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Management Summary

Ziele und Herausforderungen der mäß dem Forschungsinstitut Gart- für die digitale Transformation der 
IT-Konsolidierung Bund (kurz IT-K) ner1 mitverantwortlich, dass 80 Pro- Verwaltung bereitstellen. Zu konsoli-
sind vor allem im vergangenen Jahr zent der Modernisierungsprojekte dierende Behörden stehen vor der 
in den Medien und im parlamentari- im Kontext von IT-Infrastrukturen Herausforderung, dass neben dem 
schen Raum oftmals nur auf einem und IT-Betrieb die anvisierten Koste- Rahmen der IT-K die behördeneige-
hohen und politisierenden Abstrakti- neinsparungsziele nicht erreichen nen Strukturen, die eigene Nutzer- 
onslevel diskutiert worden. Kernaus- werden. und Produktperspektive sowie rele-
sagen in der Öffentlichkeit waren  vante Dienstleistungs- und Service- 
u. a., dass die Komplexität zu hoch, Die im Rahmen der Neuaufstellung erwartungen berücksichtigt werden 
der Zeitplan unrealistisch und der beschlossene Aufgabenteilung ist müssen. Innovationsprojekte und 
Kostenanstieg rasant sei. Mit dem ein wesentlicher Schritt, diese Re- neue Angebote, die später auf den 
vorliegenden Diskussionsbeitrag duktion zu ermöglichen. Begleitend konsolidierten Infrastrukturen und 
wollen wir die wichtige Debatte be- zu diesem Prozess sind unserer Ein- eingeführten Basisdiensten aufset-
züglich Zweck und Umsetzungsstra- schätzung nach weitere Weichen- zen sollen, dürfen sich nicht verzö-
tegie der IT-K um einen Blickwinkel stellungen erforderlich, um die Neu- gern, um die Wirtschaftlichkeit in 
aus der Praxis erweitern. Dafür aufstellung der IT-K nachhaltig zum der Aufgabenwahrnehmung sicher-
überführen wir unsere aus zahlrei- Erfolg zu führen: Ein über alle Ebe- zustellen. Mit unserem Leistungs-
chen Konsolidierungsprojekten ge- nen abgestimmtes strategisches portfolio können wir in den Konsoli-
wonnenen Erkenntnisse in Leitlinien Zielsystem, eine konsequente Nut- dierungsprojekten der einzelnen 
und Handlungsempfehlungen, die zu zerorientierung, Produkt- und Be- Behörden und bei der Identifikation 
einem Erfolg der IT-K beitragen darfsorientierung und ein agileres innovativer Vorhaben unterstützen. 
können. Projekt- bzw. Programmmanage-

ment sind erforderlich, um die Kon- Die IT-K stellt einen zentralen Hebel 
In der jüngst vollzogenen Neuauf- solidierungsprojekte erfolgreich um- für die weiteren digitalen Transfor-
stellung der IT-K wird Verantwortung zusetzen. Unsere Vorstellung dazu mationsprozesse der Bundesverwal-
auf mehrere Schultern verteilt: BMF detaillieren wir in den nachfolgenden tung dar. „Einheit in Vielfalt“ ist un-
agiert als Projektleitung für die Be- Kapiteln. ser grundlegendes Motto für diesen 
triebskonsolidierung, BMI steuert Beitrag und für unsere Unterstüt-
verantwortlich die Dienstekonsoli- Die IT-K ist und bleibt in ihrer Ge- zungsleistungen im Bundesrahmen-
dierung und für ein übergreifendes samtheit eine hochkomplexe Her- vertrag IT-Strategie und IT-Manage-
Controlling wurde das BKAmt einge- ausforderung für die gesamte Bun- ment: IT-K Bund2.
setzt. Durch diese Verteilung der desverwaltung. Sie ist budgetinten- 
Verantwortung soll die Komplexität siv, zeitsensibel und soll die wirt- 
der IT-K besser beherrschbar wer- schaftliche, qualitativ hochwertige 
den. Eine hohe Komplexität in     und sichere Versorgung des Bundes 
IT-Modernisierungsvorhaben ist ge- mit der erforderlichen Infrastruktur 
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1 Zielbild

Herausforderungen  
Ein übergreifendes Zielbild, welches den sechs Ziele definiert, die durch 
von sämtlichen Stakeholdern der IT-K das Großprojekt erreicht werden 
angenommen und als zentraler Refe- sollen:
renzpunkt bei der Projektplanung/
Durchführung herangezogen wird, 1. IT-Sicherheit vor dem Hintergrund  
konnte bis heute nicht etabliert wer-  steigender Komplexität gewähr- 
den. Vielmehr wurden aus den Grund-  leisten 
satzbeschlüssen politische Vorgaben 2. Hoheit und Kontrollfähigkeit über  
formuliert, aus denen sich die einzel-  die eigene IT dauerhaft erhalten 
nen Teilprojekte der IT-K ihre eigenen 3. Auf innovative technologische  
Ziele abgeleitet haben.  Trends flexibel reagieren zu kön- 

 nen 
Daraus ergaben sich die folgenden 4. Einen leistungsfähigen, wirtschaft 
Herausforderungen, die sich bis heu-  schaftlichen, stabilen und zukunfts- 
te auf die Neuaufstellung auswirken:  fähigen Betrieb sicherstellen  
Die einzelnen Behörden und die zent- 5. Ein attraktiver Arbeitgeber für IT- 
rale Steuerungsebene agieren bisher  Fachpersonal bleiben  
nicht nach einem abgestimmten Ziel- 6. Die Daten der Bundesverwaltung  
system. Oftmals existiert dadurch  sollen ferner umfassend geschützt- 
kein gemeinsames Zielverständnis  und gegen Missbrauch abge- 
zwischen zentraler Steuerung und  sichert werden
den einzelnen, zu konsolidierenden  
Behörden, was zu Zielkonflikten Diese Ziele adressieren nahezu alle 
und im Ergebnis zu abweichenden Handlungsfelder, die derzeit im Be-
Lösungsansätzen und erhöhten Ko- reich der Informationstechnik von ho-
ordinationsaufwänden geführt hat. her Relevanz sind und dokumentieren 
Die verantwortlichen Mitarbeitenden damit den hohen Gestaltungsan-
in den Behörden können diese Ziel- spruch der deutschen Bundesregie-
konflikte durch eigenes Handeln allein rung im Bereich der Informations- 
nicht lösen, was einen Vertrauensver- technik. Allerdings haben wir in unse-
lust und Missverständnisse zur Folge ren Konsolidierungsprojekten häufig 
hatte. erlebt, dass aufgrund dieser umfas-

senden Zieldefinition Steuerungs-
Von einem gemeinsam entwickelten nachteile entstehen, da die Globalzie-
Zielbild abgeleitete Zielsysteme sind le nicht in messbare Teilziele herunter- 
nur dann erfolgreich, wenn sie in sich gebrochen wurden. Aus der Neu-
kohärent sind, von allen Stakeholdern aufstellung der IT-K Bund sowie der 
mitgetragen werden und die Zielerrei- gestiegenen öffentlichen Aufmerk-
chung messbar ist. Dies erfordert für samkeit entsteht ein Momentum, 
die gesamte Dauer der Transformati- welches für eine Weiterentwicklung 
on ein wechselseitiges Monitoring, des Zielsystems der IT-K verwendet 
dass über die bisher dokumentierten werden sollte. Ein detaillierteres Ziel-
Meilensteine hinausgehen sollte. system mit messbaren, nachvoll-

ziehbaren Teilzielen kann so zu mehr 
Zielsetzungen Akzeptanz bei den Behörden bei- 
Im Grobkonzept zur IT-K Bund wur- tragen. 

Handlungsempfehlungen
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Neuaufstellung auf den Prüfstand gestellt, während Die Gesamtstrategie und das abge-
In der Neuaufstellung der IT-K und Behörden trotzdem kontinuierlich stimmte Zielsystem mit messbaren 
der neuen Aufteilung von Verant- ihre Dienstekonsolidierung voran- Einzelzielen können als Leitplanken 
wortlichkeiten (Projektleitungen Be- treiben sollen und müssen. Auf Ebe- für die Projektsteuerung bei allen 
triebs- und Dienstekonsolidierung ne der zu konsolidierenden Behör- Beteiligten – den Projektleitungen 
sowie Controlling) soll ein gemein- den führt dies häufig zu Unsicher- im BMF und BMI, dem Controlling 
sames und aufeinander abge- heiten bezüglich der eigenen Zieler- im BKAmt, beim ITZBund und 
stimmtes Zielsystem definiert und reichung, was wiederum den Ge- schließlich auch bei den zu konsoli-
kontinuierlich geschärft werden. samterfolg des Projekts gefährdet. dierenden Behörden dienen. Mit die-
Neue, innovative Themen in der IT-K sen Leitplanken können Verant-
können dadurch in regelmäßigen Ab- Leitlinie: Gemeinsame Gesamt- wortlichkeiten und dadurch auch 
ständen für das Zielsystem identifi- strategie mit klaren Zielen de- Eskalationswege klar benannt 
ziert und in der Weiterentwicklung finieren werden. Dies bietet für alle Beteilig-
der IT-K-Ziele aufgegriffen werden. Auf der Basis des fortentwickelten ten die erforderliche Orientierung in 
So kann es gelingen, die eigene Zielbildes und Zielsystems mit mess- der Zusammenarbeit.
Handlungsfähigkeit zu erhalten und baren Teilzielen sollte die Gesamt- 
eine nachhaltige Grundlage für die strategie partizipativ erarbeitet 
digitale Transformation zu schaffen. werden. Mit einer entsprechend 

transparenten Kommunikation wird 
Potenziale für entsprechende Anpas- der Stellenwert der IT-K als das zen-
sungen zeigen sich im laufenden trale Vorhaben zur Gestaltung einer 
Programmmanagement: In der Neu- modernen Verwaltungslandschaft
ausrichtung der Betriebskonsolidie- nach innen und außen sichtbar ge- 
rung wird die bisherige Konzeption macht. 

Der Appell an das übergeordnete ihres gesetzlichen Auftrags unter- Rahmen der mittel- und langfristi-
Ziel einer Verbesserung der Wirt- stützen und gleichzeitig positiv auf gen Konsolidierungsstrategie zu pri-
schaftlichkeit in der IT-K bleibt wir- den Betrieb und den Rollout der Ba- orisieren und einen Umsetzungs-
kungslos, solange für die Behörden sisdienste in den Behörden wirken. zeitplan zu entwickeln.
keine echten Vorteile erkennbar 
sind. Gemeinsam mit den Projekt- Wir können ein strategisches Busi- Grundsätzlich sollen mit der IT-K 
leitungen im BMI und BMF und ness Continuity Management eine Effizienzsteigerung sowie eine 
dem Controlling im BKAmt können (BCM) der IT-K als Instrument auf- Angebotsstandardisierung erreicht 
wir Anreizsysteme entwickeln, die bauen, um durch Risikobetrachtun- werden. Nutzerorientierung kann 
nicht nur die Motivation zur Konsoli- gen, Szenario-Analysen und Strate- die Zielerreichung unterstützen, da 
dierung verbessern, sondern die gic Foresights kritische  Abhängig- eine höhere Akzeptanz für die Maß-
Wirtschaftlichkeit der IT-K für die keiten und Zielkonflikte zwischen nahmen und Projekte der IT-K bei 
Behörden nachvollziehbar machen. Maßnahmen der IT-K frühzeitig zu den Behörden und im ITZBund ge-

identifizieren und zu managen. schaffen werden kann. Deshalb 
In ihren behördlichen Konsolidie- schlagen wir vor, Nutzerorientie-
rungsprojekten unterstützen wir Sie Wir sehen darüber hinaus eine rung als siebtes Ziel in das Zielsys-
auf Basis vorliegender themen- wichtige Aufgabe darin, Sie im kon- tem der IT-K aufzunehmen. Insbe-
und verfahrensbezogene IST-Ana- kreten Strategieentwicklungpro- sondere perspektivisch ist dieses 
lysen und erweitern diese bei Be- zesses für die IT-K zu begleiten. Ziel und dessen Erreichung sinnvoll, 
darf. Wir können Ihnen so bereits Dazu gehört es, das fortentwickelte da nach einer erfolgreichen Konsoli-
existierende Lösungen und Archi- Zielsystem der IT-K auf konkrete Be- dierung eine nutzerorientierte Wei-
tekturen, die zum Anforderungspro- hördenziele herunterzubrechen und terentwicklung der eingeführten 
fil der Behörde passen, für die  nachfolgend gemeinsam geeignete IT-Lösungen und Services erfolgen 
Modernisierung anbieten. Damit  Projekte zu identifizieren, mit denen soll.
können geeignete Produkte identifi- die Ziele erreicht werden sollen. 
ziert werden, die die zu konsolidie- Wir unterstützen Sie auch dabei, 
rende Behörde bei der Umsetzung die identifizierten Projekte im 



 

2 Nutzerorientierung

Herausforderungen  
Eine Nutzerorientierung konnte bisher Prozessen zur Weiterentwicklung 
nur in Teilaspekten im Rahmen von festgelegt werden. 
Betriebs-, Dienste- und Beschaffungs-
konsolidierung realisiert werden. Nut- Im Bereich der Beschaffungskonsoli-
zerorientierung in der IT-K bedeutet  dierung wurde die Zentralstelle für 
vor allem, die zu konsolidierenden Be- IT-Beschaffungen (ZIB) gegründet, die 
hörden und ihre spezifischen Rah- sich nun zu einem Servicedienstleis-
menbedingungen zu verstehen, um ter für Beschaffungen im Bund entwi-
diese bewerten zu können. Nur so ckeln soll. Die Herausforderung in die-
wird die IT-K ein Erfolg der Vielen. sem Teilprojekt besteht darin, dass im 

laufenden Betrieb Nachfrage und An-
In der Betriebskonsolidierung gibt es gebot geschärft werden sollen. 
die Herausforderung, dass die beste-
hende Vielfalt der IT in den behördli- Gegenwärtig gibt es noch kein abge-
chen Rechenzentren mittelfristig re- stimmtes und gemeinsames Heran-
duziert werden soll. Gleichzeitig gibt gehen an das Thema Nutzerorientie-
es aber auf Seiten der Behörden den rung in der IT-K. 
Bedarf, in Übereinstimmung mit ihren 
individuellen Anforderungen eine Viel- Zielsetzungen
falt der IT zuzulassen. Dieser Spagat Aus unseren praktischen Erfahrungen 
in den Erwartungshaltungen ist nur zu heraus schlagen wir das folgende, 
meistern, wenn begleitend mit der siebente Hauptziel zum Thema Nut-
Konsolidierung die jeweiligen Beden- zerorientierung in die Fortschreibung 
ken auf Nutzer- bzw. Behördenseite des Zielsystems vor: Maßnahmen 
aufgegriffen und in den Konsolidie- der Nutzerorientierung für alle Be-
rungsprojekten durch Maßnahmen teiligten definieren und umsetzen. 
berücksichtigt werden. Ohne eine Nutzerzentrierung besteht 

das Risiko, dass die benötigte breite 
Nutzerzentrierung in der Dienstekon- Zustimmung und Akzeptanz der zu-
solidierung ist eng mit dem Thema künftigen Kundenbehörden der Be-
Anforderungsmanagement verbun- triebs- und Dienstekonsolidierung- 
den. Für die initiale Entwicklung und ausbleibt. 
Bereitstellung der zentralen Dienste 
existieren bereits Strukturen, wie Nut- Ein, diesem Hauptziel zugeordnetes, 
zer einbezogen werden, z. B. durch Nu- weiteres Ziel sehen wir darin, dass 
tzerbeiräte. Die Zuständigkeit der Nut- die IT-K die unterschiedlichen Fach- 
zerbeiräte endet aber, wenn es um und Digitalstrategien der Bundesmi-
die konkrete Einführung eines Diens- nisterien unterstützt, um so eine Er-
tes in einer Behörde und um die Wei- höhung der Akzeptanz bei Behörden 
terentwicklung der Dienste für alle und in der Gesellschaft zu erreichen. 
nutzenden Behörden geht. Es müs- Dieses Ziel kann beispielsweise da-
sen bereits vor Abschluss der IT-K  ent- durch erreicht werden, indem in der 
sprechenden Gremien (z. B. die ge- IT-K aktuelle Themen und Trends, wie 
plante Nachfragemanagementorgani- Datenstrategie, Blockchain oder 
sation für die IT-K) mit akzeptierten Künstliche Intelligenz in den Projekten 

Handlungsempfehlungen

oder im IT-K-Produktkatalog berück- den müssen. Eine bedarfsorientierte Leitlinie: Kundenakzeptanz 
sichtigt werden. Als messbares Ziel und nachhaltige Begleitung durch IT- steigern
kann in das Zielsystem der IT-K auf- bezogenes und organisationales Ak- Mit der IT-K werden organisations-
genommen werden, dass jährlich ein zeptanzmanagement in den Behör- übergreifende Ziele verfolgt, die sich 
Projekt eines dieser Trendthemen den und bei den Dienstleistern sollte im Spannungsverhältnis zu behördli-
aufgreift. Teil der Projektplanungen sein, so- chen Aufgaben und Schwerpunkt-

wohl im Bereich der Betriebs- und setzungen befinden. Nutzerorientie-
Neuaufstellung Dienstekonsolidierung als auch im  rung in der IT-K sollte sich deshalb 
In der Neuaufstellung der IT-K beob- Teilprojekt Dienstleisterertüchtigung. sowohl auf das Leistungsport- 
achten wir gegenwärtig, dass von folio als auch auf die Leistungser-
gängigen Methoden und Werkzeu- In den von uns unterstützten bringung beziehen. Die konkreten 
gen zur Umsetzung eines hohen IT-K`sprojekten stoßen wir oft auf Bedarfe in diesen beiden Teilberei-
Grades an Nutzerorientierung, wie das Spannungsverhältnis zwischen chen können zwischen Behörden 
Akzeptanzmanagement, noch kaum dem Anspruch an einen stabilen und und Organisationen variieren, aller-
Gebrauch gemacht wird. sicheren Betrieb für die Behörden dings überwiegen unserer Erfahrung 

und einer notwendigen Flexibilität, nach die Überschneidungen. Wir er-
Akzeptanzmanagement wurde bis- sich an neuen Gegebenheiten auszu- leben beispielsweise den großen 
her noch nicht als hoch prioritäres richten. Die vergleichsweise einge- Bedarf nach einem klaren Produktka-
Thema in der IT-K behandelt – weder schränkten, digitalen Kommunika- talog, aus dem die Behörden und Or-
in der Gesamtprojektsteuerung noch tions- und Kollaborationsmöglich- ganisationen auswählen und so den 
beim ITZBund oder bei den zu kon- keiten von Behörden sind während Umstellungsprozess zu einem ge-
solidierenden Behörden. Akzeptanz- der Corona-Krise vielfach offensicht- wissen Teil selbst steuern können. 
management ist deshalb wichtig, lich geworden. Mit einer nutzerori- Hier greift ein konsequentes Kun-
weil die IT-K-Projekte tiefgreifende entierten Ansprache, die sich auf denmanagement, das ebenfalls 
Veränderungen für die Mitarbeiten- deren jeweilige spezifische Anfor- weiter ausgebaut werden kann (sie-
den in den zu konsolidierenden Behör- derungslage einer Behörde einlässt, he nachfolgendes Kapitel).
den (v.a. den IT-Abteilungen und Re- kann die erforderliche Flexibilität 
feraten) mit sich bringen, die nachvoll- auch während der IT-K hergestellt 
ziehbar und handhabbar gestaltet  wer- werden. 
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Wichtige Voraussetzung für ein Ge- Die IT-K wird von vielen spezialisier- Gemeinsam mit Ihnen suchen wir 
lingen der IT-K-Projekte ist eine ten und leistungsfähigen Behörden Mitarbeitende, die wir zu Change 
nachhaltige Betreuung des Wan- auch und gerade im Bewusstsein Agents ausbilden. 
dels in den Organisationen: Techno- dieser Verantwortung als Verlust ei-
logische Entwicklungen und die da- gener Handlungsfähigkeit wahrge- Da IT-Projekte über einen längeren 
raus resultierenden Veränderungen nommen. Darin liegen Risiken für Zeitraum umgesetzt werden, mes-
in den Prozessen, Methoden und die Akzeptanz der gegenwärtigen sen wir die Akzeptanz und Zufrie-
Arbeitsformen müssen analysiert, Transformation. Unserer Erfahrung denheit der Belegschaft gemein-
kommuniziert und in den Alltag inte- nach schafft Selbsterfahrung bei- sam mit Ihnen in regelmäßigen 
griert werden. Wir unterstützen dar- spielsweise durch Pilotprojekte, Zyklen. Dafür entwerfen wir mit Ih-
in, entsprechende Dienstleistungs- Beteiligung, Change-Agent-Netz- nen gemeinsam entsprechende 
strukturen und Serviceprozesse werke und intra- und interorganisa- Umfragen und stimmen diese mit 
auch im Austausch mit dem zentra- tionaler Austausch eine erhöhte den Mitarbeitervertretungen ab. 
len Dienstleister zu implementie- Wandlungsakzeptanz. 
ren und setzen eine bedarfsorien- Wir verstehen Nutzerorientierung 
tierte und nachhaltige Begleitung Wir begleiten Sie dabei, vielfältige als „Mittel der Wahl“, um die IT-K 
durch IT-bezogenes und organisati- Maßnahmen der Nutzerorientie- als Chance für Ihre Behörde zu nut-
onales Akzeptanzmanagement in rung und des Akzeptanzmanage- zen, ihre digitale Transformation zu 
den Behörden auf.  ments im Rahmen der IT-K zu iden- akzelerieren. 
 tifizieren und diese umzusetzen.  
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3 Kundenmanagement

Herausforderungen  
Produktkataloge, die sich an der Nach- tiert. Unternehmen setzen vielfältige  
frage der Kunden orientieren, sind ein Maßnahmen der Kundenbindung um. 
wichtiger Aspekt von Kundenmanage- In der IT-K liegt der Schwerpunkt auf 
ment. Umfangreiche Services zu defi- der Konsolidierung selbst. Was nach 
nieren und diese mit Service Level dem Abschluss eines IT-Projektes 
Agreements zu unterfüttern, die umgesetzt wird, ist vielen Behörden 
auch eingehalten werden, ist ein zwei- nicht klar. Zu Kundenbindung gehört 
ter wichtiger Aspekt eines guten Kun- die kontinuierliche Verbesserung der 
denmanagements. Eine Herausforde- angebotenen Produkte auf der Grund-
rung im Kundenmanagement besteht lage kontinuierlicher Recherchen von 
darin, dass die Dienstleister der IT-K Kundenbedarfen sowie die fortdau-
noch umfangreich mit Aufbau- oder ernde Erweiterung der angebotenen 
Umstrukturierungsarbeiten beschäf- Produktkataloge. 
tigt sind. Die Ertüchtigung des ITZ-
Bund hat länger gedauert als geplant; Zielsetzungen
die der BWI als Dienstleister der IT-K Die IT-K soll als Impuls für die eigene 
wurde gestoppt. Der Fokus war und Transformation aufgenommen wer-
ist also eher in die eigene Organisati- den. Dafür müssen Produkte und Pro-
on hinein als zum Kunden gerichtet, zesse auf eine moderne IT und Inno-
so dass das Kundenmanagement zu vation ausgerichtet werden. Der 
spät aufgebaut wird. Produktkatalog der IT-K sollte dafür 

kontinuierlich erweitert und fortge-
Eine weitere Herausforderung kennen schrieben werden, so dass entspre-
wir aus unseren IT-K-Projekten: Aus chende Produkte, die Innovationen 
Sicht der zu konsolidierenden Behör- und Agilität (z. B. durch Open Sour-
den wurde der Produktkatalog beim ce) fördern, aufgenommen werden. 
ITZBund nicht umfangreich genug Damit könnte das Hauptziel (3) der 
ausgestaltet. Die Behörden können IT-K – „Auf innovative technologische 
nicht aus einem Warenkorb an Pro- Trends flexibel reagieren zu können“ 
dukten gleicher Produktkategorie aus- – besser umgesetzt werden. 
wählen, so dass die individuellen An-
forderungen der Behörde oftmals Ein messbares Teilziel, dass diesem 
hinter die Produkteigenschaften des Hauptziel zugeordnet werden kann 
einen Dienstes der gemeinsamen IT und ein nutzerorientiertes Kundenma-
des Bundes oder des einen Produk- nagement der IT-K unterstützt, könnte 
tes, dass der Dienstleister bereits vor- darin bestehen, dass jedes Jahr vier 
hält, zurücktreten müssen. Dadurch Ideenwettbewerbe zur Fortschrei-
wird die Nutzerorientierung, wie oben bung des Produktkatalogs ausge-
beschrieben, eingeschränkt und die richtet werden. Eine jährliche Quote 
Akzeptanz in den IT-Projekten nimmt von 10% neuen Produkten im Pro-
ab. duktkatalog kann als ein weiteres, 

messbares Ziel in das Zielsystem der 
Unserer Einschätzung nach ist das  IT-K aufgenommen werden.
Thema der Kundenbindung in der  
IT-K noch nicht ausreichend disku-

Neuaufstellung dass erforderliche, strategische Ent- implementierte Strategien als Quick-
Wichtiges Element der Neuaufstel- scheidungen verzögert getroffen Wins schnell und maßgeschneidert 
lung der IT-K sollte der Aus- und Auf- werden. Daher sollte die Zuständig- übertragen. 
bau eines zentralen Kundenmanage- keit für die digitale Infrastruktur von 
ments beim ITZBund sein, das ein den Ressortzuständigkeiten ge- Zum anderen ermöglicht die Erstel-
ausgewogenes Verhältnis zwischen trennt werden. lung von Best Practices eine tiefge-
Kundenanforderungen und dem Ge- hende Reflektion der Vor- und 
samtzielbild der IT-K herstellt und die Leitlinien: Tue Gutes und rede Nachteile eines Produktes oder 
Verknüpfung von Anforderungen aus darüber Dienstes der IT-K, die zu einem 
der Betriebs- und der Dienstekonso- Erfolge motivieren, Bekanntheit nachhaltigen Erfolg in der jeweiligen 
lidierung sowie die Erarbeitung von schafft Bedarf – so schafft beides Organisation und zu einem kontinu-
auf den Bedarf der Behörden zuge- die erforderliche Dynamik für eine ierlichen Verbesserungsprozess füh-
schnittenen Produktkatalogen und erfolgreiche IT-K. Der Austausch ren kann. Die Fortentwicklung von 
Diensteportfolios verantwortet. Das Best Practices bietet die Möglich- Produkten und Diensten zahlt da-
ITZBund sollte sich zu einem  keit, sich mit den Behörden gemein- mit auf das Ziel ein, einen zukunfts- 
Service Provider entwickeln, auf sam deren Anforderungen schnell zu fähigen Betrieb beim ITZBund si-
den sich die Kunden in Bezug auf erschließen und praktikable Lö- cherzustellen und gleichzeitig die in-
seine Fähigkeit zur Umsetzung der sungswege zu skizzieren. Erstellung dividuellen Anforderungen der Be-
IT-K ebenso verlassen können, wie von und Austausch über Best hörden auch nach Abschluss des 
auf seine Expertise in der  Dienste- Practices sind unserer Erfahrung IT-K-Projektes zu berücksichtigen. 
integration. nach ein wichtiges Element eines 

nutzerorientierten 
Dabei kommt der Rolle des IT-Rats Kundenmanagements.
als Lenkungsausschuss in der Neu-
aufstellung der IT-K eine besondere Zum einen werden mit den Best 
Bedeutung zu, da aufeinander ab- Practices bewährtes Wissen und be-
gestimmte Produktkataloge und währte Strategien dokumentiert und 
Diensteportfolios weder von den zwischen allen Beteiligten der IT-K 
beiden Projektleitungen noch vom geteilt. In projektübergreifenden 
Controlling im BKAmt initiiert wer- Best-Practice-Dialogen und Foren 
den können. Seine Zusammenset- werden neue Technologien, Dienste 
zung aus den einzelnen Ressorts ge- und Produkte für die Community der 
paart mit dem Konsensprinzip kann Behörden präsentiert und zugänglich 
allerdings auch schnell dazu führen, gemacht. So lassen sich erfolgreich 
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Die zentrale Dienstleisterstruktur sprechpartnerInnen für die Behör- ments für IT-K-Projekte unterstüt-
steht hierbei vor der Herausforde- den während und nach der Konsoli- zen. Dieses ist bisher nur unzurei-
rung, von der Betriebskonsolidie- dierung und die Account Manage- chend in den IT-K-Projekten etab-
rung zur Dienstekonsolidierung die rInnen, die nicht nur die fortent- liert, weil der Fokus stark auf die 
Veränderung hin zum „Full-Ser- wickelten Produkte im ITZBund be- Migration der bestehenden IT-Aus-
vice-Provider“ gegenüber dem Kun- werben, sondern Bedarfe und An- stattung zum Dienstleister gelegt 
den zu vollziehen. Wir begleiten die- forderungen der Behörden kontinu- wird. Anforderungsmanagement kor- 
sen Prozess durch eine ierlich abfragen. Wir stehen bereit, reliert mit einem Warenkorb an zur 
Optimierung der Schnittstellen um die Mitarbeitenden des ITZBund Verfügung gestellten Produkten 
zu den Kunden, d.h. zu den einzel- in diese neuen Rollen einzuweisen und Diensten und schafft darüber  hin- 
nen Behörden hin. Dazu gehört es und konzipieren entsprechende aus Akzeptanz bei den Mitarbeiten-
auch, die neuen Rollen in der Orga- Trainings und Schulungen. den und den  Behördenleitungen. 
nisation beim Dienstleister ITZBund    
zu unterstützen – z. B. die Kunden- Bei den Behörden können wir im 
managerInnen als verfügbare  An- Bereich des Anforderungsmanage-



4 Agileres Projekt- und   
 Programmmanagement
Herausforderungen  
Aus unseren praktischen Erfahrungen sollte aus Fehlentwicklungen gelernt 
heraus sehen wir eine Herausforde- werden dürfen, was in einem iterati-
rung darin, dass die IT-K Projekte ven Vorgehensmodell leichter mög-
mehrheitlich nach dem „Wasser- lich ist als in einem nach „Wasser- 
fall“-Vorgehen aufgesetzt sind. Die- fall“.
ses Vorgehensmodell schränkt aller-
dings die Möglichkeiten ein, die Zahlreiche zentrale Einzelmaßnahmen 
Umsetzung der behördlichen Anfor- im Rahmen der Dienste- und Betriebs-
derungen im Projektverlauf zu verpro- konsolidierung stehen in starken zeitli-
ben, so dass Anpassungen und Kor- chen Abhängigkeiten zueinander. Un-
rekturen in das Projekt einfließen serer Einschätzung nach sollte eine 
können. strategische Programmplanung eta- 

bliert werden, die Abhängigkeiten an-
Eine weitere Herausforderung betrifft tizipiert und steuert, so dass diese Ab-
die Schnittstelle zwischen den be- hängigkeiten nicht die Art der Zusam-
hördlichen Einzelprojekten der Be- menarbeit diktieren. 
triebs- und der Dienstekonsolidie-
rung. Die gegenwärtig voneinander Der Aufbau einer strategischen Pro-
getrennt vorangetriebenen Projekte grammplanung, die eng mit den Be-
der Betriebs- und Dienste- hörden zusammenarbeitet und in den 
konsolidierung gehen mit unter- individuellen Projektplänen der Ein-
schiedlichen Vorgaben einher und zelprojekte die spezifische Herausfor-
schaffen so oftmals Unsicherheit und derungen, z. B. gesetzliche Vorgaben, 
Unverständnis. der Behörden berücksichtigt, kann als 

ein messbares Teilziel dem neuen 
Nutzerorientierung, d.h. die stärkere Hauptziel Nutzerorientierung zugeord-
Einbeziehung der zu konsolidierenden net werden. 
Behörden, sollte sich auch in der Pro-
jektplanung wiederfinden. Behörden Neuaufstellung
müssen in der Lage sein, die Heraus- Die Sammlung von Lessons Learned 
forderungen der IT-K gemeinsam mit über abgeschlossene IT-K-Projekte ist 
Aufgaben zur Umsetzung gesetzlicher ein wichtiges Instrument, um Fehlent-
Vorgaben zu meistern, ohne dass dar- wicklungen in den IT-K-Projekten zu 
aus Konflikte entstehen, indem die vermeiden. Unserer Einschätzung 
behördlichen Ressourcen über die nach sollten Informationen zu den be-
Maßen belastet werden. hördlichen IT-K-Projekten vom zentra-

len Controlling beim BKAmt heraus 
Zielsetzungen bereitgestellt werden. Informationen 
Elemente aus den agilen Vorgehens- zu den behördlichen Projekten sollten 
modellen sollten in den IT-K-Projek- dabei neben den Kennzahlen der IT-K 
ten eingeführt werden, um beispiels- Lessons Learned und Best Practices 
weise einen höheren Grad an umfassen. 
Nutzerorientierung zu erreichen. 
Zeichnen sich im Verlauf eines Betriebs- und Dienstekonsolidie-
IT-K-Projektes Korrekturbedarfe ab,  rung sollten unserer Erfahrung nach 
 

über ein gemeinsames Anforde- Leitlinien: Kluge Entscheidun- Fehler zu teilen, wird in vielen Orga-
rungsmanagement enger miteinan- gen durchhalten, aber Raum nisationen als „sich angreifbar ma-
der verzahnt werden. Das führt zur fürs Lernen lassen chen“ bewertet. Wird Transparenz 
Notwendigkeit einer klaren und ein- Die Wirkungsgrade der IT-K sind zur Selbstverständlichkeit inner-
deutigen Vorgabe für die Behörden, dauerhafter als Wahlzyklen und Le- halb der Gesamtorganisation der IT-
wie und in welcher Form deren gislaturperioden. Ihre Weichenstel- K, können alle Beteiligten im Rah-
Dienste zu konsolidieren sind und lungen sind von so tiefgreifender Be- men der IT-K gleichermaßen Wissen 
mit welchem Aufwand dabei zu rech- deutung, dass sie nur erfolgreich teilen und davon profitieren. Trans-
nen ist. Auf operativer Ebene obliegt sein können, wenn nicht jeder Ge- parenz über den Umsetzungsstand 
es dem IT-Dienstleister ITZBund, genwind zur Umkehr zwingt. Der und Budgetverbrauch kann geschaf-
diese Vorgaben behördenspezifisch Vergleich von positiven und negati- fen werden, in dem Kennzahlen auf 
auszuarbeiten. Damit ITZBund die- ven Erfahrungen in einem behör- einer Controlling-Intra-Webseite 
sen Auftrag erfüllen kann, sollte die denübergreifenden IT-K-Wissens- der IT-K veröffentlicht werden, die 
Reihenfolgenplanung in Abstim- management würde es unserer den Behörden und weiteren Beteilig-
mung beider Projektleitungen (BMF Einschätzung nach vor allem den Be- ten der IT-K zugänglich gemacht 
und BMI) erstellt werden. hördenleitungen ermöglichen, die wird.

richtigen Entscheidungen zu treffen 
Behördliche Projektpläne, die ein und Risiken frühzeitig zu erkennen. 
agileres Projektvorgehen dokumen- Alle an der IT-K beteiligten Akteure 
tieren, sollten aktiv vom zentralen könnten aus dem Wissensmanage-
Controlling im BKAmt recherchiert ment neue Erkenntnisse gewinnen 
und zusammengetragen werden. – sei es das strategische Controlling, 
Muster-Projektpläne bereitzustellen das den Entscheidungsweg und des-
und den Behörden eine Unterstüt- sen Konsequenzen nachvollziehen 
zung anzubieten, diese Muster-Pro- und rechtzeitig gegensteuern kann, 
jektpläne an das konkrete IT-K-Pro- oder eine Behörde, die sich an ei-
jekt anzupassen, sollte in enger nem erfolgreichen Beispiel einer be-
Zusammenarbeit zwischen den Pro- reits konsolidierten Organisation ori-
jektleitungen im BMI und BMF entieren kann. 
sowie dem zentralen Controlling im 
BKAmt erfolgen.  
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Sie als Behörde, die ein IT-K-Projekt inhalten auch die Einbindung des in- konsolidierenden Dienste und nicht 
durchführen muss, begleiten wir dividuellen IT-K-Projekts in die über- notwendigerweise von Behörde zu 
dabei, agile Elemente in den indi- geordneten Governance-Strukturen Behörde definiert werden. 
viduellen Projektplan aufzuneh- der IT-K, so dass Sie sich in der Ge-
men, um Ihre Mitarbeitenden opti- samtprojektorganisation leicht ori-
mal auf das Projekt vorzubereiten entieren können.
und in dieses einzubinden. Für die 
individuellen IT-K-Projekte können Wir können die Projektleitungen im 
wir Ihnen Beispiel-Projekt-Organi- BMI und BMF dabei unterstützen, 
gramme zur Verfügung stellen, an in der IT-K-Roadmap ein iteratives 
denen Sie sich in der Initialisie- Vorgehen abzubilden, das horizonta-
rungsphase Ihres Projekts orientie- le Scheiben bzw. Maßnahmenbün-
ren können. Diese Beispiele be del umfasst, die entlang der zu 
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