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Abstract: Der Beitrag geht der Frage nach, wie die Entwicklung einer Multi Sour-
cing Strategie in der Offentlichen Verwaltung aussehen und entwickelt werden
kann. Anhand des Fallbeispiels Eidgendssisches Volkswirtschaftsdepartement wird
zundchst die IT-Governance des erwdhnten Phanomens dargestellt. Als Mittler bot
sich hierzu in der Vergangenheit der Themenbereich Unternehmensarchitektur an,
welcher im Rahmen einer SOA-Strategie in Realisierung begriffen ist.

1 Einleitung

1.1 Problemstellung

In vielen Verwaltungen, nicht nur in der Schweiz, ist das IT-Sourcing aktuell im Um-
bruch.' Dies hat einerseits mit der zunehmenden Komplexitit neuer Anwendungs-, Web-
und Integrationstechnologien sowie andererseits mit der zunehmenden Entwicklung der
Integration und Interoperabilitdt in der Verwaltung zu tun (Stichwort zunehmende Ver-
netzung, E-Government, Anspriiche der Verwaltungskunden, etc.). Geschédftsnahe
dezentrale und funktional organisierte IT-Organisationen haben in diesem Kontext einen
schweren Stand. Dadurch bedingt ist in Verwaltungen aktuell eine schleichende
Reorganisation der IT zu beobachten. Zudem ist dadurch eine Diskussion iiber die Rolle
von zentralen oder dezentralen, Verwaltungs- oder IT-seitigen CIO-Rollen-Implementie-
rungen und entsprechend eine Diskussion zur IT-Fiihrung im Offentlichen Sektor losge-
treten worden. In diesem Kontext hat die Schweizerische Eidgenossenschaft einen
weisen Entscheid gefdllt und die dezentrale IT auf Bundesebene (generell oder departe-
mental) zusammengefasst.

! In Deutschland ist auf Bundesebene aktuell ein Vorhaben im Gang, iiber das eine konsequente Trennung von
IT Leistungserbringung und -bezug angestrebt wird. Die entsprechenden Shared Service Center befinden sich
aktuell in Griindung und im Aufbau.
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Das entsprechende IT-Reorganisationsprogramm hies NOVE-IT.? Neben einigen Depar-
tementen, welche deren IT an ein gemeinsames Shared Service Center (Bundesamt fiir
Informatik und Telekommunikation BIT) abtraten, gab es auch welche, die einen eige-
nen departementalen IT-Leistungserbringer bildeten. Das Eidgendssische Volkswirt-
schaftsdepartement gehdrte zu Letzteren. Nach der Implementierung des eigenen IT
Leistungserbringers nach dem Jahr 1997 begannen auch Uberlegungen zur weiteren Fo-
kussierung, weil der IT-Leistungserbringer zu klein war fiir alle erforderlichen zu erbrin-
genden IT-Services. Entsprechend wurde in einer ersten Phase der Workplace nicht an
das BIT sondern an einen externen IT Leistungserbringer vergeben. In den darauf fol-
genden Jahren erfolgten im Eidgendssischen Volkswirtschaftsdepartement weitere Dis-
kussionen zu folgenden Themen: Optimierung der Sourcing-Strategie und strategische
Aufgabendefinition auf Basis eines strukturierten IT-Architektur-Managements, Imple-
mentierung einer umfassenderen IT Governance (Stossrichtungen SOA und COBIT).

1.2 Zielsetzung

Auf Basis einer Fallstudie erfolgt zundchst eine Darstellung der vergangenen Sourcing-
Situation sowie deren aktuellem Stand und Richtungen der Weiterentwicklung. Zudem
werden Grundiiberlegungen, Auspridgungen und Konsequenzen des Multi Sourcing An-
satzes dargestellt. Im Beitrag wird zudem versucht, die beispielhaften Aspekte der Kop-
plung von IT Sourcing/-Strategie und Unternehmensarchitekturmanagement darzustel-
len.

2 Generelle IT Sourcing Situation beim Bund

Im Jahr 1997 erfolgte der bundesseitige Anstol zum Projekt NOVE-IT. Das Projekt
fiihrte zur Bildung des Informatikrats des Bundes (IRB?), zur Griindung des Bundesamts
fiir Informatik und Telekommunikation (BIT) und zur Griindung des Stabsorgans des
IRB, des Informatikstrategicorgans des Bundes (ISB). Heute stellt das ISB defacto auch
den CIO der Eidgendssischen Bundesverwaltung. Aktuell setzen drei Departemente auf
eigene IT Leistungserbringer: Eidgendssisches Departement fiir auswartige Angelegen-
heiten, Eidgendssisches Departement fiir Verteidigung, Bevolkerungsschutz und Sport
sowie Eidgendssisches Volkswirtschaftsdepartement [Sp07]. Die anderen Departemente
nutzen das IT-Shared Service Center des Bundes BIT als IT Leistungserbringer. Das BIT
bietet Querschnittsleistungen an, welche auch von den Departementen mit eigenen IT
Leistungserbringern bezogen werden (Telekommunikation, Zertifikate, etc.).

2 Vgl. die folgende URL: http://www.isb.admin.ch/archiv/01201/index.html?lang=de (Aufruf per 2010-04-09)
sowie [R6T04]. Das IT-Reorganisationsprogramm NOVE-IT der Bundesverwaltung wurde 1997 ausgelost und
die Umsetzung Ende 2003 abgeschlossen. Die Ziele von NOVE-IT lauteten wie folgt: IT als Mittel der Fiih-
rung zu etablieren, Verbesserung von Qualitdt und Flexibilitdt, Effizienzsteigerung um 23 % oder 130 Millio-
nen Franken pro Jahr. Mit Investitionen von rund 210 Millionen Franken konnten die Ziele weitgehend reali-
siert werden. Insbesondere die Effizienzsteigerung wurde erreicht, so dass bereits wihrend des Programms die
investierten Mittel wieder zuriickflossen.

3 Der IRB erhielt per Delegation vom Bundesrat (Ministerrunde) das Mandat fiir die Fiihrung der Informations-
technologie in der Schweizerischen Bundesverwaltung.
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3 Fallstudie zum IT Sourcing - Eidgendossischen Volkswirtschaftsde-
partement

Das Eidgenossische Volkswirtschaftsdepartement (EVD) ist eines von sieben Ministe-
rien der Eidgendssischen Bundesverwaltung.*

3.1 IT Sourcing Situation des EVD von gestern bis heute

Zur Sourcing-Situation vor der NOVE-IT-Reorganisation, welche vom Bund angestof3en
wurde, ist anzumerken, dass alle Amter der Bundesverwaltung ihre eigenen IT-Abteilun-
gen hatten. Dabei waren die groBten beiden IT Leistungserbringer diejenigen des Bun-
desamts fiir Landwirtschaft und des SECO. Die ehemaligen Mitarbeiter dieser beiden
Amter machen heute auch die Hauptbelegschaft des eigenen IT Leistungs-erbringers
ISCeco aus. Die Services, welche von den frither amtseigenen IT Leistungserbringern
bereitgestellt wurden, waren sehr umfassend, wurden aber komplett dezentral erbracht,
was Probleme mit sich brachte (Redundanzen, uneinheitliche Fiithrung, mangelnde
Standardisierung, etc.). Mit dem Ansto3 von Nove-IT erfolgte im EVD die Griindung
des ISCeco. Die Griinde fiir die Griindung eines eigenen departementalen IT-Leistungs-
erbringers waren vielfaltig und konnen hier aus Platzgriinden nicht weiter erldutert
werden. Zunichst bot der eigene IT Leistungserbringer sowohl den Arbeitsplatz (Work-
place, in der Bundesverwaltung in BA (Biirautomation => Office Palette) und APS (Ar-
beitsplatzsystem => Hardware, Peripherie und Betriebssystem) aufgeteilt) als auch die
fachspezifischen Anwendungen der verschiedenen betroffenen Amter an. In einem
weiteren Schritt wurde der Arbeitsplatz aus Kapazititsgrinden an die Firma IBM
ausgelagert (Griinde dafiir waren u.a. mangelnde Kostentransparenz und Konzentration
auf das Kerngeschéft der Fachanwendungen und der IT-Governance. Die Fachanwen-
dungen verblieben beim ISCeco. Die Auslagerung kann mit der Fokussierung auf die
differenzierbare Leistung begriindet werden, d.h. dass sich der eigene IT-Leistungser-
bringer auf die fachspezifischen Anwendungen spezialisierte. Auch hier wurde ein
bestimmter Teil der Leistungen zudem beim BIT (Bundesamt fiir Informatik und
Telekommunikation) bezogen. Damit konnen zusammenfassend fiir das EVD im
Wesentlichen drei Sourcingpartner genannt werden: ISCeco (intern), IBM (extern) sowie
BIT (Shared Service Center Bund). Im Detail sind es iiber den reinen Servicebezug
hinaus mehr externe Lieferanten, weil beispielsweise auch im Projektgeschift aufgrund
mangelnder Ressourcen Drittfirmen mit einbezogen werden.

* Die dazu gehdrenden Amter und Verwaltungsstellen lauten wie folgt: SECO (Staatssekretariat fiir Wirt-
schaft), Bundesamt fiir Landwirtschaft, Bundesamt filir Veterindrwesen, Bundesamt fiir Berufsbildung und
Technologie, Integrationsbiiro EDA/EVD, Bundesamt fiir Wirtschaftliche Landesversorgung, Bundesamt fiir
Wohnungswesen. Zusitzlich sind diverse Verwaltungsstellen Teil des EVD, welche wie folgt lauten: Biiro fiir
Konsumentenfragen, Zivildienst, Preisiiberwachung, Information Service Center (ISCeco), Wettbewerbskom-
mission und Eidgendssisches Hochschulinstitut fiir Berufsbildung.

Vgl. dazu auch http://www.evd.admin.ch/org/00159/00160/index.html?lang=de (Aufruf per 2010-04-09).
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3.2 Mogliche Situation von morgen

Ausgehend von der heutigen Situation laufen die folgenden Uberlegungen in Richtung
der IT Leistungserbringung der Zukunft im EVD. Beziiglich der Erfahrungen mit
NOVE-IT in verschiedenen anderen Departementen konnte festgestellt werden, dass
meist auch das Business-Know-how zur IT mit ausgelagert wurde, womit die Verwal-
tungsgeschéftsseite ohne Know-how dastand und damit auch die Situation rund um die
IT-Unterstiitzung der Verwaltung sich dramatisch verschlechterte. Vor diesem Hinter-
grund gehen die Uberlegungen im EVD in die Richtung einer architekturbasierten Aus-
lagerung der IT-Commodities auch im Anwendungsgeschéft, das aktuell noch vom inter-
nen IT Leistungserbringer bereit gestellt wird. Das Anwendungsgeschéft kann aus der
Architekturperspektive in drei Layer differenziert werden (nach TOGAF®), die Ge-
schéfts-, die Anwendungs- und die Systemsicht auf die Informationssysteme des EVD.
Diese Sichtweise kann auch fiir Verfolgung des erwdhnten SOA-Ansatzes im EVD
beibehalten werden, welcher im EVD zum Einsatz gelangt. Die Uberlegung geht nun
dahin, neben dem bereits ausgelagerten Workplace auch die Infrastruktur (System- oder
Technologie-Architektursicht) auszulagern und das eigene ISCeco auf die Anwendungs-
perspektive und die Geschéftsperspektive zu fokussieren. Dies hitte den Vorteil, dass
Hardware- und Software- sowie Virtualisierungs- und Netzwerkmanagement komplett
extern vergeben wiirde und stirker auf das Business IT Alignment und die Anwendungs-
perspektive im Hinblick auf die Geschiftsperspektive fokussiert werden kann. Dies
bedeutet eine strategische Fokussierung auf die Kernkompetenzen des ISCeco und damit
eine Stirkung der Stellung der Position des eigenen Leistungserbringers im
Departement; etwa im Rahmen weiterer Zentralisierungs-Thematisierungen im IT
Service Providing der Bundesverwaltung. Das Fazit aus den gemachten Erfahrungen
lautet wie folgt: Es wird immer mehr Abstand genommen vom eigenen Management von
IT Commodities. Hier werden wahlweise Auslagerungspartner gesucht. Dies erfolgt
zugunsten der Fokussierung auf den Know-how-Transfer zwischen Geschift und
kiinftigen weiteren Outsourcing-Unternehmen, auf den sich das vorhandene IT Personal
kiinftig starker konzentrieren soll. Es ist davon auszugehen, dass dieses Sourcing-Modell
zum allgemeinen Sourcing-Modell der Verwaltung wird, da die Kernkompetenz der Ver-
waltung nicht im Bereich der IT-Servicebereitstellung besteht sondern im Bereich der
Anwendung des/der Gesetze(s) gegeniiber Biirgern, etc. Verbliebene Stellen der IT in
der Verwaltung haben fiir den bestmdglichen Support des Business-IT-Alignments
zwischen (externen) IT Leistungserbringern und dem Geschéft zu sorgen. Dadurch wird
eine optimale Unterstiitzung der Verwaltungs-Kernkompetenzen ermoglicht.

3.3 Unternehmensarchitekturmanagement als Mittel zur Konkretisierung des IT
Sourcings im EVD

Die Verantwortlichen des EVD haben relativ bald wesentliche Umdispositionen in der
Organisation der Informatiksteuerung (hinsichtlich der Vorgaben von NOVE-IT fiir die
Bundesverwaltung) vorgenommen.

5 Die Methodik TOGAF bildet bundesverwaltungsintern den Standard fiir das Unternehmensarchitekturmana-
gement.
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Dies erfolgte, um die geschilderte Sourcing-Situation iiberhaupt zu meistern. Zunéchst
wurde rund um die Leitung der IT im Departement durch Besetzung neuer Stellen eine
Starkung der Aspekte IT Governance und IT Architekturmanagement vorgenommen.
Dies erfolgte insbesondere vor dem Hintergrund der zunehmend komplexer werdenden
Sourcing-Situation. Eine Auslagerung, so lautete die Erkenntnis, bringt zusétzliche An-
forderungen an die Kenntnis, Dokumentation und das Management von Schnittstellen.
Dieses Schnittstellenmanagement konnte erst aufgrund entsprechender Architekturdar-
stellungen (System- und Anwendungsebene) konkretisiert und fiir die Beteiligten
einsehbar gemacht werden. Ein weiterer Grund fiir die zunehmende Bedeutung des
Architekturmanagements bestand in der zunehmenden Vernetzung der eigenen Anwen-
dungen mit Anwendungen auBlerhalb sowie innerhalb des EVD. Ein groBeres IT-
Programm, das sich aktuell in Realisierung befindet, ist das Programm ASA2011
[WHWO09], in welchem im Landwirtschaftsbereich eine komplette Integration von Daten
zwischen verschiedensten Bundes- und kantonalen Stellen entwickelt wird. Im Rahmen
der E-Government-Strategie Schweiz stehen insbesondere E-Government-Aktivititen
rund um Unternehmen im Fokus sowie rund um die Wirtschaft. Ein weiterer Schwer-
punkt des Departements liegt aktuell in der Implementierung der sogenannten SuisselD,
tiber welche natiirliche Personen zu einer elektronischen Identitit im Verkehr mit
Privaten oder der Verwaltung verholfen wird. Das Architekturmanagement im EVD
setzt beziiglich Umsetzung neuer Architekturkonzepte pragmatischerweise auf aktuell
laufende Programme und Projekte. Es wurde iiber verschiedene Initiativen sichergestellt,
dass insbesondere in den Bereichen Anwendungs- und System- sowie Datenarchitektur
erste Fortschritte erzielt werden. Uber die Strukturierung der Architektur im Rahmen
dieser pragmatischen Unterstiitzung erfolgt auch die Entwicklung entsprechender
Komponenten und Services auf ganz verschiedenen Ebenen, auf Anwendungs-, System-
und Datenebene. Die Strukturierungsbemiihungen ergeben hinsichtlich Sourcing neue
Definitionsmdglichkeiten fiir die Entscheidungsfindung fiir die Sourcingdifferenzierung.
Wesentliche methodische Inputs zur Differenzierung der Sourcing-Situation gingen vom
Unternehmensarchitekturmanagement aus.

3.4 IT-Governancesystematik auf Basis des Unternehmensarchitekturmanagements

Die folgenden fiir die IT Governance zentralen Aspekte basieren auf der Unternehmens-
architektur: 1. IT Strategie erarbeiten; 2. SOA festlegen; 3. Geschéftsrelevante Datenob-
jekte konkretisieren; 4. Anwendungslandschaft erfassen und visualisieren (,,AHA-
Effekte® tiber Verbindungen und Vernetzungen erzeugend); 5. IT-Vorhaben abstimmen,;
6. Change Board einrichten; 7. Projekt-Excellence erreichen.

3.5 Sourcing-Prinzipien des EVD

Ausgehend von der IT Sourcing Strategie ergaben sich in der Vergangenheit folgende IT
Sourcing Prinzipien: 1. Commodity einkaufen — dadurch entsteht neu die Herausfor-
derung des IT-Service-Provider-Managements. 2. Alles was skaliert wird eingekauft und
nicht selber gemacht. 3. Fiir (interne) Fachanwendungen, extern gehostete Anwendungen
und Services muss ein Single Point of Contact fiir die Nutzer gewahrleistet sein.
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4. Es muss eine Cross-Boarder-Datenarchitektur (iiber verschiedene Provider) vorliegen,
weil der Nutzer eine einheitliche Sicht auf die Daten will. 5. Das EVD will sich vom
,,Blech® 16sen (d.h. vom physischen Besitz von IT). 6. Tendenz zur Nutzung der Cloud
(vgl. Punkt weiter oben, alles was skaliert einkaufen).

4 Zusammenfassung und Ausblick

Im EVD wird ausgehend von klaren Konzentrationsiiberlegungen gezielt ein Multi
Sourcing gefahren, was die IT Leistungserbringung betrifft. Grundlegend fiir die vergan-
genen Sourcing Entscheide, welche in regelméBigen Absténden iiberpriift und allenfalls
auch hinterfragt werden, ist das Prinzip der Kernkompetenz und der Ressourcenbasis,
welche zur Verfiigung steht oder gestellt werden muss. Nicht zu vernachldssigen ist
zudem auf Basis der EVD-Erfahrungen, dass Anforderungen an das Beziechungsmanage-
ment zu den IT Leistungserbringern komplexer werden. Fiir die Weiterverfolgung und
Vertiefung der Sourcing-Strategie ist zudem ein Unternehmensarchitekturmanagement
mit starkem Bezug zum Themenbereich IT Governance zentral. Die obigen Aussagen
geben Hinwiese darauf, dass generische Strategien fiir oder wider ein IT Outsourcing
analog zu den Erfahrungen in der Privatwirtschaft konkretisiert werden konnen;
allerdings ergeben sich auch Differenzen, etwa bei rein quantitativen Nutzeniiber-
legungen, welche in der Verwaltung nicht gleichermafen angestellt werden kdnnen wie
in der Privatwirtschaft. Diesen Aspekten ist in der weiteren Forschung vertiefter
nachzugehen. Erste Hinweise auf theoretische Fundierungen, die vertieft werden kénnen,
gibt z.B. [Sc09].
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