientierte
Wegbeschreibung in Form
Vision, Mission, Grundsatzen
und Stossrichtungen
=>Klare Zielsetzungen
beziglich definierter Zeitphase

IT-Servicemanagement
Ausrichtung der Service-
erbringung auf das Ge-
schaft; => Kontinuierliche
Verbesserung des
Service-Outputs Uber die
Zeit

Infrastruktur-
architektur

Abbildung 2: Am Governance-Modell orientierte Darstellung der Fallstudidtagsu
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Uber dieses Modell kénnen nun die Beziehungen zwischen kemeEten Corporate
Governancel|T-Governancel T -Strategie] T -Architekturmanagement sowi€-Service-
management anhand der geschilderten Fallstudie analysiert werden. Inbddurdp 2
wird ebenfalls in grafischer Form die Auswertung der Fallstudisemtiert. Die Erl&u-
terungen werden in Abbildung 2 zusammenfassend préasentiert. Daraufnwifext
nicht weiter eingegangen.

5.2 Nutzen und Anwendbarkeit des Modells als Analyserahmen von Governance,
Strategie und Architektur der IT

Anhand der Fallstudie sowie deren grafischer Auswertung in Abbildungid? sich,
dass das Modell zur Darstellung der Elemente und der Zusammenhéngeemdgn
Elementen, zur Visualisierung der Zusammenhange sowie zur Darstellangove
schungeesultaten gute Dienste leistet. Weiterentwicklungspotenziale fiir das in Kapitel
3.2 dargestellte Modell bestehen dahingehend, dass es im Hinblick auf uatdicioh
Dimensionen seiner Elemente sowie deren Beziehungen (Verbindungskantes)jter
analysiertund spezifiziert werden kann. Beispielsweise kann die Verbindung zwischen
IT-Governance und -Strategie dahingehend untersucht werden, dBs<Stliategie eher
intentional zu verstehen ist, derweil die-Governance eher strukturelle Auspragungen
zu Entscheidungsmechanismen zur IT darstellt. Zudem Hab8trategie undT -Archi-
tektur starker temporalen Charakter, beide stellen basierend auf einer Ist-Asiabrse
Soll-Zustand in unterschiedlicher Artefaktform dar, derweil ldi€GovernancdT-Ent-
scheidungsmechanismen oder -Regelsets im Hinblick auf dielijgeveiktuelle 1ST-
Organisation delT-Fuhrung darstellt. Alles in allem scheint das Modell ein vielverspre-
chender Analyserahmen mit weiterem Entwicklypuagenzial zu sein.

6. Zusammenfassung und Ausblick

Ausgehend von theoretischen und konzeptionellen Uberlegungen werdenlizgen-

den Beitrag ein Analysemodell sowie eine Fallstudie présentiert, welche auf Basis dieses
Analysemodells analysiert wird. Darin wird der Umgang miGovernance und -Stra-
tegie sowie dem Management vidirArchitekturen in der Offentlichen Verwaltung dar-
gestellt. Dabei zeigt sich, dass das Management TeBtrategien in der Offentlichen
Verwaltung noch keinen tberdurchschnittlich verbindlichen Charaktemigamghrheit-

lich von derlT-Seite angeregt wird. Ebenfalls wird ausgehend vorfiegemden Beitrag
klar, dass die vernetzte Betrachtung von Unternehr@ensrnance|T-Governance, IT-
Strategie undIT-Architektur noch nicht vollstandig implementierte und fire di
Verwaltung konzipierte Konzepte sind. Dies macht deutlich, dass diese vdeselnie
Konzepte zur Entwicklung der IT in der Verwaltung kiinftig starkeorscht werden
mussen, insbesondere vor dem Hintergrund einer laufend steigendefekit@pler IT

und der zunehmenden IT-Durchdringung ukérnetzung in der Offentlichen Verwal-
tung. Das Thema und insbesondere auch das Rahmenwerk, ausgehded (und aus
der Perspektive ddil -Strategie) die Analyse des Zusammenspiels von IT-Strategie, -
Governance und -Architektur am einen Beispiel vorgenommen wurdeihoie sich

und lieR anhand der Fallstudie aus tEfStrategieperspektive klar werden, was flr
Potenziale in der Anwendung des Rahmenwerks oder Analyserasters bereiisiedren.

1631



werden in den drei Themenbereichen heute Referenzen zu den je andensgie
reichen gemacht. Vielfach bleibt indes unklar, wie eine umfassendere Analydeeider
Konzepte im Zusammenspiel mit der Corporate Governance und tem
Servicemanagement sich prasentiert.
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