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Abstract: Verwaltungstitigkeiten sind kiinftig noch effizienter, qualitativ hochwertiger und kun-
denndher zu gestalten. Hierflir ist die effiziente Organisation der Informatik in der 6ffentlichen
Verwaltung ein zentraler Faktor. Die zunehmende IT-Komplexitdt auch ausgehend von E-
Government und der Vernetzung legt die Frage nahe, ob IT-Services selbst erbracht oder
ausgelagert werden sollen. Der vorliegende Beitrag zeigt den Stand der Auspragungen des IT-
Sourcings anhand von Berner Kommunen. Als Entscheidungsgrundlage, ob IT-Services auszula-
gern sind, empfiehlt es sich, eine entsprechende Methode zur Beurteilung auszuwédhlen. Im
vorliegenden Fall ist dies der Ansatz der Transaktionskostentheorie. Dieser zeigt auf, unter
welchen Bedingungen die Eigenerstellung oder eine Fremdvergabe (Make or Buy) von IT-
Services denkbar ist. Daraus lassen sich sogenannte transaktionstheoretische Normstrategien
ableiten. Die Entscheidungskriterien lauten wie folgt: Spezifitit der Leistung, strategische
Bedeutung, Unsicherheit und Haufigkeit der Aufgabenerfiillung. Fiir diese Kriterien wird eine
Bewertung in ,,hoch” und ,,niedrig” vorgenommen, danach konnen die Normstrategien abgeleitet
werden. Ausgehend davon kann entweder Eigenerstellung oder Outsourcing empfohlen werden.
Aus Analyse und Auswertung geht hervor, dass zwei auf Basis der Transaktionskostentheorie
aufgestellte Hypothesen nicht bestdtigt werden konnen. Im Kanton Bern gibt es Gemeinden,
welche ihre IT-Services aufgrund der niedrigen strategischen Bedeutung und/oder der niedrigen
Spezifitdt auslagern. Es ist kein durchgidngiges Muster fiir die untersuchten Gemeinden ersichtlich.
Viele IT-Services werden in den Gemeinden trotz niedrig bewerteten EinflussgroBen selbst
erbracht. Ausgehend davon lautet eine Empfehlung: Eine Ist-Analyse bestehender Leistungen
durchzufiithren und diese in einem weiteren Schritt zu strukturieren, um auslagerbare IT-Services
zu identifizieren, etwa basierend auf einem Servicekatalog. Danach kann strukturiert iber
mogliche Eigenerstellung oder Auslagerung von IT-Services entschieden werden.
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1 Einleitung

1.1  Problemstellung

Die Verwaltungstitigkeit ist kiinftig noch effizienter, qualitativ hochwertiger und
kundenndher zu gestalten. Fakt ist, dass die IT in der o6ffentlichen Verwaltung ein
zentraler Erfolgs- und Standortfaktor geworden ist. E-Government und vernetzte
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Verwaltung stellen zudem wesentliche Herausforderungen dar [Br12]. Was macht eine
solche aus? [LM12]. Komplexitit und Management der IT erhdhen sich durch die fort-
schreitende Vernetzung. Aufgrund dessen, dass Erwartungen und Anspriiche von Leis-
tungsbeziigern stetig steigen, sind Vertreter der offentlichen Verwaltung angehalten,
Themen wie Zentralisierung und Standardisierung von IT-Leistungen sowie zunehmen-
des Eingehen von Kooperationen und IT-Sourcing verstarkt zu priifen und anzugehen
[LM12]. Hinsichtlich solcher Vorhaben ist zu priifen, welche Einzelldsungen durch
standarisierte Anwendungen zu ersetzen sind und welche IT-Services ev. intern erbracht
oder ausgelagert werden konnen. Um das Ziel zu erreichen, dass das Verwal-
tungshandeln effizienter und qualitativ hochwertiger gestaltet und umgesetzt wird, sind
Fiihrungspersonen angewiesen darauf, die richtigen Entscheidungen beziiglich IT-
Sourcing-Vorhaben treffen zu konnen. Ein denkbarer Ansatz um IT-Sourcing-Vorhaben
zu identifizieren und zu beurteilen stellt der Transaktionskostenansatz basierend auf der
gleichnamigen Theorie dar, der im vorliegenden Beitrag zur Anwendung gelangt
[Wi85].

1.2 Zielsetzung und Abgrenzung

Basierend auf dem aktuellen Stand der Themengebiete Outsourcing sowie Transaktions-
kostentheorie (TRXT) soll gepriift werden, was der Stand des IT-Sourcings in der
Offentlichen Verwaltung bei Berner Gemeinden ist. Zudem gilt es zu priifen, ob sich die
von den Verfassern aufgestellten Hypothesen bestétigen lassen oder zu falsifizieren sind.
In der folgenden Arbeit wird fiir die Priifung des IT-Sourcings ausschlieBlich auf die
TRXT gesetzt, dies ausgehend von den Transaktionseigenschaften Spezifitét, strategi-
sche Bedeutung, Unsicherheit und Haufigkeit. Der Fokus zielt auf groBere Gemeinden
des Kantons Bern.

1.3  Methodisches Vorgehen und Forschungdesign

Das Forschungsdesign im vorliegenden Beitrag zur Untersuchung des IT-Sourcing
Standes in der Offentlichen Verwaltung auf kommunaler Ebene im Kanton Bern sieht
wie folgt aus: 1. Durchfithrung Literaturrecherche sowie Prizisierung Forschungsfrage;
2. Definition Forschungsdesign; 3. Datenerhebung mittels strukturierter Interviews; 4.
Auswertung der erhobenen Daten; 5. Interpretation und Darstellung daraus gewonnener
Erkenntnisse. In einem ersten Schritt wird die Thematik Outsourcing und die TRXT
anhand der bestehenden Literatur erldutert sowie die Forschungsfrage aufgrund der
verwendeten Literatur prézisiert, aber auch zwei Hypothesen entwickelt. Darauf
basierend wird ein addquates Forschungsdesign gewéhlt und angewendet. Mittels der
genannten zwei Schritte ist so die Frage zu kldren, wie die TRXT auf der
Gemeindeebene im Kanton Bern verwendbar ist und inwiefern mogliche IT-Sourcing-
Vorhaben im Kontext von IT-Services beurteilt werden konnen. Zur Erhebung der Daten
wird ein Interviewleitfaden basierend auf [Gi05] erstellt. AnschlieBend daran werden
Daten mittels strukturierter Interviews erhoben. Die Auswahl der zu interviewenden
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Personen erfolgt durch die Bestimmung von fiinf der zehn grofiten Berner Gemeinden
(gemalB [BFS13]) anhand der Einwohnerzahl. Im letzten Schritt werden die erhobenen
Daten ausgewertet und den theoretischen Grundlagen gegeniibergestellt.

2 Theoretische Grundlagen

Outsourcing wird seit den 80er-Jahren als Begriff fiir die Auslagerung von IT-Prozessen
und -Services aus Unternechmen verwendet. Inzwischen, rund 30 Jahre spéter, gehort das
IT-Outsourcing in das Repertoire strategischer und operativer Managementinstrumente
aller Branchen, auch der Offentlichen Verwaltung. Der Begriff setzt sich aus den
englischen Begriffen outside, resources und using zusammen [LL11]. [Kn14] definiert
IT-Outsourcing als die mittel- und langfristige Auslagerung bisher innerbetrieblich
erfillter IT-Aufgaben an ein oder mehrere rechtlich unabhidngige Dienstleistungs-
unternehmen. Er unterscheidet die Formen Infrastruktur-Outsourcing, Outsourcing der
Anwendungsentwicklung, Outsourcing des Systembetriebs und Outsourcing der
Softwarewartung. Outsourcing kann verschiedene Formen annehmen. Es konnen aus
Sicht des Unternehmensarchitekturmanagements Geschéfts- oder IT-Prozesse ausgela-
gert werden, Anwendungen, Services (aus IT-Servicemanagementsicht oder aus Sicht
einer Service-orientierten Architektur), Infrastrukturen, die Wartung oder die Software-
entwicklung, etc. (vgl. u.a. [Kn14]). [Or15] zdhlt zu den Vorteilen von Outsourcing Kos-
tenreduktionen und -optimierungen, Ressourceneinsparungen, die Skalierbarkeit von
Leistungen, der Risikotransfer auf einen (externen) Leistungserbringer und der Fokus
des Unternehmens auf die Kernkompetenzen. Die Nachteile sieht [Scl1] in der Ab-
hingigkeit vom Leistungserbringer, im hoheren Datenschutzrisiko und in den erhdhten
Kosten wihrend des Outsourcing Projekts. Weiter oben wurde gezeigt, was Outsourcing
bedeutet und erklirt, welche Formen davon existieren. Um ein allfdlliges Outsourcing
oder eine Teilauslagerung von IT-Services durchzufiihren, ist eine Entscheidungsme-
thodik erwiinscht — dies ist im vorliegenden Falle die TRXT.? Die TRXT zeigt auf, unter
welchen Bedingungen Eigenerstellung oder Fremdvergabe (Make or Buy) von IT-
Services denkbar ist. Da die TRXT abstrakt ist, ist eine Abbildung aller moglichen
Konstellationen unmoglich. Um auf dieser Grundlage eine begriindete Entscheidung zu
treffen, ist eine spezifische Analyse ndtig [Ni04]. Die einzelnen Transaktionen bilden bei
der Transaktionskostenanalyse die Basis flir die grundlegende Untersuchung [Gi05].
Dabei wird unter einer Transaktion die Ubertragung von Verfiigungsrechten an Giitern
und Dienstleistungen verstanden [Ni04]. Die fiir die Vertragserstellung fiir die Pflege der

% Es gibt auch andere theoretische Erkldrungsmodelle fiir das IT-Outsourcing. Vgl. hierzu [Di04]. In [Di04]
werden u.a. die folgenden Theorieansitze thematisiert, welche zur Erklarung des IT-Outsourcing beigezogen
werden konnen: Agency Theory, Game Theory, Innovation Theories, Power and Politics Theories, Relation-
ship Theories, Resource Theories, Social Exchange Theory, Strategic Management Theories sowie Trans-
action Cost Theory. Da die Forschung zum IT-Outsourcing in der 6ffentlichen Verwaltung noch weitgehend
am Anfang steht, wurde zundchst mit einer Untersuchung auf Basis der Transaktionskostentheorie begonnen.
In weiteren Forschungsschritten ist geplant, auch weitere theoretische Ansétze zur Erklarung des IT-Outsour-
cings in der 6ffentlichen Verwaltung zur Anwendung zu bringen.
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vertraglichen Beziehung anfallenden Kosten werden als Transaktionskosten bezeichnet
[Ni05]. Die Methode basiert auf den zwei Verhaltensannahmen: Begrenzte Rationalitit
und Potentieller Opportunismus [Di06]. Durch die TRXT soll die effizienteste Organisa-
tionsform einer gegebenen Transaktion gefunden werden. Sind die Transaktionskosten
zwischen den Beteiligten in einem Outsourcing-Vertrag minimiert, ist die Giiltigkeit der
TRXT gegeben [Gi05]. An der TRXT wurde zwischenzeitlich auch schon vielfaltig Kri-
tik getlibt, etwa aus dem Bereich der Wirtschaftswissenschaft, von Soziologen oder Orga-
nisationstheoretikern. Sie sehen diese als Konkurrenz der eigens in ihren Disziplinen
angebotenen Erkldrungsansdtze. In der Literatur ist eine systematische Zusammenfas-
sung der Kritik am Transaktionskostenansatz nicht auffindbar [D599]. Im Rahmen der
TRXT werden die Kosten einer Transaktion vor dem Hintergrund der Verhaltensannah-
men durch drei Faktoren beeinflusst [Ni04]: ,,The principal dimensions with respect to
which transactions differ are asset specificity, uncertainty, and frequency. The first is the
most important and most distinguishes transaction cost economics from other treatments
of economic organizations, but the other two play significant roles* ([Wi85], S. 52). Die
wichtigsten Transaktionseigenschaften sind somit: Spezifitit: Der Spezifitit wird eine
grole Bedeutung beigemessen. Hierbei kdnnen im Laufe oder als Folge einer Trans-
aktion transaktionsspezifische Investitionen auftreten. Investitionen in produktspe-
zifische Fertigungsanlagen oder unternehmensspezifische Qualifikationen werden als
Spezifitdt definiert (z.B. Spezialmaschinen, spezifisches Humankapital, geographische
Spezifizierung). Die Bezichung der Akteure dndert sich durch die zunehmende Spezifitit
der Einsatzfaktoren [Ni04]. Der Wettbewerb wird durch die Spezifitdt ausgeschaltet und
die Transaktionspartner entsprechend voneinander abhingig. Bei einer Beziehungsauflo-
sung verlieren spezifische Investitionen an Wert [Di06]. Ein Faktor ist dann spezifisch,
wenn der Ertrag, den er in der néchstbesten Verwendungsmdglichkeit einbringt, geringer
ausfdllt als in der jetzigen Verwendungsrichtung [Anl5]. Unsicherheit: Vertrige
bleiben unvollstindig, es treten Fehlanpassungen auf [Di06]. Héaufigkeit: Durch die
ansteigende Anzahl identischer Transaktionen besteht die Moglichkeit zur Realisierung
von (Fix-)Kostendegressions-, Skalen- und Synergieeffekten. Durch die Nutzung dieser
Potenziale sinken die Produktions- und Transaktionskosten je Transaktion mit der
Zunahme identischer Transaktionen [NiO4]. Tendenziell steigt mit der Haufigkeit der
Trend zur Eigenfertigung, mit der Begriindung, dass Kapazititen zur Eigenfertigung
meist erst ab einer bestimmten GroB3enordnung rentieren (Economies of Scale) [Gi05].
Die strategische Bedeutung, welche unter den drei Faktoren nicht explizit aufgefiihrt ist,
steht in engem Zusammenhang mit der Spezifitit einer Leistung (Vgl. Tab. 1 im
Anhang).

Eine hohe Sperzifitit einer Leistung ldsst auf eine hohe strategische Bedeutung
riickschliefen. Dabei handelt es sich meist um Kernkompetenzen. Solche Leistungen
sind fiir die Differenzierung gegeniiber der Konkurrenz von hoher Bedeutung und aus
diesem Grund unternehmensintern zu organisieren und nicht auszulagern. Strategisch
bedeutsame Leistungen sind zudem hiufig mit schiitzenswertem Know-how gekoppelt
[Gi05]. In der folgenden Tabelle wird die Wirkung der Ausprigungen einzelner
Einflussgrofen gemél [Pi91] présentiert. Basierend auf den in der obigen aufgefiihrten
Auspragungen der Einflussgrofen auf die Transaktionskosten konnen sogenannte Norm-
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strategien abgeleitet werden. Nach Empfehlung von Picot soll dazu die Portfolio-
Technik angewendet werden, welche besagt, dass von den vier Einflussgroen deren
zweil auszuwéhlen sind. Eine weitere Empfehlung ist, dass dazu die zwei wesentlichen
Einflussgrofen (strategische Bedeutung und Spezifitit) auszuwihlen sind [Gi05]. Die
Normstrategie Outsourcing ergibt sich, wenn die Auspriagung der beiden Einflussgroflen
niedrig ist. Sind die Auspriagungen beider Einflussgroen hoch, resultiert die Normstra-
tegie Eigenerstellung. Fallen die Auspragungen unterschiedlich aus, ist die daraus
resultierende Normstrategie unter Bezug auf die beiden unterstiitzenden Einflussgrofien
(Unsicherheit und Héaufigkeit) zu bestimmen [Gi05] (Vgl. Tab. 2 im Anhang). Die
daraus resultierenden Normstrategien (N1 — N8) sind in der Tabelle 3 im Anhang
ersichtlich [Gi05].

3  Forschungsfragen und Methodisches Vorgehen (Forschungsde-
sign)

Seit den 80er-Jahren werden, im Zusammenhang mit der IT, Funktionen von Unterneh-
men an externe Unternehmen im In- und Ausland ausgelagert [LL11]. Dabei kann Out-
sourcing verschiedene Formen annehmen [RK11]. Zu den Vorteilen von Outsourcing
gehoren gemidB [Orl5]: Kostenreduktionen und -optimierungen, Ressourceneinspa-
rungen, die Skalierbarkeit von Leistungen, der Risikotransfer auf einen externen Leis-
tungserbringer und der Fokus des Unternehmens auf die Kernkompetenzen. Mdgliche
Nachteile sind die Abhéngigkeit vom Leistungserbringer, das hohere Datenschutzrisiko
und die erhohten Kosten wihrend des Outsourcing-Projekts [Scll]. Es ldsst sich
festhalten, dass auf der kommunalen Ebene im Kanton Bern die Mehrheit der Gemein-
den die Mehrheit ihrer IT-Services selbst erbringt. Lediglich ein paar wenige Gemeinden
lagern (eine Mehrheit oder alle ihre) IT-Services aus [WB10]. GemaR [Gi05] soll durch
die TRXT die effizienteste Organisationsform einer gegebenen Transaktion gefunden
werden. Basierend auf den Auspridgungen der thematisierten EinflussgroBen (Spezifitit,
strategische Bedeutung, Unsicherheit und Haufigkeit) auf die Transaktionskosten
konnen transaktionskostentheoretische Normstrategien abgeleitet werden.

Im vorliegenden Beitrag wird mittels qualitativen Methoden aufgezeigt, ob diese theore-
tischen Grundlagen im Themenbereich Outsourcing und der TRXT des IT-Sourcings in
der Offentlichen Verwaltung auf der kommunalen Ebene im Kanton Bern zutreffen oder
nicht. Die Forschungsliicke liegt dabei darin, dass zwar bereits Untersuchungen
durchgefiihrt wurden, fiir den spezifischen Fall der kommunalen Ebene im Kanton Bern
aber keine expliziten Forschungsergebnisse zum IT-Outsourcing vorliegen. Der Beitrag
soll zeigen, wie der aktuelle Stand beziiglich IT-Sourcing in der Offentlichen
Verwaltung auf der kommunalen Ebene im Kanton Bern ist, und ob die Feststellung,
dass Gemeinden die IT-Services mehrheitlich selbst erbringen, zutrifft oder nicht.

Die folgende Forschungsfrage ist somit im vorliegenden Beitrag zu beantworten. Was ist
der Stand des IT-Sourcings in der Offentlichen Verwaltung auf der kommunalen Ebene



676 Konrad Walser, Anna Barbara Brechbiihl und Reto Zgraggen

im Kanton Bern? Ausgehend davon werden basierend auf der TRXT zwei Hypothesen
abgeleitet. H1: Da die IT fiir eine Gemeinde im Kanton Bern keine hohe strategische
Bedeutung aufweist, werden IT-Services ausgelagert. H2: Da die IT fiir eine Gemeinde
im Kanton Bern keine Spezifitit aufweist, werden IT-Services ausgelagert.

4 Fallstudien, Analyse und Auswertung

Insgesamt wurden Interviews mit Mitarbeitern von vier unterschiedlichen Gemeinden
durchgefiihrt, wovon ein IT-Verantwortlicher fiir zwei Gemeinden zustdndig ist. Der
Einfachheit halber wird diese in der Analyse und Auswertung als eine Gemeinde
(Gemeinde D) aufgefiihrt.

4.1 Gemeinde A

Kurzbeschrieb der Gemeinde A: Die IT der Gemeinde A ist gemil3 aktuellem
Organigramm der Finanzdirektion unterstellt, welche durch die Stadtprésidentin, resp.
dem Gemeinderat gefiihrt wird. Dabei war die IT der Gemeinde A vor ein paar Jahren
noch dem Stadtprdsidenten direkt unterstellt. Die Stadtverwaltung der Gemeinde A
beschiftigt derzeit zirka 200 bis 250 Personen. Dabei arbeitet ein groBer Teil der
Beschiftigten auBerhalb eines Biiros (z.B. in der Baudirektion) und ist entsprechend
nicht direkt auf die Unterstiitzung der Informatik angewiesen. D.h., dass ungeféahr 200
Personen Zugriff haben auf die Infrastruktur der Informatik. Das Team der Informatik
besteht insgesamt aus drei Personen, wovon eine Person fiir die Fithrung sowie samtliche
Managementaufgaben verantwortlich ist. Die zwei weiteren Angestellten sind fiir die
technischen Belange und den Support zustindig. Der Zusténdigkeitsbereich der IT reicht
von der Beschaffung bis hin zur Entsorgung der IT-Infrastruktur. Analyse der
Gemeinde A: Aufgrund der zur Verfiigung stehenden Ressourcen werden in der IT der
Gemeinde A Leistungen von auflien bezogen, da mit dem internen Know-how derzeit
nicht alle Tatigkeiten abgedeckt werden konnen. Dabei werden Leistungen nicht
unterschieden, d.h. in der IT der Gemeinde A sind alle Leistungen grundsitzlich IT-
Services. Vier ausgelagerte IT-Services konnten bei der IT der Gemeinde A explizit
identifiziert werden: ,,Aufsetzen der Server”, ,Netzwerk®, , Beschaffung von Ver-
brauchsmaterial und ,,Website®, welche in der Tabelle 4 im Anhang aufgefiihrt sind.
Der Grund dafiir, dass das ,,Aufsetzen der Server (Provisioning Server, BackOffice
Server sowie Terminal Server) ausgelagert wurde, ist, dass der Aufbau von spezifischem
Know-how intern nicht nétig ist. Beim IT-Service ,,Netzwerk” (WLAN auf Switches,
Definition Routing etc.) sind Sicherheitsiiberlegungen die treibende Kraft, den IT-
Service auszulagern. Zudem wurde auch hier der interne Aufbau von spezifischem
Know-how als nicht notwendig angesehen. Die ,,Beschaffung von Verbrauchsmaterial*
(Druckertoner) ist ein automatisierter Prozess, welcher bei einem bestimmten Tonerstand
eine Bestellung beim Lieferanten auslost. Der Lieferant ist entsprechend fiir den IT-
Service zustiandig. Als vierter und somit letzter IT-Service der Gemeinde A, wurde die
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»Website” identifiziert. Aus Griinden der erforderlichen 7x24h Abdeckung wurde auch
dieser IT-Service ausgelagert. In der folgenden Tabelle ist die von der Autorschaft vor-
genommene Wertung der Einflussgréfen (hoch, niedrig) beziiglich der IT-Services der
Gemeinde A gemil der TRXT abgebildet (Vgl. Tab. 4 im Anhang).

Restliche Leistungen oder IT-Services werden von der Gemeinde A selber erbracht.
Weitere IT-Sourcing-Vorhaben sowie ein mdgliches Insourcing von IT-Services sind
derzeit nicht geplant. Auswertung der Gemeinde A: Der Vergleich mit den weiter oben
beschriebenen Normstrategien zeigt, dass die Gemeinde A alle ihre IT-Services gemal
der TRXT abgeleiteten Normstrategien ausgelagert hat. Aufgrund der niedrigen
Spezifitiat sowie der niedrigen strategischen Bedeutung ist der Entscheid, samtliche IT-
Services auszulagern, richtig und ein Outsourcing in diesem Fall korrekt (Vgl. Tabelle 5
im Anhang).

4.2 Gemeinde B

Kurzbeschrieb der Gemeinde B: Die IT der Gemeinde B war vor dem Jahr 2001 dem
Departement Finanzen/Steuern unterstellt. Diese Organisationsstruktur wechselte etwas
spéater und die IT wurde in der Présidialabteilung angesiedelt. Ausgehend von einer
personellen Anderung im Sommer 2015 wurde die IT wieder dem Departement
Finanzen/Steuern unterstellt. Die Gemeinde B beschéftigt, mit steigender Tendenz, ca.
180 Mitarbeitende. Diese Arbeitsplidtze werden durch die IT mit einem Team von drei
Mitarbeitenden und einem Lernenden betreut. Die drei Personen und der Lernende
betreuen die gesamte IT-Infrastruktur inklusive einer Hotline, welche wihrend den
Schalterdffnungszeiten erreichbar ist. Eine Person hat zusitzlich die Leitung der
Informatik inne. Da die IT in der Gemeinde B keine Durchsetzungsgewalt hat, ist es oft
schwierig Entscheide durchzusetzen. Dies fiihrt oft zu Unstimmigkeiten, da die
Mitarbeitenden die Entscheide nicht mittragen, welche die IT umsetzen muss. Analyse
der Gemeinde B: Fiir die Gemeinde B ist ein IT-Service eine Dienstleistung, die von
der IT den Benutzern zur Verfiigung gestellt wird. In der Gemeinde B werden drei IT-
Services unterschieden: ,,Telefonie®, ,,.Druckerei und ,,Arbeitsplatz®. Der IT-Service
»Lelefonie” beinhaltet alle analogen und digitalen Telefonapparate sowie das Telefon-
netz. Die ,,Druckerei” beinhaltet gemietete Multifunktionsgerite, bei welchen der Pro-
vider das Papier und den Toner automatisch nachliefert. Der IT-Service ,,Arbeitsplatz*
beinhaltet alles, was bendtigt wird, um einen Arbeitsplatz betreiben zu konnen. Dazu
gehoren der Server, das Netzwerk, die Hardware und die Hotline. Von den drei IT-
Services hat die Gemeinde B nur die ,Druckerei ausgelagert. Griinde fiir ein
Outsourcing dieses IT-Services waren vor allem die tieferen Kosten. Ausgelagert werden
bei der Gemeinde B ebenfalls diejenigen Arbeiten, welche spezifisches Know-how
voraussetzen. Dies kommt oft bei Projekten vor, da das Wissen in der IT-Abteilung nicht
vorhanden ist und aufgrund der Einmaligkeit der Projekte auch nicht aufgebaut werden
soll. Auch bei Know-how Problemen (3rd Level Support) konnen Anfragen an die
Provider oder Lieferanten abgegeben werden. Da es sich bei diesen beiden geschilderten
Auslagerungen aber gemdfl Definition der Gemeinde B nicht um IT-Services handelt,
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wurden diese nicht in die Tabelle 6 im Anhang aufgenommen. In dieser ist die von den
Verfassern vorgenommene Wertung der Einflussgrofen (hoch, niedrig) beziiglich der
IT-Services der Gemeinde B, gema3 der TRXT ersichtlich (Vgl. Tabelle 6 im Anhang).

Der IT-Service ,,Arbeitsplatz wurde in der Gemeinde B mit einer hohen Spezifitit
bewertet, da der Service viele Fachanwendungen beinhaltet. Diese werden aufgrund der
Eigenschaften einer Fachanwendung, insbesondere da diese ein spezifisches Know-how
erfordern, als spezifisch eingestuft. Fiir die Gemeinde B ist momentan kein weiteres
Outsourcing von bestehenden oder ein Insourcing von bereits ausgelagerten IT-Services
geplant (Vgl. Tabelle 7 im Anhang).

Die Auswertung der Gemeinde B zeigt, dass diese Gemeinde nicht alle IT-Services
gemil der von der TRXT abgeleiteten Normstrategien ausgelagert hat. Richtig ist,
gemil den Normstrategien, dass der Service ,,Druckerei” aufgrund der niedrigen
Spezifitit und der niedrigen strategischen Bedeutung ausgelagert wird. Die ,,Telefonie®
sollte aber aufgrund der niedrigen Spezifitdt und der geringen strategischen Relevanz
ausgelagert werden. Auch den IT-Service ,,Arbeitsplatz™ sollte geméll Normstrategie 4
ausgelagert werden. Die Gemeinde B lagert diese IT-Services nicht aus, da sie der
Meinung ist, ein Outsourcing verursache hohere Kosten. Auch will man moglichst viel
selbst betreiben um den Mitarbeitenden eine interessante und abwechslungsreiche Arbeit
zu bieten. Zudem kann so bei Problemen schnell und direkt reagiert werden.

4.3 Gemeinde C

Kurzbeschrieb der Gemeinde C: Die IT der Gemeinde C ist in der Direktion fiir Finan-
zen/Personal/Informatik (FPI) angesiedelt und umfasst 66 Mitarbeitende, was 55 Voll-
zeitdquivalenten entspricht. Als zentraler Informatik-Dienstleister der Stadtverwaltung
und der Volksschulen betreuen die IT-Mitarbeitenden rund 3°500 Mitarbeitende mit
insgesamt 2°000 PC-Arbeitsplitzen in der Verwaltung und 2°100 PC-Gerite in den
Schulen. Zu den Aufgaben der IT gehoren zusammengefasst die Planung, Installation,
der Betrieb, die Wartung und die Betreuung von IKT-Infrastrukturen. Dies umfasst den
Betrieb der Rechenzentren, die gesamte Systemtechnik (Server, Netzwerk, Storage,
Backup und Telefonie), die Betreuung von ca. 300 Fachanwendungen und das Service
Desk, welches als Single Point of Contact (SPOC) fiir Kundenanfragen dient. Die IT
deckt somit das gesamte Spektrum ab, das in der Verwaltung genutzt wird.

Analyse der Gemeinde C: Die Gemeinde C definiert ein IT-Service als eine Dienst-
leistung, welche sie weiter in Basis- und Zusatzdienstleistungen unterscheiden. Basis-
dienstleistungen sind betriebsnotwendig, Zusatzdienstleistungen hingegen sind je nach
Bedarf unterschiedlich und nicht Teil der Grundversorgung. Diese werden entsprechend
separat verrechnet. Die Gemeinde C beschreibt ihre Dienstleistungen in einem Service-
katalog, den die Leistungsbeziiger erhalten. In diesem sind alle Dienstleistungen der IT,
die Zusatzdienstleistungen, die Leistungsabgrenzungen, die Mitwirkungspflicht der
Leistungsbeziiger sowie die Verrechnung beschrieben. In der Gemeinde C werden
insgesamt sieben IT-Services unterschieden, welche groBtenteils selbst erbracht werden:
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der ,Basis-Arbeitsplatz“ beinhaltet einen standardisierten Arbeitsplatz, der mit dem
stadtischen Netz verbunden ist und alle Kommunikationsdienste und Print-Services
nutzen kann. Der ,File-Service™ enthdlt den Zugriff auf ein gesichertes personliches
Laufwerk und weitere Speicherméglichkeiten. Der ,,Datenbank-Service™ beschreibt den
Aufbau, Betrieb und Unterhalt von Datenbank-Management-Systemen. Der ,,Applica-
tion-Services* umfasst die Betreuung von Fachanwendungen. Der ,,Remote Service*
beinhaltet den gesicherten Zugriff auf Ressourcen innerhalb des Stadtnetzes iiber das
Internet. Der Service ,,Schulungen® beinhaltet ein Standard- oder individuelles Coaching
und der Service ,,Telefonie* beinhaltet fixe Apparate und die Mobilkommunikation. Der
IT-Service ,,Basis-Arbeitsplatz* ldsst sich in zwolf weitere Dienstleistungen unterteilen:
Erstinstallation, IT-Servicezentrum, Asset Management (Inventar), Lizenz Management,
Release Management (Client), Virusprotection-Services, IT-Netz, Mail-Services, Web-
Services, Print-Services, Domain-Services sowie die Citrix-Farm. Von diesen zwolf
Dienstleistungen wurden drei ausgelagert: die Wartung von Multifunktionsgerdten und
Drucker (Print Services), die Bewirtschaftung des Schulnetzes und das Netz von/zu
einzelnen AuBenstationen (IT-Netz) und die Softwarepaketierung (Release
Management). Zur einfacheren Darstellung und Bewertung wurden diese IT-Services in
der Tabelle 8 im Anhang separat gefiihrt. Auch die Wartung von Fachanwendungen wird
zum Teil von den Lieferanten selbst {ibernommen. Teilweise werden auch Schulungen
ausgelagert und der Internetauftritt der Gemeinde C wurde ebenfalls an einen externen
Dienstleister iibertragen. Beweggriinde fiir das Outsourcing dieser Services sind
einerseits die Wirtschaftlichkeit und interne Ressourcenengpésse, andererseits das feh-
lende interne Know-how zur Erbringung der Leistungen. Die folgende Tabelle
visualisiert die von den Verfassern vorgenommene Wertung der Einflussgrofen (hoch,
niedrig) beziiglich der IT-Services der Gemeinde C gemdl TRXT (vgl. Tab. 8 im
Anhang).

Fiir die Gemeinde C wurden vor allem die IT-Services, welche in Zusammenhang mit
den spezifischen Fachanwendungen stehen, mit einer hohen Spezifitit bewertet. Dies, da
es sich bei Fachanwendungen meist nicht um Standardsoftware, sondern um
gemeindespezifische Software handelt. Fiir die Gemeinde C ist momentan kein weiteres
Outsourcing von bestehenden oder ein Insourcing von bereits ausgelagerten IT-Services
geplant.

Auswertung der Gemeinde C: Die Auswertung der Gemeinde C zeigt, dass die
heutigen IT-Services, welche bereits durch einen Dritten erbracht werden, anhand der
Bewertung der TRXT ausgelagert werden. Die Bewertung in der Tabelle 9 zeigt aber
auch, dass generell alle Services der Gemeinde C aufgrund der TRXT ausgelagert
werden sollten. Dies, da die Spezifitit und die strategische Bedeutung der IT-Services
durch die Verfasser meist als niedrig eingestuft wurde. Nur IT-Services im
Zusammenhang mit spezifischen Fachanwendungen der Gemeinden wurde die Spezifitit
hoch zugeordnet (Vgl. Tabelle 9 im Anhang).
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4.4 Gemeinde D

Kurzbeschrieb der Gemeinde D: Die IT der Gemeinde D ist dem Departement
,Umwelt und Betriebe” untergeordnet. Sie ist derzeit mit elf Personen und zwei
Lernenden (Total: 950% Stellenprozent exkl. Lernende) besetzt. Das Team der IT ist in
zwei Gruppen aufgeteilt (Systemadministration und Applikationsbetreuung). Dazu
kommen administrative Tatigkeiten sowie die Leitung des Teams, welche durch eine
Vollzeitstelle abgedeckt wird. Grundsétzlich ist die IT der Gemeinde D fiir samtliche
Belange verantwortlich, d.h. vom dezentralen Arbeitsplatz bei den Usern bis hin zu den
Servern im Rechenzentrum. Dazu gehoren auch ungefdhr 120 Applikationen, welche
betrieben werden miissen. Im Gegensatz zu den Gemeinden A bis C ist die Gemeinde D
beziiglich IT gleichzeitig fiir zwei Gemeinden verantwortlich. Analyse der Gemeinde
D: Die IT der Gemeinde D erbringt auller der Softwareentwicklung samtliche
Leistungen selber. Dabei sind alle Leistungen grundsitzlich als IT-Services zu
betrachten. Dabei ist die IT der Gemeinde D nicht ISO/IEC 20000 zertifiziert und besitzt
keinerlei Zertifikate. Sie arbeitet nach ,,best practice“-Ansétzen. Ausgerollte Hardware
gehort der IT Gemeinde D. Leistungen werden zu einem definierten Preis erbracht und
intern nicht 1:1 verrechnet. Ausnahmen sind die gebiihrenfinanzierten Abteilungen
(Kehricht, Abwasser, Wasser, Feuerwehr), denen die IT-Arbeitspldtze zu Vollkosten
verrechnet werden. Die IT der Gemeinde D lagert auBler den von ihr definierten IT-
Services ,,Multifunktionsgerite” und ,,Website Hosting™ derzeit keine weiteren IT-
Services aus. Sie fungiert im Grunde genommen als Sourcingpartner fiir die Gemeinden
D1 und D2. Aus dem Grund, dass die IT der Gemeinde D gleich zwei Gemeinden
reprasentiert, sind in diesem Fall zwei Szenarien denkbar. Zum einen ist die IT der
Gemeinde D als integrierter und zentraler Dienstleister zu analysieren (aktuell), zum
andern konnte die IT der Gemeinde D als ausgelagerter Sourcingpartner fiir die
Gemeinden D1 und D2 betrachtet und analysiert werden. Szenario 1: IT als
integrierter Dienstleister der Gemeinde D: Es folgt die Analyse, bei welcher die IT
der Gemeinde D als integrierter Dienstleister betrachtet wird (Vgl. Tabelle 10 im
Anhang).

Restliche Leistungen resp. IT-Services werden von der IT der Gemeinde D selber
erbracht. Weitere IT-Sourcing-Vorhaben sowie ein mogliches Insourcing von IT-
Services sind derzeit nicht geplant. Szenario 2: IT als ausgelagerter Sourcingpartner
fiir die Gemeinden D1 und D2: Nachfolgend wird die Analyse prisentiert, bei welcher
die IT der Gemeinde D als ausgelagerter Sourcingpartner fiir die Gemeinden D1 und D2
betrachtet wird. Die in Tabelle 11 aufgefiihrten IT-Services wurden von den Verfassern
basierend auf dem durchgefiihrten Interview zusammengestellt (Vgl. Tabelle 11 im
Anhang).

Auswertung der Gemeinde D: Der Vergleich mit denen im Kapitel 2.2.2 beschriebenen
Normstrategien zeigt, dass die IT Gemeinde D alle ihre IT-Services basierend auf der
aus der TRXT abgeleiteten Normstrategien ausgelagert hat (Vgl. Tabelle 12 im Anhang).
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Aufgrund der niedrigen Spezifitdt sowie der niedrigen strategischen Bedeutung ist der
Entscheid, sdmtliche IT-Services auszulagern, richtig und ein Outsourcing in der Be-
trachtung der IT der Gemeinde D als integrierter Dienstleister (Szenario 1) korrekt (Vgl.
Tabelle 13 im Anhang).

Im Fall der zweiten Auswertung, in welcher die IT der Gemeinde D als ausgelagerter
Sourcingpartner betrachtet wird (Szenario 2), fehlen den Verfassern detaillierte Angaben
zu den jeweiligen Leistungen. Eine mdgliche Zusammenstellung von IT-Services ist in
der Tabelle 13 im Anhang enthalten. Der Vergleich mit den weiter oben definierten
Normstrategien zeigt, dass nicht alle IT-Services gemi3 der TRXT auslagert sind.
Aufgrund der niedrigen Spezifitit sowie der niedrigen strategischen Bedeutung sollten
die IT-Services ,,Netzwerk (LAN, WAN, Servernetzwerk)®, ,,Infrastruktur®, ,,Storage®,
,Datenbank Server® und ,,File Server” ausgelagert werden. Dasselbe gilt fiir den IT-
Service ,,Basis-Arbeitsplatz (dezentrale Clients, Thin Clients, PC, Desktop, Laptops,
Tablets)*, welcher trotz der hohen Spezifitit aufgrund der TRXT, ausgelagert werden
sollte.

4.5  Gesamtauswertung

Die nachfolgende Gesamtauswertung iiber den Ist-Zustand sdmtlicher Gemeinden zeigt,
dass von den total 21 erwéhnten und identifizierten IT-Services lediglich rund ein Drittel
in Eigenerstellung erbracht werden. Die restlichen rund zwei Drittel werden bereits heute
durch einen externen Leistungserbringer erbracht. Dabei gilt es festzuhalten, dass die
Vergleichbarkeit aufgrund der unterschiedlichen Auslegung und Identifikation von IT-
Services seitens der Gemeinden grundsétzlich nicht gegeben ist. Zudem wurden Leistun-
gen, welche nicht explizit als IT-Services erwdhnt oder identifiziert wurden, nicht abge-
bildet. Aufgrund dessen, dass die IT der Gemeinde D heute als integrierter Dienstleister
zu betrachten ist, wurde das Szenario 2 der Gemeinde D in der Gesamtauswertung nicht
miteinbezogen. Basierend auf der TRXT und der danach abgeleiteten transaktionstheore-
tischen Normstrategien ist ein Outsourcing sdmtlicher identifizierter IT-Services aller
befragten Gemeinden im Kanton Bern anzustreben. Dies geht aus der in Tabelle 14 im
Anhang ersichtlichen Zusammenstellung der gesamten identifizierten IT-Services der
Gemeinden A bis D hervor.

5 Empfehlungen und Kritische Wiirdigung der Arbeiten

Fast schon im Sinne eines Ausblicks zur weitergehenden Forschung zu IT-Services in
Kommunen empfehlen die Verfasser, basierend auf den gewonnenen Erkenntnissen aus
dem vorherigen Kapitel (primér die ungleiche oder Nicht-Standardisierung und -Struk-
turierung von IT-Services, was deren Vergleichbarkeit massiv erschwert), eine Ist-Ana-
lyse der bestehenden IT-Services durchzufiihren und diese in einem weiteren Schritt zu
strukturieren. Hierbei stellt die Information Technology Infrastructure Library ITIL,
welche eine Sammlung von Best Practices in einer Reihe von Publikationen zur
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Umsetzung eines IT-Service-Managements (ITSM) bereitstellt, eine Hilfe dar dazu, wie
IT-Services identifiziert und strukturiert werden konnen.* GemiB ITIL kann ein
sogenannter Servicekatalog erstellt werden [Hul 1], welcher diejenigen Services enthilt,
welche aktiv sind oder fiir bestehende oder zukiinftige Kunden genehmigt wurden. Der
Servicekatalog dient der Kanalisierung von Serviceauftragen und der Definition von
Service Level Requirements und definiert die Leit- und Richtlinien sowie die Verant-
wortlichkeiten und Ziele der Services. In diesem Zusammenhang kann dann auch
strukturierter iber die Auslagerung oder Eigenerstellung entschieden werden. Der
Servicekatalog enthilt auch Preisinformationen, Service Level Verpflichtungen und die
Bedingungen fiir die Servicebereitstellung [OGCO07]. Ist der Servicekatalog erstellt, kann
in einem néchsten Schritt basierend auf den dannzumal bestehenden Fakten fundierter
iiber Eigenerstellung oder ein Outsourcing von IT-Services entschieden werden, um ge-
mélB [Orl5] allfillige Vorteile des Outsourcings ausnutzen zu konnen. Um die
»richtigen® Entscheidung herbeizufiihren, konnen die in der Tabelle 3 im Anhang enthal-
tenen transaktionstheoretischen Normstrategien (N1 — N8) geméf [Gi05] herbeigezogen
werden. Eine Festlegung einer IT-Strategie oder einer Sourcing-Strategie konnte eben-
falls helfen, Entscheidungen zu vereinfachen.

Aus der Analyse und Auswertung geht iiberdies hervor, dass die von den Verfassern
formulierten Hypothesen beide nicht bestétigt werden konnen. Ausgehend von den fiinf
analysierten Gemeinden im Kanton Bern gibt es Gemeinden, welche ihre IT-Services
aufgrund der niedrigen strategischen Bedeutung und/oder der niedrigen Spezifitit ausla-
gern, jedoch ist kein durchgéngiges Muster fiir alle untersuchten Gemeinden ersichtlich.
Viele IT-Services werden in den Gemeinden trotz niedrig bewerteten Einflussgrofen der
TRXT noch selbst erbracht. Der Fokus beim Entscheid, ob ein IT-Service ausgelagert
werden soll oder nicht, richtet sich meist weder auf die Strategie noch auf die Spezifitit,
sondern viel mehr auf die Kosten, das vorhandene Wissen und die personellen Ressour-
cen. Sofern internes Know-how sowie die dazugehorigen Ressourcen vorhanden sind,
sehen sich die untersuchten Gemeinden im Kanton Bern nicht gezwungen, weitere 1T-
Services auszulagern. Laut der Aussage eines befragten Gemeindemitarbeiters sollen IT-
Mitarbeitende, welche in einer Gemeinde angestellt sind, eine interessante und
abwechslungsreiche Arbeit haben, was bei einem Outsourcing nicht mehr gegeben sei.
Zudem konnen gemdfl Aussagen aus den Interviews bei einem Outsourcing die
Leistungen und der Support fiir die Kunden nicht mehr im gleichen Ausmal
gewihrleistet werden. Als wie erwéhnt problematischer Punkt an der Ist-Situation ist
festzuhalten, dass nur wenige Gemeinden ihre IT-Services systematisch identifiziert und
strukturiert haben und mittels Servicekatalog oder Ahnlichem vorzeigen konnen. Dies
erschwert die grundlegende Entscheidung — dannzumal allenfalls auch fundiert iiber ein
Benchmarking — ob es zweckméaBig ist, IT-Services auszulagern. Basierend auf der
TRXT und der danach abgeleiteten transaktionstheoretischen Normstrategien kdnnten

3 Vgl. hierzu z.B. auch den Begriff Service Archetypes, welcher von [IN0O7] im ITIL-Band Service Strategy
erwihnt wird. Eine weitere Moglichkeit wére, vom Ansatz des Capabilities Management auszugehen und
iiber Capabilities Services zu eruieren. Moglicherweise kime man dabei auf dhnliche Losungen wie iiber den
Ansatz des Service-Archetype-Managements.
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die Gemeinden im Kanton Bern zukiinftig mehr IT-Services auslagern und damit ggf.
von den Vorteilen eines Outsourcings profitieren. Die Verfasser sind der Meinung, dass
die Vergleichbarkeit aufgrund der unterschiedlichen Auslegung und Identifikation von
IT-Services der Gemeinden grundsitzlich nur bedingt gegeben ist. Ein Raster mit
standardisierten IT-Services hitte geholfen, die von den Gemeinden erwdhnten Leis-
tungen zu strukturieren, zu bewerten und anschlieend zu vergleichen. Dies wird in einer
weiteren Forschungsarbeit an die Hand genommen. Im Sinne einer Limitation des
Forschungsvorhabens ist anzumerken, dass Aussagen auf die einbezogenen fiinf
Gemeinden aufgrund der kleinen Anzahl befragter Gemeinden nicht verallgemeinert
werden konnen. Neben groBeren Gemeinden miissten auch kleine und mittlere
Gemeinden befragt werden, um systematischere und moglicherweise reprasentativere
Aussagen machen zu konnen.
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