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., Radical changes are likely to be rejected and minor ones ignored. *

(Goldenberg et al. 2001, 78)
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MANAGEMENT SUMMARY

Der offentliche Sektor steht dem Konzept eines partnerschaftlich von 6ffentlicher Hand und
privaten Dienstleistern betriebenen Shared Service Centers (SSC) im IT-Bereich trotz steigen-
den Kosten- und Leistungsdrucks und dem Erfordernis einer verstarkten Service- und Kun-
denorientierung zurlckhaltend gegeniiber. Bisher fehlt ein zusammenhangendes Bild der Ein-
flussfaktoren auf die Entscheidung zur Einfuhrung eines SSC in der 6ffentlichen Verwaltung.
Auf Basis der Adoptions- und Diffusionsforschung und einer Reihe von Experteninterviews
wird ein Forschungsmodell entwickelt, welches Treiber und Hurden der Adoptionsentschei-
dung abbildet. Das Modell unterscheidet zwischen organisations-, innovations- und umge-
bungsspezifischen Faktoren. Aus ihm lassen sich die folgenden zehn Thesen fir die Etablierung
von SSC nach dem Modell einer 6ffentlich-privaten Partnerschaft (OPP) ableiten:

These 1: Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Kooperation zwischen 6ffentlicher Verwaltung
und privaten Dienstleistern ist ein partnerschaftliches Verhéaltnis auf Augenhthe. Asymmetrien
in der Informationsverteilung und dem Machtverhéltnis zwischen den IT-Abteilungen 6ffentli-
cher Verwaltungseinheiten und privater IT-Dienstleister wirken sich negativ auf die Entschei-

dung zur Kooperation mit einem privaten Partner aus.

These 2: Die geringe Etablierung betriebswirtschaftlicher Steuerungsinstrumente hat einen ne-
gativen Einfluss auf die Entscheidung zur Einflihrung eines SSC. In der ¢ffentlichen Verwal-
tung sind steuerungsrelevante Produkt- und Prozessdokumentationen, sowie betriebswirtschaft-
liche Controlling-Instrumente weit weniger etabliert als in der Privatwirtschaft. Damit fehlt
Verantwortlichen ein zentrales Mittel, um die Notwendigkeit fur strukturelle und organisatori-

sche Veranderungen im IT-Bereich zu kommunizieren.

These 3: Eine gute und vertrauensvolle Beziehung zwischen den 6ffentlichen und den privaten
Partnern ist sowohl fir die erfolgreiche Durchfiihrung als auch fiir die Anbahnung einer OPP
entscheidend. Friihere Kooperationen zwischen unterschiedlichen Verwaltungseinheiten sowie
zwischen diesen Verwaltungseinheiten und privaten Partnern haben einen positiven Einfluss

auf die Entscheidung zur Etablierung eines kooperativ betriebenen SSC.

These 4: Fir die erfolgreiche Initialisierung eines Kooperationsprojektes ist ein zentraler Pro-

motor erforderlich. Die dezentralen Entscheidungsstrukturen in der offentlichen Verwaltung



haben einen negativen Einfluss auf die Anbahnung und Durchfiihrung von Zentralisierungs-
und Konsolidierungsbestrebungen, und damit auch einen negativen Einfluss auf die Einfiihrung

von SSCs mit privater Kooperation.

These 5: Die Hurden, die einer SSC-Einfiihrung in der 6ffentlichen Verwaltung entgegenste-
hen, sind regional unterschiedlich. SSC, die unter Beteiligung eines privaten Partners betrieben
werden, verbinden die Vorteile einer OPP mit denen der kooperativen Leistungsbiindelung. Die
Vorteile einer Konsolidierung der offentlichen Verwaltungs-IT mit Hilfe eines SSC, das in
Form einer 6ffentlich-privaten Kooperation betrieben wird, werden in der 6ffentlichen Verwal-
tung erkannt. Die Konsolidierungs- und Kooperationshestrebungen sind regional jedoch unter-

schiedlich stark ausgepragt.

These 6: Die mit dem SSC-Konzept in Zusammenhang mit OPP assoziierten technischen und
politischen Risiken hemmen die Konsolidierungs- und Kooperationsbestrebungen in der offent-
lichen Verwaltung. Auf Seiten der 6ffentlichen Verwaltung besteht Unsicherheit, wie diese Ri-

siken kontrolliert werden kdnnen.

These 7: Die Einfiihrung eines SSC bedeutet hohe technische und organisatorische Umstel-
lungsaufwande. Neben der Migration der in den beteiligten Verwaltungseinheiten bestehenden
Applikationslandschaften sind umfangreiche organisationale Umstrukturierungen insbesondere
in Bezug auf Rollen und Verantwortlichkeiten notwendig. Diese stehen der Entscheidung zur
SSC-Einflihrung entgegen.

These 8: Um die Konsolidierungs- und Kooperationsbereitschaft in der 6ffentlichen Verwal-
tung zu fordern, sind VVorzeigeprojekte notwendig. Bisher sind jedoch nur wenige Projekte zu
finden, welche die Durchflihrbarkeit und den Nutzen von IT-Kooperationen zwischen privaten
und offentlichen Partnern im Allgemeinen und kooperativ mit privaten Partnern betriebenen
Shared Service Centern im Besonderen demonstrieren. Das Fehlen von Vorzeigeprojekten hat
einen negativen Einfluss auf die Einstellung der 6ffentlichen Verwaltung gegentiber diesem

Organisationskonzept.

These 9: Rahmenvertragen mit privaten IT-Dienstleistern wird der VVorzug gegeniiber echten

IT-Kooperationen gegeben. Die 6ffentliche Verwaltung sieht sich aufgrund des direkten Wett-



bewerbs mit der Privatwirtschaft in Bezug auf die Akquise von IT-Fachkréften groRen Heraus-
forderungen gegenuber. Personalengpésse und der Fachkraftemangel kdnnen zumindest zum
Teil durch die Zusammenarbeit mit privaten IT-Dienstleistern z. B. auf Basis von Rahmenver-
tragen kompensiert werden. Dies vermindert den Druck auf die 6ffentliche Verwaltung zu Kon-

solidierungen und Kooperationen in Form von SSCs.

These 10: Unterschiede in der Rechtsauslegung behindern Kooperationsbestrebungen. Die be-
stehenden Rechtsvorschriften in den fiir Kooperationen relevanten Rechtsbereichen lassen hédu-
fig Interpretationsspielrdume offen. Die daraus resultierenden unterschiedlichen Rechtsausle-
gungen potentieller Kooperationspartner des ¢ffentlichen Bereichs erschweren eine Einigung
hinsichtlich der Kooperationsform und haben damit einen negativen Einfluss auf die Entschei-

dung zur Adoption des SSC-Konzeptes.

Auf Basis der zehn Thesen werden Handlungsempfehlungen fir private IT-Dienstleister entwi-
ckelt, die diesen helfen sollen Kooperationsprojekte erfolgreich anzubahnen. Eine Ubersicht

der Handlungsempfehlungen bietet nachfolgend Tabelle 1.

Tabelle 1: Handlungsempfehlungen fiir private IT-Dienstleister

Handlungsempfehlungen

1. Vertrauen in die Leistungs- und Kooperationsfahigkeit privater IT-Dienstleister starken.

2. Politischen Sponsor identifizieren und Widerstande auf Mitarbeiterebene abbauen.

3. Abhangigkeiten offentlicher Partner gegentber privaten Partnern reduzieren.

4. Ausarbeitung von Vorgehens- und Steuerungsmodellen, Beteiligungs- und Organisations-

strukturen sowie von Kommunikations- und Wissenstransferprozessen fiir SSC OPP.

5. Etablierung von Vorzeigeprojekten fiir IT-SSC nach dem OPP-Modell auf allen foderalen

Ebenen.

6. Beziehungen auf der Managementebene zwischen privaten Dienstleistern und 6ffentlicher

Verwaltung stéarken.
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1 EINLEITUNG

Aufgrund der foderalen Struktur in der Offentlichen Verwaltung mit ihren horizontalen und
vertikalen Gliederungsebenen wird eine Vielzahl von IT Services von vielen Behérden in
Deutschland in gleicher oder &hnlicher Art und Weise erbracht. Vor dem Hintergrund eines
steigenden Kosten- und Leistungsdrucks (Walther 2010) sowie des Bedarfs nach starkerer Ser-
vice- und Kundenorientierung (Stichwort: One-Stop-Government) wird es flr die o6ffentliche
Verwaltung erforderlich, sich auf ihre Kernaufgaben und Kernkompetenzen zu konzentrieren
und institutionsubergreifend Leistungen zu zentralisieren, um GroRen- und Verbundeffekte zu
realisieren (Hensen 2006; Ulbrich 2010). Wie auch im privatwirtschaftlichen Umfeld rtickt in
einem solchen Spannungsfeld die IT in den Fokus. Oft wird sie als Kostenfaktor mit schwer
quantifizierbarem Geschaftswertbeitrag wahrgenommen, der Geschaftsabldaufe und Fachver-
fahren unterstiitzen soll. Daneben kommt der IT aber auch die Rolle des Enablers zu, der es
ermoglicht, bisher ungenutzte Effizienz- und Effektivitatssteigerungspotentiale umzusetzen
und neue Ablaufe und Services zu realisieren.

Die Bundelung von IT-Funktionen in einem gemeinsam genutzten Dienstleistungszentrum, ei-
nem Shared Service Center (SSC), bietet die Mdglichkeit, sowohl die Qualitat als auch die
Effizienz der Leistungserstellungsprozesse durch Standardisierung und Konsolidierung zu er-
hohen (Ulbrich 2010; Becker et al. 2009).

Fur IT-Dienstleistungen, die in einem SSC gebiindelt werden kénnen, miissen bei den beteilig-
ten Verwaltungseinheiten keine Organisationstrukturen mehr vorgehalten werden (Hensen
2006). Insbesondere aufgrund der foderalen Strukturen bietet das Konzept des SSC ein grof3es
Einsatzpotential in der 6ffentlichen Verwaltung (Janssen/Joha 2006). So wird auf operativer
Ebene von einem Kostensenkungspotential von 5-25% ausgegangen (Fiedler et al. 2009). Die
Einfihrung von SSC im o6ffentlichen Sektor ist entsprechend wirtschaftlich sinnvoll und wich-
tig.

Bisher sind jedoch nur wenige Biindelungsansatze im 6ffentlichen Sektor zu finden (Fiedler et
al. 2009), von denen die meisten von unterkritischer Grolle sind (Kammer 2007; Wegener
2007). Selbst der Zwang zur Umsetzung der EU-Dienstleistungsrichtlinie hat sich nicht als der
erhoffte Katalysator zur Konsolidierung und Leistungsvernetzung herausgestellt (Briigge-
meier/Rober 2011).

Gerade im IT-Bereich fehlt es dem 6ffentlichen Sektor hdufig an Kapazitdten und Kompeten-
zen, um grol3e Projekte realisieren zu konnen (Walther 2010, 283). Damit bietet sich der part-

nerschaftliche Betrieb eines SSC mit einem privaten Dienstleister an, der Uber die notwendigen



finanziellen und personellen Mittel und das Knowhow verftigt, um ein SSC zu planen, aufzu-
bauen und zu betreiben.

Aufgrund der Besonderheiten der Doméne kdnnen aus Sicht des Dienstleisters Ansétze aus der
Privatwirtschaft jedoch nur begrenzt Gibertragen werden. Private Dienstleister missen entspre-
chend besondere, d.h. domanenspezifische Fahigkeiten und Kompetenzen mitbringen. Dabei
spielen aufgrund der komplexen Verwaltungsstrukturen insbesondere Beziehungskompetenzen
eine wichtige Rolle.

Empirische Untersuchungen in verwandten Forschungsbereichen wie IT- und Geschaftspro-
zess-Outsourcing zeigen fir verschiedene Formen zwischenbetrieblicher Kooperationen, dass
der Erfolg einer Kooperationsbeziehung mafgeblich vom spezifischen Kompetenzbiindel des
Dienstleisters abhangt (siehe z.B. Lee et al. 2009; Levina/Ross 2003). In der Outsourcing-Lite-
ratur wird dabei insbesondere die Relevanz beziehungsorientierter Kompetenzen hervorgeho-
ben (Goles 2001; Goo et al. 2009; Kern/Willcocks 2002). Begriindet wird dies mit der Erkennt-
nis, dass es abhangig von der Komplexitét des Arrangements zunehmend schwieriger wird, jede
Eventualitat im Kooperationsvertrag zu adressieren (Williamson 1981). Entsprechend muss der
Vertrag als zentraler Steuerungsmechanismus der Kooperationsbeziehung durch komplemen-
tdre Mechanismen ergénzt werden (Poppo/Zenger 2002). Hierzu z&hlen etwa weiche Faktoren
wie gegenseitiges Vertrauen, Engagement oder gemeinsame Ziele (Lee et al. 2003). So zeigt
Leimeister (2010) anhand einer Untersuchung der Auftraggeber spezifischer IT Outsourcing-
Vorhaben, dass abhangig vom Typ und den Motiven des Auftraggebers informelle Beziehungs-
aspekte eine zentrale Rolle fir das erfolgreiche Management des VVorhabens spielen.

Die Relevanz dieser Kompetenzen flir Outsourcing-Projekte wurde sowohl fur die erfolgreiche
Durchfiihrung der nachvertraglichen Phasen (die Phasen der Umsetzung und des Managements
des Vorhabens) einer Kooperationsbeziehung als auch die vorvertraglichen Phasen untersucht
(vgl. Michell/Fitzgerald 1997).

Wahrend davon ausgegangen werden kann, dass sich die Rolle dieser Kompetenzen in Bezug
auf IT-Kooperationsprojekte zwischen privaten Dienstleistern und 6ffentlicher Hand (SSC) fiir
die nachvertraglichen Phasen nicht verandert, ist fraglich, ob dies auch fiir die vorvertraglichen
Phasen gilt. Um Transparenz, Gleichbehandlung und einen fairen Wettbewerb sicherzustellen
wird die Anbahnungsphase fur IT-Kooperationsprojekte durch die Grundsatzen fiir die Vergabe
Offentlicher Auftrage und das Vergaberecht stark formalisiert. Das Vergaberecht ist anzuwen-
den, wenn das Auftragsvolumen festgelegte Schwellenwerte iberschreitet und damit eine eu-

ropaweite Ausschreibung erforderlich macht (0.V. Anonymous 2007, 32). Hoch et al. (2005)
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folgend liegen die IT-Ausgaben bei GroRprojekten allgemein immer Gber der Ausschreibungs-
grenze (S. 29). Zu solchen GroRprojekten lassen sich auch SSC zé&hlen.

In diesem Kontext ist die Konzeption eines Adoptionsmodells fiir partnerschaftlich zwischen
offentlicher Verwaltung und privaten Dienstleistern betriebenen SSC und damit die Identifika-
tion von Faktoren, welche die Entscheidung zur Einfihrung eines SSC maligeblich beeinflus-
sen, das Ziel der vorliegenden Forschungsarbeit. Das Modell wird als Ausgangspunkt fiir die
Entwicklung von Handlungsempfehlungen dienen, den Innovationsprozess in der offentlichen

Verwaltung in Bezug auf die Einfuhrung moderner Blndelungsstrukturen voranzutreiben.

1.1  Stand der Forschung

Vorliegende Forschungsarbeiten befassen sich mit den charakteristischen Eigenschaften von
Shared Service Centern (Schulz/Brenner 2010; Borman 2010b), deren Ausgestaltung (Hensen
2006) und den Potentialen des SSC- Konzeptes fur die 6ffentliche Verwaltung (Janssen/Joha
2006; Joha/Janssen 2010), dem mit der Einfihrung eines SSC einhergehenden Transformati-
onsprozess (Ulbrich 2010), den Herausforderungen, denen sich Organisationen wéhrend des
Einfuhrungsprozesses stellen mussen (Ulbrich et al. 2010), oder mit der Frage nach geeigneten
ErfolgsmessgroRen fir eine solche Transformation (Schulz et al. 2008). Dem Wissensstand der
Autoren nach behandelt lediglich eine Publikation die Frage nach den Treibern der SSC-Adop-
tion in der 6ffentlichen Verwaltung. Im Rahmen einer Reihe interview- und dokumentenbasier-
ter Fallstudien identifizieren Niehaves und Krause (2010) Kostendruck, die Unterstiitzung
durch Schliisselakteure und Erfahrung mit Kooperationen als zentrale Einflussfaktoren. Diese
Beitrdge zur SSC-Forschung geben wichtige Anhaltspunkte fur die Beantwortung der Frage,
warum Verwaltungsinstitutionen ihre IT-Leistungserstellung nach Center-Gesichtspunkten ge-
stalten oder, und das ist vielleicht die interessantere Frage, warum sie dies gerade nicht tun. Das
Bild, welches bisher hinsichtlich dieser Frage gezeichnet wurde, bleibt jedoch fragmentarisch.
Dementsprechend ist es ein erstes Ziel dieses Beitrags, die in der Literatur identifizierten As-
pekte zu integrieren, um ein Adoptionsmodell zu entwickeln, welches ein ganzheitliches Bild
der Treiber und Hiirden der Einfihrung kooperativ mit einem privaten Partner betriebener SSC

in der 6ffentlichen Verwaltung zeichnet.
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1.2 Forschungsziel und Forschungsfragen

Bislang wurde nicht untersucht, welche Eigenschaften, Kompetenzen und Féhigkeiten auf Sei-
ten des Dienstleisters erforderlich sind, um eine Kooperationsbeziehung in einem stark forma-

lisierten Umfeld erfolgreich anzubahnen (siehe Abbildung 1).

|
o Anbahnung Verelnbarung >@ urchflhrung
Y

Projektfokus

- DA J

(vor- )vertragllch nachvertraglich

Abbildung 1: Prozesssicht auf Kooperationsprojekte mit Eingrenzung des Projektfokus (ei-

gene Darstellung)

Ziel der vorliegenden Forschungsarbeit ist es, dieses erfolgskritische Kompetenzbiindel fur die
Anbahnung von IT-Kooperationsprojekten, d.h. Shared Service Center, zu ermitteln. Die Um-
setzung des Forschungsvorhabens erfolgt anhand der folgenden forschungsleitenden Fragestel-

lung:

1. Was sind die konstitutiven Eigenschaften von IT-Kooperationsprojekten zwischen pri-
vaten und offentlichen Partnern?

Zur Beantwortung der ersten Forschungsfrage wird eine umfassende Bestandsaufnahme und
Analyse der Literatur zu Shared Service Centern, foderalen Organisationen und 6ffentlich-pri-
vaten Partnerschaften sowie verwandter Forschungsbereiche wie dem IT- und Geschaftspro-

zessoutsourcing durchgefihrt.

2. Welches sind die Determinanten der Adoption des Shared Service Center Konzeptes in
Form einer OPP bei der offentlichen Verwaltung?

Auf Basis der Ergebnisse aus Forschungsfrage 1 wird vor dem Hintergrund der Adoptions- und
Diffusionsforschung ein Forschungsmodell erstellt, das auf konzeptueller Basis die Entschei-
dung zur Adoption des Shared Service Center Konzeptes in der 6ffentlichen Verwaltung mit
ihren Einflussfaktoren in Beziehung setzt. Die zweiten Forschungsfrage in Form einer qualita-
tiven Untersuchung bearbeitet, in der das aufgestellte Forschungsmodell kontextspezifisch ge-
testet wird.

3. Welche Handlungsempfehlungen fur die erfolgreiche Etablierung partnerschaftlich be-
triebener SSC lassen sich flr IT-Dienstleister ableiten?

12



Aus den Ergebnissen von Literatur- und empirischer Untersuchung werden in Forschungsfrage
drei Handlungsempfehlungen fur die erfolgreiche Anbahnung von SSC-Projekten nach dem
OPP-Modell abgeleitet.

1.3 Beitrag zu Forschung und Praxis

Im Gegensatz zur bestehenden Forschung zu Erfolgsfaktoren in IT-Kooperationen, die sich vor
allem auf die nachvertraglichen Phasen von Kooperationsprojekten in der Privatwirtschaft kon-
zentriert, untersucht diese Forschungsarbeit die der Vertragsunterzeichnung vorgelagerten Pha-
sen. Identifiziert werden die Faktoren einer erfolgreichen Anbahnung einer 1T-Kooperation
zwischen privaten Dienstleistern und 6ffentlicher Verwaltung aus Sicht des Dienstleisters. Da-
mit tragt diese Forschungsarbeit dazu bei, ein ganzheitliches Bild der Faktoren zu zeichnen, die
den Erfolg von Kooperationsprojekten im IT-Bereich beeinflussen. Das Forschungsprojekt fo-
kussiert dabei die bisher im Bereich der Outsourcing-Forschung haufig vernachlassigte Per-
spektive der IT-Dienstleister. Ziel ist es, bestehende Modelle und Theorien einerseits auf die
neue Doméne der 6ffentlichen Verwaltung anzuwenden und ggf. durch neue Elemente zu er-
weitern und einen kontextspezifischen Einsatz derselben vorzuschlagen.

Die Ergebnisse dieser Forschungsarbeit helfen IT-Dienstleistern, Strategien fir die erfolgreiche
Anbahnung von IT-Kooperationsprojekten in der 6ffentlichen Verwaltung zu entwickeln. Das
Verstandnis tber notwendige Eigenschaften und Kompetenzen der I1T-Dienstleister ermdglicht
es ihnen, Risiken, die ein Scheitern des Engagements zu dieser friihen Phase bedingen kdnnen,

zu erkennen und gezielt zu managen.
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1.4

Uberblick ber die Struktur der Arbeit

( Einleitung

Problembeschreibung und Motivation der Forschungsarbeit

Forschungsziel und Forschungsfragen

Uberblick Uber die Struktur der Forschungsarbeit

'

Forschungsmethodik

p
B Theoretischer Hintergrund -

| Definition IT-Kooperation und Shared Service Center

| Shared Service Centerim Kontext von OPP
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'

(n Treiber und Hiirden der SSC Adoption -

| Qualitative Studie

| Forschungsmodell

'

H Férderung von Innovation im éffentlichen Sektor -

™

| Strategien, Kompetenzen und Eigenschaften eines IT-Dienstleisters

| Handlungsempfehlungen fir die erfolgreiche Etablierung von SSC

n Zusammenfassung und Ausblick

Abbildung 2: Struktur und analytischer Index der Forschungsarbeit
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2 GRUNDLAGEN

Im Folgenden werden die zentralen Begrifflichkeiten und Konzepte eingefuhrt, die dieser Ar-
beit zugrunde liegen. Kapitel 2.1 gibt einen Uberblick tiber die strukturellen und organisatori-
schen Eigenheiten der 6ffentlichen Verwaltungs-IT. In Kapitel 2.2 wird anschlie3end das Kon-
zept des Shared Service Centers als Alternative zum IT Outsourcing in der offentlichen Ver-

waltung vorgestellt. AbschlieBend flhrt Kapitel 2.4 in die Innovationsforschung ein.

2.1  Situation in der Verwaltungs-IT

Eine Vielzahl von Verwaltungsdienstleistungen wird in Deutschland aufgrund der foderalen
Struktur in der offentlichen Verwaltung mehrfach in gleicher oder &hnlicher Art und Weise
erbracht (vgl. Abbildung 3). Dies betrifft insbesondere 1T-lastige Querschnittsaufgaben, die

nicht nur in Bund, Landern und Kommunen, sondern héaufig auch von jedem Ressort separat

erbracht werden.
(I )
Offentliche Bund Gesundheit ;:inanzen ) .
Verwaltung [ ] ( ] ( ] Uberschneidung
“ - von
Bundesland it Fi .
undesianaer [Gesundhei flnanzen] , ] Zustand|gkelten
Kommunen Gesund- ;:inanzamt )
heitsamt Y,

Abbildung 3: Ebenen- und Domanenmodell der 6ffentlichen Verwaltung (eigene Darstellung)

Die Zustandigkeitsgrenzen bei der Erbringung (interner) IT-Dienstleistungen haben zu einem
Wildwuchs unterschiedlicher Systeme sowie Schnittstellen- und Kommunikationsstandards ge-
fuhrt (Stephen et al. 2011). Dieser steht einer Medienbruch-freien, automatisierten System-zu-
System Kommunikation zur Beschleunigung und Kostenreduzierung verwaltungsubergreifen-
der (und selbst verwaltungsinterner) Fachverfahren im Wege. Wegener (2007) folgend sind
bspw. die IT-Infrastrukturen von Stidten und Gemeinden gekennzeichnet durch ,,[...] die Kom-
bination von eigenen Hardware- und Softwareldsungen mit denen eines kommunalen Rechen-
zentrums, welches seine Leistungen mehreren Kommunen (Kreisen, Stadten und Gemeinden)

anbietet und typischerweise als Zweckverband organisiert ist“ (Wegener 2007, 101). Allein die
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Bundes-Arbeitsgemeinschaft der Kommunalen IT-Dienstleister e.V., VITAKO, zahlt 55 Mit-
glieder'. Kammer (2007) weist jedoch darauf hin, dass die meisten 6ffentlich-rechtlichen Re-
chenzentren im Bundesgebiet von unterkritischer Grof3e sind.

Hensen (2006) zeigt am Beispiel des Bundesverwaltungsamtes das Dienstleistungsportfolio
auf, das fur die Konsolidierung und gemeinschaftliche Erbringung durch ein SSC geeignet ist.
Dazu gehoren insbesondere IT-lastige Querschnittsaufgaben wie Personalmanagement, Finanz-
management, Controlling und Kosten- und Leistungsrechnung.

Vor diesem Hintergrund wird allein fiir das Land Hessen ein Einsparpotential in Héhe von 100
Millionen Euro durch die Bundelung von IT-Dienstleistungen der ¢ffentlichen Verwaltung in

einem Shared Service Center prognostiziert (Kommune21 2011).

2.2  Zum Begriffsverstandnis von Shared Service Center

Ein Service ist eine Dienstleistung und damit ein intangibles Gut, dessen Erzeugung durch die
Integration eines externen Faktors in den Leistungserstellungsprozess angestoRRen wird. Bei
dem externen Faktor handelt es sich entweder um den Dienstleistungsnachfrager selbst oder ein
Obijekt aus dessen Verfugungsbereich. Der Servicegedanke bzw. die Serviceorientierung in der
IT-Leistungserstellung stellt dabei ein Mittel zur Strukturierung grof3er Systeme dar (Masak
2007). Sie dient gleichermalien der Komplexitéts- und Kostenreduktion dieser Systeme, denn
Serviceorientierung bedeutet die Erbringung einer von mehreren Systemeinheiten benétigten
Leistung durch eine einzelne Einheit, die diese fur die anderen bereitstellt. Unter einem System
wird zundchst lediglich eine Menge von Komponenten verstanden, die miteinander in Bezie-
hung stehen (Ferstl/Sinz 2001).

Die Idee der Serviceorientierung ist nicht neu. Sie ist aus der Notwenigkeit zur Spezialisierung
und Arbeitsteilung in der Leistungserbringung von Gesellschaften entstanden und kann heute
praktisch Uberall eingesetzt werden. So kann die Serviceorientierung in Bezug auf Unterneh-
men einerseits aus organisatorischer und andererseits aus IT-technologischer Perspektive be-
trachtet werden.

Dem Service liegt ein neues Rollenverstandnis zugrunde. Der Leistungserbringer wird zum
Anbieter und der Leistungsnehmer zum Konsumenten. Eine immaterielle Leistung, welcher Art
auch immer, wird erst dann als Service bezeichnet, wenn diese fiir den Konsumenten einen
Wert darstellt. VVoraussetzung dafr ist, dass die Leistung ein spezifisches Problem des Konsu-

menten zu l6sen vermag, der Konsument den Wert der Leistung erkennen kann und in der Lage

1 Stand Januar 2013
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ist, die Leistung auch zu nutzen. All das duRert sich in der Zahlungsbereitschaft des Konsumen-

ten. Auf Seiten des Anbieters muss der Service wiederverwendbar, also zur Problemldsung in

einem anderen Kontext anwendbar sein. Dieses neue Rollenverstandnis soll verhindern, dass

trivialer Weise alles als Service deklariert wird, was angeboten werden kann.

Ein Service besitzt damit vier allgemeingultige Eigenschaften:

1.

2
3.
4

Er stellt ein Losungsverfahren flr ein Problem dar,

ist als solches fiir den Konsumenten erkennbar,

vom Konsumenten zur Problemlésung nutzbar und

aus Sicht des Anbieters wiederverwendbar.

Fachver-
fahren

Fachver-
fahren

L~

@
l IT Service 9

Crsome

VA

7!

X 1 b N 1
Ny ‘II[ N A |

yd

[ LY 1

1L 1
Servicemodul Servicemodul -
LLLL[ Servicemodul

@ Eigenerstellung
® Fremderstellung

Abbildung 4: Identifikation und Analyse maschineller Aufgabentrager (in Anlehnung an Ru-

dolph 2009)

Wahrend ein Fachverfahren einen ereignisgesteuerten Ablauf von Aufgabendurchfiihrungen

darstellt (Ferstl/Sinz 2001), reprasentieren IT-Services die (maschinellen) Aufgabentréger zur

Durchfuhrung automatisierter Aufgaben bzw. Teilaufgaben (vgl. Abbildung 4).
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Services bzw. Servicekandidaten fiir einen Fremdbezug kénnen mit Hilfe eines Top-Down-
Ansatzes identifiziert werden. Ausgehend vom Modell der Fachverfahren einer Verwaltungs-
einheit werden die darin modellierten Verfahren so lange in einzelne, in sich geschlossene ma-
nuelle oder automatisierbare Verarbeitungsschritte zerlegt, bis fur jeden Verarbeitungsschritt
ein Losungsverfahren in Form eines Service angegeben werden kann. Die Anwendung eines
Top-Down-Ansatzes ist geeignet, um im Sinne der Bedarfsorientierung des Serviceportfolios
eine moglichst genaue Abbildung der Verfahrensebene auf die Serviceebene zu erreichen.
Durch eine parallele Betrachtung der Verfahren unterschiedlicher Verwaltungseinheiten lassen
sich gemeinsame Verarbeitungsschritte aufdecken, die sich als wiederverwendbare Services
modellieren lassen. Diese Services bieten sich an, um in einem verwaltungsubergreifenden

Netzwerk, einem SSC, gebiindelt und zentral bereitgestellt zu werden.

2.2.1 Definition Shared Service Center

Die Entscheidung zwischen Eigen- oder Fremderstellung von IT-Services wird haufig als eine
alles-oder-nichts Entscheidung begriffen. Mit der Entwicklung der Informationstechnologie ha-
ben sich jedoch vielfaltige, sehr ausgereifte Ansatze der Leistungstiefengestaltung in der IT
entwickelt — nicht allein in Bezug auf die erbrachte Leistung selbst sondern auch hinsichtlich
ihrer Erbringung in Form verteilter Wertschopfungsketten. Der Fremdbezug von IT-Services
wird als strategische Option des Informationsmanagements betrachtet. Das Konzept des Shared
Service Center als Bindelungsstruktur fiir IT-Leistungen stellt eine etablierte Form des Fremd-
bezugs dar.

In Anlehnung an Martin-Pérez (2008) und Bergeron (2003) wird unter einem SSC eine teilau-
tonome Organisationseinheit verstanden, die kundenorientiert die operativen Einheiten eines
verwaltungsinternen Kundenkreises mit unterstiitzenden und generischen Leistungen beliefert.
Diese Leistungen werden vom SSC angeboten und den internen Leistungsempfangern tiblicher-
weise Uber verbrauchsabhdngige Preismodelle in Rechnung gestelt.
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Abbildung 5: SSC-Gestaltungsoptionen (in Anlehnung an von Jouanne-Diedrich 2007)

Abbildung 5 bietet eine Systematisierung des Shared Service Center Konzeptes anhand von
sieben Dimensionen. Eine Differenzierung von SSC-Vorhaben kann anhand des Objektes der
Auslagerung, des zu erbringenden Service, dem Preismodell, der Beteiligungsstruktur, der
Ebene der offentlichen Verwaltung, auf der das SSC eingefiihrt wurde, sowie der Anzahl der
beteiligten Kooperationspartner von ¢ffentlicher und privater Seite vorgenommen werden.
Als Beispiel fur ein SSC kann die IT-Bundelung der gesamten nichtmilitarischen Informations-
und Kommunikationstechnik bei der Bundeswehr im Rahmen des Leistungsverbundes HER-
KULES angefihrt werden.

2.2.2 Abgrenzung zum IT-Outsourcing

Im Gegensatz zum Outsourcing, bei dem ein am freien Markt anbietender, wirtschaftlich und
rechtlich unabhangiger Dienstleister die Erbringung der zu biindelnden Leistungen Gibernimmt,
handelt es sich bei einem SSC um die Bilindelung und Ausgliederung vormals unabhéngig von-

einander agierender Organisationseinheiten in eine neu zu bildende Einheit, an der die ausglie-
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dernde Organisation beteiligt ist. Das SSC ist wirtschaftlich und zumindest teilweise auch recht-
lich selbststandig und kann kooperativ mit externen Partnern (anderen Behdrden), mit einem

privaten Betreiber oder als Mischform betrieben werden.

2.3  Zum Begriffsverstandnis von 6ffentlich-private Partnerschaften

Im Mittelpunkt der Forschungsarbeit stehen SSC, die unter Einbeziehung eines privaten Dienst-
leisters betrieben werden. OOP bezeichnet jede Form des arbeitsteiligen Zusammenwirkens
von der 6ffentlichen Hand zwecks gemeinsamer Erfiillung einer 6ffentlichen Aufgabe. OPP-
Projekte im IT-Umfeld umfassen als ganzheitliche Modelle Planung, Einrichtung, Finanzie-
rung, Betrieb und ggf. auch die Verwertung 6ffentlicher IT-Infrastruktureinrichtungen durch
private Unternehmen (vgl. hierzu 0.V. Anonymous 2007, 12). Die Einrichtung eines SSC er-
folgt nach dem OPP-Gesellschaftsmodell. In diesem Modell werden 6ffentliche Aufgaben auf
eine Projektgesellschaft {ibertragen, ,,[...] an der die 6ffentliche Hand [...] neben einem oder
mehreren privaten Unternehmen, deren Gesellschaftsanteile nicht ausschliel3lich von der 6f-
fentlichen Hand getragen werden, beteiligt ist“ (0.V. Anonymous 2007, 17). Die gesellschafts-
vertragliche Vereinbarung kann mit verschiedenen OPP-Vertragsmodellen (z.B. Contracting-

modell, Leasingmodell, Inhabermodell) kombiniert werden.

2.4 Zum Begriffsverstandnis von Innovation

Fir die Abgrenzung dieser Forschungsarbeit gegeniiber anderen Forschungsarbeiten im OPP
oder SSC Kontext zentral ist das Konzept der Innovation und das Konzept der Adoption. Beide
Konzepte sind eng miteinander verknipft und sollen im Folgenden kurz dargestellt werden.

24.1 Definition von Innovation

Der Begriff der Innovation erfreut sich einer Vielzahl von Interpretationen, die durch die un-
terschiedlichen Sichtweisen bedingt wird, von denen aus in Praxis und Forschung das Konzept
der Innovation betrachtet und das Thema erschlossen werden kann.

Fichter und Hintemann (2009) definieren den Begriff der Innovation wie folgt: ,,Eine Innova-
tion ist die Entwicklung und Durchsetzung einer technischen, organisationalen, geschéftsbezo-
genen, institutionellen oder sozialen Problemldsung, die als grundlegend neu wahrgenommen,
von relevanten Anwendern akzeptiert und von Innovatoren in der Erwartung eines Erfolgs be-

trieben wird.” (13) Dabei kann es sich sowohl ,,[...] um technische als auch um organisationale,
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geschaftsfeldbezogene, institutionelle und soziale Neuerungen handeln® (Fichter/Hintemann
2009, 24).

Hauschildt und Salomo (2011) systematisieren den Begriff der Innovation anhand von vier Di-
mensionen: (1) die inhaltliche Dimension bezieht sich auf die Frage was neu ist; (2) die subjek-
tive Dimension stellt die Frage nach der Entitét (Person oder Organisation) fiir die eine Inno-
vation eine Neuerung darstellt; (3) die normative Dimension zielt auf die Frage nach dem (kom-
merziellen) Erfolg oder Mehrwert der Innovation; (4) die prozessuale Dimension bezieht sich
abschlieBend auf die Frage nach den Phasen, von der ersten Idee bis zur Diffusion, die ein
Innovationsprozess umfasst.

Vereinfachend kann eine Innovation als eine fur die adoptierende Organisation neue Idee oder
Handlungsweise bezeichnet werden. Bei dieser kann es sich bspw. um ein neues Produkt, eine

neue Technologie oder um neue administrative Methoden handeln (Hage 1999).

2.4.2 Einfuhrung in die Adoptions- und Diffusionsforschung

Die Adoption einer Innovation wird als ein Veranderungsprozess betrachtet, der unmittelbar
auf das technologische und soziale Geflige einer Organisation  einwirkt
(Gopalakrishnan/Damanpour 1997). Rogers (2003) beschreibt die Adoptionsentscheidung als
»|...] decision to make full use of an innovation as the best course available” (Rogers 2003,
177).

Die Adoptionsforschung lasst sich in ein weites Forschungsfeld einordnen, in dem die organi-
sationale Innovation aus unterschiedlichsten Perspektiven betrachtet wird. Gopalakrishnan und
Damanpour (1997) unterscheiden eine 6konomische, eine technokratische und eine soziologi-
sche Perspektive (Gopalakrishnan/Damanpour 1997, 19). Mit der soziologischen Perspektive
wird anhand der Charakteristika von Organisation und Innovation untersucht, was organisatio-
nale Innovation bedingt. Dabei kdnnen zwei Ansétze unterschieden werden: Ein ergebnisba-
sierter Ansatz und ein Prozessansatz (Gopalakrishnan/Damanpour 1997, 17 f.). Wéhrend mit
dem Prozessansatz das Ziel verfolgt wird, den Innovationsprozess anhand von Ereignissen und
Sequenzen zu beschreiben, versuchen ergebnisbasierte Ansétze Faktoren zu identifizieren, die
Organisationen differenzieren, je nachdem ob die Innovation, die Gegenstand der Untersu-
chung ist, eingefiihrt wurde oder nicht. Letztere versuchen also die Varianz in der Adoption
von Innovationen auf organisationaler Ebene zu erklaren und fokussieren typischerweise auf

nur eine Phase des Innovationsprozesses (Gopalakrishnan/Damanpour 1997, 21).
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In der Diffusionsliteratur wird dieser Prozess der organisationalen Innovation in drei Phasen
differenziert. Dazu gehdren Initiation, Adoption und Implementation (Fichman 2000, 1;
Grover/Goslar 1993, 142). Der Druck zur Veranderung, z. B. zur Anpassung an sich veran-
dernde Umweltumsténde, fuhrt in die Phase der Initiation. Mit dem Ziel, eine Grundlage fur die
Entscheidungsfindung zu schaffen, sammelt ein Unternehmen in dieser Phase relevante Infor-
mationen und wertet sie aus. Dies muindet in die Phase der Adoption, in der eine Entscheidung
zur Allokation von Ressourcen getroffen wird, um die Einfiihrung einer Innovation zu realisie-
ren. Rogers (2003) beschreibt diese Entscheidung als ,,[...] decision to make full use of an
innovation as the best course available” (Rogers 2003, 177). Die letzte Phase, die der Imple-
mentation, beinhaltet alle Prozesse und Aktivitaten im Zusammenhang mit der Installation der
Innovation. Beméngelnd, dass das beschriebene Phasenmodell implizit vom Erfolg einer Inno-
vation bzw. des Innovationsprozesses ausgeht, erweitern Kwon und Zmud (1987) das Modell
um drei weitere, der Implementierung nachgelagerte Phasen, deren jeweilige Ergebnisse Indi-
zien flr die Zweckmaligkeit der Adoption einer Innovation liefern. Zu diesen gehdren die Ac-
ceptance, die davon abhangigen Indikatoren Use, Performance und Satisfaction sowie Incorpo-
ration. Incorporation bezieht sich auf die Einbettung der Innovation in das adoptierende Unter-
nehmen in Form von Routinen? und den Grad der Ausnutzung ihrer Potentiale (Kwon/Zmud
1987, 232 f.). Zwischen den einzelnen Phasen des Innovationsprozesses bestehen Ruckkopp-
lungsschleifen. Ein positives bzw. negatives Ergebnis einer Phase kann somit Auswirkungen
auf die ihr vorgelagerten Phasen nehmen. So ist bspw. anzunehmen, dass gréRerer Erfolg (Per-
formance) und grofl3ere Zufriedenheit (Satisfaction) zu einer groReren Akzeptanz (Acceptance)
flhren.

Die Absicht zur Adoption (Intention to Adopt) ist, wie Abbildung 6 veranschaulicht, die der
Adoption direkt vorgelagerte Phase. Der beschriebene Innovationprozess wird fir das For-
schungsmodell dieser Arbeit also um eine weitere Phase erweitert. Um die Adoptionsentschei-
dung erkldren zu kénnen, ist, anstatt der Adoption selbst, die Betrachtung der Absicht zur Adop-
tion als endogene Variable des Forschungsmodells notwendig. Der Grund daftr sind vor allem
Wechselwirkungen zwischen den Einflussfaktoren der Adoptionsentscheidung und der Ent-
scheidung selbst. Dabei hat sich die Absicht zur Adoption in der Innovationsforschung als ein

guter Vorhersagewert fiir die spétere Entscheidung zur Adoption erwiesen. Es kann also davon

2 Routinen sind hier interpretiert als die nahtlose Verbindung harter (Technologien, Produktionsverfahren, Konzepte, etc.) mit
weichen Faktoren (z. B. Féahigkeiten der Mitarbeiter, Aufgaben, Strukturen).
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ausgegangen werden, dass Erkenntnisse tber die Absicht zur Adoption eines SSC auf die Adop-
tionsentscheidung tbertragen werden konnen. Auf beide Aspekte, die Wechselwirkungen und

die Absicht als Vorhersagewert, wird noch naher eingehen.

---------------------------------------- LRl ittt bbbt b

Coens | [owme] e

| A A A A A K

! i 1 1 H \Z |

v v v v v !
i ! Use '
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to Adopt tation tance Satisfaction !

Abbildung 6: Change Model (in Anlehnung an Kwon und Zmud (1987, 233))

Wie ausgefihrt besteht das Ziel der vorliegenden Arbeit darin, die Faktoren zu identifizieren,
die die Absicht zur Adoption eines SSC beeinflussen, und so die Adoptionsentscheidung zu
erklaren. Es wird entsprechend von solchen Faktoren abgesehen, welche auf die tbrigen Phasen
wirken®. Der Forschungsansatz dieser Arbeit lasst sich damit dem ergebnisbasierten Ansatz der

soziologischen Perspektive zuordnen.

3 zwar kénnen Faktoren, welche die Adoption beeinflussen, genauso auch Erklarkraft fiir die Ergebnisse anderer Phasen haben,

ihr Einfluss hat jedoch méglicherweise einen umgekehrten Effekt. So wirkt bspw. der notwendige finanzielle Aufwand zur Adoption
einer Innovation negativ auf die Adoptionsentscheidung, wirkt sich durch einen hdéheren Anreiz zur Nutzung der Innovation aber
maoglicherweise positiv auf ihre Nutzung aus (Cooper/Zmud 1990, 131).
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3 TREIBER UND HURDEN DER EINFUHRUNG VON IT SHARED
SERVICE CENTERN UNTER BETEILIGUNG PRIVATER PART-
NER

3.1  Untersuchungsmethodik

Da die Zielsetzung dieses Berichts die Untersuchung von Treibern und Hurden der Einfiihrung
von kooperativ zwischen privaten und 6ffentlichen Partnern betriebenen Shared Service Cen-
tern ist, bietet sich die Durchfiihrung qualitativer Experteninterviews als VVorgehensweise an.
Zusétzlich zu den Interviews wurde eine Literaturanalyse bezlglich der Interviewthemen
durchgefuhrt. Anhand der Literaturanalyse wurden die Kategorien fir die Leitfragen der Inter-
views ermittelt und die Rahmenbedingungen der Studie festgelegt. Basierend auf diesen Kate-
gorien wurde ein semi-strukturierter Interviewleitfaden entwickelt.

Interviews wurden mit Mitarbeitern in IT-Flhrungspositionen aus der 6ffentlichen Verwaltung
und von privaten IT-Service Dienstleistern durchgefuhrt. Auf diese Weise lieRen sich die un-
terschiedlichen Perspektiven von 6ffentlicher Verwaltung und privaten Dienstleistern einfan-
gen.

Den Interviewpartnern wurde eine anonymisierte Auswertung der Ergebnisse zugesichert. Die
Interviews ermoglichten es den Teilnehmern, ihre personliche Erfahrung und Interpretation be-
zuglich der besprochenen Themen einzubringen. Auf diese Weise kdnnen kausale Zusammen-
hénge besser verstanden werden als durch punktuelle Momentaufnahmen, wie sie etwa beim
Einsatz von quantitativen Fragebdgen entstehen (Yin 2008).

Vier von insgesamt acht Interviews wurden digital aufgezeichnet, transkribiert und die gesam-
melten Daten werkzeuggestitzt kategorisiert. Es entstanden Transkripte im Umfang von 80
Seiten. Die Transkripte wurden hinsichtlich der von den Interviewpartnern genannten Einfluss-
faktoren auf die Einfihrungsentscheidung eines zwischen privaten und 6ffentlichen Partnern

kooperativ betriebenen SSC analysiert.

3.2 Beschreibung der Stichprobe

Im Rahmen der Studie wurden zwei Verwaltungseinheiten (3 Interviews), ein Verband des 6f-
fentlichen Sektors (1 Interview) und drei private IT-Service Dienstleister mit langjéhriger Er-
fahrung im offentlichen Sektor (4 Interviews) interviewt. Es fanden Interviews mit insgesamt
8 Personen statt. Vier Interviews wurden schriftlich geftihrt. Eine Ubersicht Gber die Teilneh-

mer an der Interviewserie bietet Tabelle 2:
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Tabelle 2: Ubersicht Giber die Interviewteilnehmer

Teilnehmer

Position

Erfahrung

ovi

Referatsgruppenleiter/in

OV1 hat uber 8 Jahre Berufserfahrung im
Bereich E-Government und der Offentli-
chen Verwaltungs-IT.

ov2

Referatsgruppenleiter/in

OV2 hat mehrjahrige Berufserfahrung im
Bereich der Landesverwaltung.

ov3

Referatsgruppenleiter/in

OV3 hat tiber 10 Jahre Berufserfahrung im
Bereich der IT-Dienstleistung fiir den 6f-
fentlichen Sektor.

OV4

Geschéftsleiter/in

OV4 hat tiber 22 Jahre Berufserfahrung im
Bereich der Kommunalverwaltung.

IT-DL1

Accountmanager/in

IT-DL1 hat Uber 11 Jahre Berufserfahrung
als Accountmanager in der Branche Infor-
mationstechnologie & -dienste fur den 6f-
fentlichen Sektor.

IT-DL2

Geschéftsleiter/in

IT-DL2 hat Uber 14 Jahre Berufserfahrung
als Fuhrungskraft in der Branche Informati-
onstechnologie & -dienste fur den 6ffentli-
chen Sektor.

IT-DL3

Direktor/in

IT-DL3 hat Uber 13 Jahre Berufserfahrung
als Fuhrungskraft in der Branche Informati-
onstechnologie & -dienste fur den 6ffentli-
chen Sektor.

IT-DL4

Senior IT-Manager/in

IT-DL4 hat Uber 18 Jahre Berufserfahrung
als Fuhrungskraft in der Branche Informati-
onstechnologie & -dienste fur den 6ffentli-
chen Sektor.

Die Interviews wurden in einem Zeitraum zwischen Friihjahr 2011 und Friihjahr 2013 gefihrt.

Die Interviews dauerten 60 bis 120 Minuten. Alle Interviews basieren auf einem gemeinsamen

Interviewleitfaden, um die Vergleichbarkeit der Interviewergebnisse sicherzustellen. Die Fra-

gen des Interviewleitfadens umfassten folgende Themenschwerpunkte und Leitfragen:

1. Einfluss von Umweltfaktoren auf die SSC-Einfiihrung

e Welche auReren Faktoren wirken sich auf die Bereitschaft zu Kooperationen im IT-

Bereich aus?

2. Einfluss organisatorischer Eigenschaften der 6ffentlichen Verwaltung auf die SSC-Ein-

flhrung

e Welche organisatorischen Eigenschaften der oOffentlichen Verwaltung hemmen,

bzw. befordern, die Bereitschaft zu Kooperationen im IT-Bereich?

3. Vorteile und Risiken der SSC-Einfuhrung
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e Welche Risiken verbindet die 6ffentliche Verwaltung mit IT Bundelungen in
Form eines SSC?
e Welche Vorteile verbindet die 6ffentliche Verwaltung mit IT Blndelungen in
Form eines SSC?
e Welche Vorteile (Bsp.: Abbau von Investitionsstaus) werden in Bezug auf die
Kooperation mit privaten IT-Dienstleistern in OPP wahrgenommen?
e Welche Risiken (Bsp.: Abhéngigkeit vom Dienstleister) werden in Bezug auf

die  Kooperation mit privaten IT-Dienstleistern in OPP wahrgenommen?

3.3 Forschungsmodell und qualitative Analyse

Jede Innovation hat ihre Charakteristika, welche sich auf die Anforderungen auswirken, die zu
ihrer Adoption notwendig sind. Um die Entscheidung fiir oder gegen die Einfiihrung einer In-
novation untersuchen und verstehen zu kdnnen, ist eine Differenzierung zwischen den unter-
schiedlichen Innovationstypen notwendig, die in der Praxis auftreten (Walker 2008). Fichman
(1992) schlagt vor, Innovationen in zwei Typen zu unterteilen. Innovationen des Typs | zeich-
nen sich durch geringe Anforderungen an Erfahrung und Wissen in Bezug auf die Nutzung
einer Innovation und geringe Abhangigkeiten zwischen den Nutzern aus. Die Adoption ist da-
mit eine Frage des Wollens. Innovationen des Typs Il stellen dagegen hohe Anforderungen an
das Wissen und die Erfahrung der adoptierenden Einheit oder fihren zu umfangreichen Abhén-
gigkeiten zwischen ihren Nutzern. Die Adoption ist entsprechend weniger eine Frage des Wol-
lens als des Kénnens. Die Einfiihrung eines SSC hat Veranderungen der Organisationsstruktur,
der Strategie sowie der administrativen Prozesse zur Folge und flhrt zu vielféltigen neuen Ab-
hangigkeiten zwischen den beteiligten Organisationen bzw. Organisationseinheiten. Ein SSC
wird somit dem Typ Il des Fichman-Frameworks zugeordnet.

Die Adoptionsforschung zu Typ Il-Innovationen unterscheidet zwischen organisations- und in-
novationsspezifischen Faktoren sowie Umgebungsfaktoren, die auf die Entscheidung zur
Adoption einer Innovation einwirken (Jeyaraj et al. 2006). Depietro et al. (1990) sprechen in
diesem Zusammenhang von einem Organisations-, Innovations- und Umgebungskontext. Wie
in Abbildung 7 dargestellt, wird diese Strukturierung fir das vorliegende Forschungsmodell
ubernommen. Die im Modell dargestellten Einflussfaktoren wurden anhand der Experteninter-
views und einer Literaturrecherche identifiziert.

Mit den organisationsspezifischen Faktoren wird auf verschiedene Aspekte, wie die Organisa-

tionsstrukturen, Prozesse sowie interne Ressourcen, Bezug genommen (Doolin/Troshani 2007).
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Diese organisationsspezifischen Faktoren représentieren VVoraussetzungen zur Einfiihrung ei-
nes SSC, die sich an die potentiell adoptierende Verwaltungseinheit stellen und damit die Adop-
tion beeinflussen. Mit dieser Betrachtung wird vor allem die oben aufgeworfene Frage des Kon-
nens artikuliert.

Wie eine Innovation wahrgenommen wird, spielt eine bedeutende Rolle fir die Entscheidung
zu ihrer Adoption (Rogers 2003). Diese Wahrnehmung ist, da sie von Organisation zu Organi-
sation und innovationsubergreifend variiert, ein Aspekt zur Beschreibung der Schnittmenge von
Organisation und Innovation (Fichman 2000) und wird im Forschungsmodell in Form der Be-
trachtung innovationsspezifischer Einflussfaktoren auf die Adoptionsentscheidung aufgegrif-
fen.

Die Umgebungsfaktoren bilden das Umfeld ab, in dem eine ¢ffentliche Verwaltungsinstitution
agiert. Die Entscheidung zur Adoption wird durch externe Einflussfaktoren wie die gesell-
schaftliche Entwicklung oder die rechtlichen Rahmenbedingungen bestimmt. So ist bspw. da-
von auszugehen, dass der demographische Wandel den Personalengpass in der Verwaltungs-IT

weiter verscharfen und damit den Konsolidierungsdruck erhéhen wird.

Organisation

Umgebung Augenhéhe Dienstleister/Klient

Demographischer

Wandel Friihere Kooperationen &

Vertrauensbeziehung

Rechtssicherheit Organisationsreife

Fiihrungsunterstiitzung

Absicht zur
Adoption

-~

Adoption

Innovation

Antizipierte Vorteile
Antizipierte Risiken

Komplexitat der
Umsetzung

Trendstatus SSC/OPP

Abbildung 7: Einflussfaktoren auf die Entscheidung zur Adoption des SSC-Konzeptes
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Die Absicht zur Adoption sowie die Adoption stellen gegenlber den unabhangigen Variablen
der Bereiche Organisation, Innovation und Umgebung die endogenen Variablen des For-
schungsmodells dar. Wéhrend mit der Adoption neben der Entscheidung, ein SSC einzufiihren,
auch der Grad ihrer Implementierung erfasst wird, bildet die Absicht zur Adoption in Anleh-
nung an Fishbeins und Ajzens (1975) Behavioral Intention eine VVoraussage der zukunftigen
Handlungsweise einer Organisation ab. Die Handlungsabsicht hat sich auf individueller Ebene
als guter Vorhersagewert fur das Ausfuhren der Handlung selbst erwiesen (Venkatesh/Davis
2000) und wurde in verschiedenen empirischen Studien auf die organisationale Ebene lbertra-
gen (Chwelos et al. 2001; Teo et al. 2003). Obwohl die Absicht dazu nicht immer auch zur
spateren Adoption fihrt, ist der Zusammenhang zwischen den beiden Variablen signifikant
(Morrison 1979).

In den nachfolgenden Abschnitten werden die unabhéngigen Variablen des Forschungsmodells

naher betrachtet.

3.4 Organisation

34.1 Augenhohe Dienstleister/Klient

Der Begriff der Augenhohe stellt auf das Machtverhéltnis in einer Kooperationsbeziehung zwi-
schen offentlichem und privatem Partner im Rahmen eines partnerschaftlich betriebenen SSC
ab. Macht ergibt sich aus der relativen Abhéngigkeit des einen Partners vom anderen. Sie wird
definiert als “[...] potential (or capacity) of an actor to influence the behavior of another actor
on a particular issue area” (Tushman 1977, 207). Kammer (2007) folgend ist ein partnerschaft-
liches Verhéltnis auf Augenhthe eine wesentliche VVoraussetzung fir eine erfolgreiche Koope-
ration zwischen 6ffentlicher Verwaltung und privaten Dienstleistern. Wie das Scheitern des
Kooperationsprojektes LeCos Leipzig zwischen der Stadt Leipzig und IBM zeigt, spielt hierbei
das GroRenverhéltnis zwischen privatem und 6ffentlichem Partner eine entscheidende Rolle.
Aufgrund der Komplexitat der Anforderungen und Prozesse der Verwaltung und einer zu ge-
ringen Kapazitatsauslastung wurde das Projekt nach nur zwei Jahren beendet (Wegener 2007).
Der private Partner kann Defizite in der Auslastung aufgrund des offentlich-rechtlichen Cha-
rakters des SSC nicht einfach durch eine marktliche Ausrichtung und den Aufbau externer Ge-
schaftsheziehungen zum privaten Sektor auffangen. Gleichzeitig wurde OV4 folgend von Sei-
ten des privaten Partners versucht, die im internationalen Kontext erprobten Losungskonzepte

auf einen viel zu kleinen 6ffentlichen Partner zu tbertragen.
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Vor diesem Hintergrund besteht in Austauschbeziehungen im Allgemeinen und Kooperations-
beziehungen im Besonderen die Beflrchtung, dass Asymmetrien zwischen den Partnern zum
Nachteil eines Partners ausgenutzt werden. Insbesondere in Deutschland ist der Markt fur IT-
Outsourcing Services und verwandte Dienstleistungen stark konzentriert. Finf Dienstleister (T-
Systems, IBM Global Services, Atos IT GmbH, Hewlett-Packard Deutschland Services, Com-
putacenter AG & Co.) vereinen tiber 86% des gesamten Marktvolumens auf sich (Hoberg et al.
2013; Linendonk 2012). Die Optionen fiir die Wahl eines Kooperationspartners sind entspre-
chend eingeschrénkt. Dem gegentber stehen 1T-DL3 zufolge Gber 500 Rechenzentren im 6f-
fentlichen Bereich. IT-DL 3 merkt an:

,, Keines dieser Rechenzentren hat aus Industriesicht die kritische GrofRe unter der

man wirtschaftlich und unter Gesichtspunkten der Sicherheit ein Rechenzentrum

vernunftig betreiben kann —keines. /...J Selbst wenn Sie jetzt 10 davon rausnehmen

wurden, die groR sind, blieben 490 (brig, die absolut zu klein sind. Was wirklich

ein Drama ist. So ein stadtisches Rechenzentrum ist einfach zu klein um es sicher

betreiben und effektiv betreiben zu konnen. Heif3t: Die Notwendigkeit ist da und auf

Seiten der 6ffentlichen Verwaltung wird auch die Notwendigkeit der Zusammenar-

beit gesehen. Man ist auch relativ offen fir eine Zusammenarbeit mit Privaten, aber

man ist wenig offen gegenuber einer vertraglichen Bindung die z.B. Richtung Out-

sourcing und OPP geht, wo also mehr als Forschungsleistung oder Zu-Leistung

oder sonst was von Privaten kommt. “ (IT-DL3)
Dieser GroRenunterschied bedeutet h&ufig, dass sich die Offentlichen Partner im Falle einer
Kooperation mit privaten IT-Dienstleistern gezwungen sehen, sich den etablierten Verfahren
des privaten Partners anzupassen. Das trifft nicht immer auf Akzeptanz.
Aus Sicht von IT-DL1 ist es daher wichtig, dass die 6ffentliche Verwaltung zunachst eine Kon-
solidierung in Form 6ffentlich-6ffentlicher Partnerschaften anstrebt um die notwendige Augen-
hohe zu privaten Partnern herzustellen. IT-DL1 ergénzt:

., Es besteht eine sehr starke Angst, wenn man einen externen Dienstleister holt,

dass man in eine anonymisierte, unpersonliche Betreuung hineinkommt, auf die

man keinen Zugriff mehr hat und wo man auf Gedeih und Verderb dem [Anm.:

Dienstleister] ausgeliefert ist. Deshalb muss man vorher selber die Professionalitat

entwickeln, zu wissen was ein guter Dienstleister ist, wie dieser controlled, gemo-

nitored und gesteuert werden kann, um dann auf Augenhohe eine faire Partner-

schaft zu entwickeln. Dazu wéaren die Shared Service Center die richtige Idee d.h.,
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dass die Offentliche Hand erst selber die Shared Service Center einrichtez. “ (IT-
DL1)

Dies fuhrt zur Formulierung der folgenden These:

These 1: Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Kooperation zwischen 6ffentlicher Verwaltung
und privaten Dienstleistern ist ein partnerschaftliches Verhéltnis auf Augenhthe. Asymmetrien
in der Informationsverteilung und dem Machtverhaltnis zwischen den IT-Abteilungen 6ffentli-
cher Verwaltungseinheiten und privater IT-Dienstleister wirken sich negativ auf die Entschei-

dung zur Kooperation mit einem privaten Partner aus.

3.4.2 Organisationsreife

Die ldentifikation von fur eine Bundelung in einem SSC geeigneter IT-Leistungen setzt das
Bestehen einer einheitlichen, steuerungsrelevanten Produkt- und Prozessdokumentation, sowie
wirksamer Controlling-Instrumente voraus. Alle drei Aspekte sind Bestandteil der Einfiihrung
des Neuen Steuerungsmodells (NSM) in der Verwaltung bzw. der E-Government-Bestrebun-
gen und Ausdruck des Versuchs einer starkeren Okonomisierung des offentlichen Sektors. Wie
empirische Untersuchungen belegen, weist die 6ffentliche Verwaltung jedoch sowohl in Bezug
auf die Umsetzung als auch die Nutzung neuer betriebswirtschaftlicher Organisations- und
Steuerungsinstrumente erhebliche Defizite auf (Bogumil 2005; Holtkamp 2008; Wegener
2007). Die Verwaltung ,,[...] l&sst sich formal auf neue Steuerungsinstrumente ein, nutzt sie
jedoch in dem traditionellen Sinn. Es gibt Produktkataloge, Kosten- und Leistungsrechnungen
und mitunter auch Kontrakte, aber sie werden nicht zu Steuerungszwecken benutzt* (Bogumil
2005, 8 f.). Entsprechend wurden ,,[...] Produktkataloge und outputorientierte Haushaltsblicher
[...] hdufig wieder zu den Akten gelegt* (Holtkamp 2008, 429). Entsprechend gibt IT-DL3 zu
bedenken:

,, Nehmen wir eine Stadtverwaltung, dann ist die betriebswirtschaftliche Transpa-

renz noch lange nicht so weit. D.h. wie viel da tatsachlich ausgegeben wird fiir IT

- Vollkostenrechnung - ist 1&ngst nicht Uberall transparent und klar [ ...].“ (1IT-DL3)
OV1 sieht in der lediglich pilothaften Umsetzung betriebswirtschaftlicher Steuerungsinstru-
mente eine Herausforderung fir die Entwicklung der IT-Strategie in der 6ffentlichen Verwal-
tung:

., In jeder IT-Strategie eines Landes ist Effizienzsteigerung eines der Oberziele und

damit auch die Einsparung von Haushaltsmitteln. Daftir muss ich erst einmal wis-
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sen, was mich ein Produkt Stand jetzt kostet und wenn ich dann eine Prozessopti-

mierung anstrebe, habe ich auch eine Controlling-GroRe /.../. Wenn ich dann den

Prozess neu gestaltet und umgesetzt habe, und feststelle was er mich jetzt mit dem

neuen Vorgehensmodell kostet, und ich stell keinen signifikanten Unterschied fest,

hab ich relativ klar und deutlich das Signal, dass die Prozessoptimierung an der

Stelle nicht erfolgreich gewesen ist. “ (OV1)
Eine unzureichende Implementation und Anwendung der Steuerungsinstrumente fihrt zu ei-
nem erheblich héheren Aufwand flr die Identifikation von Leistungsbiindeln die durch ein
Shared Service Center erbracht werden kdnnen. Gleichzeitig besteht ein erhéhtes Risiko, mog-
liche Synergien durch die gemeinsame Nutzung von IT-Leistungen ungenutzt zu lassen.
Fur die Identifikation geeigneter Kandidaten fiir ein SSC ist insbesondere eine quantitative
Analyse der IT-Prozesse in der 6ffentlichen Verwaltung essentiell. Im Sinne einer Heat-Map,
wie sie von Cherbakov et al. (2005) vorgeschlagen wird, kénnen auf Grundlage einer Pro-
zessanalyse z. B. hinsichtlich Prozesskosten, Durchlaufzeiten, Prozessfehler, Anderungs- und
Ausfuhrungshaufigkeiten diejenigen Prozesse ermittelt werden, die im Hinblick auf eine mog-
liche Konsolidierung untersucht werden sollten. Die quantitative Prozessanalyse bietet damit
einen wichtigen Ansatzpunkt, um zu entscheiden, an welchen Stellen der groRte Nutzen mit

einer SSC-Einflihrung generiert werden kann.

SSC

Software-
Entwicklung

. Projekt-
management

Projekt-
management

Software-
Entwicklung

-

o Ausgliedern von Aufgaben

9 Eingliedern von Aufgaben

Abbildung 8: Beispiel fir die Verlagerung von IT-Aufgaben (In Anlehnung an Cherbakov et
al. (2005), S. 655)
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Eine uneinheitliche und unvollstdndige Dokumentation der Prozesse dufert sich in einer erhoh-
ten Komplexitat aufgrund einer inkonsistenten Granularitat der Dokumentation von Prozessen
einer Ebene, dem Fehlen eines einheitlichen Begriffssystems, einer unvollstandigen Modellie-
rung von Prozessen oder einer geringeren Stabilitit der Modelle (Muller 2007) sowie in einem
Mangel an Prozesskennzahlen.

Mit dem Fehlen entscheidungsrelevanter Dokumentationen und Kennzahlen fehlt VVerantwort-
lichen ein zentrales Mittel, um die Notwendigkeit fir strukturelle und organisatorische Verén-
derungen im IT-Bereich zu kommunizieren. Vor dem Hintergrund der nur zégerlichen Umset-

zung des SSC-Konzepts wird entsprechend die folgende These aufgestellt:

These 2: Die geringe Etablierung betriebswirtschaftlicher Steuerungsinstrumente hat einen ne-
gativen Einfluss auf die Entscheidung zur Einfiihrung eines SSC. In der ¢ffentlichen Verwal-
tung sind steuerungsrelevante Produkt- und Prozessdokumentationen, sowie betriebswirtschaft-
liche Controlling-Instrumente weit weniger etabliert als in der Privatwirtschaft. Damit fehlt
Verantwortlichen ein zentrales Mittel, um die Notwendigkeit fur strukturelle und organisatori-

sche Verdnderungen im IT-Bereich zu kommunizieren.

3.4.3 Frihere Kooperationen und Vertrauensbeziehung

Die Forschung zu interorganisationalen Kooperationsbeziehungen zeigt, dass sowohl fur die
erfolgreiche Durchfuhrung als auch fur die Anbahnung interorganisationaler Kooperationen die
Beziehungsebene zwischen den Kooperationspartnern eine entscheidende Rolle spielt
(Michell/Fitzgerald 1997). Weiche, fir die Qualitat der Beziehung ausschlaggebende Faktoren
wie gegenseitiges Vertrauen, Engagement oder Konsens werden durch beziehungsbildende
Faktoren wie die Kommunikation, Kooperation oder Konfliktldsungsféhigkeit der Partner be-
einflusst (Goles/Chin 2005). Entsprechend fuhrt Osner (0.J.) das Scheitern interkommunaler
Initiativen u.a. auf einen Wechsel der politischen Spitze und damit den Verlust der aufgebauten
Vertrauensbeziehung zuriick.
Diese Einschatzungen decken sich mit den Erfahrungen die OV2 in Bezug auf Verwaltungs-
ubergreifende Kooperationen gemacht hat:

,, Wenn positive Erfahrungen gemacht wurden [Anm.: mit zurtickliegenden Koope-

rationen], dann hilft das diesen Kooperationspartnern neue Projekte aufzusetzen.

[...] Ich glaube, wenn man sagt: "Wir machen ein Projekt und die und die Personen

sind dabei, mit denen haben wir gute Erfahrungen gemacht”, dann ist das positiv

besetzt. Es kommt schon auf die Gesichter an!* (OV2)
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Die Wirkung, die die Beziehungsebene auf die erfolgreiche Anbahnung und Vertiefung von
Kooperationsprojekten hat beschreibt OV2 anhand eines konkreten Beispiels:
., Also nachdem es [Anm.: das erste Fachverfahren auf der zentralen Plattform]
ganz gut lauft, 1auft es mit dem Ministerium [Anm.: Name geéandert] ganz gut. Ein
Mitarbeiter von mir, hat mit den Leuten auf Seiten des Ministeriums eine gute Basis
gefunden. Da lauft es jetzt. Jetzt sollen neue Verfahren identifiziert und angegangen
werden. [...] Wir haben uns auch einen Mitarbeiter aus der Einheit geholt die das
[Anm.: erste Verfahren] bisher umgesetzt hat, und hoffen jetzt, dass dieser Mitar-
beiter einen positiven Einfluss auf die ehemaligen Kollegen nimmt. [...] Seitdem der
Kollege da ist, der ist jetzt seit einem halben Jahr da, [Anm.: und mit seinen ehe-
maligen Kollegen ber das Thema spricht] merkt man, dass es ein wenig auf-
bricht.“ (OV2)
Becker et al. (2009) zeigen im Rahmen von Fallstudienanalysen, dass die Existenz friherer
Kooperationen zwischen Verwaltungsbereichen einen positiven Einfluss auf die Entscheidung
zur Einrichtung eines SSC hat. Diese Erkenntnis lasst sich auch auf die Bereitschaft zur Ko-
operation mit privaten Partnern Ubertragen. IT-DL4 folgend spielt das VVorhandensein vertrau-
ensvoller Beziehungen zwischen privaten IT-Dienstleistern und der offentlichen Verwaltung
eine wichtige Rolle fiir die Etablierung eines SSC Projektes. IT-DL4 zufolge haben viele der
grolRen, wie auch der Kkleineren privaten IT-Dienstleister noch nicht erkannt, wie wichtig der
Aufbau einer vertrauensvollen Beziehung ist. Dies deckt sich mit der Einschatzung von IT-
DL1, wonach viele groRe IT-Dienstleister die Ubernahme von Dienstleistungsprojekten ableh-
nen, die sich durch ein lediglich niedriges Mal} an Kompetenz- und Verantwortungsiibertragun-
gen auszeichnen,
,,Deswegen engagieren sich viele grofRe IT-Dienstleister bei 6ffentlichen Ein-
stiegsprojekten gar nicht [...]. [...] Die professionellen Industrie-Betriebe sehen zu
wenig, dass sie den Kunden da abholen missen wo er steht und erst mal tiber einen
zugegebenermalien langwierigen Onsite Support einen Lernprozess anstof3en mis-
sen. Da hat die Industrie nicht die Geduld [...].“ (IT-DL1)
IT-DL1 sieht entsprechend einen Grund fir die geringe Verbreitung von groReren Kooperatio-
nen zwischen offentlicher Verwaltung und privaten Dienstleistern darin, dass mdgliche Ein-
stiegsprojekte - der Beobachtung nach - haufig von kleinen, preiswerten aber in ihrer Entwick-
lungsféhigkeit eingeschrénkten IT-Dienstleistern tilbernommen werden.
Eine gute Beziehung ist, wie auch Hoberg et al. (2013) fur Geschéaftsprozess Outsourcing Pro-

jekte im privaten Sektor belegen kdnnen, Grundlage fir die erfolgreiche Durchfiihrung eines
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Kooperationsprojektes. Ein Auftraggeber wird einen potentiellen Auftragnehmer nur dann mit
der Leistungserbringung beauftragen, wenn die notwendige Vertrauensbasis fur eine Beauftra-
gung besteht. Daraus lasst sich folgern, dass die 6ffentliche Verwaltung nur dann ein Koopera-
tionsprojekt unter Beteiligung privater Partner in Erwéagung zieht, wenn sie davon ausgeht, dass
mit den im Markt operierenden IT-Dienstleistern eine vertrauensvolle Kooperationsbeziehung
etabliert werden kann.

Es wird damit davon ausgegangen, dass sich friihere Kooperationen zwischen unterschiedlichen
Verwaltungseinheiten sowie zwischen Verwaltungseinheiten und privaten Partnern positiv auf
die Entscheidung zur Etablierung eines SSC auswirken.

Es wird die folgende These aufgestellt:

These 3: Eine gute und vertrauensvolle Beziehung zwischen den 6ffentlichen und den privaten
Partnern ist sowohl fir die erfolgreiche Durchfiihrung als auch fiir die Anbahnung einer OPP
entscheidend. Fruhere Kooperationen zwischen unterschiedlichen Verwaltungseinheiten sowie
zwischen diesen Verwaltungseinheiten und privaten Partnern haben einen positiven Einfluss

auf die Entscheidung zur Etablierung eines kooperativ betriebenen SSC.

34.4 Flhrungsunterstiitzung

Die Unterstltzung einer Innovation von Seiten der Fihrung einer Organisation ist eines der
Schlisselelemente flr die Adoption und die spatere Nutzung einer Innovation. Die Unterstit-
zung durch die Organisationsfiihrung wird in der Innovationsforschung allgemein als ein wich-
tiger Einflussfaktor anerkannt. Im Rahmen der IS-Innovationsforschung wurde der Einfluss auf
den Erfolg der Implementierung einer Innovation vielfach herausgestellt (Zmud 1984; Lucas
1978; Guimaraes et al. 1992) und auch auf dem Gebiet der IT-Adoptionsforschung wurde er
immer wieder als kritischer Faktor hinsichtlich der Entscheidung zur Implementierung einer
Innovation identifiziert (Hwang et al. 2004; Hwang/Schmidt 2011; Premkumar/Potter 1995;
Premkumar/Ramamurthy 1995).

Das Vorhandensein von Promotoren ist eine zentrale Bedingung fur die Initialisierung eines
Kooperationsprojektes. Eine grof3 angelegte Analyse der Adoptions- und Diffusionsforschung
von Jeyaraj, Rottman und Lacity (2006) weist die Unterstiitzung durch die Organisationsfiih-
rung als einen der besten VVorhersagewerte fiir die Adoption von Innovationen auf individueller
und organisationaler Ebene aus. Auf die Bedeutung von Flhrungsunterstitzung fir die erfolg-
reiche Anbahnung von Kooperationen im Offentlichen Sektor und zwischen 6ffentlichem und
privatem Sektor weisen in den Interviews sowohl OV1-4 als auch IT-DL1-4 hin.
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Fir die schwierige Etablierung eines Shared Service Centers in der IT eines Ressorts auf Bun-
desebene, dessen Einrichtung erst im zweiten Anlauf erfolgreich durchgesetzt werden konnte,
macht OV3 den anfangs fehlenden politischen Willen mit verantwortlich. Das SSC soll zukinf-
tig die IT-Systeme der Behtrden des Ressorts tibernehmen und eine zentrale Infrastruktur zur
Verfligung stellen. Sukzessive sollen spater zusatzlich Querschnittsverfahren zentral zur Ver-
fiigung gestellt werden. OV3 folgend war die Kooperationsbereitschaft der an dem SSC zu
beteiligenden Behdrden vom AnstoR und der Unterstlitzung des Projektes von ministerieller
Ebene aus abhéngig. Vor dem Hintergrund der Notwendigkeit einer einheitlichen, die Ressort-
grenzen tiberwindenden IT-Strategie auf Landesebene formuliert OV1, dass es

. [...] sicherlich zwingend erforderlich ist, eine Art politischen Promoter fir ver-

schiedene [IT-bezogene] Entscheidungen zu haben. “ (OV1)
OV2 sieht das Problem aktuell darin bestehen, dass den Landes-CIOs haufig die politische Ver-
ankerung fehlt:

,,In meinen Augen gehort die |T-Abteilung [...] so zentral und politisch hoch auf-

gehdngt, dass der CIO [...] sagen kann: "das wird gemacht" und ein Ressort kann

nicht widersprechen. Sie gehdrt aus einem einzelnen Ministerium rausgeldst und in

die Staatskanzlei ganz nach oben, mit Unterstutzung des Ministerprasidenten

[...].“ (OV2)
Die Einschatzung von OV2 deckt sich mit der Beschreibung des Problems aus der Sicht privater
IT-Dienstleister, wie es IT-DL3 formuliert:

., In der Privatwirtschaft ist es meiner Erfahrung nach relativ schnell klar, ob ein

Unternehmen, ein CFO oder ein CIO oder ein CEO Outsourcing [Anm.: stellver-

tretend fur andere Formen der Leistungsbiindelung] als mégliche Variante fir sich

sieht, oder nicht. Den kann man iberzeugen! Man kann einen Business Case erstel-

len. Man kann sich darstellen. Man kann sich Gberlegen, ob man zusammenarbeiten

will. Wenn das so ist, dann kann man ein solches Projekt auch umsetzen. Das ist im

oOffentlichen Sektor nicht so einfach. Da gibt es nicht "den" Entscheider, zumindest

ist der nicht so einfach zu identifizieren. “ (IT-DL3)
IT-DL4 folgend haben, alle Verwaltungen zusammengenommen, lediglich 20% der Verwal-
tungen einen IT-Chef, der tatsdchlich die Stellung eines Staatssekretdrs, Ministers oder eins
Dezernenten innehat. Es hat also nur ein Bruchteil der IT-Chefs in der 6ffentlichen Verwaltung

auch Richtlinienbefugnis.
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Diese Erkenntnisse decken sich mit den empirischen Studien von Becker et al. (2009) und Ul-
brich (2010), in welchen die Unterstiitzung von Seiten fihrender politischer Entscheidungstra-
ger* als kritischer Faktor hinsichtlich der Entscheidung zur Implementierung eines SSC identi-
fiziert wird. Dies ist darauf zurtickzufiihren, dass die Einfiihrung eines SSC Verénderungen auf
der Prozessebene und der Arbeitsorganisation verursacht. Damit ist mit erheblichen Widerstén-
den nicht nur intraorganisational (Bruggemeier/Rdber 2011) sondern, aufgrund divergierender
politischer Interessen oder der Angst vor einem Macht- und Autonomieverlust (Janssen/Joha
2006), auch interorganisational zu rechnen. Osner folgend sind Promotoren aus der Flihrungs-
ebene dafir verantwortlich, ,,[...], eine Aufbruchsstimmung, eine Atmosphare des Vertrauens
und der zielgerichteten gemeinsamen Aktivitaten zu schaffen, die den einzubindenden Dezer-
nenten und Leitungskraften die Sicherheit gibt, sich ebenfalls zu engagieren* (Osner 0.J., 17).

Das Tri-Core Modell® von Swanson (1994) spezifiziert die Ausrichtung einer Innovation auf
die Verwaltungs- und die strategische Ebene als Hauptmerkmale von Innovationen des Typs II.
Diese Ausrichtung spiegelt sich in der Notwendigkeit zur Unterstutzung durch die politische
Fuhrungsebene wider (Ramamurthy et al. 2008).

Damit Veranderung eintreten kann, muss Veranderungsbereitschaft vorgelebt werden. Es wird
entsprechend davon ausgegangen, dass die mangelnde Unterstiitzung der Einfiihrung eines SSC
von Seiten der Verwaltungsspitze und den politischen Gremien einen negativen Einfluss auf
die Adoptionsentscheidung hat.

Dies fuhrt zu folgender These:

These 4: Fir die erfolgreiche Initialisierung eines Kooperationsprojektes ist ein zentraler Pro-
motor erforderlich. Die dezentralen Entscheidungsstrukturen in der 6ffentlichen Verwaltung

haben einen negativen Einfluss auf die Anbahnung und Durchfiihrung von Zentralisierungs-

4 Ein Faktor, der wichtig fir die Unterstiitzung von Seiten der Verwaltungsleitung ist, ist deren IT-Kompetenz. So ist aus dem
privatwirtschaftlichen Umfeld bekannt, dass Business Manager eher Gelegenheiten ausnutzen, ihr Wissen an kritischen Punkten
im Entwicklungsprozess von Informationssystemen beizusteuern, wenn sie tber IT-Kompetenzen verfiigen (Nelson/Cooprider
1996). Dies lasst sich dadurch erklaren, dass Business Manager durch IT Kompetenz in die Lage versetzt werden, den potentiel-
len Beitrag der IT fiir ihre unternehmerischen Aktivitdten zu erkennen, und diese Erkenntnis einen entscheidenden Anreiz zur
Teilhabe an Gestaltungsprozessen innerhalb der IT liefert.

5 Das Tri-Core Modell von Swanson (1994) ordnet informationstechnologische Innovationen einem von drei Typen zu. IT-Inno-
vationen des Typs | beschranken sich ausschlie3lich auf die IT-Ebene einer Organisation und nehmen dort Einfluss auf Manage-
mentstrukturen und -prozesse oder die Verfahren, Methoden und Konzepte z. B. in der Applikationsentwicklung. IT-Innovationen
des Typs Il und Il gehen tber die IT-Ebene hinaus. Eine IT-Innovation des Typs Il liegt vor, wenn neue IT-Produkte oder Dienste
eingefuhrt werden, welche z. B. durch die Unterstitzung neuer Kommunikations-, Koordinations- oder Informationsméglichkeiten
Einfluss auf die administrativen Prozesse auf Verwaltungsebene nehmen. IT-Innovationen des Typs Ill nehmen Einfluss auf die
Leistungserstellungsprozesse, erweitern das Produkt und/oder Serviceportfolio oder beeinflussen die Integration und Koordina-
tion mit externen Akteuren.
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und Konsolidierungsbestrebungen, und damit auch einen negativen Einfluss auf die Einfiihrung

von SSCs mit privater Kooperation.

35 Innovation

351 Antizipierte Vorteile

Rogers (2003) argumentiert, dass die Adoption von Innovationen im Zusammenhang steht mit
den durch den potentiellen Innovator wahrgenommenen Eigenschaften der Innovationen. Die
mit einer Innovation antizipierten Vorteile haben sich in der Adoptions- und Diffusionsfor-
schung als ein guter Vorhersagewert der Adoptionsentscheidung herausgestellt (Jeyaraj et al.
2006). Sie reprasentieren den Grad, in dem eine Innovation als besser als eine konkurrierende
bestehende Losung wahrgenommen wird (Rogers 2003). Im organisationalen Kontext dienen
die mit einer Innovation in Verbindung gebrachten Vorteile der 6konomischen und politischen
Legitimation der Adoptionsentscheidung.

SSC, die unter Beteiligung eines privaten Partners betrieben werden, verbinden die Vorteile einer
einer Offentlich-Privaten Partnerschaft mit denen der kooperativen Leistungsbiindelung (siehe
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Tabelle 3). Dies beinhaltet u.a. eine effizientere Mittelverwendung durch das Ausnutzen von
Synergien und die Fokussierung auf Kernaufgaben, die Umgehung des bestehenden Investiti-
onsstaus durch Verlagerung der Finanzierungsverantwortung auf den privaten Partner, die Ver-
teilung von Risiken, eine Professionalisierung der 1T-Leistungserbringung, die Entscharfung
von Personalengpassen durch Personaleinsparungen mit Hilfe der Neugestaltung interner
Dienstleistungsprozesse oder den Zugang zu qualitativ hoherwertigen IT-Services durch Stan-
dardisierung und den Ruckgriff auf die IT-Expertise der Partner (Bergeron 2003; Janssen/Joha
2006; Krcmar 2010).

Diese Vorteile werden auch von den Interviewpartnern wahrgenommen. So verspricht sich
OV3 in Bezug auf offentlich-6ffentliche Kooperationen eine Kostenreduktion durch die Redu-
zierung von Rechenzentren, eine hohere Professionalitat im IT-Betrieb, eine Vereinfachung der
Personalgewinnung und eine Erhéhung der Sicherheit, da in kleineren Behdrden aufgrund feh-
lenden Know-hows und geringen Budgets nicht die Mdglichkeit besteht, die notwendige IT-
Sicherheitsinfrastruktur aufzubauen. Mit Bezug auf offentlich-private Kooperationen auf kom-
munaler Ebene erganzt OV4 die genannten Vorteile um die haufig mit privaten IT-Dienstleis-
tern assoziierten Kostenvorteile.

Neben einer besseren Reaktionsfahigkeit auf zukiinftige Herausforderungen, sieht OV1 einen
besonderen Vorteil der stérkeren Professionalisierung im Bereich des Rechenzentrumsbetriebs.
,, Das stellen wir bei unseren Rechenzentren immer wieder fest. In der freien Wirt-
schaft hat man den Druck erfolgsorientiert arbeiten zu missen. Der ist jedoch im
staatlichen Umfeld herausgenommen. Da wird keiner haftbar gemacht wenn etwas
schief lauft. Man macht z. B. im Rechenzentrum seine SLA-Vereinbarung, aber das
hat keinen wirtschaftlichen Effekt. Ein privater Rechenzentrumsbetreiber kann
durch solche Aktionen [Anm.: den Bruch von SLAs] durchaus bankrottgehen und

vom Markt verschwinden.* (OV1)
Obwonhl die Vorteile von IT-Kooperationen in Form eines Shared Service Centers in der 6ffent-
lichen Verwaltung durchaus erkannt werden, sind die Konsolidierungs- und Kooperationsbe-
strebungen in Deutschland sehr unterschiedlich ausgepragt. OV4 folgend fallen diese Bestre-
bungen zumindest auf kommunaler Ebene je nach Region sehr verschieden aus. Wéhrend sich
viele Kommunen im Siiden der Bundesrepublik einem gemeinsamen Offentlichen I1T-Dienst-
leister angeschlossen haben und sich auch im Norden mit Dataport ein groRerer IT-Dienstleister
fur Informationstechnik und Sprachdienste fir die 6ffentliche Verwaltung etabliert hat, ist die

IT von Kommunen im Osten Deutschlands starker von Eigenerstellung dominiert. Dies lasst
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darauf schliel3en, dass die Hirden fur eine SSC-Einfuhrung regional voneinander abweichen.

Daraus lasst sich die folgende These ableiten:

These 5: Die Hurden, die einer SSC-Einfiihrung in der 6ffentlichen Verwaltung entgegenste-
hen, sind regional unterschiedlich. SSC, die unter Beteiligung eines privaten Partners betrieben
werden, verbinden die Vorteile einer OPP mit denen der kooperativen Leistungsbiindelung. Die
Vorteile einer Konsolidierung der offentlichen Verwaltungs-IT mit Hilfe eines SSC, das in
Form einer 6ffentlich-privaten Kooperation betrieben wird, werden in der 6ffentlichen Verwal-
tung erkannt. Die Konsolidierungs- und Kooperationsbestrebungen sind regional jedoch unter-

schiedlich stark ausgepragt.
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Tabelle 3: Antizipierte Vorteile von SSC

Argument

Quelle

Leistungsreduktion nicht bendtigter Aktivitaten
Tarif-/Preisreduktion fir den Ressourceneinsatz

Erhéhung der Prozesseffizienz durch Nutzung von Leerkapazitaten oder
durch Erfahrungskurveneffekte aufgrund der Erhéhung der Speziali-
sierung

Reduktion der Anzahl und Vielfalt von Hardware oder Software (Be-
triebs- und Wartungskosten)

Reduktion von Wartungsvertragen
Verbesserung des Risikomanagements
Fixkostenvariabilisierung

Qualitatserhthung bei Administrations- und Supportprozessen (Finan-
zen, Personal, IT)

Freisetzung von Ressourcen fur Kerngeschaft; Fokussierung auf Kern-
kompetenzen

SSC als One-stop Shop
Bessere Kontrolle der Kosten der im SSC zusammengefassten Prozesse

Zugang zu den unterschiedlichen Ressourcen der Kooperationspartner

Hohere Transparenz durch Vergleichbarkeit der Leistungen

Kundenorientierung; Schaffung eines Kunden-Lieferanten-Verhaltnisses

Zeiteinsparungen, beispielsweise durch Reduzierung der Durchlaufzei-
ten

Steigende Mitarbeitermotivation (erweiterte Aufgaben- und Verantwor-
tungsbereiche, Teamorientierung, neue Anreizsysteme, neue Karrie-
remdglichkeiten)

Uberwinden der raumlichen und strukturellen Verwaltungsgrenzen

Verbessertes Wissensmanagement

(Schimank 2004)
(Schimank 2004)

(Balling/Gossi 2001; Fi-
scher/Sterzenbach 2006; Martin-
Pérez 2008; Schimank 2004; Schi-
mank/Strobl 2002; Schulz/Brenner
2010; Schulz et al. 2009)

(Schimank/Strobl 2002)

(Schimank/Strobl 2002)
(Kagelmann 2007)
(Schimank/Strobl 2002)

(Balling/Gdssi 2001; Martin-Pérez
2008; Schimank 2004; Schi-
mank/Strobl 2002)

(Balling/Gdssi 2001; Borman
2010a; Janssen/Joha 2006)

(Janssen/Joha 2006)
(Janssen/Joha 2006)

(Janssen/Joha 2006; Pickenaecker
2009)

(Schuster 2010)

(Cantrell et al. 2006; Kagelmann
2007)

(Hollich et al. 2008; Kagelmann
2007; Schimank 2004; Schi-
mank/Strobl 2002)

(Kagelmann 2007)

(Pickenaecker 2009)
(Kagelmann 2007)

3.5.2 Antizipierte Risiken

Den wahrgenommenen Vorteilen sind die mit dem SSC-Konzept und der Beteiligung privater
Partner antizipierten Risiken gegentberzustellen. Als Risiko wird die Wahrscheinlichkeit be-

zeichnet, in der die Nutzung einer Innovation zu nachteiligen Ergebnissen fuhren kann. Ostlund
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(1974) folgend lassen sich die beiden Risikodimensionen (1) Ergebnisrisiko (Risiko das ange-
strebte Ergebnis mit der Adoption zu verfehlen) und (2) psychologisches Risiko (Sorge um eine
negative AuBenwirkung der Adoptionsentscheidung) unterscheiden. Bei der ersten Dimension
stehen mdgliche technische Risiken im Vordergrund. Dazu zéhlt u.a. der Kompetenzverlust,
der durch den Ubergang von Mitarbeitern zum Dienstleister entstehen kann (Osner 0.J.), hohe
Wechselkosten aufgrund einer starken Bindung an den privaten Partner, unzureichendes, ver-
waltungsspezifisches Know-how des privaten Partners (Wegener 2007), hohere Kosten, oder
eine Dominanz der IT-Prozesse uber die Verwaltungsprozesse aufgrund der Standardisierung
und Konsolidierung der vom SSC Gbernommenen Leistungen (Stephen et al. 2011). Letztere
Dimension stellt im Kontext der 6ffentlichen Verwaltung auf das politische Risiko der Adop-
tion des SSC-Konzeptes ab. Risiken ergeben sich aus der moglichen Verletzung von Daten-
schutzbestimmungen, dem unwirtschaftlichen Einsatz von Steuergeldern oder dem Abbau bzw.
der Verlagerung von Arbeitspléatzen. Es wird angenommen, dass sich die mit dem SSC-Konzept
antizipierten Risiken negativ auf die Adoptionsentscheidung auswirken.
IT-DL3 folgend wird auf Seiten der 6ffentlichen Verwaltung die Gefahr gesehen, dass der pri-
vate Partner seinen Erfahrungs- und Informationsvorsprung in Bezug auf die Durchfiihrung von
Kooperationsprojekten ausnutzt. Aufgrund der haufig komplexen Vertragsstrukturen besteht
die Angst, dass die offentliche Hand nicht in der Lage ist zu priifen, ob der Vertrag durch den
privaten Dienstleister auch eingehalten wird.

., Der Gedanken ist glaube ich: ich begebe mich in die Abhangigkeit eines privaten

Partners, der dann mit mir machen kann was er will — auch die Preise diktieren.

Der will ja Geld verdienen und damit muss es ja teurer werden als vorher.* (IT-

DL3)
Diese Aussage deckt sich mit der Einschatzung von OV4, die die Angst vor einem Kontroll-
verlust und einer zu grofRe Abhéngigkeit vom privaten Dienstleister als die von 6ffentlicher
Seite angefiihrten zentralen Griinde gegen ein SSC identifiziert. Dartiber hinaus herrscht OV4
folgend immer noch die Meinung vor, dass private IT-Dienstleister nicht mit der Komplexitat
und der Vielfalt der 6ffentlichen Verwaltungs-IT zurechtkommen.
Nach OV3 sind die VVorbehalte in den Behorden, deren IT konsolidiert werden soll, groR. Zum
einen besteht die Beflrchtung, den direkten Einfluss auf die IT-Leistungserstellung zu verlie-
ren. Wird die IT zentral fir mehrere Verwaltungseinheiten von einem externen Dienstleister
bereitgestellt, entsteht die Frage, wie im Ernstfall eine Priorisierung von Problemen aussehen

konnte. Insofern ist es unumganglich Kompromisse einzugehen, insbesondere in Bezug auf die
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Festlegung gemeinsamer Strategien und Standards mit den am SSC beteiligten Verwaltungs-
einheiten. Zum anderen wird die Verlagerung von Personal und Aufgaben haufig als Kompe-
tenzverlust wahrgenommen.

,, Der [Anm.: Kompetenzverlust] wird haufig als Begriindung herangezogen. Wobei

ich sagen wirde, dass das eher nachrangig ist, weil man gewisse Kompetenzen oh-

nehin vorhalten muss, um den externen Provider steuern zu konnen. Ich kann die

Kompetenz nie auf Null zurtickfahren. Wenn ich der in Zukunft die Entscheidung

fallen wirde, Dinge wieder zuriickzuholen, dann braucht man eben einen gewissen

Vorlauf um die notwendigen Kompetenzen wieder aufzubauen. Grundsatzlich sind

solche PPP-Themen jedoch ohnehin mittel- bis langerfristig angelegt, sodass ich

gar nicht ad hoc reagieren muss, um plotzlich festzustellen, dass mir die Mitarbeiter

mit den notigen Kompetenzen fehlen. “ (OV1)
OV4 sieht insbesondere auf kommunaler Ebene ein zu geringes Selbstbewusstsein 6ffentlicher
Verwaltungseinheiten, welches als eine Erklarung fur die geringe Anzahl an SSC-Kooperatio-
nen im IT-Bereich mit privaten Dienstleistern dient. Ajzen (2002) spricht in diesem Zusam-
menhang von einer geringen Selbstwirksamkeit. Eine hohe Selbstwirksamkeit wirkt sich posi-
tiv auf das Vertrauen in die eigene Féhigkeit aus, mit Unwégbarkeiten umzugehen und reduziert
die Wahrscheinlichkeit, sich von diesen Unwaégbarkeiten verunsichern zu lassen
(Kim/Kankanhalli 2009). So zeigen Hoberg et al. (2013) fur Outsourcing-Projekte in der Fi-
nanzindustrie, dass sich das Selbstbewusstsein des Auftraggebers hinsichtlich des Umgangs mit
unvorhersehbaren Situationen in einer Austauschbeziehung, positiv auf die Vertragsgestaltung
und damit indirekt auch auf die Qualitat der Beziehung zwischen den Vertragsparteien aus-

wirkt. Daraus l&sst sich die folgende These ableiten:

These 6: Die mit dem SSC-Konzept in Zusammenhang mit OPP assoziierten technischen und
politischen Risiken hemmen die Konsolidierungs- und Kooperationsbestrebungen in der 6ffent-
lichen Verwaltung. Auf Seiten der 6ffentlichen VVerwaltung besteht Unsicherheit, wie diese Ri-

siken kontrolliert werden konnen.
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Tabelle 4: Antizipierte Risiken von SSC

Argument

Quelle

Kompetenzverlust und Abhéngigkeit von externen Partnern
Umsetzung haufig langwierig und schwierig

Dominanz der IT-Prozesse Uiber die Verwaltungsprozesse

Geringere Sichtbarkeit gegenuiber den Burgern

Verlagerung von Arbeitsplatzen

Ausnutzen von Informationsasymmetrien durch den privaten Partner
Bedeutungsverlust nach Abgabe von Personal oder Aufgaben
Flexibilitats- und Kontrollverlust

Schlechtere Abstimmung zwischen IT- und Fachbereichen

(Auinger 2007)
(Pickenaecker 2009)
(Stephen et al. 2011)
Oov2

(Hoberg/Krcmar 2012)
(Hoberg et al. 2013)
ovs3

(Grover et al. 1994)
(Walker 1985)

Motivationsprobleme bei den internen Mitarbeitern (Bongard 1994)

Erhéhte Koordinations- und Transaktionskosten (Leimeister 2010)

Versteckte Kosten (Leimeister 2010)

Dienstleister handelt Profit- und nicht Qualitats-maximierend (Leimeister 2010)

Geféhrdung der Vertraulichkeit von Dokumenten und Informationen (Leimeister 2010)

Unzureichendes verwaltungsspezifisches Know-how des privaten Part-

ners (Wegener 2007)

3.5.3 Komplexitat der SSC-Einfiihrung

Die Komplexitét einer Innovation ist der Grad, in dem diese als schwierig zu verstehen und zu
benutzen wahrgenommen wird® (Rogers 2003). Auch wenn eine Organisation die VVorzige ei-
ner Innovation erkennt, so kann es ihr unter Umstanden doch am nétigen Knowhow fehlen, um
sie nutzen zu kdnnen (Premkumar et al. 1994). Weithin wird angenommen, dass mit der Kom-
plexitat einer Innovation auch die Anforderungen an die implementierende Organisation in Be-
zug auf Erfahrung und Fachkenntnisse der Mitarbeiter wie auch der Aufwand fur die Imple-
mentierung zunehmen (Grover/Goslar 1993; Teo et al. 1995). Mit der Komplexitat wird gleich-
zeitig die Unsicherheit einer Organisation erhoht, die Innovation erfolgreich einfiihren und nut-
zen zu konnen, und damit auch das mit der Adoptionsentscheidung verbundene Risiko’
(Premkumar/Roberts 1999).

8 Auf individueller Adoptionsebene wird haufig vom Perceived Ease of Use gesprochen (vgl. Davis 1989, S. 320).

7 Teo, Tan und Wei (1995) definieren Risiko als ,[...] the degree to which using an innovation may result in unfavorable outcomes*
(vgl. Teo/Tan/Wei 1995, S. 157).
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Auf den Grad der Komplexitat von OPP SSC im IT-Bereich haben verschiedene Faktoren Ein-
fluss. Zu diesen gehoren insbesondere die Flexibilitat der bestehenden IT-Infrastrukturen und
die zu erwartenden Widerstande gegen Umstrukturierungen von Organisationsstrukturen und
Prozessen.

Die Einfuhrung eines SSC macht die Migration der in den beteiligten Verwaltungseinheiten
bestehenden Applikationslandschaften notwendig. Bei der Transformation einer bestehenden,
mdoglicherweise Uber Jahrzehnte gewachsenen Applikationslandschaft ergeben sich vielfaltige
Probleme, die eine Transformation komplex machen und damit Risiko und Aufwand erhéhen.
Diese reichen, um nur einige zu nennen, von mangelndem Codeverstandnis und monolithischen
Applikationen uber fehlende Dokumentationen und komplexe Verflechtungen der Applikatio-
nen aufgrund von Punkt-zu-Punkt-Verbindungen bis hin zu einem immer kleiner werdenden
Pool zur Wartung dieser Applikationen ausgebildeter Fachkréafte, einer Menge an Daten und
Funktionsredundanzen oder einer Vielzahl eventuell konkurrierender Middleware Technolo-
gien.

Die Flexibilitat der IT-Infrastruktur hat besondere Relevanz, da die Einfiihrung eines SSC auf
den gewachsenen IT-Infrastrukturen der Stakeholder (hier: 6ffentliche Verwaltungseinheiten)
aufsetzt, deren Applikationen eine groRe Menge an geschéftskritischen Daten und Funktionen
beinhalten, die nicht einfach ausgetauscht werden konnen. lhr Design erfolgte dabei haufig
nicht unter der Beruicksichtigung von Flexibilitat (Bieberstein et al. 2005). Begunstigt durch
das Fehlen von IT-Strategien, insbesondere auf kommunaler Ebene (Schwabe/Majer 2006),
sind heterogene Applikationslandschaft mit einer Vielzahl von Schnittstellen und hohem Integ-
rationsaufwand oftmals das Ergebnis (Wegener 2007).

Voraussetzung fur die Etablierung eines SSC ist die Migration der von der SSC-Einfiihrung
direkt oder indirekt betroffenen Applikationen. Unter einer Migration wird in diesem Zusam-
menhang (1) die Konsolidierung, Harmonisierung und Standardisierung der in der zentralen
Einheit, dem SSC, zu biindelnden Applikationsfunktionalitaten und (2) die Integration der de-
zentral bereitgestellten Applikationsfunktionen mit denen, die von nun an vom SSC zur Verfi-
gung gestellt werden.

IT-DL4 weist in Bezug auf ein konkretes Kooperationsprojekt darauf hin, dass die Komplexitat
der zu betreibenden Applikationslandschaft des 6ffentlichen Partners von Seiten des privaten
IT-Dienstleisters im Vorfeld unterschatzt wurde. Uber 330 Anwendungen konnten identifiziert
werden, was IT-DL4 folgend in starkem Kontrast zu manchem internationalen Industrieunter-

nehmen steht, das teilweise mit weniger als einem Drittel der Anwendungen auskommet. Er-
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schwerend kommt hinzu, dass viele Verwaltungseinheiten ihre Verwaltungsablaufe- und Ver-
waltungsprozesse trotz gleicher Rechtsgrundlagen haufig unterschiedlich gestaltet haben. Ent-
sprechend vielfaltig sind auch die Systeme, die zur Unterstiitzung dieser Prozesse eingesetzt
werden.
,, Bei der Personalbewirtschaftung hat man im Zuge der Umsetzung festgestellt, die
Abrechnung der Beziige war dezentral organisiert, dass obwohl immer die gleiche
Rechtsgrundlage zugrunde liegt, der tatsachliche Verwaltungsablauf und Prozess
unterschiedlich ist. “ (OV1)
Die bestehenden Systeme missen im Zuge einer Migration entweder durch Anpassung ihrer
Architektur, Programmierung und Datenreprasentation transformiert (Hess 2005), oder ganz
ausgetauscht werden. In der Literatur wird jedoch immer wieder auf die Schwierigkeit hinge-
wiesen, solche sogenannten Legacy Systeme zu migrieren und zu harmonisieren (Krafzig et al.
2006; Zhang/Yang 2004). Diese wird bedingt vom Aufbau und der technischen Realisierung
der Applikationen. Abbildung 9 zeigt beispielhaft die architekturellen Unterschiede zwischen
Applikationen. Die Flexibilitat der dargestellten Applikationen nimmt potentiell von rechts
(SOA) nach links (Mainframe) ab.

Client/ Client/

. Server Server
Mainframe (2-tier) (3-tier) SOA
K Al Application
K-Client Frontend
K/A-Client
. A-Server Ser-| Ser-
A Silo- vice| vice
applikation
Datenbank D-Server Ser-| Ser-
D vice|vice

Abbildung 9: Evolution der Architektur von Softwaresystemen (in Anlehnung an Krafzig et al.
2006; Masak 2007)

Oft handelt es sich bei den von der Migration betroffenen Applikationen um siloartige, isolierte
Systeme mit vertikal integrierten Strukturen (Hess 2005). Sie sind durch eine hohe Komplexitat

und eine starke innere Kopplung gekennzeichnet (Masak 2007) und wurden unabhéngig von-
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einander entwickelt, was zu einer hohen Funktions- und Datenredundanz innerhalb der Appli-
kationslandschaft der Verwaltung fiihren kann. Nach Dunkel und Kleiner (2007) erfolgte die
Entwicklung einer solchen groRen zentralen Anwendung fir die keine Modularisierung not-
wendig ist, unter der Annahme, alle Systemkomponenten und ihre Interaktion im Vorfeld defi-
nieren zu kénnen. Gleichzeitig wurden lediglich stark optimierte Schnittstellen fur das Kernge-
schaft implementiert und keine Schnittstellen zu anderen Systemen vorgesehen
(Dunkel/Kleiner 2007). Dartiber hinaus ist die Skalierbarkeit dieser Systeme sehr gering, da sie
zwar potentiell eine grofRe, jedoch begrenzte Anzahl von Benutzern bedienen kdnnen. Diese
Applikationen sind entsprechend sehr unflexibel. Viele Teile dieser Systeme sind durch deren
siloartige Struktur so eingeschlossen, dass sie von auflerhalb nicht zugénglich sind. Stellen
diese Teile notwendige Ressourcen dar, ist im Zuge des Aufbaus eines SSC eine aufwandige
Migration notwendig.

Client/Server-Applikationen und auch die in der Grafik nicht dargestellten Web-Applikationen
sind dagegen einfacher zu integrieren und zu transformieren, da sie eine klare Trennung zwi-
schen der Datenhaltungsebene und der Ebene der Anwendungslogik aufweisen. 3-tier Cli-
ent/Server-Systeme und Web-Applikationen weisen zusatzlich eine Trennung der Présentati-
onslogik zur Kommunikation mit dem Nutzer und der Anwendungslogik auf, was die Migration
von Daten und Funktionalititen vereinfacht (Bhattacharya 2007).

Neben einem geringeren Aufwand fur die Migration hat eine flexiblere IT-Infrastruktur den
Vorteil, eine inkrementelle Verlagerung von Bestandteilen der IT-Leistungsebene in ein SSC
auf naturliche Weise zu unterstttzen. Durch eine hohe Flexibilitat kann bestehende Applikati-
onsfunktionalitat gezielter und ohne Beeintrachtigung anderer Systeme und damit auch des
operativen Verwaltungsbetriebs migriert werden. Es wird angenommen, dass die in der 6ffent-
lichen Verwaltung haufig zu beobachtende Komplexitat der I1T-Infrastrukturen (Stephen et al.
2011) einen negativen Einfluss auf die Absicht zur Einfiihrung eines SSC hat.

Die Etablierung eines SSC hat nicht nur Auswirkungen auf die technischen Systeme, sondern
auch auf Verantwortlichkeiten, Kompetenzen, VVorgehens-, Arbeits- und Denkweisen der Mit-
arbeiter. Dies betrifft nicht nur die Mitarbeiter der IT, sondern auch die der Fachbereiche. Ver-
anderungen auf Ebene der Organisationstrukturen wie bei SSC sind bereits Gegenstand zahl-
reicher Studien gewesen. Dazu gehdren z. B. Studien zu Unternehmensumstrukturierungen, der
Einfilhrung von TQM oder zu Anderungen der Unternehmenskultur, die belegen, dass viele der
unternommenen Anstrengungen zur Veranderung der Organisation fehlschlagen (Devos et al.
2007). Schneider, Brief und Guzzo (1996) fuhren dies auf den Widerstand der Mitarbeiter zu-

rick:
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“Organizations as we know them are the people in them; if the people do not change, there is
no organizational change. Changes in hierarchy, technology, communication networks, and so
forth are effective only to the degree that these structural changes are associated with changes
in the psychology of employees” (Schneider et al. 1996, 7).
Eine Innovation muss, um erfolgreich in einem Unternehmen eingefiihrt werden zu kdnnen,
von mehr als einem Individuum akzeptiert werden (Leonard-Barton 1988). Leonard-Barton
(1988) spricht in diesem Zusammenhang von ,,response gates, die innerhalb einer Organisa-
tion passiert werden mussen (Leonard-Barton 1988, 611 f.). Die Komplexitat der Implementie-
rung einer Innovation hat in Bezug auf diesen Aspekt zwei Dimensionen: Organizational span
und scope (Leonard-Barton 1988). Wahrend sich die span auf die Anzahl der Personen bezieht,
die von dem Implementierungsprozess betroffen sind, bezeichnet der scope die Zahl der be-
troffenen Fachbereiche oder auch Verwaltungseinheiten. Ohne die Zustimmung der betroffenen
Verwaltungseinheiten wird der Erfolg der Einflhrung einer Innovation gefahrdet sein. Denn
diese Einheiten finden fir gewohnlich einen Weg zu umgehen, was sie fir nicht relevant erach-
ten (Bieberstein et al. 2005). Leonard-Barton (1988) merkt dementsprechend an: ,,An imple-
mentation process that cuts across many [intra] organizational boundaries and also affects a
large number of people is more difficult to orchestrate than one involving fewer decision gates
[...] (Leonard-Barton 1988, 612).
Organisationale Strukturen, Fachverfahren oder Funktionen der 6ffentlichen Verwaltung sind
haufig schwer verénderbar. Die einzelnen Bereiche der foderalen Struktur Deutschlands verfu-
gen uber eine groRe Autonomie hinsichtlich des Vollzugs der von ihnen zu gewahrleistenden
Aufgaben (Selbstbestimmungsrecht). In der autoritadren Struktur der 6ffentlichen Verwaltung,
ihrer stark arbeitsteiligen Aufgabenerledigung und den oft festen Dienstwegen folgenden Ent-
scheidungen spiegelt sich eine, von Risikoaversion und Silodenken gekennzeichnete Organisa-
tionskultur wider (Janssen/Cresswell 2005), die dem notwendigen Wandel zur Servicekultur
eines SSC im Wege steht (siehe Abbildung 10).
Wie sich am Beispiel des Versuchs der Anpassung der offentlichen Leistungserstellungspro-
zesse an das neue Steuerungsmodell (NSM) zeigt, provoziert das Reengineering von Verwal-
tungsprozessen haufig erhebliche verwaltungsinterne Widerstande, die einen Modernisierungs-
prozess gefahrden (Briiggemeier/Rdéber 2011). Briiggemeier und Roéber (2011) sprechen in die-
sem Zusammenhang auch vom Festhalten an der Unsterblichkeit 6ffentlicher Institutionen.
OV1 merkt an:

., Anderungsresistenzen kénnen grundsétzlich der Verwaltung zugeschrieben wer-

den. D.h. bestehende Prozesse, Systeme, etc. werden nur sehr unliebsam verandert,
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obgleich durch eine IT-getriebene Veranderung erhebliche Verbesserungen erzielt
werden konnten. Beispielsweise ware es sehr hilfreich, nur noch in Registern zu
denken, um sich zu fragen: Welche Daten sind tatsachlich fir einen Verwaltungs-
prozess notwendig und welche nicht? Die notwendigen Daten kénnen dann "on-
the-fly" extrahiert und verarbeitet werden. Aus meiner Sicht wéare das auch viel
datenschutzfreundlicher, da nur die wesentlichen Daten fiir den jeweiligen Prozess
vorhanden sein missen. Auch im Sinne der Vermeidung von Datenredundanzen ist
dies ein Argument, jedoch ist die Thematik oftmals noch nicht richtig verstanden
worden. /.../ Ich wirde sagen, es gibt generelle Vorbehalte, die haufig aber nicht
begrundet sind. Das ist eher ganz grundsatzlich, so banal wie es klingt: "das hat

man noch nie gemacht, warum sollte man jetzt? “ (OV1)

Bundeskanzler/in

Ressortprinzip = Funktionszerlegung

Wirtschaft Inneres Justiz Umwelt Gesundheit

Abbildung 10: Fachliche Spezialisierung und Zentralisierung von Entscheidungsrechten in
der offentlichen Verwaltung (eigene Darstellung)

Die Etablierung eines SSC geht notwendigerweise mit einem Umbau von Strukturen, Prozessen
und Verantwortlichkeiten einher. IT-DL4 hebt hervor, dass mit jeder Person, die von einem
Kooperationsprojekt und den damit einhergehenden Umstrukturierungen betroffen ist, eine
Einzelbeziehung aufgebaut werden muss, um Angste vor Veranderungen im Allgemeinen und
vor dem privaten Partner im Besonderen abzubauen. IT-DL4 folgend kann ein Projekt durch
einzelne Mitarbeiter zu Fall gebracht werden. Beim Personaliibergang besteht demnach leicht
die Gefahr, dass sich einzelne Mitarbeiter dem Ubergang widersetzen und sich daraufhin wei-
tere Mitarbeiter dieser Haltung anschlieen. Das Kooperationsprojekt wére demzufolge bereits
personalseitig gestorben. OV4 folgend haben Verwaltungseinheiten haufig eine generelle
Angst vor Veranderungen. Dies betrifft nicht nur Verdnderungen auf Seiten der Prozesse, son-

dern auch solche, die die Ausstattung am Arbeitsplatz betreffen (Bsp.: Software). Dabei gibt
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OV2 zu bedenken, dass nicht unterschatzt werden darf, welchen Einfluss Mitarbeiter der Ar-
beitsebene auf die Entscheidungsprozesse auf der Fihrungsebene nehmen kdnnen. In Bezug
auf ein konkretes Kooperationsprojekt, das durch OV2 angestrebt wurde, fiihrt OV2 aus:

., Auf der Arbeitsebene ist das nicht gewollt gewesen, weil sie nicht wussten was auf

sie zukommt. Sie wollten selber Verfahren aufsetzen. Es bestand die Angst, dass

wenn wir das Gbernehmen, vielleicht Leute abgeben werden musstem und lauter so

Sachen.“ (OV2)
Mit der SSC-Einfiihrung sind umfangreiche Veranderungen sowohl auf Organisationsebene
wie auch auf individueller Ebene verbunden. Entsprechend kann es viel Zeit und Anstrengung
erfordern, die zur Einfihrung eines SSC bendtigten Veranderungen in den Kopfen der Betei-
ligten zu verankern. OV3 merkt in Bezug auf ein konkretes Kooperationsprojekt auf Landes-
ebene an, dass vor allem dann, wenn es um das Thema Standardisierung des Leistungsportfolios
eines SSC geht, die Diskussionen mit den beteiligten Verwaltungseinheiten sehr langwierig
sein konnen. Ahnliche sieht es auch auf kommunaler Ebene aus (OV4). Dies deckt sich mit den
Erkenntnissen der Studie von Schwertsik et al. (2011), die feststellen, dass ,,die Organisation
von ebenen- oder ressortiibergreifenden Abstimmungsgremien [...] mitunter zu zeitaufwendi-
gen Abstimmungen und Kompromisslésungen [fiihren], [...].“ (S. 87) Zum Vergleich zieht
OV3 das Beispiel eines Ministeriums heran, das bereits eine derartige Standardisierung hinter
sich hat. Dort hat es vom Projektstart bis zur endgultigen Standardisierung fast 7 Jahre gedauert
— ein Zeitraum, mit dem auch OV3 in Bezug auf das eigene Projekt rechnet.
Kwon und Zmud (1987) gehen davon aus, dass Komplexitat einen negativen Einfluss auf die
Entscheidung zur Adoption einer Innovation hat. Spatere empirische Studien belegen diesen
negativen Zusammenhang (Grover/Goslar 1993; Ramamurthy et al. 2008; Teo et al. 1995). Vor

diesem Hintergrund wird die folgende These aufgestellt:

These 7: Die Einfihrung eines SSC bedeutet hohe technische und organisatorische Umstel-
lungsaufwande. Neben der Migration der in den beteiligten VVerwaltungseinheiten bestehenden
Applikationslandschaften sind umfangreiche organisationale Umstrukturierungen insbesondere
in Bezug auf Rollen und Verantwortlichkeiten notwendig. Diese stehen der Entscheidung zur

SSC-Einflihrung entgegen.
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354 Trendstatus von SSC

Die Entscheidung zur Einfuhrung einer Innovation kann nicht nur auf rationale Beweggriinde
zurlickgefuhrt werden. Wie im Falle von Hula-Hoop und Beanie Babies unterliegen Adopti-
onsentscheidungen h&ufig auch gesellschaftspsychologischen Effekten (Fichman 2000).
Abrahamson (1991) nimmt an, dass unter der Bedingung von Unsicherheit die Verbreitung ei-
ner Innovation dadurch erklarbar ist, dass Organisationen andere Organisationen in ihrer Adop-
tionsentscheidung imitieren. Unsicherheit besteht dabei in Bezug auf die Vorteilhaftigkeit einer
Innovation.
In diesem Zusammenhang betrachtet Abrahamson (1991) Innovationen aus der Perspektive ei-
nes Managementtrends. Es wird davon ausgegangen, dass Organisationen unter Unsicherheit
Organisationen der eigenen Gruppe (Bsp.: Kommunalverwaltung, Landesverwaltung, Bundes-
verwaltung) imitieren. Es stellt sich fiir eine Organisation also weniger die Frage, welche Inno-
vation zu adoptieren, als vielmehr welche Organisation zu imitieren ist (Abrahamson 1991).
Eine Erklarung fiir dieses Adoptionsverhalten ist, dass Organisationen, die in bestimmten Be-
langen Defizite aufweisen, solche Organisationen ihrer Gruppe imitieren, die diese Defizite
nicht aufweisen.
IT-DL3 sieht einen Grund fur die Zurickhaltung der 6ffentlichen Verwaltung in Bezug auf
offentlich-private Partnerschaften und IT Shared Service Center in der geringen Anzahl an Er-
folgsprojekten. Demnach wirkt sich nicht nur der geringe Grad an Erfahrung mit OPPs und
SSCs im IT-Bereich negativ auf die Einstellung in der 6ffentlichen Verwaltung gegentiber die-
sen Konzepten aus. Ebenso schiiren die Probleme und der ausbleibende Erfolg bei vielen der
bestehenden und den zuriickliegenden Kooperationen Skepsis.

,, Hditten wir davon [Anm.: Positivbeispiele fiir SSC OPP im IT Bereich] sehr viele,

dann ware die Wirkung deutlich groRer. Jetzt ist meiner Kenntnis nach Wiesbaden

wirklich das einzige [Anm.. Positivbeispiel]. [...] Ich meine, dass ist ein gut funkti-

onierendes Beispiel fiir ein OPP, das beidseitig wirklich auch mit der entsprechen-

der Anerkennung versehen wird - finanziell, technisch und so weiter. Aber die Aus-

wirkung ist relativ klein. Das ist eben eine Stadt in der es funktioniert hat, und die

Beispiele, wo es nicht funktioniert sind gréRer. Die heiBen: Saarbriicken, in den

90gern; Lecos Leipzig, Ende der 90ger; jetzt Wirzburg 2010; und das macht es

schwierig. “ (IT-DL3)
Auch IT-DL2 zufolge fehlt es an Erfolgsgeschichten in Bezug auf die Zusammenarbeit 6ffent-

licher und privater Partner in IT-Kooperationsprojekten.
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., Nicht alle Entscheider auf Seiten der offentlichen Hand stehen dem Thema IT-

Kooperation ablehnend gegeniber. Es gibt auch Veranderer, die dem Thema ge-

genuiber aufgeschlossen sind. Diese Veranderer mussen identifiziert und Leucht-

turmprojekte angestoRen werden, um den Wertbeitrag und die Sinnhaftigkeit von

Kooperationen anhand konkreter Beispiele aufzeigen zu kénnen.*“ (IT-DL2)
Abrahamson (1991) bezieht sich auf Innovationen im administrativen Bereich, wie Mat-
rixstrukturen und Quality Circles, weist jedoch auf die Glltigkeit seiner Annahmen auch fur
andere Innovationstypen hin. Fichman (2000) erwartet entsprechend einen Einfluss des Trend-
status einer Innovation auf ihre Adoption. Vor diesem Hintergrund wird die folgende These
aufgestellt:

These 8: Um die Konsolidierungs- und Kooperationsbereitschaft in der 6ffentlichen Verwal-
tung zu fordern sind Vorzeigeprojekte notwendig. Bisher sind jedoch nur wenige Projekte zu
finden, welche die Durchflhrbarkeit und den Nutzen von IT-Kooperationen zwischen privaten
und offentlichen Partnern im Allgemeinen und kooperativ mit privaten Partnern betriebenen
Shared Service Centern im Besonderen demonstrieren. Das Fehlen von Vorzeigeprojekten hat
einen negativen Einfluss auf die Einstellung der 6ffentlichen Verwaltung gegeniiber diesem
Organisationskonzept.

Anzumerken ist, dass der Einfluss von Fad und Fashion nicht zwangslaufig positiv sein muss.
Abrahamson (1991) geht davon aus, dass Innovationen auch und gerade deswegen abgelehnt
werden konnen, weil sie z. B. als ein Hype entlarvt und lediglich unter emotionalen Gesichts-
punkten als wirksam erachtet werden. Es kann jedoch davon ausgegangen werden, dass solche
Tendenzen starker bei Innovationen zum Tragen kommen, bei denen die Entscheidung zu ihrer
Adoption lediglich von der Einflihrungsbereitschaft einer Organisation und weniger von ihrer
Fahigkeit dazu abhangig ist. Denn je umfangreicher die an die F&higkeiten einer Organisation
gestellten Anforderungen sind, desto groRer ist voraussichtlich das mit der Adoption einherge-
hende Risiko und die Neigung, sich zur Reduzierung des Risikos an der Entscheidung anderer

Organisationen zu orientieren.

3.6 Umgebung

3.6.1 Demographischer Wandel (Altersstruktur im offentlichen Dienst)

Bassellier, Benbasat und Reich (2003) spezifizieren Kompetenz als ein zweidimensionales
Konstrukt, bestehend aus den interdependenten GrolRen Wissen und Erfahrung. Wissen besteht
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sowohl aus dem expliziten als auch dem impliziten Wissen eines Individuums. Beim expliziten
Wissen handelt sich um eine Sammlung von zur Lésung einer bestimmten Aufgabe relevanten
Fakten und Konzepten, welche formalisiert und zwischen Individuen Ubertragen werden kon-
nen. Das implizite Wissen wird dagegen auch als stilles, da nicht artikulierbares Wissen be-
zeichnet, das durch die Anwendung von Wissen generiert wird (Meyer 2004) und dadurch eng
mit der zweiten GroRe, Erfahrung, verknipft ist (Spender 1996). Erfahrung bildet die Fahigkei-
ten Wissensanwendung und Wissenstransfer® ab (Bassellier et al. 2003). Unter dem Begriff der
IT-Kompetenz werden in dieser Forschungsarbeit das Wissen und die Erfahrungen zusammen-
gefasst, die fir den Betrieb und die Weiterentwicklung der IT in der 6ffentlichen Verwaltung
wichtig sind.
Schon heute wird jedoch von einer Nachwuchskrise im 6ffentlichen Dienst gesprochen (Osner
0.J.). Aufgrund der zunehmenden Uberalterung des Personals ist die 6ffentliche Verwaltung
auf eine Umgestaltung ihrer internen Leistungsprozesse angewiesen, wenn es nicht zu Ein-
schrankungen in der Daseinsvorsorge kommen soll (Wegener 2007).

»[...] was der Markt z. B. aus den Universitditen hervorbringt wird auch immer

weniger, d. h. IT-Sicherheitsspezialisten sind sehr rar. Unter Berticksichtigung der

Einkommen, die der Staat zahlen kann, bekommt man die Leute gar nicht, die man

brauchte. Da ware es gut, die Dinge nach auRen zu bringen, da man die Kompe-

tenzen gar nicht mehr bekommt, die man braucht. “ (OV1)
Die offentliche Verwaltung steht mit dem privaten Sektor in direkter Konkurrenz um IT-Fach-
krafte. OV3 folgend ist sie in diesem Bereich jedoch nicht konkurrenzfahig. Verwaltungsiiber-
greifende Kooperationen und Kooperationen mit privaten Partnern erlauben Personaleinspa-
rungen und stellen dadurch eine mdgliche Losung fiir das Fachkréfteproblem im IT-Bereich
dar. Zudem konnen IT-Fachkraften in starker professionalisierten Umgebungen spannendere
Aufgaben und neue, personliche Entwicklungsmoglichkeiten geboten werden. OV1 merkt je-
doch an, dass die 6ffentliche VVerwaltung die Herausforderungen, die der demographische Wan-
del mit sich bringt, haufig noch nicht ernst genug nimmt.

,,Ja, das [Anm.: Kooperationen und Konsolidierungen] wird gerade aus Griinden

des demographischen Wandels zwingend erforderlich. Das will die Verwaltung

noch nicht so wahr haben. Es muss aber gesehen werden, dass man teilweise wirk-

lich tiefes, spezielles IT-Knowhow braucht um die Dinge zu betreiben /...J. “ (OV1)

8 Kompetenz erhélt damit einen dynamischen und einen interaktiven Charakter.
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IT-DL3 geht davon aus, dass der Konsolidierungsdruck in der offentlichen Verwaltung mo-
mentan noch nicht grof3 genug ist.
,,[...] der Bedarf ist noch gar nicht so grof3, weil dieser Druck nach Konsolidierung
momentan noch nicht so groB ist. Wenn der Druck dann da ist, ist eine Bindung an
einen privaten Partner in Form eines Vertrages, eines OPP-Vertrages, dann auch
eher ganz unten auf der Skala dessen, was man machen méchte. “ (IT-DL3)
Diese Einschatzungen missen vor dem Hintergrund interpretiert werden, dass sich die 6ffent-
liche Verwaltung in vielen Féllen anderer Mittel bedient, um Personalengpésse abzufangen und
den Bedarf nach spezialisierten Fachkraften zu decken. Ein weit verbreitetes Mittel hierfir stel-
len Rahmenvertrége, wie die Vertrage im Bereich der Systementwicklung zwischen der Bun-
desagentur fur Arbeit und Capgemini dar. Schwertsik et al. (2011) folgend ist daher ,,bereits
heute [...] davon auszugehen, dass ein Rechenzentrum in der 6ffentlichen Verwaltung zwi-
schen 30 und 40 Prozent Fremdpersonal hat — mit steigender Tendenz.* (S. 80) Dies nimmt den
offentlichen Verwaltungen, zumindest kurzfristig, einen Teil des Konsolidierungsdrucks.

Daraus lasst sich die folgende These ableiten:

These 9: Rahmenvertragen mit privaten I1T-Dienstleistern wird der VVorzug gegeniiber echten
IT-Kooperationen gegeben. Die Offentliche Verwaltung sieht sich aufgrund des direkten Wett-
bewerbs mit der Privatwirtschaft in Bezug auf die Akquise von IT-Fachkraften groRen Heraus-
forderungen gegenlber. Personalengpasse und der Fachkréftemangel kénnen zumindest zum
Teil durch die Zusammenarbeit mit privaten IT-Dienstleistern z. B. auf Basis von Rahmenver-
tragen kompensiert werden. Dies vermindert den Druck auf die 6ffentliche Verwaltung zu Kon-

solidierungen und Kooperationen in Form von SSCs.

3.6.2 Rechtssicherheit

Vor dem Aufbau eines SSC muss die Auslagerungsfahigkeit der fir eine Konsolidierung in
Frage kommenden IT-Leistungen nicht nur aus organisatorischer, technischer und wirtschaftli-
cher Sicht, sondern auch aus rechtlicher Sicht bewertet werden. Es gilt: ,,Je weniger problema-
tisch eine Auslagerung juristisch erscheint [...] desto positiver féllt die Bewertung aus*
(Wegener 2007, 37). Kritische Rechtsbereiche sind neben dem Vergaberecht das Steuerrecht,
die Austibung hoheitsrechtlicher Befugnisse, die Landesbeamtengesetze oder die datenschutz-

rechtlichen Grundlagen bei Auftragsdatenverarbeitung (Osner 0.J.).
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Problematisch ist, dass grade in Bezug auf den fur die Verlagerung von IT-Funktionen zentralen
Rechtsbereich der Datenverarbeitung im Auftrag fur die 6ffentliche Verwaltung weite Interpre-
tationsspielrdume bestehen. Die Abgrenzung zwischen einer Funktionstbertragung, bei der die
inhaltliche Wahrnehmung 6ffentlicher Aufgaben vollstandig oder in Teilbereichen auf andere
Stellen bertragen wird und fir die andere rechtliche Grundlagen gelten, und der Auftragsda-
tenverarbeitung sind unscharf. Dies erschwert eine rechtlich sichere Einschdtzung der Zulas-
sigkeit einer Verlagerung von IT-Funktionen. Ahnliches gilt OV1 zufolge auch fiir den Daten-
schutz und das Ressortprinzip.

,, Rechtssicherheit, dass wird jeder bestatigen, spielt eine sehr groRe Rolle. Wenn

man die entsprechenden Rechtsvorschriften [...] mal genauer betrachtet, lassen die

Interpretationspielrdume offen. /.../ Ein Kernproblem, aus meiner Sicht, stellt das

Datenschutzrecht dar. Da sieht man eigentlich relativ schon, dass Datenschutz im

foderalen Kontext, in ganz Deutschland, gleich ist, jedes Land den Datenschutz je-

doch unterschiedlich interpretiert und auslegt. Von einem eher liberalen Ansatz bis

zu einem ganz stringenten Ansatz. Mit dem Datenschutzargument kann man natr-

lich jede Losung relativ schnell kaputt machen. “ (OV1)

,,[-..] gemaR des in der Landesverfassung [Anm.: anonymisiert] verankerten Res-

sortprinzips sind die meisten organisatorischen Kompetenzen in den einzelnen Res-

sorts verortet. Zudem gilt IT oft nur als prozessunterstitzendes Werkzeug, wonach

pro Ressort ein passendes Werkzeug vorhanden ist. Hier stellt sich ebenso die

Frage, wo das Ressortprinzip verfassungsrechtlich endet. Diese Frage wird meist

sehr unterschiedlich beantwortet und miisste einheitlich geklirt werden.“ (OV1)
Die rechtlichen Rahmenbedingungen einer Auslagerung auf Ebene der Verwaltung sind kom-
plexer als die fur den privaten Sektor. Die unterschiedlichen Auslegungen im Rechtsbereich,
die Verwaltungseinheiten vornehmen, erschweren IT-Kooperationen auf Verwaltungsebene
und damit auch Kooperationen zwischen 6ffentlichem und privatem Sektor. Daraus l&sst sich
die folgende These ableiten:

These 10: Unterschiede in der Rechtsauslegung behindern Kooperationsbestrebungen. Die be-
stehenden Rechtsvorschriften in den fiir Kooperationen relevanten Rechtsbereichen lassen héu-
fig Interpretationsspielrdume offen. Die daraus resultierenden unterschiedlichen Rechtsausle-

gungen potentieller Kooperationspartner des 6ffentlichen Bereichs erschweren eine Einigung
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hinsichtlich der Kooperationsform und haben damit einen negativen Einfluss auf die Entschei-
dung zur Adoption des SSC-Konzeptes.
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4 DISKUSSION

Die Ergebnisse der Interviews, die im Rahmen dieser Forschungsarbeit gefiihrt wurden, geben
in Kombination mit der vorgenommenen Literaturanalyse einen Uberblick (iber die zentralen
Faktoren, welche die Entscheidung der 6ffentlichen Hand zur Etablierung eines kooperativ mit
privaten IT-Dienstleistern betriebenen Shared Service Centers beeinflussen.

Einig waren sich alle Interviewpartner darin, dass es vor dem Hintergrund des sich verschar-
fenden Fachkréfteproblems und der angespannten 6ffentlichen Haushaltslage fur die 6ffentli-
che Verwaltung notwendig ist, den Konsolidierungsbestrebungen im IT-Bereich starkeren
Nachdruck zu verleihen. In diesem Zusammenhang wird von den Befragten auch der Koopera-
tion mit privaten Dienstleistern in Form von 6ffentlich-privaten Partnerschaften eine wichtige
Rolle beigemessen. In Bezug auf das eigene Bundesland wird von OV1 jedoch hervorgehoben,
dass OPP-Bestrebungen im IT-Bereich zunichst die Festlegung erfordern, welche Teile der IT
dem hoheitlichen Aufgabenbereich zuzuordnen und damit nicht in Kooperation mit einem pri-
vaten Partner bereitzustellen sind. Eine Analyse der IT unter diesem Gesichtspunkt ist jedoch
erst fur die Zukunft geplant.

Den Interviewergebnissen zufolge werden die Vorteile, die mit einer Konsolidierung der 6f-
fentlichen Verwaltungs-1T in Form von SSC und OPP verbunden sein kénnen, wahrgenommen.
Die regional stark unterschiedlich ausgeprégten Konsolidierungsbestrebungen lassen jedoch
darauf schlief3en, dass die Treiber und Hurden fir eine SSC-Einfuhrung regional voneinander
abweichen. Dies trifft vermutlich insbesondere auf den in Abschnitt 3.6.2 beschriebenen Aspekt
der unterschiedlichen Rechtsauslegungen in den Bundeslandern zu. Die bestehenden Rechts-
vorschriften in den fiir Kooperationen relevanten Rechtsbereichen lassen h&ufig Interpretati-
onsspielrdume offen. Dies zeigt sich bereits anhand der Tatsache, dass das Ressortprinzip im
IT-Bereich von Land zu Land oder von Kommune zu Kommune unterschiedlich stark ausge-
pragt ist (Schwertsik et al. 2011). Entsprechend wird die Frage nach den verfassungsrechtlichen
Grenzen des Ressortprinzips meist sehr unterschiedlich beantwortet (OV1). Je nach Auslegung
werden Kooperationen auf diese Art behindert oder ermdglicht. Dabei darf vermutlich nicht
unterschatzt werden, dass die Moglichkeit zur Rechtsauslegung auch genutzt werden kann, um
eigene Kompetenzbereiche durch Vermeidung von Kooperationen zu schitzen.

Ein weiterer Unterschied im Landervergleich ergibt sich aus der Organisation der IT-Steuerung,
deren Ausgestaltung einen groRen Einfluss auf die Uberwindung nicht nur der technischen und
organisatorischen Hirden einer SSC-Einfiihrung und privater Kooperationen hat, sondern auch

auf die Uberwindung der Hirden in den Képfen. Risiken werden vor allem in den Bereichen
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Steuerung und Kontrolle des privaten Partners, Abhé&ngigkeit vom privaten Partner aufgrund
des Kompetenzverlustes im Zuge eines Personaliibergangs und Profitstreben des potentiellen
privaten Partners gesehen. Daneben macht die Einfiihrung eines SSC die Migration der in den
beteiligten Verwaltungseinheiten bestehenden Applikationslandschaften und organisationale
Umstrukturierungen notwendig und erfordert damit eine neue Sichtweise auf die Zusammenar-
beit nicht nur zwischen Ressorts, sondern auch zwischen den foderalen Ebenen. Dies verursacht
schnell erhebliche Widerstande bei den potentiellen Kooperationspartnern.

Diese Widerstande gilt es zu Gberwinden. Dazu ist es von Vorteil, tiber einen CIO zu verfiigen,
der zur Erfiillung seiner Aufgaben nicht nur mit entsprechenden Haushaltsmitteln, sondern auch
mit politischer Verantwortung ausgestattet ist. Auf diese Weise kann sichergestellt werden, dass
die fir den Einflhrungsprozess und den spateren Betrieb und die Wartung des SSC benétigte
Ressourcenallokation erfolgt. Zuséatzlich wird gewéhrleistet, dass wéhrend der Einfiihrung un-
vorhergesehen eintretende Hindernisse leichter bewaltigt werden kdnnen. Ferner wird es erst
mit der Unterstltzung von solch einer zentralen Stelle aus moglich, eine strategische Ausrich-
tung von Innovationsprojekten wie einer SSC-Einfuhrung zu erzielen. Neben der blof3en Sig-
nalwirkung, welche die Unterstlitzung von zentraler Stelle aus an die Kooperationspartner be-
zglich der Wichtigkeit der Innovation hat, hilft die strategische Vision auch, bei den Stakehol-
dern des Einfuhrungsprozesses Widerstande abzubauen und eine positive Grundeinstellung ge-
genuber der Innovation zu erzeugen (Ramamurthy et al. 2008).

Wie der Fall Lecos Leipzig zeigt, kénnen sich Asymmetrien in der Informationsverteilung und
dem Machtverhéltnis zwischen den IT-Abteilungen 6ffentlicher Verwaltungseinheiten und pri-
vaten IT-Dienstleistern negativ auf den Erfolg einer Kooperation in Form eines SSC mit einem
privaten Partner auswirken. Viele 6ffentliche IT-Dienstleister und IT-Abteilungen haben nicht
die erforderliche GroRe, um erfolgreich mit einem privaten Partner im Rahmen einer OPP ko-
operieren zu kénnen. Eine mdgliche Lésung flr diese Herausforderung stellt ein inkrementeller
Konsolidierungsprozess dar. Schwertsik et al. (2011) schlagen vor, in einem ersten Schritt zu-
nachst Service Center innerhalb einer Verwaltungseinheit aufzubauen, um in spateren Entwick-
lungsstufen Service Center innerhalb der foderalen Ebene zu etablieren und schliel3lich Ebe-
nen-Ubergreifend tatig zu werden.

GemaR des Prinzips Konfiguration bedingt Koordination sollte mit der Ressort- und Ebenen-
ubergreifenden Etablierung von Shared Service Centern eine stérkere Professionalisierung der
Steuerung der IT-Leistungserbringung durch die breite Einfihrung betriebswirtschaftlicher

Steuerungsmethoden erfolgen. Hierzu gehoren eine steuerungsrelevante Produkt- und Prozess-
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dokumentationen genauso wie betriebswirtschaftliche Controlling-Instrumente. Diese ermdogli-
chen es den zentralen Entscheidern nicht nur, die Teile der IT-Leistungserstellung zu identifi-
zieren, deren Konsolidierung zur Ausnutzung von GroRen- und Verbundeffekten sinnvoll er-
scheint, sondern erleichtern es auch, die Notwendigkeit fiir strukturelle und organisatorische
Veranderungen im IT-Bereich zu kommunizieren.

Auf diesem Weg kann die o6ffentliche Verwaltung umfangreiches Erfahrungswissen in Bezug
auf den Aufbau und den Betrieb von Shared Service Centern sammeln. Dieses Wissen kann
dazu dienen, die wahrgenommenen Unsicherheiten, die mit 6ffentlich-privaten Partnerschaften
im IT-Bereich verbunden werden, abzubauen. VVor dem Hintergrund der, mit 6ffentlich-priva-
ten IT-Partnerschaften assoziierten Risiken, ist es flr private IT-Dienstleister jedoch trotzdem
essentiell, starker in vertrauensbildende MalRnahmen zu investieren. In einem weitergehenden
Schritt lasst sich dann prifen, wie unter Zuhilfenahme privater Partner in 6ffentlich-privaten
Kooperationen eine weitergehende Konsolidierung und Professionalisierung der 1T-Leistungs-

prozesse erreicht werden kann.
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5 HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

Aufbauend auf den Erkenntnissen kdnnen sieben normativ formulierte Handlungsempfehlun-

gen formuliert werden, die im Folgenden naher erldutert werden.

1. Vertrauen in die Leistungs- und Kooperationsfahigkeit privater IT-Dienstleister starken.

Private IT-Dienstleister miissen ihre Entwicklung hin zu einem Kooperationspartner fir Shared
Service Center der 6ffentlichen Verwaltung stérker als einen iterativen Prozess begreifen. Star-
ker noch als bei Unternehmen aus dem privaten Sektor spielt fur 6ffentliche Partner die Bezie-
hungsebene eine Rolle fir die Entscheidung fiir und den Ausbau von Kooperationen. Vertrauen
in die Leistungs- und Kooperationsfahigkeit privater IT-Dienstleister ist eine notwendige Vo-
raussetzung auf Seiten des 6ffentlichen Partners, um 6ffentlich-private Partnerschaften in Er-
wagung zu ziehen. Der Aufbau einer vertrauensvollen Kooperationsbeziehung vollzieht sich
auf der Ebene der Mitarbeiter, d. h. der Projektteams, durch Interaktion und ist unter Umsténden
sehr langwierig. Dieser Umstand macht es fur private IT-Dienstleister notwendig, das Potential
von Ausschreibungen der 6ffentlichen Hand im Bereich der IT-Dienstleistungen weniger an-
hand des Projektumfangs (monetér, Grad der Verantwortungstbertragung) als anhand der Mdg-
lichkeiten zur Beziehungsbildung zu bewerten. Uber die gezielte Akquise vertrauensfrdernder
Projekte wird ein Prozess der Rollentransformation des privaten IT-Dienstleisters in Gang ge-

setzt — vom ,,Begleiter auf Probe* hin zum potentiellen ,,Partner mit Verantwortung®.

2. Politischen Sponsor identifizieren und Widerstdnde auf Mitarbeiterebene abbauen.

Die Einfuhrung eines SSC macht tiefgreifende organisatorische Verénderungen in den betei-
ligten Verwaltungseinheiten notwendig. Insbesondere dann, wenn Veranderungen die ebenen-
oder ressortibergreifende Zusammenarbeit betreffen, bedarf es Entscheidungstrager, die in der
Lage sind entsprechende Entscheidungen politisch durchzusetzen oder die notwendige politi-
sche Uberzeugungsarbeit zu leisten. Die Identifikation eines solchen ,,Executive Sponsor
durch private IT-Dienstleister wird damit zu einem wichtigen Faktor fir die erfolgreiche An-
bahnung von 6ffentlich-privaten Partnerschaften im IT-Bereich. Das Vorhandensein eines sol-
chen Sponsors ist abhangig von der politischen Agenda und der Phase der aktuellen Legislatur-
periode. Ein Zeitpunkt kurz nach einer Wabhl ist glinstig, um gréi3ere organisatorische Verande-
rungen anzustoRen. Gleichzeitig ist die Identifikation eines Sponsors einfacher, wenn mit den

Kooperationsvorteilen kompatible IT-Ziele im Koalitionsvertrag formuliert sind.
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Entscheidungstrager mit politischer Verantwortung sind fur die Vorbereitung von Entscheidun-
gen die IT betreffend auf die Expertise und Erfahrung ihres IT-Bereichs angewiesen. Die allei-
nige Anwendung eines Top-Down-Ansatzes birgt entsprechend die Gefahr, innere Widerstédnde
auf Mitarbeiterseite zu verursachen. Organisatorische Veranderungen lassen sich nur schwer
gegen den Widerstand auf der Arbeitsebene anbahnen. Private IT-Dienstleister missen bei den
Mitarbeitern die VVorbehalte und die Angste gegentiber der Kooperation mit privaten IT-Dienst-

leistern abbauen.

3. Abhéngigkeiten 6ffentlicher Partner gegentiber den privaten Partner reduzieren.

Ein Verhaltnis auf Augenhohe férdert die Bereitschaft der 6ffentlichen Hand zu Kooperationen
mit der Privatwirtschaft. Private IT-Dienstleister missen daher die Angst potentieller 6ffentli-
cher Partner vor der Dominanz des privaten Partners durch Erzeugung von Augenhohe ab-
bauen. Hierzu missen drei unterschiedliche MaRnahmen ergriffen werden. Zum einen sind for-
male Malinahmen zu entwickeln und transparent zu gestalten, welche die Abhangigkeit des
offentlichen Partners gegentiber dem privaten Partner reduzieren, indem eine Riickabwicklung
des Projektes oder der Wechsel des privaten Partners erleichtert wird. Ebenso sollte die Privat-
wirtschaft gezielt Multi-Sourcing Anséatze verfolgen, um mogliche Abhdngigkeiten der 6ffent-
lichen Partner eines SSC von vorherein zu vermindern. Dariber hinaus sollten private IT-
Dienstleister der 6ffentlichen Verwaltung Werkzeuge fur die formale Steuerung durch die 6f-
fentlichen Partner bereitstellen, bspw. in Bezug auf die Uberwachung der operativen Leistungs-
erstellung, der Budgeteinhaltung oder der Projektfortschrittskontrolle.

4. Ausarbeitung von Vorgehens- und Steuerungsmodellen, Beteiligungs- und Organisations-

strukturen sowie von Kommunikations- und Wissenstransferprozessen fiir SSC OPP.

Fehlgeschlagene Kooperationen im IT-Bereich zwischen 6ffentlicher Verwaltung und der Pri-
vatwirtschaft dienen als Argument gegen zukiinftige Kooperationen. Erfolgreiche 6ffentlich-
private Partnerschaften im IT-Bereich sind rar. Private IT-Dienstleister missen Faktoren iden-
tifizieren, die den Erfolg einer 6ffentlich-privaten Partnerschaft im IT-Bereich im Allgemeinen
und von OPP SSC im Besonderen beeinflussen. Diese Faktoren miissen transparent aufbereitet
und der 6ffentlichen Verwaltung zur Verfiigung gestellt werden. Dazu gehort u. a. die Analyse
und Erarbeitung von Vorgehensmodellen (insbesondere zur Umsetzung von Personal) und
Steuerungsmodellen, von Beteiligungs- und Organisationsstrukturen sowie von Kommunikati-

ons- und Wissenstransferprozessen. Diese mussen angepasst auf die Unterschiede der foderalen
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Ebenen der 6ffentlichen VVerwaltung spezifiziert werden. Dartiber hinaus ist es notwendig, die

Grlnde flr das Scheitern zuruckliegender Projekte aufzuarbeiten.

5. Etablierung von Vorzeigeprojekten fiir IT-SSC nach dem OPP-Modell auf allen foderalen

Ebenen.

Bisher existieren nur wenige IT-OPP, die von Seiten der 6ffentlichen Verwaltung als erfolg-
reich angesehen werden. Die organisatorischen, rechtlichen und technischen Rahmenbedingun-
gen, die private IT-Dienstleister auf den foderalen Ebenen vorfinden, sind teilweise sehr unter-
schiedlich. Private IT-Dienstleister missen in Kooperation mit der 6ffentlichen Verwaltung da-
her Vorzeigeprojekte fiir IT-SSC nach dem OPP-Modell fiir alle foderalen Ebenen etablieren.
Auf diese Weise konnen der Nutzen und die Durchfiihrbarkeit von SSC nach dem OPP-Modell
fir unterschiedliche Kontexte demonstriert werden. Dafir ist es notwendig, Pilotierungsmaog-
lichkeiten flir kooperativ zwischen Offentlicher Verwaltung und privaten Partnern betriebenen
SSC zu identifizieren. Dies beinhaltet die Identifikation von Anwendungsbereichen in der IT
der 6ffentlichen Verwaltung, die sich unter rechtlichen, 6konomischen, organisatorischen und

technischen Aspekten besonders fur kooperative Leistungserbringung eignen.

6. Beziehungen auf der Managementebene zwischen privaten Dienstleistern und offentlicher

Verwaltung starken.

Das Versagen der Beziehung zwischen den Vertragspartnern wurde im IT-Outsourcing als einer
der Hauptgrunde fir den Misserfolg von Projekten identifiziert. Weiche Faktoren einer Bezie-
hung wie gegenseitiges Vertrauen, die Kommunikationsqualitat und gemeinsames Verstandnis
sind jedoch nicht nur fur die erfolgreiche Projektdurchfiihrung, sondern auch fiir die erfolgrei-
che Projektanbahnung essentiell. Diese weichen Faktoren bilden sich auf individueller Ebene
zwischen den Projektpartnern. Private IT-Dienstleister missen diese Relationen stabil halten.
Auf Basis einer sozialen Netzwerkanalyse sollten Mechanismen entwickelt werden, die es er-

lauben, das Wegfallen von Relationen zu kompensieren.

6 ZUSAMMENFASSUNG UND AUSBLICK

Im Gegensatz zur bestehenden Forschung zu Erfolgsfaktoren in IT-Kooperationen, die sich vor
allem auf die nachvertraglichen Phasen von Kooperationsprojekten in der Privatwirtschaft kon-
zentriert, untersucht diese Forschungsarbeit die der Vertragsunterzeichnung vorgelagerten Pha-

sen. ldentifiziert werden die Faktoren einer erfolgreichen Anbahnung einer IT-Kooperation
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zwischen privaten Dienstleistern und 6ffentlicher Verwaltung. Mit Hilfe einer, dieser For-
schungsarbeit nachgelagerten, empirischen Validierung des Modells kann dazu beigetragen
werden, ein ganzheitliches Bild der Bedingungen zu zeichnen, die den Erfolg von Kooperati-
onsprojekten im 1T-Bereich beeinflussen.

Das auf Basis von Experteninterviews und der Literatur entwickelte Adoptionsmodell erlaubt
die Vermutung, dass die Entscheidung zur Einflihrung eines Shared Service Centers unter Be-
teiligung eines privaten Partners von folgenden Faktoren abhangig ist: demographischer Wan-
del, Rechtssicherheit, Augenhdhe zwischen privatem und 6ffentlichem Partner, Erfahrung mit
Kooperationen, Organisationsreife, Fiihrungsunterstutzung, antizipierte Vorteile, antizipierte
Risiken, Komplexitat der Implementierung des SSC, Trendstatus von SSC und OPP. Die iden-
tifizierten EinflussgréfRen entstammen jeweils einem bestimmten Kontext, dem der Organisa-
tion, der Innovation oder der Organisationsumwelt. Die Adoptionsentscheidung ist entspre-
chend nicht allein von der Wahrnehmung der Innovation durch die potentiell adoptierende Or-
ganisation, sondern auch von den Charakteristika der Organisation selbst wie von Einflussen
aus der Umwelt bestimmt.

Die Ergebnisse helfen IT-Dienstleistern, Strategien fur die erfolgreiche Anbahnung von IT-
Kooperationsprojekten in der 6ffentlichen Verwaltung zu entwickeln. Das Verstandnis fur not-
wendige Eigenschaften und Kompetenzen ermdglicht es ihnen, Risiken, die ein Scheitern des

Engagements zu dieser friihen Phase bedingen kénnen, zu erkennen und gezielt zu managen.

62



DANKSAGUNG

Die Autoren bedanken sich bei ISPRAT e.V. fur die Foérderung des Lehrstuhls fir Wirt-
schaftsinformatik der TU Munchen (117) bei der Arbeit zum Thema Beziehungskompetenzen
von IT-Dienstleistern sowie bei den Interviewpartnern fur die Unterstutzung und die vertrau-

ensvolle Zusammenarbeit.

wwISPRAT

Interdisziplinire Studien zu Politik, Recht,
Administration und Technologie e.V.

ISPRAT steht fur ,,Interdisziplindre Studien zu Politik, Recht, Administration und Technolo-
gie®. In dem Forderverein fur Forschung in der Verwaltung arbeiten Akteure aus Politik, Ver-
waltung, Wirtschaft und Wissenschaft zusammen. ISPRAT entwirft fur die 6ffentliche Hand
praxistaugliche Strategien und Konzepte fir die IT-gesttzte Verwaltung. ISPRAT berat Politik
und Verwaltung in Bund, L&ndern und Kommunen und fordert den nationalen wie internatio-
nalen Erfahrungsaustausch zur Verwaltungsmodernisierung. Der als Verein organisierte For-
schungsverbund hat derzeit rund 50 Mitglieder aus dem o6ffentlichen und privaten Sektor.
ISPRAT ist unabhangig, tberparteilich und arbeitet unter der Pramisse der Hersteller-Neutrali-

tat strikt im vorwettbewerblichen Bereich.

63



LITERATUR

Abrahamson, E. (1991): Managerial fads and fashions: The diffusion and rejection of
innovations. In: Academy of Management Review, Vol. 16 (1991) No. 3, pp. 586-612.

Ajzen, 1. (2002): Perceived Behavioral Control, Self-Efficacy, Locus of Control, and the Theory
of Planned Behavior. In: Journal of Applied Social Psychology, Vol. 32 (2002) No. 4,
pp. 665-683.

Anonymous (2007): Haushaltsrechtliche und haushaltssystematische Behandlung von OPP-
Projekten. Bund/L&ander-Arbeitsausschuss ,, Haushaltsrecht und
Haushaltssystematik “, 2007.

Auinger, K. (2007): Public Management zwischen Politik und Technologisierung. In: Public
Observer, Vol. 5 (2007) No. 45.

Balling, J.; Gossi, M. (2001): Mit Shared Services Supportprozesse optimieren: Wie
Geschaftseinheiten durch Shared-Service-Center entlastet werden koénnen. In: 10
Management, Vol. 70 (2001) No. 9, pp. 21-25.

Bassellier, G.; Benbasat, I.; Reich, B.H. (2003): The Influence of Business Managers’ IT
Competence on Championing IT. In: Information Systems Research, Vol. 14 (2003)
No. 4, pp. 317-336.

Becker, J.; Niehaves, B.; Krause, A. (2009): Shared services strategies and their determinants:
a multiple case study analysis in the public sector. Paper presented at the Americas
Conference on Information Systems.

Bergeron, B. (2003): Essentials of Shared Services (Vol. 1), John Wiley & Sons, Hoboken 2003.

Bhattacharya, S. (2007): Integrate legacy systems into your SOA initiative - Convert legacy
applications into SOA-based applications.
http://www.ibm.com/developerworks/webservices/library/ws-soa-legacyapps/,
accessed at 09.05.2011.

Bieberstein, N.; Bose, S.; Walker, L.; Lynch, A. (2005): Impact of service-oriented architecture

on enterprise systems, organizational structures, and individuals. In: IBM Systems
Journal, Vol. 44 (2005) No. 4, pp. 691-708.

Bogumil, J. (2005): Ansatze einer Evaluation von New Public Managementmalinahmen in
ausgewahlten OECD Léandern, 2005.

Bongard, S. (1994): Outsourcing-Entscheidungen in der Informationsverarbeitung.
Entwicklung eines computergestiutzten Portfolio-Instrumentariums, DUV, Wiesbaden
1994.

64


http://www.ibm.com/developerworks/webservices/library/ws-soa-legacyapps/

Borman, M. (2010a): Characteristics of a successful shared service centre in the Australian
public sector. In: Transforming Government: People Process and Policy, Vol. 4
(2010a) No. 3, pp. 220-231.

Borman, M. (2010b): Characteristics of a successful shared services centre in the Australian
public sector. In: Transforming Government: People, Process and Policy, Vol. 4
(2010b) No. 3, pp. 220-231.

Bruggemeier, M.; Réber, M. (2011): Auf dem Weg zu einem neuen Produktionsregime? - Eine
Analyse des Zusammenhangs von Steuerung und Arbeitsorganisation im 6ffentlichen
Sektor. In: New Public Service (Vol. 2). Eds.: Koch, R.; Conrad, P.; Lorig, W.H.
Gabler, Wiesbaden 2011, pp. 213-245.

Cantrell, S.; Harris, J.G.; Davenport, T.H. (2006): Improving shared service implementation:
Adopting lessons from the BPR movement. In: Business Process Management Journal,
Vol. 12 (2006) No. 2, pp. 191-205.

Cherbakov, L.; Galambos, G.; Harishankar, R.; Kalyana, S.; Rackham, G. (2005): Impact of
Service Orientation at the Business Level. In: IBM Systems Journal, Vol. 44 (2005)
No. 4, pp. 653-668.

Chwelos, P.; Benbasat, I.; Dexter, A.S. (2001): Research report: Empirical test of an EDI
adoption model. In: Information Systems Research, Vol. 12 (2001) No. 3, pp. 304-321.

Cooper, R.B.; Zmud, R.W. (1990): Information technology implementation research: a
technological diffusion approach. In: Management Science, (1990), pp. 123-1309.

Depietro, R.; Wiarda, E.; Fleischer, M. (1990): The Context for Change: Organization,
Technology and Environment. In: The Processes of Technological Innovation. Eds.:
Tornatzky, L.G.; Fleischer, M. Lexington Books, Lexington 1990, pp. 151-175.

Devos, G.; Buelens, M.; Bouckenooghe, D. (2007): Contribution of content, context, and
process to understanding openness to organizational change: Two experimental
simulation studies. In: The Journal of Social Psychology, Vol. 147 (2007) No. 6, pp.
607-630.

Doolin, B.; Troshani, I. (2007): Organizational Adoption of XBRL. In: Electronic Markets, Vol.
17 (2007) No. 3, pp. 199-2009.

Dunkel, J.; Kleiner, C. (2007): Zur Einfiihrung serviceorientierter Architekturen bei
Finanzdienstleistern. In: SOA-Expertenwissen — Methoden, Konzepte und Praxis
serviceorientierter Architekturen. Eds.: Starke, G.; Tilkov, S. dpunkt.verlag,
Heidelberg 2007.

65



Ferstl, O.K.; Sinz, E.J. (2001): Grundlagen der Wirtschaftsinformatik (Vol. 4), Oldenbourg
Wissenschaftsverlag, Miinchen 2001.

Fichman, R.G. (1992): Information technology diffusion: a review of empirical research. Paper
presented at the International Conference on Information Systems

Fichman, R.G. (2000): The diffusion and assimilation of information technology innovations.
In: Framing the Domains of IT Management: Projecting the Future...Through the
Past. Eds.: Zmud, R.W. Pinnaflex Educational Resources, Cincinnati 2000.

Fichter, K.; Hintemann, R. (2009): Grundlagen des Innovationsmanagements, Carl-von-
Ossietzky-Univ., Arbeitsbereich Weiterbildung und Bildungsmanagement 20009.

Fiedler, J.; Peters, J.; Schuppan, T. (2009): Die neuordnung o6ffentlicher Verwaltung durch
eine Industrialisierung von Verwaltungsprozessen - Biindelungs-, Industrialisierings-
und Shared Service-Ansatze bei der 6ffentlichen Leistungserbringung, 20009.

Fischer, T.M.; Sterzenbach, S. (2006): Controlling von Shared Service Centers - Ergebnisse
einer empirischen Studie in deutschen Unternehmen. Friedrich-Alexander-
Universitat, 2006.

Fishbein, M.; Ajzen, 1. (1975): Belief, attitude, intention, and behavior: An introduction to
theory and research, Addison-Wesley 1975.

Foster, |.; Parastatidis, S.; Watson, P.; Mckeown, M. (2008): How do | model state?: Let me
count the ways. In: Communications of the ACM, Vol. 51 (2008) No. 9, pp. 34-41.

Goldenberg, J.; Lehmann, D.R.; Mazursky, D. (2001): The idea itself and the circumstances of
its emergence as predictors of new product success. In: Management Science, Vol. 47
(2001) No. 1, pp. 69-84.

Goles, T. (2001): The impact of the client-vendor relationship on information systems
outsourcing success. Doctoral Thesis, University of Houston 2001.

Goles, T.; Chin, W.W. (2005): Information Systems Outsourcing Relationship Factors:
Detailed Conceptualization and Initial Evidence. In: SIGMIS Database, Vol. 36
(2005) No. 4, pp. 47-67.

Goo, J.; Kishore, R.; Rao, H.R.; Nam, K. (2009): The Role of Service Level Agreements in
Relational Management of Information Technology Outsourcing: An Empirical Study.
In: MIS Quarterly, Vol. 33 (2009) No. 1, pp. 119-145.

Gopalakrishnan, S.; Damanpour, F. (1997): A review of innovation research in economics,

sociology and technology management. In: Omega, Vol. 25 (1997) No. 1, pp. 15-28.

66



Grover, V.; Cheon, M.J.; Teng, J.T.C. (1994): A Descriptive Study on the Outsourcing of
Information Systems Functions. In: Information & Management, Vol. 27 (1994) No.
1, pp. 33-44.

Grover, V.; Goslar, M.D. (1993): The initiation, adoption, and implementation of
telecommunications technologies in US organizations. In: Journal of Management
Information Systems, Vol. 10 (1993) No. 1, pp. 141-163.

Guimaraes, T.; Igbaria, M.; Lu, M.t. (1992): The Determinants of DSS Success: An Integrated
Model. In: Decision Sciences, Vol. 23 (1992) No. 2, pp. 409-430.

Hage, J.T. (1999): Organizational innovation and organizational change. In: Annual Review
of Sociology, Vol. 25 (1999), pp. 597-622.

Hauschildt, J.; Salomo, S. (2011): Innovationsmanagement (Vol. 5), Vahlen, Minchen 2011.
He, H. (2003): What is Service-Oriented Architecture?
http://www.xml.com/pub/a/ws/2003/09/30/soa.html, accessed at 2011.09.24.

Hensen, J. (2006): Shared Service Center fur die Bundesverwaltung. In: Verwaltung &
Management, Vol. 12 (2006) No. 4, pp. 177-183.

Hess, H. (2005): Aligning technology and business: Applying patterns for legacy
transformation. In: IBM Systems Journal, Vol. 44 (2005) No. 1, pp. 25-45.

Hoberg, P.; Krcmar, H. (2012): Treiber und Hurden der Einflhrung von Shared Service

Centern in der Verwaltungs-IT. Paper presented at the Multikonferenz
Wirtschaftsinformatik, Braunschweig, pp. 863-874.

Hoberg, P.; Yetton, P.; Leimeister, S.; Krcmar, H. (2013): Three Antecedent Factors that Shape
Successful BPO Contracts. 13th Conference of the European Academy of
Management. Istanbul.

Hoch, D.J.; Klimmer, M.; Leukert, P. (2005): Erfolgreiches IT-Management im 6ffentlichen
Sektor (Vol. 1), Gabler, Wiesbaden 2005.

Hollich, F.; Otter, T.; Scheuermann, H.-D. (2008): Shared Services - Foundations, Practice
and Outlook - A comparison study of Shared Service implementation, Martin
Meidenbauer, Minchen 2008.

Holtkamp, L. (2008): Das Scheitern des Neuen Steuerungsmodells. In: Der moderne Staat,
(2008) No. 2, pp. 423-446.

Hwang, H.-G.; Ku, C.-Y.; Yen, D.C.; Cheng, C.-C. (2004): Critical factors influencing the
adoption of data warehouse technology: A study of the banking industry in Taiwan.
In: Decision Support Systems, Vol. 37 (2004) No. 1, pp. 1-21.

67


http://www.xml.com/pub/a/ws/2003/09/30/soa.html

Hwang, M.1.; Schmidt, F.L. (2011): Assessing moderating effect in meta-analysis: A re-analysis
of top management support studies and suggestions for researchers. In: European
Journal of Information Systems, Vol. 20 (2011) No. 6, pp. 693-702.

Janssen, M.; Cresswell, A.M. (2005): An enterprise application integration methodology for e-
government. In: Journal of Enterprise Information Management, Vol. 18 (2005) No.
5, pp. 531-547.

Janssen, M.; Joha, A. (2006): Motives for Establishing Shared Service Centers in Public
Administrations. In: International Journal of Information Management, Vol. 26
(2006), pp. 102-115.

Jeyaraj, A.; Rottman, J.W.; Lacity, M.C. (2006): A review of the predictors, linkages, and biases
in IT innovation adoption research. In: Journal of Information Technology, Vol. 21
(2006) No. 1, pp. 1-23.

Joha, A.; Janssen, M. (2010): Public-private partnerships, outsourcing or shared service
centres?: Motives and intents for selecting sourcing configurations. In: Transforming
Government: People, Process and Policy, Vol. 4 (2010) No. 3, pp. 232-248.

Kagelmann, U. (2007): Shared Services als alternative Organisationsform: Am Beispiel der
Finanzfunktion im multinationalen Konzern. (3 ed.), Gabler, Wiesbaden 2007.

Kammer, M. (2007): Die Chance "Public Merger"! In: Verwaltung & Management, Vol. 13
(2007) No. 6, pp. 289-295.

Kern, T.; Willcocks, L.P. (2002): Exploring relationships in information technology
outsourcing: the interaction approach. In: European Journal of Information Systems,
Vol. 11 (2002) No. 1, pp. 3-19.

Kim, H.-W.; Kankanhalli, A. (2009): Investigating User Resistance to Information Systems
Implementation: A Status Quo Bias Perspective. In: MIS Quarterly, Vol. 33 (2009) No.
3, pp. 567-582.

Kommune21 (2011): Wege in die Cloud. http://www.kommune21.de/meldung_11976, accessed
at 21.05.2013.

Krafzig, D.; Banke, S.; Slama, D. (2006): Enterprise SOA — Service-Oriented Architecture Best
Practices (Vol. 6), Prentice Hall, New Jersey 2006.

Krcmar, H. (2010): Informationsmanagement. (5 ed.), Springer, Heidelberg 2010.

Kwon, T.H.; Zmud , R.W. (1987): Unifying the Fragmented Models of Information Systems
Implementation. In: Critical issues in information systems research. Eds.: Boland,
R.J.; Hirschheim, R. John Wiley, New York 1987, pp. 227-252.

68


http://www.kommune21.de/meldung_11976

Lee, J.-N.; Han, H.-S.; Lee, J.; Seo, Y.-W. (2009): The Fit between Client IT Capability and
Vendor Competence and Its Impact on Outsourcing Success. Americas Conference on
Information Systems.

Lee, J.-N.; Huynh, M.Q.; Kwok, R.C.-W.; Pi, S.-M. (2003): IT Outsourcing Evolution: Past,
Present, and Future. In: Communications of the ACM, Vol. 46 (2003) No. 5, pp. 84-
89.

Leimeister, S. (2010): IT Outsourcing Governance - Client Types and Their Management
Strategies (Vol. 1), Gabler, Wiesbaden 2010.

Leonard-Barton, D. (1988): Implementation characteristics of organizational innovations:
Limits and opportunities for management strategies. In: Communication research,
(1988).

Levina, N.; Ross, J.W. (2003): From the Vendor's Perspective: Exploring the Value Proposition
in Information Technology Outsourcing. In: MIS Quarterly, Vol. 27 (2003) No. 3, pp.
331-364.

Lucas, H.C. (1978): Empirical evidence for a descriptive model of implementation. In: Mls
Quarterly, Vol. 2 (1978) No. 2, pp. 27-41.

Linendonk (2012): Linendonk-Liste 2012: Fuhrende IT-Service-Unternehmen in Deutschland
2011. Linendonk GmbH, 2012.

Martin-Pérez, N.-J. (2008): Service Center Organisation: Neue Formen der Steuerung von
internen Dienstleistungen unter besonderer Bericksichtigung von Shared Services
(Vol. 1), Gabler Edition Wissenschaft, Wiesbaden 2008.

Masak, D. (2007): SOA? - Serviceorientierung in Business und Software, Springer, New York
2007.

Meyer, B. (2004): Was ist Wissen? Zum Wissensbegriff im Wissensmanagement: Ein
Definitionsversuch.  Diskussionspapier des Lehrstuhls Organisations- und
Sozialpsychologie (pp. 1-15). Humboldt-Universitat zu Berlin.

Michell, V.; Fitzgerald, G. (1997): The IT Outsourcing Market-Place: Vendors and their
Selection. In: Journal of Information Technology, Vol. 12 (1997) No. 3, pp. 223-237.

Morrison, D.G. (1979): Purchase intentions and purchase behavior. In: The Journal of
Marketing, Vol. 43 (1979) No. 2, pp. 65-74.

Miller, T. (2007): Der Weg zum guten Service. In: SOA-Expertenwissen — Methoden, Konzepte
und Praxis serviceorientierter Architekturen. Eds.: Starke, G.; Tilkov, S.
dpunkt.verlag, Heidelberg 2007.

69



Nelson, K.M.; Cooprider, J.G. (1996): The Contribution of Shared Knowledge to IS Group
Performance. In: MIS Quarterly, Vol. 20 (1996) No. 4, pp. 409-432.

Niehaves, B.; Krause, A. (2010): Shared service strategies in local government—a multiple case
study exploration. In: Transforming Government: People, Process and Policy, Vol. 4
(2010) No. 3, pp. 266-279.

Osner, A. (0.J.): Kommunale Dienstleistungspartnerschaften durch Shared Services - Mit
weniger Ressourcen effektiver verwalten. Bertelsmann Stiftung, o.J.

Ostlund, L.E. (1974): Perceived Innovation Attributes as Predictors of Innovativeness. In:
Journal of Consumer Research, Vol. 1 (1974) No. 2, pp. 23-29.

Pickenaecker, A. (2009): Erfolg im Team: Shared Services: eine praktische Option der
Organisationsgestaltung? In: Vitako Aktuell, (2009) No. 2, pp. 24-25.

Poppo, L.; Zenger, T. (2002): Do Formal Contracts and Relational Governance Function as
Substitutes or Complements? In: Strategic Management Journal, Vol. 23 (2002) No.
8, pp. 707-725.

Premkumar, G.; Potter, M. (1995): Adoption of computer aided software engineering (CASE)
technology: an innovation adoption perspective. In: ACM SIGMIS Database, Vol. 26
(1995) No. 2-3, pp. 105-124.

Premkumar, G.; Ramamurthy, K. (1995): The Role of Interorganizational and Organizational
Factors on the Decision Mode for Adoption of Interorganizational Systems. In:
Decision Sciences, Vol. 26 (1995) No. 3, pp. 303-336.

Premkumar, G.; Ramamurthy, K.; Nilakanta, S. (1994): Implementation of electronic data
interchange: an innovation diffusion perspective. In: Journal of Management
Information Systems, Vol. 11 (1994) No. 2, pp. 157-186.

Premkumar, G.; Roberts, M. (1999): Adoption of new information technologies in rural small
businesses. In: Omega, Vol. 27 (1999) No. 4, pp. 467-484.

Ramamurthy, K.R.; Sen, A.; Sinha, A.P. (2008): An empirical investigation of the key
determinants of data warehouse adoption. In: Decision Support Systems, Vol. 44
(2008) No. 4, pp. 817-841.

Rogers, E.M. (2003): Diffusion of Innovations. (5 ed.), The Free Press, New York 2003.

Rudolph, S. (2009): Servicebasierte Planung und Steuerung der IT-Infrastruktur im
Mittelstand: ein Modellansatz zur Struktur der IT-Leistungserbringung, Gabler,
Wiesbaden 2009.

Schimank, C. (2004): Shared Service Center. In: Controlling, Vol. 15 (2004) No. 3, pp. 171-
172.

70



Schimank, C.; Strobl, G. (2002): Controlling in Shared Services. In: Controlling Fortschritte.
Eds.: Gleich, R.; Mdller, K.; Seidenschwarz, W.; Stoi, R. Vahlen 2002, pp. 281-303.

Schneider, B.; Brief, A.P.; Guzzo, R.A. (1996): Creating a Climate and Culture for Sustainable
Organizational Change. In: Organizational Dynamics, Vol. 24 (1996) No. 4, pp. 6-19.

Schulz, V.; Brenner, W. (2010): Characteristics of shared service centers. In: Transforming
Government: People, Process and Policy, Vol. 4 (2010) No. 3, pp. 210-219.

Schulz, V.; Hochstein, A.; Uebernickel, F.; Brenner, W. (2009): Classification of Shared
Service Centers: Insight from the IT Service Industry. Pacific Asia Conference on
Information Systems. Hyderabad.

Schulz, V.; Ubernickel, F.; Brenner, W. (2008): ErfolgsmessgroRen bei IT Shared Services.
Multikonferenz Wirtschaftsinformatik (pp. 1001-1015).

Schuster, M. (2010): Zwischen Kostendruck und Qualitatsdiskussion - Public Shared Service
Center: Langer Weg zu klrzeren Prozessen. http://www.egovernment-
computing.de/systems/articles/257094/, accessed at 26.05.2011.

Schwabe, G.; Majer, A. (2006): Eine IT-Strategie fur die 6ffentliche Verwaltung. In: Handbuch
IT in der Verwaltung. Eds.: Wind, M.; Krdger, D. Springer, Berlin Heidelberg 2006,
pp. 147-167.

Schwertsik, A.R.; Wolf, P.; Krcmar, H. (2011): Evolution des Public Information Management

— Eine Analyse des Standes 2009 in der Bundesrepublik Deutschland.
Projektabschlussbericht des Lehrstuhls flir Wirtschaftsinformatik der Technischen
Universitat Minchen.

Spender, J.-C. (1996): Making knowledge the basis of a dynamic theory of the firm. In:
Strategic management journal, Vol. 17 (1996), pp. 45-62.

Stephen, J.; Page, J.; Myers, J.; Watson, D.; Brown, A.; Magee, I. (2011): System Error - Fixing
the Flaws in Government IT. Institute for Government, 2011.

Swanson, E.B. (1994): Information systems innovation among organizations. In: Management
Science, Vol. 40 (1994) No. 9, pp. 1069-1092.

Teo, H.-H.; Tan, B.; Wei, K.-K. (1995): Innovation diffusion theory as a predictor of adoption
intention for financial EDI. 2" International Conference on Information Systems.
Amsterdam.

Teo, H.H.; Wei, K.K.; Benbasat, I. (2003): Predicting intention to adopt interorganizational
linkages: An institutional perspective. In: MIS Quarterly, Vol. 27 (2003) No. 1, pp. 19-
49.

71


http://www.egovernment-computing.de/systems/articles/257094/
http://www.egovernment-computing.de/systems/articles/257094/

Tushman, M. (1977): A Political Approach to Organizations: A Review and Rationale. In:
Academy of Management Review, Vol. 2 (1977) No. 2, pp. 206-216.

Ulbrich, F. (2010): Adopting Shared Services in a Public-Sector Organization. In:
Transforming Government: People, Process and Policy, Vol. 4 (2010) No. 3, pp. 249-
265.

Ulbrich, F.; Schulz, V.; Brenner, W. (2010): Generic Management Challenges of Adopting IT-
Shared Services. Paper presented at the Americas Conference on Information Systems.

Venkatesh, V.; Davis, F.D. (2000): A theoretical extension of the technology acceptance model:
Four longitudinal field studies. In: Management Science, Vol. 46 (2000) No. 2, pp.
186-204.

von Jouanne-Diedrich, H. (2007): Die IT-Sourcing-Map: Eine Orientierungshilfe im stetig

wachsenden Dschungel der Outsourcing-Konzepte. http://www.ephorie.de/it-

sourcing-map.htm, accessed at January 3.2010.

Walker, G. (1985): Strategic Sourcing, Vertical Integration and Transaction Costs. In:
Interfaces, Vol. 18 (1985) No. 3, pp. 62-73.

Walker, R.M. (2008): An Empirical Evaluation of Innovation Types and Organizational and
Environmental Characteristics: Towards a Configuration Framework. In: Journal of
Public Administration Research and Theory, Vol. 18 (2008) No. 4, pp. 591-615.

Walther, M. (2010): Kritische Erfolgsfaktoren fiir das Kooperationsmanagement in Offentlich-
Privaten Partnerschaften. In: Best Practices im Outsourcing. Eds.: Auerbach, M.;
Oecking, C.; Jahnke, R.; Strecker, F.; Weber, M. BITKOM 2010, pp. 269-285.

Wegener, A. (2007): Kommunale Dienstleistungspartnerschaften - Mit Shared Services zu einer
effektiveren Verwaltung. Bertelsmann Stiftung, Deutscher Stadte- und Gemeindebund,
2007.

Williamson, O.E. (1981): The Economics of Organization: The Transaction Cost Approach. In:
American Journal of Sociology, Vol. 87 (1981) No. 3, pp. 548-577.

Yin, R.K. (2008): Case study research: Design and methods (Vol. 5), SAGE Publications 2008.

Zhang, Z.; Yang, H. (2004): Incubating Services in Legacy Systems for Architectural Migration.
Paper presented at the Asia-Pacific Software Engineering Conference.

Zmud, R.W. (1984): An examination of “push-pull” theory applied to process innovation in
knowledge work. In: Management Science, Vol. 30 (1984) No. 6, pp. 727-738.

72


http://www.ephorie.de/it-sourcing-map.htm
http://www.ephorie.de/it-sourcing-map.htm

