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IT-Strategie in der 6ffentlichen

Alexander Colombi, Michele Mégroz

Ein zeitgemasses und entwicklungsfa-
higes Informatikmanagement ist flir Bund,
Kantone und Gemeinden zu einem
wesentlichen Erfolgsfaktor geworden.
Gleichzeitig wachsen die technologischen
Moglichkeiten rasant an. Die Formulie-
rung und konsequente Umsetzung einer
zukunftsgerichteten IT-Strategie im
Rahmen der E-Government-Strategie
wird deshalb fur Verwaltungen immer
bedeutsamer. Wenn bei der Umsetzung
elementare Grundsétze beachtet werden,
kénnen grosse Nutzenpotenziale er-
schlossen werden. Der vorliegende Artikel
zeigt aufgrund von Praxiserfahrungen der
Autoren, wie eine gute IT-Strategie
entwickelt und «zum Fliegen» gebracht
wird.
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Umgang mit Wandel zwingt

zu strategischen Prioritaten

Wir erleben es taglich: Wirtschaft und Ge-
sellschaft befinden sich in einem funda-
mentalen Transformationsprozess. Organi-
sationsstrukturen befinden sich laufend im
Fluss. Technologische Halbwertszeiten sin-
ken, und Lebenszyklen werden kurzer.
Neue Technologien schaffen Transparenz
und verschéarfen den Wettbewerbsdruck
auf allen Stufen. Der Druck und die
Abhéangigkeit von der Informatik steigen.
Davon betroffen ist langst nicht nur die
Privatwirtschaft, sondern auch die Verwal-
tung. T&gliche Meldungen belegen dies,
besonders in der aktuellen Wirtschaftskri-
se: Lander, Kantone, Regionen, Stadte und
Politiker stehen mit «den Produkten der &f-
fentlichen Hand» — namlich den Standort-

faktoren im weiteren Sinn — untereinander
im Wettbewerb. Dies steigert die Nachfra-
ge nach E-Government- und E-Business-
Leistungen, was auch zur E-Government
Strategie Schweiz geflhrt hat.

Die Verarbeitung von Informationen und
Daten (im gesetzlichen Auftrag und zu-
gunsten der Offentlichkeit) bildet den Kern
der Verwaltungstatigkeit. Diese Kernauf-
gabe ist vom schnellen Wandel der Infor-
matik besonders betroffen. Aufgrund der
technischen Moglichkeiten steigen die Er-
wartungen der Unternehmen, der Burger
und der Verwaltungsmitarbeitenden nach
einer Onlineabwicklung der Dienstlei-
stungen. Der Druck auf die Verwaltung
wachst schneller, als die von den meisten
Kantonen unterstitzte <«E-Government-
Strategie Schweiz» Resultate zeigen kann.
Diese Vereinbarung sieht vor, Unterneh-
men, Verwaltung und Burger kunftig ver-
mehrt elektronisch einzubinden und zu
unterstitzen.

Ausrichtung der IT-Kriafte

an der Gesamtsicht

Die Departemente/Direktionen sind un-
abhangig organisiert und haben ein hete-
rogenes Aufgabenspektrum. Flr eine
verwaltungsweite IT-Strategie ist eine ver-
mehrte Abstimmung und gemeinsame
Leistungserbringung Uber die gewach-
senen Departementsgrenzen hinweg not-
wendig. Partnerschaften mit anderen Ge-
meinden/Kantonen sowie Bundesstellen
und Verbéanden werden sinnvoll. Die Nach-
frage nach prozessorientiertem E-Busi-
ness und E-Government wéachst.

Oft besteht in der IT ungenutztes Opti-
mierungspotenzial bei Supportleistungen,
in der Beschaffung der Grundinfrastruktur
und beim verbesserten Betrieb von Quer-
schnittsapplikationen. Mangels einer stra-
tegischen «unité de doctrine» erfolgt nur
eine ungentgende Ausrichtung der [T-
Krafte hinsichtlich Effizienz und Effektivitat
aus Gesamtsicht des Kantons oder der
Gemeinde. Die meist nur teilweise defi-
nierte Anwendungs- und Datenarchitektur
erschwert die Uberbetriebliche Prozess-
und die Informationsdurchgéngigkeit. Da-
rdber hinaus sprechen im Umfeld der 6f-
fentlichen Verwaltung historisch bedingte
Gegebenheiten fur eine ausformulierte IT-

Verwaltung

Strategie (Sorgfaltspflicht, Gesetze, lang-
fristige Finanzplanung, Unzufriedenheit mit
dem IT-Service, notwendige Unterstitzung
der Departements-, Direktions- oder Amts-
strategie durch die IT, Modernisierungen,
neue Arbeitsmodelle usw.). Die Amtskut-
sche wird nicht mehr Uber den Feldweg
gezogen, sondern der Amtsferrari rast
Uber die mehrspurige Datenautobahn.

Definition Strategie, Informatik
und Informatikauftrag

Aus praktischer Sicht heisst Strategie
ganz einfach, «bevor man etwas beginnt,
systematisch durchzudenken, wie man
von Anfang an handeln muss, um auf Dau-
er im Geschaft erfolgreich zu sein»'.

Der Begriff Informatik umfasst die
Steuerung, Planung und EinfUhrung sowie
den Betrieb und Unterhalt von Prozessen
(Dienstleistungen) und Techniken (Hard-
ware und Software), die der maschinellen
oder maschinell unterstttzten Bearbeitung
von Informationen aller Art dienen (i.d.R.
inklusive Netzwerken und Telefonie). Die
Informatik muss die Leistungserbringung
der Verwaltungseinheiten effektiv und effi-
zient unterstutzen.

Dies hort sich logisch und wunderbar
an. Doch wie kommt eine 6ffentliche Ver-
waltung erfolgreich dahin? Wie soll bei der
Erarbeitung der IT-Strategie vorgegangen
werden? Nachstehend durfen wir Gber Er-
fahrungen aus verschiedenen Projekten in
der IT-Strategie-Entwicklung von Kantons-
verwaltungen und Institutionen des Ge-
sundheitswesens sprechen.

Praxisorientierte Grundlagen

der Strategieentwicklung

Die meisten der Modelle der Strategieent-
wicklung sind theoretisch fundiert, aber
relativ aufwendig in der Erarbeitung. Zu-
dem legen sie den Fokus oft auf nicht
mehr aktuelle Zahlenwerte, bereits beste-
hende Probleme und heutige Gegeben-
heiten. So werden viele Ressourcen fur
das Aufarbeiten vergangener Entwick-
lungen, detaillierter Kennzahlen der letzten
Jahre, Basisdaten und Marktanalysen von
vergleichbaren Institutionen eingesetzt.
Dabei geht nicht nur Zeit verloren, son-
dern es werden auch reichlich personelle
und finanzielle Ressourcen beansprucht.
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Aus unserer Erfahrung und der Anwen-
dung verschiedener Modelle hat sich in
der offentlichen Verwaltung ein unkompli-
ziertes und pragmatisches Vorgehen als
praxistauglich erwiesen. Geméass der Pa-
reto-Regel (80:20-Prinzip) ist es effizienter
und effektiver, sich auf grobe Stossrich-
tungen zu beschranken, als sich in der
Perfektion zu verlieren.

Eine IT-Strategie wird als Projekt erar-
beitet. Meist werden Strategievorhaben
von Strategie- oder Planungsstellen initi-
iert und von der Regierung in Auftrag ge-
geben. Die Zusammensetzung des Pro-
jektteams st wichtig: Es ist ratsam, bei
der Teamzusammenstellung bewusst auf
Heterogenitat zu achten, was Erfahrungs-
hintergrund, Charakter, Einstellung und
Hierarchie betrifft. Alle grésseren Organi-
sationseinheiten sollen im Projekt vertre-
ten sein. Fur Grundsatzentscheidungen ist
der fUr alle erkennbare Einbezug des Re-
gierungsrates oder der obersten Flhrung
von zentraler Bedeutung. Externe Berater
oder Moderatoren stellen sicher, dass der
zukunftsorientierte Fokus nicht verloren
geht, blinde Flecken angesprochen wer-
den und die IT-Strategie zUgig und unter
Einbezug aller ndtigen Bereiche entwickelt
wird. Sie kdnnen mittels Interviews und
Workshops Bedurfnisse, Meinungen und
Erfahrungen aller Einheiten abholen, ohne
frihere Konflikte neu aufflammen zu las-
sen. Und absolut erfolgsentscheidend:
Eine professionelle Kommunikation ist fur
die Resultatvermittiung, die Verhinderung
von Angsten «Wie sieht mein Arbeitsplatz
morgen aus? Gibt es ihn dann noch?» —
und die nétige Motivation zur Umsetzung
unabdingbar. In der Verwaltung eignen
sich daflr das Intranet (Projektstand und
nachste Schritte), Regierungsworkshops,
Mitberichtsverfahren, Préasentationen in
den Direktionen/Departementen, offizielle
Publikationsorgane sowie die generelle
Berichterstattung, die wohldosiert genutzt
werden kénnen.

Zukunfts- und umsetzungs-

orientierte Strategieentwicklung
Die IT-Strategieentwicklung beginnt mit
der Analyse und fuhrt Uber die Konzeption
zur erfolgreichen Umsetzung. Daraus wird
deutlich, dass auf eine rudimentare Analy-
se der Umwelt sowie der Organisation/
Verwaltung nicht verzichtet werden kann
(Interviews, Erhebungen, Schllsselindika-
toren-Messung, Benchmarking). Aber viel
wichtiger: Im in die Zukunft gerichteten Ar-
beitsprozess wird eine Innen- und eine
Aussensicht verfolgt. Ob Wettbewerbs-
analyse, Analyse aktueller Entwicklungen,
Analyse der eigenen Stéarken und Schwa-
chen, Bestimmung zukunftiger Schlussel-
und Erfolgsfaktoren, Erarbeiten von Hypo-
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Abbildung: Vorgehen bei der [T-Strategie-Entwicklung

thesen, Erarbeitung und Priorisierung
verschiedener Strategievarianten, Imple-
mentierungsvorbereitung, Kommunika-
tionsplanung usw.: Die Zukunft spielt die
entscheidende Rolle!

Selbst bei der detailliertesten Erhebung
der die Vergangenheit betreffenden Daten
kann nicht auf Szenarien und Hypothesen
verzichtet werden. Dies bedingt, dass die
Projektmitglieder bereit sind, den lau-
fenden und schnellen Wandel der IT zu
erkennen. Eine Strategie basiert damit un-
weigerlich auf Unsicherheiten und Annah-
men. So bestimmt die Zukunft — und nicht
die Vergangenheit — den Erfolg einer Ver-
waltung.

Was macht eine Strategie

erfolgreich?

Die Verwaltung muss mit der IT-Strategie

die Mdglichkeiten der Informatik in Kombi-

nation mit sich verandernden Leistungsan-

forderungen auch in Zukunft aufnehmen

und nutzen kdnnen. Eine gute IT-Strategie?

— ermdoglicht eine Konzentration der Kraf-
te auf gemeinsame Ziele,

— erlaubt einen Ausbau oder eine Umfor-
mung bestehender Stérken,

— nutzt Umwelt- und Umfeldfaktoren ge-
schickt aus,

— ermdglicht Innovationen,

— stimmt Ziele und Mittel ab,

— kalkuliert das Risiko mit ein und

— ist beharrlich und nicht durch kurzfris-
tige Einflisse gepragt.

Neben diesen Grundsétzen ist eine gute
IT-Strategie aber vor allem eines: schlUs-
sig aufgebaut, klar verstandlich, einfach
und nicht zu umfangreich.

Die [T-Strategie entfaltet ihre Wirkung
erst mit der konsequenten Umsetzung

und der unbewussten kulturellen und in-

formellen Akzeptanz. Bei schwacher Stra-

tegieimplementierung und -umsetzung

scheitert selbst die beste [T-Strategie. Die

wichtigsten Erfolgsfaktoren einer guten

Strategieumsetzung lauten:®

— Erkennbarkeit von Sinn und Botschaft
der Strategie

— Kompetente FUhrung des Strategiepro-
zesses

— Kompromisslose
rung

— Klarer Auftrag zur Erarbeitung und Um-
setzung

— FUhrungsteam mit notwendiger «Macht»

— Nutzung der Flhrungssysteme fur die

Strategie
— Gemeinsames Verstandnis der Strategie

(Unterstitzung auf allen Stufen)

Diese Erfolgsfaktoren gelten fur die of-
fentliche Verwaltung wie fur die Privatwirt-
schaft. Stérker als in der Privatwirtschaft
entscheidet in der Verwaltung jedoch die
Kombination von Anordnung und Moti-
vation Uber den Erfolg. Denn in politischen
Systemen richtet sich nicht alles am ein-
dimensionalen Wirtschaftserfolg aus. Hin-
zu kommen die zwei Dimensionen der
erfolgreichen Kompromissschliessung in
Bezug auf unterschiedliche Aufgaben
und das politische Uberleben der Fiih-
rungsriege, die den Wahlern Rechen-
schaft schuldet.

In der Regel erfolgt die Umsetzung mit-
tels Massnahmenset. Vor allem bei grés-
seren Organisationen, die eine neue oder
sich stark verédndernde IT-Strategie formu-
liert haben, ist ein Strategieumsetzungs-
programm empfehlenswert: Es lenkt meh-
rere Projekte untereinander abgestimmt
Uber mehrere Jahre auf ein gemeinsames

Umsetzungsorientie-
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Ziel hin (z.B. kantonales Strategieumset-
zungsprogramm mit den Projekten «ser-
viceorientierte ITIL-EinfUhrung», «Server-
zentralisierung», «Applikationsarchitektur»,
«zentraler Einkauf» und «Reorganisation
interner Dienstleister»).

Warum scheitern IT-Strategien?
Eine [T-Strategie will Einigkeit schaffen,
denn: «Wenn Uber das Grundsétzliche kei-
ne Einigkeit besteht, ist es sinnlos, mitei-
nander Plane zu schmieden» (Konfuzius)*.
Folgende Probleme kdnnen zu einem
Scheitern der [T-Strategie fUhren:

— Formulierung: unpréazise, nicht Uberzeu-
gende, unverstandliche oder fur die Ver-
waltung nicht passend formulierte IT-
Strategie

— Kommunikation: fehlende oder zu wenig
aktive Kommunikation der Strategie, un-
genitigender Miteinbezug gewisser Stel-
len im Mitberichtsverfahren, zu kompli-
zierte oder nur wenigen Exponenten
zugangliche Inhalte der Strategie

— Qualifikation: mangelnde Qualifikation
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter far
die zu bewaéltigenden Aufgaben, Blo-
ckierung wichtiger Entscheidungen we-
gen Uberforderung oder Uberlastung
der FUhrungskrafte oder der Mitarbei-
tenden in der Verwaltung

— Commitment:  schwache  Unterstit-
zungssignale der Regierung oder der
Amtsleitung, keine Ressourcenspre-

chung flr die Strategie

— Zukunftsentwicklung: tatsachliche Ent-
wicklung stimmt nicht mit den Szenarien,
Hypothesen oder Annahmen Uberein;
mangelnde Bereitschaft, die wirklichen
Verédnderungen wahrzunehmen

— Konstanz: zu haufige Strategieanpas-
sung und damit Verlust der langfristigen
Leitplanke; Kréafte fliessen in die Reak-
tion auf kurzfristige Ereignisse

— Klare Stossrichtungen: keine Einigung
auf klare, einheitliche Stossrichtungen;
richtige Flughdhe wird nicht gefunden;
kompromiss- oder politisch konsensfa-
hige L&sung statt klare Fokussierung

— Externe Unterstitzung: keine oder
ungenltgende externe Unterstlitzung
(Berater, Projektleiter, Moderator), Ge-
samtzusammenhange werden aus den
Augen verloren, haufiges Verweisen auf
andere laufende Projekte

— Entscheidungsfreudigkeit: fehlende
Durchsetzungs- und Entscheidungs-
freudigkeit der Regierung, politische

Hindernisse, Angst vor Veranderungen
und Unsicherheit

— Beteiligung: fehlende Beteiligung der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie
der FlUhrungskréafte bei der Strategieer-
arbeitung, schwache Akzeptanz und
fehlendes Verstandnis

— Umdenken: Das Projektteam kann sich
gedanklich nicht vom Konkreten oder
Bisherigen hin zum Abstrakten, Neuen
oder Departements-/Direktions-/Amts-
Ubergreifenden l6sen

— Unsicherheit: fehlende Fahigkeit der Be-
teiligten, mit unvollkommenen Situatio-
nen bzw. unsicheren Entwicklungen
umzugehen

— Sozialgeflge: zu wenig Beachtung der
Widerstande
Selbstverstandlich  koénnen zahlreiche

weitere Stolpersteine aufgezahlt werden.

Doch schenkt man den oben genannten

genltigend Beachtung und trifft geeignete

Gegenmassnahmen, so steht einer erfolg-

reichen Umsetzung der IT-Strategie nichts

mehr im Wege.

Schwer belegbarer quantitativer
Nutzen

Viele FUhrungskrafte beschéaftigen sich
nicht gerne mit Strategien, da sie in der
Kommunikation aufwendig sind und ihre
Umsetzung nicht gesichert ist: Wer sagt,
was passieren soll, wird daran gemessen,
ob das gelingt. Die Aversion gegen [T-
Strategien wird oft auch verursacht durch
Zeitmangel und den Umstand, dass Erfolg
und Nutzen einer [T-Strategie nicht oder
nicht sofort sichtbar sind.

Eine finanzielle Beurteilung des Nutzens
und somit eine klassische Wirtschaftlich-
keitsrechnung ist in der Regel unmdglich
und teilweise nicht erwiinscht. Oft fehlen
verlassliche Ausgangsdaten in  Bezug
auf die Total Cost of Ownership der IT-
Leistungen, und es werden nicht alle tat-
sachlich anfallenden Kosten bericksich-
tigt. Alle Experten sind sich aber einig,
dass in den meisten Verwaltungen und Or-
ganisationen das IT-Budget und die IT-Per-
sonalressourcen in den n&chsten Jahren
weiter zunehmen werden. Eine [T-Kos-
tensenkung oder ein [T-Stellenabbau ist
unrealistisch. Mithilfe einer [T-Strategie
werden jedoch brachliegende Synergien
besser ausgeschopft, die Zusammenarbeit
verbessert und die Ziele konsequenter
verfolgt  (Virtualisierung,  gemeinsamer
Einkauf, Leistungszentren, besserer Know-
how-Austausch usw.). Dies ermdéglicht
eine Reduktion des IT-Vollkosten-Wachs-
tums pro Jahr. Das heisst aber nicht, dass
die Vollkosten gegenuber heute sinken
werden, sondern dass die Kostenzunahme
gebremst werden kann.

Umfangreicher qualitativer
Nutzen

Mittels einer IT-Strategie werden in der
Verwaltung zahlreiche weitere — gerade
qualitative — Verbesserungen erreicht:

— Kundenorientierte FUhrung

— Schnellere, bessere Zusammenarbeit

zwischen den Verwaltungseinheiten

sowie mit den Burgerinnen und Burgern

und der Wirtschaft
— Besserer Know-how-Austausch inner-
halo der Verwaltung sowie mit der
Offentlichkeit
— Kostentransparenz und besserer Res-
sourceneinsatz
— Konzentration der Krafte — weniger Rei-
bungsverluste

— Hoéhere Sicherheit

— Frihzeitige Erkennung und Ausrdumung
von Zielkonflikten

— Mittelfristig hohere Attraktivitat von Ver-
waltungsarbeitsplatzen in der IT (trotz
kurzfristigen Angsten vor Veranderungen)

Viele Praxisbeispiele belegen, dass eine
IT-Strategie die Effizienz und Effektivitat
der Verwaltung steigern kann. Was bisher
per Post oder Kurier von einer Amtstelle
zur anderen und schliesslich zum Kunden
(Bevdlkerung, Wirtschaft) getragen wurde,
kann elektronisch Ubermittelt werden.
Durch die gemeinsame Anschaffung und
Nutzung von innovativen Systemen kon-
nen Uber die Departements- oder Amts-
grenzen hinweg Kosten gespart und Sy-
nergien genutzt werden. Ubergeordnete
Ziele und ein koordiniertes Vorgehen stel-
len sicher, dass gezielt in Losungen in-
vestiert wird, die mehrfach genutzt werden
kénnen. Die Bevolkerung und insbeson-
dere die Wirtschaft profitieren von elektro-
nischen Behdrdenleistungen, was ihren
Aufwand reduziert und sich positiv auf die
Standortattraktivitat auswirkt.

Damit wird ersichtlich, dass der ange-
sprochene Nutzen weit Uber die Informatik
hinausgeht: Eine gut organisierte und pas-
send ausgerichtete Informatik hat eine
starke Wirkung auf die Leistungserbrin-
gung der Verwaltung und kann deren
Image bei den Burgerinnen und Bulrgern
spurbar verbessern. Dieser Nutzen bleibt
in den finanziellen IT-Wirtschaftlichkeits-
betrachtungen oft unberUcksichtigt. Und
wir steuerzahlenden Blrger sind somit un-
bewusste Profiteure einer guten [T-Strate-
gie in der offentlichen Verwaltung.
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