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Zusammenfassung

Gute Ideen sind der Keim einer jeden Innovation. An ihnen mangelt
es in Deutschland nicht. Doch diese zu marktreifen Losungen zu
entwickeln, die schlieBlich in der ganzen Gesellschaft Anwendung
finden, gelingt hierzulande haufig nicht oder nur zu langsam.
Diese Umsetzungsschwéche gefahrdet unseren Wohlstand, denn
Innovationen sind der Schliissel, wenn es darum geht, die groRen
Herausforderungen unserer Zeit zu bewaltigen - sei es die Ein-
dammung des Klimawandels, der Umgang mit der Alterung der
Gesellschaft oder die Verteidigung der Demokratie. Ein zentrales
Hemmnis bei der Verwirklichung von Innovationen liegt in der
wachsenden Anzahl an Auflagen und Berichtspflichten sowie
deren Umsetzung durch ineffiziente Verwaltungsablaufe. Statt
dessen kénnte eine leistungsfahige offentliche Verwaltung durch
den Einsatz effizienter und agiler Verwaltungsprozesse den gesetz
lichen und regulatorischen Rahmen ohne unnétige Reibungsver-
luste durchsetzen und so unternehmerischem Handeln - und dabei
nicht zuletzt Innovationen - Riickenwind verleihen.

Doch von diesem Idealbild entfernen wir uns immer mehr: Durch
die steigende Regulierungsdichte nehmen die Anforderungen an
die staatliche Verwaltung immer weiter zu, bestehende Strukturen
und Prozesse sind zunehmend Uberlastet. 49 Prozent der Behorden-
leitungen sehen den Staat in der Bewaltigung seiner Aufgaben und
Probleme tiberfordert. Lediglich 34 Prozent der Unternehmen und
27 Prozent der Biirgerinnen und Biirger nehmen die &ffentliche Ver-
waltung als leistungsfahig wahr. Die Modernisierung der offent
lichen Verwaltung als Aushangeschild eines leistungsfahigen
Staates ist somit auch fiir das Vertrauen der Gesellschaft in Demo-
kratie und Staat von immenser Bedeutung.

Die zentrale Herausforderung liegt darin, mittlerweile tibermaRig
verfestigte Strukturen und eine gewachsene Verwaltungskultur
durch verdnderte Rahmenbedingungen und gezielte MaRnah-
men in drei miteinander eng verschrankten Teilbereichen -
Beschéftigte, Strukturen und Technologien - aufzubrechen und
Strukturen und Prozesse in Richtung Effizienz und Agilitat
weiterzuentwickeln.

Qualifizierte Beschéaftigte sind der zentrale Baustein fiir den
reibungslosen Betrieb und die dringend benétigte Transformation
der offentlichen Verwaltung. Der gesamtgesellschaftliche demo-
grafische Wandel und damit einhergehende Herausforderungen
der Fachkraftesicherung treffen die 6ffentliche Verwaltung in be-
sonderem MaRe. Der Anteil der iber 55jahrigen Beschéftigten, die
in den kommenden zehn Jahren in die Rente eintreten werden, liegt
in der 6ffentlichen Verwaltung bei 28 Prozent und damit 5 Prozent:
punkte Gber dem Durchschnitt aller Branchen.

Daneben verfiigen die Beschéftigten der 6ffentlichen Verwaltung
nicht in ausreichendem MaRe Uber Transformations- und
Digitalisierungskompetenzen. Gerade auf der Leitungsebene ist
die deutsche dffentliche Verwaltung im europdischen Vergleich
durch den mit gut 45 Prozent hochsten Anteil an Juristinnen und
Juristen und mit unter 9 Prozent zweitgeringsten Anteil an Be-
schaftigten mit langerer Erfahrung aus der Privatwirtschaft ge-
kennzeichnet. Diese Beschaftigtenstruktur begiinstigt die Ver-
festigung einer Verwaltungskultur, die strikt auf das Ziel der
Fehlervermeidung ausgerichtet und dadurch nur begrenzt
innovationsfahig ist.

Dabei kénnen Verwaltungsleitungen die Herausforderung pro-
aktiv angehen, indem sie eine strategische Personalplanung
etablieren. Eine solche erfasst den Personalbestand und vor
handene Kompetenzen, schatzt zukiinftige Entwicklungen ab
und setzt Strategien fiir Aus- und Weiterbildung sowie Recruiting
auf, um Personal und Kompetenzbedarfe vorausschauend und
somit nachhaltig zu decken. Dies erfordert eine gut qualifizierte
Personalabteilung, die eng mit der strategischen Verwaltungs-
leitung zusammenarbeitet.

Damit sich die 6ffentliche Verwaltung im Wettbewerb am Arbeits-
markt behaupten kann, sollten Stellenausschreibungen mehr an
erforderlichen Fach- und Fithrungskompetenzen und weniger an
bestimmten formellen Bildungsabschliissen ausgerichtet werden.
Tarifliche Spielraume zur Anerkennung externer beruflicher Er
fahrung bieten die Mdglichkeit, vermehrt Personen mit externer
beruflicher Erfahrung und somit neuen Perspektiven und Innova-
tionskulturen in die Verwaltung zu bringen. Gemeinsam mit einer
klaren politischen Vision kann so eine Verwaltungskultur geprégt
werden, die den Beschaftigten starkere Freirdume fiir die Ent
wicklung einer angemessenen Fehlerkultur bietet und die hierar
chie- und ressortiibergreifende Zusammenarbeit begtinstigt.

Unser foderal geschichtetes System der offentlichen Verwaltung
mit 16 Bundeslandern und rund 11.000 Kommunen fiigt dem ohne-
hin komplexen Vorhaben der Verwaltungsmodernisierung noch
eine weitere Dimension hinzu. Die Prinzipien von Subsidiaritat und
Konnexitat erschweren die effiziente Steuerung und Umsetzung
von ibergreifenden komplexen Modernisierungsvorhaben. Fir die
Verwaltungsdigitalisierung wurden daher mit dem [T-Planungsrat
und der Foderalen IT-Kooperation (FITKO) Strukturen geschaffen,
die einen gesamtstaatlichen Ansatz ermdglichen. Nachholbedarf
besteht jedoch auf kommunaler Ebene, wo zu viele isolierte Einzel-
projekte verfolgt werden. So schatzen nur 23 % der Kommunen
ihren Digitalisierungsstand als gut ein.

Bundes- und Landesregierungen konnen jedoch durch eine
weitere Starkung der geschaffenen Strukturen der féderalen



Zusammenarbeit entscheidend zur Lésung der gemeinsamen
Herausforderungen beitragen. Dazu sollte die foderale Aufgaben-
verteilung angesichts neuer technologischer Maglichkeiten und
digitaler Prozesse evaluiert und gegebenenfalls angepasst werden.
Erhohte Entscheidungsfahigkeit und Durchsetzungskompetenz
des IT-Planungsrates erganzt um eine deutlich ausgebaute FITKO
kénnten die Verwaltungsdigitalisierung ebeneniibergreifend or-
chestrieren, Standards etablieren und gemeinsame Komponenten
zur Verfiigung stellen.

Auch Entscheidungstragerinnen und Entscheidungstrager auf
kommunaler Ebene kénnen Strukturen aktiv mitgestalten. Die Er
nennung eines Chief Digital Officer, der die strategische Ko-
ordinierung der Verwaltungsdigitalisierung verantwortet, sowie
die Ausarbeitung einer Digitalisierungsstrategie haben sich als
gute Basis fiir koordinierte Digitalisierungsvorhaben heraus-
gestellt. Insbesondere kleinere Kommunen kénnen die Potenziale
interkommunaler Kooperationen starker nutzen und im Verbund
Effizienz und strategische Handlungsfahigkeit gewinnen.
Reibungsverluste in der Umsetzung schwinden, wenn die Er
fahrungen der kommunalen Umsetzungsebene starker ein-
gebracht und gehért werden.

Wenngleich menschliche Urteilskraft ein unverzichtbarer Kern
des Verwaltungshandelns bleiben wird, bietet sich der verstarkte
Einsatz von Technologien an, um die vielfaltigen Routinen und
homogenen Prozesse zu unterstiitzen und zumindest teilweise zu
automatisieren. Diese Mdglichkeiten bleiben bislang jedoch weit:
gehend ungenutzt. Deutschland liegt im DESHHndex zu digitalen
offentlichen Diensten auf dem 18 Rang von 27 EU-Staaten und
damit unter dem EU-Durchschnitt und weit abgeschlagen von der
Spitze. Von 575 im Onlinezugangsgesetz vorgesehen Leistungs-
biindeln sind aktuell (Stand Marz 2024) erst 155 Leistungen
flachendeckend umgesetzt.

Eine Endezu-Ende-Digitalisierung der Verwaltungsprozesse, bei
der verfligbare Informationen aus vernetzen Registern integriert
werden, liegt durch die schleppende Umsetzung der Register
modernisierung noch in ferner Zukunft. Die Anwendung neuer
technischer Lésungen wird haufig durch starre Beschaffungsver
fahren bei den bis zu 30.000 o6ffentlichen Auftraggebern aus-
gebremst. Dort greift man zu haufig auf bestehende Leistungsver
zeichnisse und Rahmenvertrage zurlick und zieht selbst bei
groBeren Beschaffungen nur den Preis als Vergabekriterium heran.

Bundesregierung und Bundesrat sollten dringend die Méglichkeit
nutzen, der Verwaltungsdigitalisierung mit einer Fortsetzung des
Onlinezugangsgesetzes neuen Schwung zu verleihen. Darinnen
sollte die flachendeckende Endezu-Ende-Digitalisierung von Ver
waltungsprozessen durch eine stérkere Verkniipfung von Online-
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zugang und Registermodernisierung forciert werden. Verbind-
liche Ziele und Umsetzungsfristen schaffen die nétige Dynamik
und senden klare Signale an die Umsetzungsebene. Einheitliche
Standards und Schnittstellen geben der dezentralen Umsetzung
die erforderlichen Leitplanken und sollten durch den IT-Planungs-
rat verbindlich beschlossen werden. Bund und Lander sollten
zentrale technische Komponenten als Ankerpunkte fiir die Um-
setzung bereitstellen und in die kontinuierliche (Weiter-)Ent
wicklung investieren.

Wo immer mdglich sollten Cloudlésungen genutzt werden, um
die Entwicklungsgeschwindigkeit und nicht zuletzt die IT-Sicher
heit zu erhohen. Erhéhte Transparenz durch Standards und Cloud-
betrieb kann den Wettbewerb zwischen Dienstleistern und Fach-
verfahrensherstellern  befliigeln und deren Innovationskraft
anschieben.

Verwaltungsleitungen konnten die strategische Beschaffung als
Innovationsmotor fiir die Verwaltung und Impulsgeber fiir das
Innovationssystem etablieren. Eine Beschaffungsstrategie unterlegt
mit kompetenten Beschaffungseinheiten wiirde es ermdglichen,
vermehrt auf innovative Vergabemethoden zu setzen und proaktiv
in Interaktion mit innovativen Anbietern zu treten. Kleinere Ver-
waltungseinheiten konnten sich dabei zusammenschlieRen und so
eine gemeinsame strategische Beschaffung erreichen.

Digitale Verwaltungsprozesse und strategische Beschaffung sind
die Voraussetzung fiir die Nutzung innovativer GovTech Lésungen.
Kl-gestiitzte Kommunikation, (teil-)Jautomatisierte Bearbeitung von
Verwaltungsprozessen, Kl-basierte Strukturierung und Durchsuch-
ung umfangreicher Antragsakten bis hin zur Kl-gestiitzten Weiter-
bildung haben immenses Potenzial, die Effizienz der &ffentlichen
Verwaltung zu erhhen und die Beschéaftigten zu entlasten.

In jedem der drei Handlungsfelder werden EinzelmalBnahmen nur
dann ihr Potenzial entfalten kénnen, wenn sie mit MaBnahmen in
den anderen Handlungsfeldern verzahnt werden. Wenn beispiels-
weise die Beschaftigten nicht tiber die erforderlichen Kompetenzen
verfiigen oder die Strukturen Anderungen verhindern, kénnen
Prozessdigitalisierungen nicht umgesetzt werden. Die Kompetenz
der Verwaltungsbeschéaftigten, die Anpassungsfahigkeit der
Strukturen und die entlang der Verwaltungsprozesse eingesetzten
Technologien sind untrennbar miteinander verbunden. Wenn es
jedoch gelingen sollte, die Verwaltungsmodernisierung liber die
foderalen Ebenen hinweg mit einer klaren Vision anzutreiben,
dann wiirde eine effiziente und innovative 6ffentliche Verwaltung
die staatliche Handlungsfahigkeit auch im Angesicht groRer
Herausforderungen sicherstellen und zugleich eine treibende
Kraft im deutschen Innovationssystem werden.
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Innovationssystem seine Rolle als nachhaltiger Innovations- und
Wohlstandsmotor bestmaoglich erfillen kann. Die Aufmerksam-
keit der hier nun vorliegenden zweiten Studie gilt der 6ffentlichen
Verwaltung.

Die Basis unseres Berichts bildet eine deskriptive Analyse des
Status quo, die anhand administrativer Daten und verfligbarer Be-
fragungen die wichtigsten Herausforderungen darstellt.
Darauf aufbauend legt er ausfiihrlich dar, welche Handlungs-
optionen wir in qualitativen Interviews mit unterschiedlichen
Stakeholdern des deutschen Innovationssystems erdrtern konnten.
Ziel dieses Berichts ist es, eine Grundlage fiir einen informierten
gesellschaftlichen und wirtschaftspolitischen Diskurs zu bereiten.
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1 Effizienz und Agilitat
der offentlichen
Verwaltung erhéhen

Innovationen sind der Schliissel zur Festigung und zum Aus-
bau unseres Wohlstands tber den heutigen Tag hinaus. Die
Innovationsfahigkeit unserer Volkswirtschaft sicherzustellen,
ist nicht zuletzt eine Bringschuld gegeniiber kiinftigen
Generationen. Der Innovationsprozess vollzieht sich von der
ersten Idee und Prototypisierung, tiber die Implementierung in
Geschéaftsmodellen, bis hin zur flachendeckenden Nutzung in
Wirtschaft und Gesellschaft héchst dynamisch, seine Ergeb-
nisse sind unvorhersehbar und seine Wirkung ist potenziell dis-
ruptiv (siehe Abbildung 1). Angesichts dieser Eigenschaften
kommt es haufig zu Reibungsverlusten, wenn der Innovations-
prozess Schnittstellen mit der offentlichen Verwaltung' auf-
weist. Diese ist durch ihre starke Bindung an gesetzliche Grund-
lagen, ihren hierarchischen Aufbau und ihre Konzentration auf
eine verlassliche, bestdndige, gleiche und transparente

Innovationsprozess

Leistungserbringung flr Blirgerinnen und Biirger sowie Unter-
nehmen nahezu gegensatzlicher Natur.

So stellen biirokratische Anforderungen an unternehmerisches
Handeln, z.B. in Form von Zulassungs- und Genehmigungsver-
fahren, inzwischen neben der Verfligbarkeit von Fachkraften
eine der groBten Innovationsbarrieren dar? Die Anzahl der
Einzelnormen in Gesetzen und Verordnungen des Bundes ist
zwischen 2014 und 2024 von 82.407 auf 96.427 gestiegen,
was einem Anstieg von 17 Prozent entspricht.? Diese belasten
Unternehmen mit hoher Innovationsaktivitat Giberproportional
stark.* Beklagt werden haufig unnétige birokratische Hiirden
wie Schriftformerfordernisse oder die unzureichende Reich-
weite des Vorsatzes ,one-in-one-out”, insbesondere bei Gesetzes-
vorgaben auf europdischer Ebene.

Eine hohe Regulierungsdichte muss jedoch nicht zwangslaufig
zu hohen Birokratiekosten fithren, es kommt ebenso darauf an,
mit welcher Verwaltungsqualitat die Verwaltungsverfahren
umgesetzt werden.®> In der Tat ist der Biirokratiekostenindex,
der die biirokratische Belastung von Unternehmen erfasst,
parallel zum Anstieg der Regulierungsdichte sogar um 4
Indexpunkte von 100 auf 96 Punkte gefallen.®

. . . Nachhaltiger
Invention Implementierun Diffusion
P 9 Wobhlstand
Effizienz und Agilitat der 6ffentlichen Verwaltung
Rahmenbedingungen
Abbildung 1: Innovationssystem Deutschland (Quelle: eigene Darstellung)
1 | Die éffentliche Verwaltung besteht aus einer Vielzahl sehr heterogener Einheiten wie Gebietskorperschaften der Bundes-, Landes-, Kommunalver-

waltungen, und Anstalten des offentlichen Rechts. In dieser Studie wird auf gemeinsame Herausforderungen der offentlichen Verwaltung ein-
gegangen, welche sich jedoch im Einzelfall sehr individuell darstellen kdnnen.

| Vgl. DIHK 2023.

| Vgl. Statista 2024.

| Vgl. Zimmermann 2024.

| vgl. DIW 2023.

| Vgl. Statistisches Bundesamt 2024a.
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Ein besonders groBer Hebel zur Verbesserung der Verwaltungs-
qualitat liegt im Angebot digitaler Verwaltungsleistungen. So
haben die Einfihrung der elektronischen Arbeitsunfahigkeits-
Bescheinigung im Jahr 2019 sowie die obligatorische
elektronische Rechnung im B2B-Bereich die Biirokratiekosten
signifikant senken kénnen (siehe Abbildung 2). Im inter
nationalen Vergleich liegt Deutschland im Bereich der digitalen
o6ffentlichen Dienste jedoch weit hinter der Spitze zuriick. Im
DESl-Index der Europdischen Union rangiert Deutschland auf
Platz 18 der 27 betrachteten Staaten und bleibt deutlich unter
dem EU-Durchschnitt.” Damit bleiben einerseits grol3e Effizienz
potentiale ungenutzt. So ist die Terminfindung an vielen Be-
hérden immer noch schwierig und ein Besuch auf dem Amt
nimmt im Durchschnitt immer noch 2 Stunden und 21 Minuten
in Anspruch.® Andererseits fehlt der 6ffentliche Verwaltung
Agilitdt, um auf unvorhersehbare Ereignisse, wie z.B. die
Corona-Pandemie oder die sprunghaft angestiegenen Energie-
preise im Zuge des russischen Angriffskriegs zu reagieren.

Daraus resultiert ein Vertrauensverlust in die Leistungsfahig-
keit des Staates. 2023 waren nur 27 Prozent der Biirgerinnen
und Biirger der Ansicht, dass der Staat in der Lage sei, seine
Aufgaben und Probleme zu bewaltigen.® Auch der Anteil der
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Unternehmen, die die 6ffentliche Verwaltung als leistungs-
fahig einschatzen, liegt nur bei ca. 34 Prozent.' Selbst inner
halb der Verwaltung bestehen inzwischen deutliche Zweifel an
der eigenen Leistungsfahigkeit. Bemerkenswerte 49 Prozent
der Behordenleitungen sehen den Staat in der Bewéltigung
seiner Aufgaben und Probleme (iberfordert." Die Modernisierung
der offentlichen Verwaltung als Aushangeschild eines leistungs-
fahigen Staates ist somit auch fiir das Vertrauen der Gesellschaft
in Demokratie und Staat von immenser Bedeutung.

Es gilt daher, die offentliche Verwaltung agiler und effizienter
aufzustellen, um sie als leistungsfahigen Anker staatlichen
Handelns zu starken und so die Innovationsfahigkeit des
Wirtschaftsstandorts zu erhéhen. Nur so wird sich verlorenes
Vertrauen zuriickgewinnen lassen. Dabei kann es nicht das Ziel
sein, die GesetzmaBigkeit der Verwaltungsverfahren zu
kompromittieren oder die Verwaltung zur Risikobereitschaft
und Agilitat eines Startups zu fithren. Es wird jedoch zu-
nehmend ersichtlich, dass die historisch gewachsene Statik der
Verwaltung der dynamischen Entwicklung ihrer Aufgaben
immer weniger gewachsen ist. Um diese nachhaltig bewaltigen
zu koénnen, ist ein Wandel hin zu mehr Agilitdt und eigener
Innovationsfahigkeit unerlasslich.

2013 2014 2015 2016 2017

1: Schwellenwertanhebung Buchftihrung/Inventur
2: Elektronische AU-Bescheinigung
3: Zentrale DatenschutzFolgenabschatzung Telematik

2018

2019 2020 2021 2022 2023 2024

4: Schwellenwertanhebung Buchftihrung/Inventur (Nachmessung)
5: Ausstellung von Rechnungen (Nachmessung)
6: Obligatorische E-Rechnung im B2B-Bereich

Abbildung 2: Biirokratiekostenindex von 2012 bis 2023, Basis: Januar 2012 = 100, Stand: 25. Marz 2024 (Quelle: eigene Dar-

stellung in Anlehnung an Statistisches Bundesamt 2024a)

7 | Vgl. Europdische Kommission 2022.

8 | Vgl Bitkom 2024.

9 | Vgl forsa 2023.

10 | Vgl. Institut fiir Demoskopie Allensbach 2022.
11 | Vgl. Hammerschmid et al. 2023.
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Die Handlungsfelder der Verwaltungsmodernisierung gliedern
sich im Folgenden in drei Cluster (siehe Abbildung 3):

= Die Beschaftigten der offentlichen Verwaltung, welche in
ausreichender Zahl rekrutiert und mit den erforderlichen
Kompetenzen fiir die (digitale) Transformation der Ver-
waltung ausgestattet werden miissen.

= Die Strukturen der 6ffentlichen Verwaltung, welche die Kultur
der Verwaltungsarbeit pragen und deren foderaler Aufbau die
Umsetzung gemeinsamer Lésungsoptionen erschwert.

= Sowie die eingesetzten Technologien, welche Beschéaftigte
und Strukturen herausfordern, aber ebenso groRe Potentiale
zur Verbesserung der Verwaltungsleistung bergen.

Diese drei Handlungsfelder greifen eng ineinander und kénnen
daher nur gemeinsam und nicht isoliert voneinander reformiert
werden. So werden die Beschéaftigten in bestehenden Struk-
turen sozialisiert und pragen gleichzeitig eine Arbeitskultur,

Beschaftigte

welche Strukturen verfestigt. Auch Technologien kénnen nur
dann effektiv eingesetzt werden, wenn die Beschéftigten tiber
Veranderungs- und Anwendungskompetenzen verfiigen und
die Strukturen und Prozesse den technischen Moglichkeiten an-
gepasst werden. Werden die Herausforderungen jedoch ganz-
heitlich angegangen und bewaltigt, kann die offentliche Ver-
waltung erfolgreich als Garant staatlicher Handlungsfahigkeit
und Katalysator der Innovationsfahigkeit dienen.

Die folgenden Kapitel stellen auf Basis einer deskriptiven Ana-
lyse die zentralen Herausforderungen in diesen drei Themen-
feldern dar. Auf Basis der Erkenntnisse aus qualitativen Inter
views mit unterschiedlichen Stakeholdern des deutschen
Innovationssystems werden Handlungsoptionen erértert, ein-
geordnet und verdichtet. Der Bericht ist als Grundlage fir
einen informierten gesellschaftlichen und wirtschafts-
politischen Diskurs, nicht als Vorlage apodiktischer Handlungs-
empfehlungen zu verstehen.

Abbildung 3: Handlungsfelder der Verwaltungsmodernisierung (Quelle: eigene Darstellung)



2 Beschaftigte

Die Moglichkeiten der &ffentlichen Verwaltung, ihre Dienste in
hoher Qualitat anzubieten und gleichzeitig die notwendige
Transformation der eigenen Strukturen zu bewerkstelligen,
hangen an der Verfiigbarkeit von qualifiziertem Personal. Umso
wichtiger ist es fur Bund, Lander und Kommunen, relevante
Kompetenzen fiir den Wandel zu sichern, entweder tber die Ver
mittlung durch Ausbildung und iiber die gezielte Akquirierung
von Fachkraften oder Uber die Fort und Weiterbildung der Be-
schaftigten. Dabei sind fiir einen erfolgreichen Transformations-
prozess insbesondere Fiihrungskrafte gefragt, die iber ent
sprechende Kompetenzen verfiigen.

Der demografische Wandel hierzulande verscharft den Wett
bewerb um Nachwuchs- und Fachkrafte, in dem die verschie-
denen Verwaltungsebenen und bereiche ebenso miteinander
konkurrieren wie mit privatwirtschaftlichen Unternehmen. Fiir
die Behordenleitung besteht daher der grote Handlungsbedarf
innerhalb der nachsten Jahre in der demografieorientierten
Personalpolitik'> - nicht zuletzt, weil der Anteil der Be-
schaftigten in der offentlichen Verwaltung, die 55 Jahre und
alter sind, aktuell bei 28 Prozent liegt und somit knapp 5 Pro-
zentpunkte hoher als bei allen sozialversicherungspflichtigen

Beschaftigte

Beschéftigten in Deutschland (23,1 Prozent; siehe Abbildung 4).
Eine entsprechend hohe Anzahl von Beschaftigten wird in den
nachsten zehn Jahren also in den Ruhestand eintreten.

Im Jahr 2023 sind zudem rund 2 Prozent der Beschaftigten des
offentlichen Dienstes in den Ruhestand getreten. Unter Bertick-
sichtigung maglicher Neuanstellungen ist - wobei unterstellt
wird, dass sich die Strukturen nicht in bedeutsamer Weise an-
passen, sondern im Wesentlichen beibehalten werden - daher
laut jlngsten Schatzungen von einem Personalbedarf im
offentlichen Dienst fiir tiber 550.000 Stellen auszugehen.™

Der demografische Wandel in Deutschland ist aber nicht blo
Hindernis, sondern birgt auch die Chance, gezielt benétigte
Kompetenzen in die Verwaltung hereinzuholen. Transformations-
und Digitalisierungskompetenzen werden jedoch in allen Be-
reichen des Arbeitsmarkts nachgefragt, weshalb die &ffentliche
Verwaltung hier im Wettbewerb mit anderen Arbeitgebern steht.
Folglich muss sich die dffentliche Verwaltung in diesem Wett
bewerb als attraktiver Arbeitgeber beweisen und eine passende
Motivations- und Fihrungskultur etablieren. Zudem sind den
bereits offentlich-dienstlich Beschaftigten relevante

unter 25 Jahre 25 bis unter 35 Jahre

Altersgruppen in %

35 bis unter 45 Jahre

B Beschaftigte in der offentlichen Verwaltung

45 bis unter 55 Jahre 55 Jahre und éalter

Sozialversicherungspflichtig Beschéaftigte

Abbildung 4: Beschéftigte in der 6ffentlichen Verwaltung (Aufgabenbereiche: Politische Fithrung und zentrale Verwaltung;
Finanzverwaltung und Soziale Sicherung, Familie und Jugend, Arbeitsmarktpolitik) und sozialversicherungspflichtig Beschéftigte in
Deutschland, Stand: 30.06.2022 (Quelle: eigene Darstellung basierend auf Statistisches Bundesamt 2024b und Statistisches

Bundesamt 2024c)

12| Vgl. Hammerschmid et al. 2023.
13| Vgl dbb 2023.



Kompetenzen, Arbeitsweisen und Fihrungsmethoden durch
Weiterbildungsmanahmen Aufgabe eines
strategischen Personalmanagements ist es daher, die konkreten
Kompetenzbedarfe in der 6ffentlichen Verwaltung zu identi-
fizieren, Nachwuchs- und Fachkrafte zu gewinnen und diese ent
sprechend zu qualifizieren.

zu vermitteln.

2.1 Kompetenzen fiir den Wandel
sichern

Der Wandel der offentlichen Verwaltung erfordert neue Kom-
petenzen und geht mit neuen Anforderungen an die Beschaf-
tigten einher (siehe Abbildung 5). Sowohl die Coronapandemie
als auch die jiingsten Entwicklungen bei der Anwendung von
Kiinstlicher Intelligenz (KI) haben die Relevanz digitaler
Kompetenzen fiir die offentliche Verwaltung weiter verstarkt.
Das zeigt die starke Zunahme an Stellenbeschreibungen in der
Verwaltung mit Bezug zu Digitalisierungsthemen seit der
Coronapandemie. Auch Kompetenzen, die eine Verwaltungs-
organisation beféhigen, sich an verdndernde Anforderungen
durch externe Einfliisse anzupassen - beispielsweise das agile
Projektmanagement -, haben an Bedeutung gewonnen.'

Bisher werden die Kompetenzbedarfe in deutschen Behérden
allerdings nur unzureichend erfasst: Lediglich 24 Prozent der

Erstellen digitaler Inhalte:
*Dokumentenmanagement
*Wissensmanagement
*Ko-Kreation

Informations- und =
* Plattform-Okosysteme

Datenkenntnisse:

*Datenmanagement

*Business Analytics Sicherheit:
eDatenstandards «|T-Sicherheit
*E-Akte eDatenschutz

*Cyberresilienz

Verwaltungen fiihren eine Kompetenzbedarfserhebung fiir ihre
Abteilungen durch.’ Dariiber hinaus fehlt es an Vertrautheit im
Umgang mit neuen Technologien und modernen Arbeitsweisen
wie beispielsweise dem Einsatz agiler Methoden.

Durch die mangelnde strategische Ausrichtung der Personal-
planung in der offentlichen Verwaltung wurden Kompetenz
bedarfe zudem bislang zu ungenau prognostiziert und nicht pro-
aktiv gedeckt. Aus Ergebnissen des Kommunalpanels 2020 der
Kreditanstalt fiir Wiederaufbau (KfW) geht hervor, dass knapp
60 Prozent der befragten Kommunen einen Mangel an Expertise
und Personal fiir die Digitalisierung aufweisen.'®

Um den Bedarf an relevanten Kompetenzen in der 6ffentlichen
Verwaltung kinftig zu sichern, braucht es also zunachst ein
Bewusstsein ~ fir  die  erforderlichen  Strukturen  im
Personalmanagement.

Die strategische Personalplanung ist ein wichtiges Instrument
im Personalmanagement, wenn es um die zukiinftige Ausrichtung
einer Organisation geht. Absehbaren Verdnderungen in der
Personalsituation kann eine Organisation so rechtzeitig und
erfolgreich begegnen. Hierzu zahlen beispielsweise jene An-
forderungen, die sich im Zuge des technologischen Wandels er
geben. Das umschlieBt eine léngerfristige und zudem zwei-
dimensionale Vorausschau der Personalfluktuation, denn es gilt
den quantitativen und qualitativen Personalbedarf friihzeitig zu

Problemldsung:
Projektmanagement
eLernkompetenz
eInnovationsmethoden
e Prozessdigitalisierung

Kommunikation und
Kollaboration:
*Prozessorientierung
*Onlinezugang zu

Verwaltungsleistungen
*Agile Organisation
*Agile Kultur

Abbildung 5: Exemplarische Auswahl sogenannter E-Kompetenzen und digitaler Kompetenzen fiir die 6ffentliche Verwaltung,
unterteilt in fiinf branchenunabhédngige Kompetenzbereiche (eigene Darstellung basierend auf Auth et al. 2021)

=

| Vgl. Auth et al. 2024.
15 | Vgl. Stifterverband 2021.
16 | Vgl. Brand et al. 2021.



erkennen. Neben dem Personalbestand und seinen Veranderungen
missen also auch die vorliegenden Kompetenzen der Be-
schaftigten ermittelt werden. Auf Basis dieser Daten ist an-
schlieBend ein konkreter Fahrplan aufzustellen, mit dem vor
handene Kompetenzliicken gedeckt werden konnen."” Eine
sogenannte Kompetenzmodellierung ermdglicht in diesem Zu-
sammenhang, die tatsachlichen Kompetenzen der Belegschaft im
Rahmen eines Soll-IstAbgleichs zu evaluieren und individuell ent
sprechende Kompetenzprofile zu erstellen. Solche Kompetenz
profile verdeutlichen schlieBlich, welche konkreten Weiterbildungs-
maBnahmen zum Auf- oder Ausbau der erforderlichen Fahigkeiten
bei den einzelnen Beschaftigten notwendig sind. Personal-
abteilungen sollten eine strategische Personalplanung aufsetzen,
um gezielt Kompetenzbedarfe zu ermitteln und geeignete MaRg-
nahmen zum Ausbau der Kompetenzen festlegen zu kénnen.

Beispiel: KommunalCampus

Als Initiative der Metropolregion Rhein-Neckar und des
Kreises Bergstralle in Kooperation mit dem Hessischen
Ministerium fiir Digitale Strategie und Entwicklung
bietet der KommunalCampus modular aufgebaute Fort
und Weiterbildungsprogramme flir Beschaftigte der
offentlichen Verwaltung an. Dort kénnen Kompetenzen
zu den Themen Digitalisierung, Projekt und Change-
Management auf- und ausgebaut werden. Anhand einer
Soll-IstAnalyse wird ein individueller Lernpfad, be-
stehend aus einzelnen Lerneinheiten, erstellt. Nach Ab-
solvierung des jeweiligen Lernpfads folgen eine weitere
Kompetenzevaluation und die Zuteilung eines neuen be-
darfsorientierten Lernpfads.'

Die Personalabteilungen der 6ffentlichen Verwaltung sollten die
friihzeitig ermittelten Kompetenzbedarfe kiinftig als Orientie-
rungshilfe fiir Stellenbeschreibungen nutzen, um gezielt nach
geeigneten Kandidatinnen und Kandidaten zu suchen. Hierfiir
gilt es die Stellenbeschreibungen starker auf die jeweils be-
notigten Kompetenzen auszurichten, wobei keine allzu spezifi-
schen Qualifikationspostulate formuliert werden sollten: Spezifi-
sche Ausbildungsanforderungen wie die Nennung eines
konkreten Studiengangs kénnen geeignete Bewerberinnen und

7 | Vgl. INQA 2022.
18 | Vgl. KommunalCampus 2024.
19 | Vvgl. BMI 2024a.
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Bewerber von vornherein ausschlieen, obwohl diese benétigte
Kompetenzen mitbringen und (iber die fiir die jeweilige Stelle
notwendigen Bildungs- und berufsqualifizierenden Voraus-
setzungen nach Laufbahnrecht verfiigen (beispielsweise ein mit
dem Mastergrad abgeschlossenes Hochschulstudium fiir den
Hoheren Dienst)."

AbschlieBend ist festzuhalten, dass das Wissen (iber vorliegende
Kompetenzen in der Organisation angesichts des demo-
grafischen Wandels und des zunehmenden Ausscheidens alterer
Beschéftigter aus dem Erwerbsleben eine wichtige Steuerungs-
funktion im Personalmanagement einnehmen sollte. Dariiber
hinaus sollte das Wissensmanagement, das auch den Wissens-
transfer® durch ausgeschiedene Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter umfasst, als relevantes Thema der demografisch orientierten
Personalpolitik starker institutionalisiert werden.

2.1.1 Transformations- und Digitalisierungs-
kompetenzen vermitteln

Die fiir die Verwaltungsmodernisierung relevanten Kompetenzen
sollte idealerweise bereits im Rahmen der Ausbildung gesichert
werden (Angestellten-und Beamtenausbildung sowie Studium an
einer Hochschule fiir 6ffentliche Verwaltung). Im Rahmen der
Ausbildung werden bereits wichtige Grundsteine fir die beruf-
liche Integration gelegt. Dazu gehort auch die Aneignung
wichtiger Kompetenzen, die in einer digitalisierten Arbeitswelt
erforderlich sind. Bislang werden Transformations- oder Digitali-
sierungskompetenzen in der Ausbildung jedoch nur unzu-
reichend vermittelt.

Das Problem ist nicht neu: Bereits eine Studie aus dem Jahr
2014 hat gezeigt, dass Kompetenzen zum Thema E-Government
in Verwaltungsstudiengangen sowie in Fort- und Weiterbildungs-
angeboten hierzulande nicht ausreichend beriicksichtigt
werden.?" Aktuelle Untersuchungen bestatigen, dass nach wie
vor Handlungsbedarf hinsichtlich digitaler Kompetenzen im
Verwaltungsstudium besteht. So werden digitale Kompetenzen
in verschiedenen Bundeslandern zum Grofteil noch immer ledig-
lich Giber Wahlpflichtfacher vermittelt.??

Folglich sollten relevante Kompetenzen dringend starker in den
Verordnungen der Berufsausbildung sowie in den Studienplanen

20 | Die Stadtverwaltung Wiesbaden hat einen Leitfaden fiir einen strukturierten Wissenstransfer erstellt, um Erfahrungswissen fiir Austritte aus der

Organisation zu sichern: Vgl. PIWi 2019.
21 | Vgl. The Potsdam Institute for eGovernment 2014.
22 | Vgl. Projekt Qualifica Digitalis 2023.



der Hochschulen fiir 6ffentliche Verwaltung verankert werden.
Die fiir Ausbildung und Studium hoheitlich verantwortlichen
Ministerien der Bundeslander und die Kultusministerkonferenz
sollten die Kompetenzvermittlung evaluieren und bei Bedarf ent
sprechend anpassen. Wissenschaftlich bereits entwickelte Kom-
petenzrahmen oder Kompetenzmodelle? zu den Anforderungen
in der o6ffentlichen Verwaltung sollten hierbei zur Orientierung
herangezogen werden. Neben der Anpassung von Lehrpldnen
braucht es zudem ausreichend Lehrpersonal mit relevanten IT-
Kenntnissen, das fiir die Hochschulen zu gewinnen ist.2

Die Integration von Praxisbestandteilen in die Ausbildung, wie
sie beispielsweise bei Dualen Studiengangen tblich ist,?® bietet
einen guten Ansatz, um relevantes Verwaltungsfachwissen mit
konkreten Praxiserfahrungen in der Verwaltung zu verkntpfen.
AuBerdem ist dies ein effektives Instrument, um angehende
Fachkrafte friihzeitig zu akquirieren und sie gezielt mit den er-
forderlichen Kompetenzen auszustatten.

Neben Nachwuchskréften, die sich noch in der Ausbildung be-
finden, stellen Beschéftigte, die schon voll im Berufsleben
stehen, eine wichtige Zielgruppe fiir die Vermittlung relevanter
Kompetenzen in der 6ffentlichen Verwaltung dar. Dabei ist fest
zuhalten, dass der Umgang mit neuen Technologien in praktisch
allen Bereichen der Arbeitswelt neue Kompetenzen erfordert. Im
Rahmen einer Studie waren 68 Prozent der befragten Ver-
waltungsmitarbeiterinnen und -mitarbeiter in Nordrhein-West
falen der Meinung, dass ihre Verwaltungsorganisation nicht
Uber ausreichend Kompetenzen verfiige, um dem digitalen Wan-
del erfolgreich zu begegnen.?® Mit Blick auf die eigenen Kom-
petenzen im Umgang mit neuen Technologien sahen sich
bundesweit zudem lediglich 56 Prozent der Beschéaftigten in der
Verwaltung ausreichend qualifiziert, wobei &ltere Beschéftigte

einen hoéheren Qualifizierungsbedarf als
Kolleginnen und Kollegen angegeben hatten. ¥

ihre jlingeren

Beispiel: KI-Campus

Der KI-Campus bietet als Lernplattform kostenlose Online-
kurse zu Kiinstlicher Intelligenz und Datenkompetenzen.
Dabei gibt es sowohl eigens entwickelte Lernangebote
des Kl-Campus als auch externe Lernangebote. For-
schungseinrichtungen, Hochschulen und Unternehmen
kénnen sich bei der Entwicklung von Lernangeboten be-
teiligen. Fir die offentliche Verwaltung gibt es zum Bei-
spiel Onlinekurse mit Teilnahmebescheinigung zu Einsatz
maglichkeiten von Kl in der éffentlichen Verwaltung. Der
KI-Campus wird vom Bundesministerium fir Bildung und
Forschung gefordert.2®

Fort- und Weiterbildungen bieten die Mdglichkeit, erforderliche
Kompetenzen gezielt aufzubauen. Die Weiterbildungsbeteili-
gung der Beschaftigten in der 6ffentlichen Verwaltung lag mit
18,4 Prozent im Branchenvergleich zuletzt im oberen Bereich.
Die durchschnittliche Zahl an Weiterbildungstagen pro Person
lag bei Behorden mit 4,9 Tagen sogar hoher als bei Unter-
nehmen (4,6 Tage).?® Eine wichtige Voraussetzung fiir eine hohe
Weiterbildungsbeteiligung ist ein niederschwelliger Zugang zu
Weiterbildungsangeboten fir die Beschaftigten. Fehlende zeit
liche Ressourcen im Verwaltungsalltag werden dabei als groBtes
Hindernis fiir den Kompetenzaufbau wahrgenommen.® Vor
diesem Hintergrund haben digitale Weiterbildungsformate mitt-
lerweile stark an Bedeutung gewonnen; deren Anteil ist infolge
der Coronapandemie von 5 Prozent auf 65 Prozent gestiegen.”

23 | Vgl. beispielsweise Auth et al. 2021; Leyh/Schaffer 2024; Becker et al. 2016 und Ogonek et al. 2016.

24 | Vgl. LuckSchneider 2019.

25 | Die Stadtverwaltung Miinchen bietet beispielsweise ein duales Studium fiir den Bachelorstudiengang Informatik an: Vgl. Stadt Miinchen 2024a.

26 | Vgl. MWIKE.NRW 2021.
27 | Vgl. Next:Public 2022.
28 | Vgl. KI-Campus 2024.
29 | Vgl. Stifterverband 2021.
30 | Vgl. MWIKE.NRW 2021.
31 | Vgl. Stifterverband 2021.



Beispiel: eGov-Campus

Der eGov-Campus bietet als Bildungsplattform verschie-
dene Lernangebote (Kurse oder Modulserien) an, mit
denen Kompetenzen zu den Themen E-Government und
Verwaltungsinformatik angeeignet werden konnen. Die
Bildungsplattform fokussiert sich dabei auf zukiinftige
Schliisselkompetenzen und Qualifikationen fir den
offentlichen Sektor. Die Weiterbildungskurse sind flexibel
gestaltet und auf den individuellen Lernrhythmus aus-
gelegt, wodurch die Kurse im Sinne eines Selbststudiums
zeitunabhéngig absolviert werden kénnen. Fir den Zu-
gang zu den Lernkursen wird die Teilnahme der
Organisation vorausgesetzt, sowie die Anerkennung der
Weiterbildung durch diese.*?

Trotz der hohen Weiterbildungsbeteiligung in der 6ffentlichen
Verwaltung mangelt es hier nach wie vor an relevanten
Kompetenzen. Dies mag einerseits daran liegen, dass durch die
Beschéftigten Weiterbildungsinhalte wahrgenommen werdenO,
mit denen sich relevante Kompetenzbedarfe nicht ausreichend
decken lassen. Welche Weiterbildungsinhalte in Anspruch ge-
nommen werden, ist aufgrund mangelnder Datenlage nicht er-
sichtlich. Andererseits stellen Unternehmen mit durchschnittlich
974 Euro jahrlich mehr als doppelt so viel Budget fiir Weiter
bildungen pro Mitarbeiterin oder Mitarbeiter bereit, was ange-
sichts der kiirzeren Weiterbildungsdauer in der Privatwirtschaft
fiir eine hohere Vergiitung der dortigen Angebote spricht und
somit ein Indiz fiir deren hohere Qualitdt sein kénnte.** Die
mangelnde Qualitat vieler Weiterbildungsmanahmen im
offentlichen Sektor konnte also zur beobachteten Kompetenz-
licke beitragen. Die Evaluierung von WeiterbildungsmalR-
nahmen im Hinblick auf die erfolgreiche Vermittlung relevanter
Kompetenzen sollte daher fester Bestandteil der strategischen
Personalentwicklung sein.

Vorgesetzte und Personalabteilungen nehmen beim Auf und
Ausbau relevanter Kompetenzen der Beschaftigten eine wichtige
Rolle ein. Daher sollten kiinftig verstarkt Mitarbeitergesprache
genutzt werden, um in beiderseitigem Interesse gemeinsam

32 | Vvgl. eGov-Campus 2024.
33 | Vgl. Stifterverband 2021.
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Qualifizierungsbedarfe zu ermitteln und entsprechende Weiter
bildungsméglichkeiten zu erdrtern.

Um eine méglichst groRe Offenheit und Lernbereitschaft bei den
Beschéaftigten  gegeniiber  Themen  der  Verwaltungs-
modernisierung zu erreichen, sollte dariber hinaus die Be-
deutung der digitalen Transformation fiir die 6ffentliche Ver
waltung klarer kommuniziert werden. Beschéaftigte sind bei
Transformationsprozessen im Sinne des Change-Managements
friihzeitig einzubeziehen. Interne Schulungen zu Transformations-
und Digitalisierungskompetenzen, in denen die konkreten Rollen
der Beschaftigten im Wandel klar definiert werden, kénnen dazu
beitragen. Daneben stellt die Vorstellung bereits bestehender E-
GovernmentInitiativen oder -Projekte der offentlichen Ver
waltung ein gutes Instrument dar, um mdglichen Vorbehalten in
der Belegschaft entgegenzuwirken. Schlielich bieten nieder
schwellige Ansétze wie interne Veranstaltungsreihen®* ein ge-
eignetes Format, um ein gemeinsames Verstandnis fiir den
Wandel herzustellen.

Neben der Sicherung relevanter Kompetenzen durch Aus- und
Weiterbildung stellt die Einbindung externer Expertise (bei-
spielsweise (iber Beraterinnen und Berater) eine Moglichkeit dar,
Kompetenzbedarfe zu decken. Bei der Gestaltung und Beauf-
tragung von transformationsbezogenen Beratungsprojekten ist
die interne Expertise der Beschaftigten gleichwohl stets zu be-
riicksichtigen. Insbesondere bei Umstrukturierung und Prozess-
optimierung besitzen Beschéftigte ein spezifisches Wissen, das
sich externe Expertinnen und Experten nur schwer erarbeiten
kénnen. Eine ausschlieBliche Fokussierung auf externe Be-
raterinnen und Berater birgt zudem das Risiko, dass relevantes
Wissen in der jeweiligen Institution nur temporar zur Verfiigung
steht und kein nachhaltiger Kompetenzaufbau erfolgt. Das
Wissen der Beschaftigten sollte idealerweise einbezogen werden,
um es mit dem der externen Beraterinnen und Berater zu
kombinieren und damit eine langfristige Kompetenzent:
wicklung zu fordern. In diesem Zusammenhang gelten Fellow-
ships als besonders hilfreich: Externe Expertinnen und Experten
sowie Verwaltungsmitarbeiterinnen und mitarbeiter kooperieren
fur einen bestimmten Zeitraum in bestimmten Projekten,
wodurch Wissen nachhaltig vermittelt und gespeichert werden
kann.®

34 | InderVerwaltung der Freien und Hansestadt Hamburg gibt es eine interne Veranstaltungsreihe, die als Begegnungsméglichkeit fiir Startups und Ver-

waltungsbeschaftigte dient: Vgl. IT-Planungsrat 2021a.
35 | Vgl. Mergel et al. 2022.



Beispiel: Fellowship-Programm Work4Germany

Seit dem Jahr 2020 werden im Fellowship-Programm
Work4Germany Expertinnen und Experten - sogenannte
Fellows - aus der Privatwirtschaft mit Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern von Bundesministerien und anderen
Bundesbehoérden zusammengebracht. Im Rahmen eines
sechsmonatigen Fellowship wird hier gemeinsam unter
Anwendung agiler und nutzerzentrierter Arbeitsweisen
an Projekten der Verwaltungsdigitalisierung gearbeitet.
Dabei wird die privatwirtschaftliche Expertise iiber die
entsprechenden Arbeitsweisen durch internes, kontext
bezogenes Verwaltungswissen erganzt. Ziel eines sol-
chen Fellowship ist es, die Verwaltungsmitarbeiterinnen
und -mitarbeiter durch den kollaborativen Ansatz nach-
haltig zu befdhigen, mit modernen und agilen Arbeits-
weisen Projekte der Verwaltungsdigitalisierung umzu-
setzen. Work4Germany wurde durch die DigitalService
GmbH des Bundes initiiert.>

Austausch- und Kollaborationsméglichkeiten - sowohl inner
halb der eigenen Verwaltungsorganisation als auch behdrden-
Ubergreifend - sind ein guter Hebel, um den Wissenstransfer
zwischen Beschéftigten anzuregen. In Deutschland besteht
bereits ein vielfaltiges Angebot an Netzwerken und Ver-
anstaltungen, iiber die sich interessierte Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter der o6ffentlichen Verwaltung austauschen kénnen.

Beispiel: Podcasts und Netzwerke

Podcasts

AMTLICH!

Behdrden Spiegel

DienstTag - Menschen, die Staat machen
eGovernment-Podcast

GovCast

Kommune 360 Grad: der Kommunen-Podcast
Let's Staat: Inspirationen aus dem Staatsapparat
re / Staat digital

UNBUROKRATISCH

36 | Vgl. Digital Service 2024.
37 | vgl. Bitkom 2023.
38 | Vgl. McKinsey & Company 2023.

Die Teilnahme an Netzwerken sollte zudem durch Fithrungs-
krafte angeregt und unterstiitzt werden. Daneben sind auch
Podcasts ein hilfreiches Instrument, um sich zeit und ortsun-
abhangig lber aktuelle Entwicklungen in der 6ffentlichen Ver
waltung zu informieren und das eigene Wissen zu erweitern.
Mittlerweile gibt es eine Vielzahl solcher Podcasts, die sich auf
Themen der 6ffentlichen Verwaltung fokussieren. Innerhalb der
Verwaltung konnten entsprechende Wissensformate kiinftig ver-
starkt beworben werden.

2.1.2 Fachkrafte gewinnen

Kompetenzbedarfe lassen sich, wie oben bereits erwahnt, nicht
nur durch Ausbildung von Nachwuchskraften und die ent
sprechende Qualifizierung von Beschéftigten decken, sondern
auch durch die gezielte Akquirierung von Fachkréften. Bislang
sind Fachkrafte mit Kompetenzen, die fiir die Modernisierung in
der offentlichen Verwaltung relevant sind, nur unzureichend ver-
treten. Kompetenzprofile, die insbesondere fir den techno-
logischen Wandel von Bedeutung sind, werden auf dem Arbeits-
markt allerdings insgesamt stark nachgefragt, wie aktuelle
Studienergebnisse zeigen: Brancheniibergreifend fehlten in
Deutschland 2023 knapp 149.000 IT-Expertinnen und
Experten.” Der offentliche Sektor wies im Jahr 2022 einen un-
gedeckten Fachkraftebedarf von rund 39.000 Vollzeitstellen mit
informations- und kommunikationstechnischem Profil auf. Fir
2030 wird zudem eine Licke von fast 140.000 Digital-
expertinnen und -experten prognostiziert.® Darliber hinaus

Netzwerke

Creative Bureaucracy Festival

GovTech Campus Deutschland

Initiative D21

NEGZ - Nationales E-Government Kompetenzzentrum
NEXT Netzwerk

Querwechsler Netzwerk

Re:Form

Verwaltungsrebellen

Zukunftskongress



spitzt der demografischne Wandel die Arbeitskrafteentwicklung
berufsunabhangig weiter zu. Die gesellschaftliche Heraus-
forderung der Fachkraftesicherung tibersteigt somit den spezi-
fischen Rahmen der offentlichen Verwaltung und muss daher
gesamtgesellschaftlich angegangen werden.

Exkurs: Fachkraftesicherung

Die acatech STUDIE Die Fachkraftesicherung in Deutsch-
land unterstiitzen hat im Rahmen des Projekts
Innovationssystem Deutschland die Frage untersucht,
wie die Fachkraftesicherung als Schliissel zum Erhalt
und Ausbau der Innovationskraft Deutschlands durch
passende Rahmenbedingungen unterstiitzt werden
sollte. Diskutiert wurden in diesem Zusammenhang
Arbeitsmarktpotenziale im In- und Ausland, Potenziale
der Digitalisierung und Automatisierung sowie Aus- und
Weiterbildung als Hebel der Fachkraftesicherung.

Der ausgepragte Wettbewerb um die Rekrutierung von Nach-
wuchs- und Fachkraften, in dem die o6ffentliche Verwaltung
gegenwartig steht, findet zu einem GroBteil im eigenen Sektor
statt: So zeigen aktuelle Studiendaten, dass die Wechselbereit-
schaft von Beschaftigten innerhalb des 6ffentlichen Dienstes zu-
letzt bei immerhin 48 Prozent lag. Der Wille der Beschaftigten
im offentlichen Dienst, in die Privatwirtschaft zu wechseln, ist
mit einem Anteil von 4 Prozent hingegen sehr gering.*® Wie hoch
der Anteil jener Personen ist, die sich grundsatzlich bereit er
klaren, von der Privatwirtschaft in die offentliche Verwaltung zu
wechseln, lasst sich zum jetzigen Zeitpunkt nicht beziffern. Um
diese potenziellen Bewerberinnen und Bewerber zu adressieren,
muss sich die 6ffentliche Verwaltung jedoch als attraktiver
Arbeitgeber prasentieren.

Die 6ffentliche Verwaltung sollte daher Anreize fiir Beschaftigte
schaffen, um mit anderen Arbeitgebern am Arbeitsmarkt mit
halten zu kénnen. Eine jiingere Untersuchung zur Wirkung von
Stellenausschreibungen in der 6ffentlichen Verwaltung hat ge-
zeigt, dass Anzeigen, die prosoziale Anreize setzen (beispiels-
weise ,positiver Einfluss auf das Gemeinwohl durch ausgeiibte
Tatigkeit"), mehr Riicklauf erhalten.*' Die zentrale Aufgabe der

39 | Vgl. Achleitner et al. 2023.

40 | Vgl. Next:Public 2022.

41 | Vgl. Vogel et al. 2021.

42 | Vgl. Next:Public 2022,

43 | Vgl. Hammerschmid/Hustedt 2020.
44 | Vgl. Hammerschmid/Hustedt 2020.
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Daseinsvorsorge und die damit verbundene Mdéglichkeit, einer
sinnstiftenden und gesellschaftsrelevanten Arbeit nachzugehen,
sollten bei der Mitarbeiterakquise deshalb stérker als bislang in
den Fokus gerlickt werden.

Neben solchen prosozialen Anreizen sollten auBerdem verstarkt
extrinsische Anreize gesetzt werden. Die sehr hohe Arbeitsplatz
sicherheit und die vorgezeichneten Einkommenspfade, die mit
der Arbeit im 6ffentlichen Dienst gemeinhin assoziiert werden,
reichen als alleinige Elemente der Attraktivitdt zur Mitarbeiter-
gewinnung heutzutage nicht mehr aus. Faktoren wie eine gute
Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben oder die Méglichkeit,
sich fortzubilden, haben ebenfalls einen hohen Stellenwert fiir
die Arbeitszufriedenheit.*? SchlieBlich sollten auch monetare
Anreize wie Pramienzahlungen oder Leistungszulagen verstarkt
genutzt werden.

Angesichts des zunehmenden Fachkraftebedarfs nehmen
Personen ohne bisherige berufliche Erfahrung in der éffentlichen
Verwaltung (Querwechslerinnen und -wechsler) eine wichtige
Rolle bei der Besetzung vakanter Stellen ein. [hr Mehrwert be-
steht insbesondere in den mitgebrachten Kompetenzen aus der
Privatwirtschaft (beispielsweise unternehmerisches Denken oder
Prozessmanagement).”* Daneben bringen Querwechslerinnen
und -wechsler neue Blickwinkel in die Verwaltungsorganisation,
die wertvolle Impulse freisetzen und damit die Innovationsfahig-
keit steigern konnen. Langjéhrige Karrieren von Beschéftigten,
die die Verwaltungslaufbahn nie verlassen haben, bergen das
Risiko einer gewissen Betriebsblindheit.** Um die eigenen
Kompetenzbedarfe zu decken, sollte sich die &ffentliche Ver-
waltung bei der Mitarbeiterakquise daher zunehmend auch fiir
externe Ausschreibungen 6ffnen.

Ein Hindernis bei der Rekrutierung von Querwechslerinnen und
-wechslern ist allerdings die hadufig noch unzureichende Ver
glitung ihrer Expertise in der &ffentlichen Verwaltung. Bei der
Festlegung der Verglitung im Rahmen der tariflichen Ein-
gruppierung nehmen bislang Studien- und Berufsabschliisse
sowie die Stufenzuordnung der vorhandenen Berufserfahrung
eine wichtige Rolle ein; die Mdglichkeiten des Tarifvertrags zur
Anerkennung externer beruflicher Erfahrung im Rahmen der
Eingruppierung und zur Gewdhrung von Zulagen fiir Fachkrafte
werden in der Verwaltung indessen nur unzureichend



ausgeschopft. Eine jlingere Analyse der Einkommensperspektiven
im [T-Bereich auf kommunaler Ebene hat gezeigt, dass sich bei
Anerkennung externer Berufserfahrungen durchaus wett:
bewerbsfahige Gehalter fir die Beschéftigten ergeben kénnen.
Die Differenzen belaufen sich in der Einstiegsstufe des hoheren
Dienstes (TVOD E-13) auf maximal 15 Prozent; bei besserer Ein-
gruppierung ist von sinkenden  Einkommensdifferenzen
auszugehen.®

Arbeitsplatzbeschreibungen kommt bei der tariflichen Ein-
gruppierung eine wichtige Rolle zu. Die bislang starke
Fokussierung auf tatigkeitsbasierte Beschreibungen ist ange-
sichts des sich schnell verdndernden Arbeitsumfelds und der
damit einhergehenden Kompetenzanforderungen heute nicht
mehr angemessen. Die Ergdnzung des erforderlichen Kompetenz
profils in der jeweiligen Arbeitsplatzbeschreibung kdnnte die an-
gemessene Beriicksichtigung extern erworbener beruflicher
Kompetenzen erleichtern.

Letztlich verhindert die Fokussierung auf kurzfristige Kosten-
ersparnisse im Zuge der Mitarbeiterrekrutierung die Sicherung
dringend bendétigter Kompetenzen in der offentlichen Ver
waltung. Um die Durchldssigkeit zu erhdhen, sollten extern er-
worbene Berufserfahrungen besser anerkannt und tarifvertrag-
liche Spielraume bei der Vergiitung von Fachkraften ausgenutzt

werden. Ahnliche Ansatze zur Flexibilisierung sind analog zum
Tarifvertrag schlieBlich auch in der Laufbahnverordnung fiir Be-
amtinnen und Beamte zu verankern und entsprechend zu nutzen.

2.2 Fiihrungskrafte gewinnen,
befdhigen und entwickeln

Fihrungskréfte fungieren als Vorbilder fiir den Kulturwandel in
der offentlichen Verwaltung. Ihre Aufgabe ist dabei die Unter
stlitzung von Verdnderungs- und Risikobereitschaft der Be-
schaftigten, indem sie Gestaltungs- und Handlungsspielraume
in der offentlichen Verwaltung aufzeigen und transparent
kommunizieren. Eine 2022 publizierte Umfragestudie hat
allerdings herausgefunden: Lediglich 35 Prozent der Be-
schéftigten im offentlichen Dienst waren der Meinung, die
Fihrungskraft beriicksichtige ihre Ideen und Vorschlage; und
nur etwas mehr als die Halfte nahm Wertschatzung ihrer
Leistung durch die Fiihrungskraft wahr.*6

Der Wandel der offentlichen Verwaltung erfordert daher eine
flachendeckende Anpassung des bislang gelebten Rollenver
standnisses von Fiihrungskraften. Das klassische Rollenver-
standnis von Fithrungskraften im offentlichen Dienst st
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Abbildung 6: Anteil von Juristinnen und Juristen in Fithrungspositionen der Verwaltung im europdischen Vergleich (Quelle: eigene
Darstellung basierend auf Hammerschmid/Hustedt 2020 und Lapuente/Suzuki 2020)

45 | Vgl. Brand et al. 2021.
46 | Vgl. Next:Public 2022.
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namlich nicht zuletzt durch das Laufbahnsystem nach wie vor
stark hierarchisch geprégt. Der digitale Wandel der 6ffentlichen
Verwaltung bendtigt aber Fiihrungspersonlichkeiten, die einen
wertschdtzenden Umgang leben, agile Arbeitsformen nutzen
und Beschaftigte zum selbstorganisierten Handeln motivieren.#’
Es braucht zudem Fiithrungskrafte, die Fiihrungsaufgaben in
ihrem Verwaltungsalltag ausreichend Relevanz einrdumen und
diese Aufgaben nicht nur als beildufige administrative Pflicht
interpretieren. Bei der Besetzung von Fiihrungspositionen sollten
daher verstarkt Fiihrungsaufgaben in der Stellenbeschreibung
verankert werden. SchlieBlich sollten Fiihrungskrafte vor allem
aufgrund ihrer Fach- und Fithrungskompetenzen ausgewahlt
werden, wahrend ihre Beschaftigungsdauer eine deutlich
geringere Rolle spielen sollte.

Aktuell ist die Fiihrungslandschaft der Verwaltung hierzulande
durch einen sehr hohen Anteil an Juristinnen und Juristen ge-
pragt (siehe Abbildung 6).

Auch im europaischen Vergleich weist Deutschland mit knapp
iber 45 Prozent den héchsten Anteil von juristisch aus-
gebildetem Personal auf Fihrungsebene im 6ffentlichen Dienst

Beschaftigte

fachlichen Hintergrunds wichtige Kompetenzen fiir die recht
liche - und rechtssichere - Gestaltung von Verwaltungsakten.
Eine einseitige Fokussierung auf die juristische Qualifikation
bei der Besetzung von Fiihrungsstellen in der Verwaltung fiihrt
jedoch zu einer Vernachldssigung solcher Kompetenzen, die fiir
eine agilere und effizientere Verwaltung zumindest gleicher
mafen nétig waren. Fiihrungspositionen in der 6ffentlichen Ver-
waltung sollten daher nicht einseitig mit Juristinnen und Juristen
besetzt werden.

Die juristische Expertise, die unabdingbar fiir die Umsetzung
einer gesetzmalBigen Verwaltung ist, lasst sich innerhalb der Ver
waltungsorganisation auch durch eine entsprechende Rechts-
abteilung implementieren. Beispielsweise haben die Stadt K6In*°
und das Bundesministerium des Innern und fiir Heimat® solche
Rechtsabteilungen eingerichtet, die eine interne Rechts-
beratung flir verwaltungsrechtliche Fragen anbieten und somit
den Bedarf fiir rechtliche Expertise in den anderen Fachab-
teilungen reduzieren.

Des Weiteren ist festzustellen, dass sich in Fiihrungspositionen
zudem nur wenige Personen mit externer beruflicher Erfahrung

auf® Juristinnen und Juristen besitzen aufgrund ihres finden; dabei kdnnen solche Querwechslerinnen und wechsler

Island 13812 403
Norwegen 313 317 371
Schweden [29,5 - 389 317
Ungarn [29,0 284 42.6
Verein. Konigreich [281 ;37,5 344
Litauen [-245 2315 49.0
Estland 271 354 375
Kroatien [26/6 20,1 533
Niederlande [26,2 257 481
Serbien 25,2 24,0 50,9
Irland 21,2 27,0 51,9
Finnland 20,8 42,1 371
Spanien [183 40,2 415
Osterreich [18,0 38,5 43,5
Italien |73 307 52,0
Dénemark 9.2 339 56,9
Deutschland [8:8 379 533
Frankreich |83 225 69,1

0 20 40 60 80 100

Berufliche Erfahrung aus der Privatwirtschaft in % mehr als 5 Jahre 1 bis 5 Jahre M keine oder weniger als 1 Jahr

Abbildung 7: Anteil an Fiihrungskraften in der 6ffentlichen Verwaltung mit beruflicher Erfahrung in der Privatwirtschaft (Quelle:
eigene Darstellung basierend auf Hammerschmid/Hustedt 2020; Daten aus Lapuente et al. 2020)

47 | Vgl. Kusanke et al. 2024.

48 | Vgl. Hammerschmid/Hustedt 2020 und Lapuente/Suzuki 2020.
49 | Vgl. Stadt Koln 2024a.

50 | Vgl. BMI 2024b.
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aus der Privatwirtschaft gewinnbringende Methoden- und
Fihrungskompetenzen einbringen. Der Anteil an Fithrungs-
kréften in der offentlichen Verwaltung mit mehrjahriger Berufs-
erfahrung in der Privatwirtschaft liegt hierzulande bei gerade
mal 8,8 Prozent und damit deutlich unter dem européischen
Durchschnitt (rund 23 Prozent; siehe Abbildung 7).

Angesichts des groBen Kompetenzbedarfs in der &ffentlichen
Verwaltung sollten Leitungspositionen also nicht nur intern,
sondern verstarkt auch mit verwaltungsexterner Expertise be-
setzt werden.

Beispiel: Querwechsler-Netzwerk

Das Netzwerk hat das Ziel, diverse Karrieren im
offentlichen Sektor voranzutreiben und damit die Ver-
waltungsmodernisierung in Deutschland zu beschleu-
nigen. Das Querwechsler-Netzwerk férdert Querwechsler-
innen und Querwechsler in Fiihrungspositionen, also
Personen, die aus einer Karriere im privaten Sektor in
den offentlichen Dienst gewechselt sind. Gegriindet
wurde das Netzwerk durch Personen, die selbst nach
einer langjahrigen Karriere in der Privatwirtschaft in
Fihrungspositionen im &ffentlichen Sektor gewechselt
sind.”"

Uber eine modernisierte Besetzungspraxis hinaus gilt es zudem
bereits tatige Fiihrungskrafte durch gezielten Kompetenzaufbau,
im Rahmen der Fiihrungskrafteentwicklung fiir den Wandel in
der offentlichen Verwaltung zu befahigen und diese mit regel-
méaBigen Fort- und WeiterbildungsmalBnahmen weiter zu quali-
fizieren. Analog zur Personalentwicklung der (brigen Be-
schaftigten sollte auch bei Fihrungskraften erfasst werden,
welche Kompetenzbedarfe vorliegen und wie diese gedeckt
werden kénnen. Beforderungen zur Fihrungskraft sollten an

51 | Vgl. QuerwechslerNetzwerk 2024.
52 | Vgl. Senat der Freien und Hansestadt Hamburg 2019.

bestimmte Kompetenzen gekniipft sein, die - sofern noch nicht
vorhanden - durch entsprechende Schulungen zu vermitteln
sind. Entsprechende Weiterbildungsangebote sollten fiir
Fuhrungskrafte dabei ebenso niederschwellig gestaltet werden
wie fiir andere Beschéftigte.

Beispiel: Projektmanagementstandards in der
Hamburger Verwaltung

Das Projekt-Wissenscenter der Verwaltung der Freien und
Hansestadt Hamburg hat 2019 ein Projektmanagement:
Handbuch eingefiihrt. Das Manual soll die Umsetzung
von Projekten nach spezifischen Standards ermoglichen
und an bestimmte Qualifikationen der Projektbeteiligten
kntipfen. Abhdngig vom jeweiligen Projektumfang wer
den verschiedene Projektmanagementstandards, Quali-
fikationen und Erfahrungen bei der Projektleitung und
den Lenkungsgruppen vorausgesetzt. Qualifizierungs-
angebote im Zentrum fir Aus- und Fortbildung erganzen
das Angebot. Neben der Steigerung der Projektqualitédt
durch Standardisierung soll damit auch die Personalent:
wicklung im 6ffentlichen Dienst vorangetrieben werden >

Relevante Erfahrungen und Kompetenzen kénnen (kiinftige)
Fihrungskréfte zudem auch durch Rotation> innerhalb der
eigenen Verwaltungsorganisation oder durch Hospitation in
anderen Verwaltungen sammeln beziehungsweise auf- oder aus-
bauen. Auf diese Weise lassen sich Flexibilitat und Verdnderungs-
bereitschaft (kiinftiger) Fiihrungskrafte besser einschatzen, aber
auch deren Wissen und Perspektiven erweitern, was wiederum
zu konkreten Transformationsimpulsen in der Verwaltungs-
organisation fithren kann. Méglichkeiten zum Wissens- und Er
fahrungsaustausch mittels Jobrotation oder Hospitation sollten
Fihrungskraften und Beschaftigten daher kiinftig verstarkt an-
geboten werden.

53 | Die Stadtverwaltung Karlsruhe hat in ihren Leitlinien fiir Fiihrung und Zusammenarbeit auch den Aspekt der Jobrotation und Hospitation integriert:
Vgl. Stadt Karlsruhe 2024a. Das Bundesministerium des Innern und fiir Heimat bietet im Rahmen der Personalentwicklung regelmaRig Jobrotationen
an, bei denen Beschaftigte in einen neuen Arbeitsbereich wechseln: Vgl. BMI 2024c.
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2.3 Zusammenfassung der Handlungsempfehlungen

Kompetenzen fiir den Wandel sichern

= Strategische Personalplanung aufsetzen, um gezielt Kom-
petenzbedarfe zu ermitteln und geeignete MaRnahmen
zum Ausbau von Kompetenzen festzulegen

= Kompetenzbedarfe als Basis fiir die Gestaltung von
Stellenbeschreibungen heranziehen

= Stellenbeschreibungen und die darin angesetzten Anfor-
derungen nicht zu spezifisch formulieren

= Wissensmanagement als wichtige MaBnahme der demo-
grafischen Personalpolitik etablieren

Transformations- und Digitalisierungs-
kompetenzen vermitteln

= Kompetenzvermittlung in Ausbildung und Studium eva-
luieren und anpassen; bereits entwickelte Kompetenz
rahmen oder -modelle aus der Wissenschaft zur Orien-
tierung heranziehen

= Ausreichend Lehrpersonal mit relevanten IT-Kenntnissen
fur die Hochschulen sichern

= Weiterbildungsmanahmen im Rahmen der strategischen
Personalentwicklung auf erfolgreiche Vermittlung rele-
vanter Kompetenzen bei Beschaftigten hin prifen

= Mitarbeitergesprache zur Ermittlung von Qualifizierungs-
bedarfen nutzen

= Nachhaltigen Wissensaufbau durch die Einbindung
interner Expertise bei Beratungsprojekten sicherstellen

= Niederschwellige Austausch- und Wissensformate wie
Podcasts oder Netzwerke bewerben

Fachkrafte gewinnen

Prosoziale Merkmale wie Sinnstiftung und Gemeinwohl
in Stellenbeschreibungen hervorheben

Extrinsische Anreize verstérken

Stellen verstarkt extern ausschreiben

Tarifvertragliche Spielrdume zur Anerkennung extern er
worbener Berufserfahrungen ausschépfen
Tatigkeitsbasierte Arbeitsplatzbeschreibungen um Kom-
petenzprofile erganzen

Fiihrungskrafte gewinnen, befahigen und
entwickeln

Notwendige Fach- und Fiihrungskompetenzen in Stellen-
beschreibungen definieren

Fuhrungspositionen nicht einseitig mit Juristinnen und
Juristen besetzen

Leitungspositionen verstarkt fiir verwaltungsexterne Be-
werberinnen und Bewerber 6ffnen

Beforderung zur Fithrungskraft an relevante Kompeten-
zen, nicht an Beschaftigungsdauer kniipfen
Leitungspersonal fiir den Wandel in der Verwaltung
durch gezielte Fithrungskréafteentwicklung befahigen
Méglichkeiten des Wissensaustauschs durch Jobrotation
oder Hospitation von Fiihrungskraften und Beschaftigten
anbieten
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3 Strukturen

Die strukturellen Bedingungen in der 6ffentlichen Verwaltung
haben einen bedeutenden Einfluss auf die Verwaltungskultur,
die sich wiederum pragend auf die Beschaftigten der
Organisation auswirkt. Wenn es also darum geht, eine agile und
effiziente Verwaltungskultur zu etablieren, braucht es daher
flexiblere Verwaltungsstrukturen, in denen Beschaftigte auf
wechselnde Herausforderungen angemessen reagieren kdnnen.
Die offentliche Verwaltung ist in der taglichen Lebenspraxis der
operativ ausfiihrende Arm der Exekutive. Um den Anforderungen
eines sich immer schneller verandernden Umfelds gerecht zu
werden und somit die Handlungsféhigkeit des Staates aufrecht
zuerhalten, muss die 6ffentliche Verwaltung selbst innovativer
werden. Die entsprechende Transformation soll die giltigen
Prinzipien 6ffentlichen Verwaltungshandelns - insbesondere die
verfassungsrechtlich gebotene GesetzmaBigkeit der Ver
waltung®* - natirlich nicht infrage stellen. Die Notwendigkeit
umfassenden Verwaltungsmodernisierung verursacht
jedoch einen Konflikt im Selbstverstandnis der 6ffentlichen
Verwaltung. Denn ein zweites zentrales Element dieses Selbst
verstandnisses sollte der Dienstleistungsgedanke sein, der zu-
nehmend auch die Nutzerperspektive in den Fokus riickt.

einer

Die 6ffentliche Verwaltung in Deutschland sollte ihr Zielbild des-
halb im Sinne einer innovativen Organisation anpassen, die in
einer digitalisierten und héchst dynamischen Welt ihre Leistungs-
fahigkeit, resilient und nachhaltig gewahrleisten kann. Die
Voraussetzung hierfiir: eine klare Vision auf politischer Ebene.
Der Reformprozess lasst sich ohne politische Riickendeckung
fur eine konsequente Verwaltungsmodernisierung nur schwer
durchhalten.

Bislang wurde die Modermnisierung der dffentlichen Verwaltung
auf politischer Ebene allerdings vernachlassigt. Die im derzeit
gliltigen Koalitionsvertrag beschlossenen Reformplane wurden
einer aktuellen Studie zufolge nach Einschatzung von Spitzen-
kraften aus Wirtschaft, Politik und Verwaltung kaum umgesetzt.
Wahrend fiir das Thema soziale Absicherung ein groRer Anteil
(48 Prozent) der Befragten Fortschritte attestierte, schnitten die
Themen Modernisierung der 6ffentlichen Verwaltung (1 Prozent)
und Digitalisierung (3 Prozent) bei der Fortschrittswahrnehmung

54 | Vgl. Art. 20 Abs. 3 GG.
55 | Vgl. European Center for Digital Competitiveness 2023.

schlecht ab.>* Um kiinftig mehr politische und gesellschaftliche
Aufmerksamkeit fiir die Verwaltungsmoderisierung zu er
zeugen, scheint es sinnvoll zu sein, das Thema mit anderen
Politikfeldern zu verkniipfen, die iiber eine gréBere politische
Aufmerksambkeit verfiigen, beispielsweise mit der Sozialpolitik.
Die konkrete Ausarbeitung entsprechender Vorhaben, aktuell
etwa die Einfiihrung einer Kindergrundsicherung,®® offenbart die
Probleme, die mit einem hoheren Birokratieaufwand und einer
duBerst komplexen Verwaltungsstruktur einhergehen - und ver-
deutlicht so den dringenden Modernisierungsbedarf der éffent:
lichen Verwaltung in Deutschland. Ein echter Kulturwandel in
der offentlichen Verwaltung erfordert daher strukturelle
Weichenstellungen.

3.1 Innovationsfordernde Strukturen
etablieren

Die Verwaltungskultur entsteht aus einem komplexen Zu-
sammenspiel zwischen den Beschaftigten, die innerhalb der
Organisation agieren, und den Strukturen, die dem Handeln der
Beschéftigten in der &ffentlichen Verwaltung einen Rahmen
geben. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kénnen also immer
nur so innovativ agieren, wie die zugrunde liegenden Strukturen
es ihnen ermoglichen. Umgekehrt erfordert eine Transformation
der strukturellen Bedingungen das entsprechende Bewusstsein bei
den Beschaftigten. Erfolgreiche Modernisierungsbestrebungen
gehen deshalb mit gleichzeitigen Anpassungen im Handlungsfeld
der Beschaftigten und in dem der Verwaltungsstrukturen einher,
wenn sie die Verwaltungskultur nachhaltig verandern sollen.

In der offentlichen Verwaltung besteht jedoch ein Mangel an
Innovationsroutinen. So betrug der Anteil von 6ffentlichen Ver
waltungseinheiten, die im Jahr 2020 Innovationen wie die Ein-
flihrung eines Verfahrens zur Verbesserung von Dienstleistungen
umgesetzt haben, bundesweit nur 26,3 Prozent.>” Dynamische
Arbeitsweisen, beispielsweise das agile Projektmanagement,
oder eine moderne Arbeitsplatzgestaltung kdnnen hier ansetzen
und bereits erste Impulse zur Verdnderung darstellen. Um einen
nachhaltigen Wandel zu gewahrleisten, sollten Innovationsrou-
tinen allerdings Uber etablierte Verhaltensweisen in den Ver
waltungsalltag eingefiihrt werden.

56 | Der Normenkontrollrat hat in einem Gutachten die Komplexitat und den dahinterstehenden Biirokratieaufwand bei der Kindergrundsicherung unter-

sucht: Vgl. NKR 2024.
57 | Vgl. Bennewitz et al. 2022.
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Beispiel: CityLAB Berlin

In Zusammenarbeit mit dem Verein Politics for Tomorrow
bietet das von der Berliner Senatskanzlei geférderte
CityLAB Berlin ein kostenloses agiles Online-Handbuch
an, das neue Methoden bereithalt, um die 6ffentliche
Verwaltung nach den Bediirfnissen der Biirgerinnen und
Biirger umzugestalten. Das Handbuch fiihrt strukturiert
durch entsprechende Innovationsprozesse - von der
Theorie bis zur Anwendung in der Praxis. Es richtet sich
speziell an Personen, die innerhalb oder mit der
offentlichen Verwaltung arbeiten, und bietet Leserinnen
und Lesern einen Werkzeugkoffer, um Innovationsprozesse
eigenstandig und ohne externe Hilfe durchzuftihren.>®

Ebenso kann die Etablierung einer Feedbackkultur zu einer
innovativen Verwaltungskultur beitragen, indem die Ideen der
Beschéftigten durch Fiihrungskrafte wertgeschatzt, anerkannt
und gefordert werden. Dazu sollten Verfahren wie das 360-Grad-
Feedback oder regelmaBige Retrospektiven in den Verwaltungs-
alltag integriert werden. Das klare Engagement der jeweiligen
Behordenleitung ist dabei eine wichtige Voraussetzung, um
Strukturen fiir eine Feedbackkultur nachhaltig zu verankern.

Mitarbeitergesprache sind als Format ein wichtiger Bestandteil
solch einer wechselseitigen Feedbackkultur. Neben der Leistungs-
bewertung bieten Mitarbeitergesprache auch Raum, sich tber
Kompetenzen, Ziele und Interessen der Beschéaftigten auszu-
tauschen und Entwicklungsperspektiven aufzuzeigen. Fiih-
rungskrafte sollten entsprechende Gesprache regelméaRig, min-
destens im jahrlichen Turnus, mit Beschéftigten fithren und
dabei Zielvereinbarungen zur Weiterentwicklung ausarbeiten.

58 | Vgl. CityLAB Berlin 2024.
59 | Vgl. Stadt Herrenberg 2019.
60 | Vgl. Bogumil et al. 2022.
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Beispiel: Stadt Herrenberg

Die Stadtverwaltung Herrenberg wurde im Jahr 2020 im
Rahmen des eGovernment-Wettbewerbs fiir ihr Pilot
projekt Startup Bauernhof in der Kategorie ,Bestes
Modernisierungsprojekt” ausgezeichnet. Die Stadtver
waltung hatte unter wissenschaftlicher Begleitung durch
die Hochschule fiir 6ffentliche Verwaltung und Finanzen
Ludwigsburg mithilfe des Projekts die Selbstorganisation
von Teams im Amt Technik, Umwelt, Griin eingefiihrt.
Das Vorhaben war zuvor durch eine Mitarbeiter
befragung angestoen worden. Diese hatte einerseits
das Ziel, Entwicklungsmoglichkeiten sichtbar zu machen.
Beschéftigte konnten sich freiwillig fir Fihrungsauf
gaben melden, was zudem mit einer hoheren Vergiitung
einherging. Daneben sollten die Madglichkeiten zur
leistungsorientierten Bezahlung fir alle Beschéaftigten
ausgeschépft werden.>

Nicht zu unterschatzen ist bei alldem, dass Vorbehalte der Be-
schaftigten gegeniiber Veranderungen in der 6ffentlichen Ver
waltung einen nachhaltigen Wandel hin zu neuen Arbeitsweisen
erschweren konnen. Das Mindset der Beschaftigten wird dabei
insbesondere durch die bestehenden Verwaltungsstrukturen ge-
pragt. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sollten daher motiviert
und befahigt werden, sich im Transformationsprozess aktiv einzu-
bringen. Um Innovationsgeist in der 6ffentlichen Verwaltung
entfalten zu kdnnen, brauchen die Beschéftigten also Freiheiten
und das Vertrauen ihrer Fiihrungskrafte. Dies wird jedoch durch
die hierarchisch gepragten Verwaltungsstrukturen nach wie vor
eingeschrankt.

Statische Strukturen aufbrechen

Zur Etablierung einer agileren Verwaltungskultur miissen statische
Strukturen in der offentlichen Verwaltung ziigig aufgelockert
werden. Die vorherrschende Binnenbiirokratie verursacht
Reibungsverluste und fordert das Fortbestehen starrer Hierarchien.

So bremst das strikte Zustdndigkeitsprinzip innerhalb der Ver
waltung Innovation auf der Arbeitsebene aus. Wahrend die Auf-
gabenverteilung nach Zustandigkeit grundséatzlich sinnvoll ist,
da sie eine standardisierte Verwaltungsleistung gewahrleistet,
geht damit das Risiko einer Verantwortungsdiffusion einher.%
So fithren verschiedene Zustimmungserfordernisse haufig dazu,
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dass Innovationen nicht angestoRen oder im Verlauf des Prozesses
ausgebremst werden. Fiir die Verwaltungsmodernisierung sollten
daher Strukturen geschaffen werden, die Verantwortlichkeiten
abseits bislang bestehender Hierarchien erméglichen. Zudem
sollten Zustimmungserfordernisse insgesamt reduziert werden.

Die Etablierung einer Fehlerkultur und eines angemessenen
Risikomanagements ist fiir einen nachhaltigen Wandel der Ver-
waltungskultur unerldsslich. Die entsprechenden Kompetenzen
sollten bereits im Rahmen der Ausbildung gefdrdert werden.
Daneben beeinflussen vor allem die individuell wahrge-
nommenen rechtlichen Rahmenbedingungen die Handlungs-
weisen der Beschéaftigten in der 6ffentlichen Verwaltung. Die Er
wartungshaltung, fehlerfreie  Arbeit zu leisten, hemmt
Beschaftigte in innovativem Handeln. Um Ideen auszuprobieren,
weiterzuverfolgen oder zu verwerfen, braucht es daher eine
Fehlerkultur in der &ffentlichen Verwaltung, die sich mit der
ordnungsgemalen Erfiillung der Verwaltungsaufgaben vereinen
lasst. Der hierfiir notwendige Perspektivenwechsel muss (iber
alle Hierarchieebenen hinweg gefordert und vorgelebt werden.

Beispiel: InnovationLab im IT-Referat der
Landeshauptstadt Miinchen

Das InnovationLab ist im IT-Referat der Stadtverwaltung
Miinchen angesiedelt und férdert die digitale Souverani-
tat der verschiedenen Referate innerhalb der Stadtver
waltung. Unter Anwendung agiler Methoden gestaltet
das InnovationlLab nutzerzentrierte, innovative IT-Losun-
gen. Das Leistungsportfolio des InnovationLab umfasst
unter anderem Expertise im Bereich Machine Learning
und Datenanalyse, sowie Beratungsleistungen mit
agilen Methoden.®!

Damit sich Innovationen langfristig hierarchielibergreifend
innerhalb einer Verwaltungsorganisation entfalten kénnen, be-
darf es strukturell geregelter Freirdume, die Impulse von der
Arbeitsebene aufnehmen und verarbeiten kénnen. Die Griindung
einer Innovationseinheit kann bei der Umsetzung und Etablie-

rung von innovativen Vorhaben helfen. Innovationslabore
bieten hierfiir einen geeigneten strukturellen Rahmen:
61 | Vgl. Stadt Miinchen 2024b.

62 | Vgl. Stutzenberger 2021.

Innovation wird hier gesteuert geférdert und mithilfe interdiszi-
plindrer Teams und agiler Methoden werden innovative Lésungen
entwickelt.®? Die Gestaltungshoheit fir die Schaffung einer
solchen Einheit liegt bei der Verwaltungsleitung. Um die Ver
waltungsbeschaftigten bestméglich zu erreichen, sollten Inno-
vationseinheiten innerhalb der Verwaltung angesiedelt und in
bestehende Strukturen integriert werden.3

Beispiel: Innovationsbiiro der Stadt Kéln

Die interne Beratungseinheit der Stadtverwaltung Kéln
bietet Beratung zur Verbesserung von Biirgerdienst:
leistungen und Verwaltungsablaufen an. Hervorgegan-
gen aus dem stadtischen Projekt Verwaltungsreform ist
das tibergeordnete Ziel des Innovationsbiiros, Amter und
Dienststellen der Stadt KoIn bei der Entwicklung hin zu
einer zukunftsfahigen und dienstleistungsorientierten
Verwaltung zu unterstiitzen. Unter Anwendung agiler
Methoden und amteriibergreifender Arbeitsweisen
werden hier innovative Lésungen fiir verschiedene Be-
reiche erarbeitet, erprobt und verbessert, bevor sie ein-
geflihrt werden. Daneben agiert das Innovationsbiiro als
Bindeglied zwischen Stadt und Biirgerinnen und Biirger
und foérdert so den Dialog zur Verbesserung der
Blrgerdienstleistungen.5

Neben der Griindung von Innovationseinheiten tragt eine
gezielte Férderung ebenen- und fachiibergreifender Zusammen-
arbeit dazu bei, die starren Strukturen in der 6ffentlichen Ver-
waltung aufzulockern und Veranderungsprozesse agil umzu-
setzen. Der flexible Einsatz von Beschaftigten wird in der Praxis
durch die starke lokale Verwurzelung der Beschaftigten im
Stellenplansystem erschwert. In diesem Zusammenhang stellt
der Einsatz von agilen Lotsen eine hilfreiche Methode zur
ebenenibergreifenden Zusammenarbeit dar: Die Lotsen unter
stlitzen Dienststellen bei der Einfilhrung agiler Arbeitsweisen
und der Umsetzung von Transformationsprojekten. Um die spezi-
fischen Bediirfnisse der &ffentlichen Verwaltung erfiillen und
passgenaue Losungen bei der Zusammenarbeit entwickeln zu
kénnen, sollten Lotsen bereits Erfahrungen in oder mit der 6ffent:
lichen Verwaltung gesammelt haben. Zur Forderung von

63 | DieimJahr 2018 gegriindete Denkfabrik ist aus einem Innovationslabor hervorgegangen und wurde 2022 in die interdisziplinare und agil arbeitende
Abteilung Denkfabrik Digitale Arbeitsgesellschaft im Bundesministerium fir Arbeit und Soziales (BMAS) eingebettet. Als Thinktank des BMAS be-
schaftigt sich die Denkfabrik vor allem mit der Digitalisierung der Arbeitswelt und erarbeitet Losungsansatze fiir eine Arbeitsgesellschaft der Zukunft:

Vgl. BMAS 2020.
64 | Vgl. Stadt Koln 2024b.
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Lotsenprogrammen sollte daher eine grundsatzliche Méglichkeit
geschaffen werden, flexibel zwischen verschiedenen Verwaltungs-
bereichen zu wechseln, beispielsweise im Rahmen von Poolstellen.

Leistungen, die auRerhalb der eigenen Hierarchielinie erfolgen,
finden bei der Leistungsbeurteilung haufig nur unzureichend Be-
achtung. Dadurch wird die Bereitschaft von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern gehemmt, sich in iibergreifenden Projekten
einzubringen. Dabei besteht grundsatzlich die Mdglichkeit, die
eigene projektbezogene Leistung bewerten zu lassen, indem Be-
schéaftige eine Stellungnahme oder einen Beurteilungsbeitrag
durch fachliche Vorgesetzte anderer Hierarchielinien einholen;
entsprechende Dienstvereinbarungen oder Richtlinien®> kdnnen
in Behorden also festgelegt werden. Die Leistung und das
Engagement in ebenenlbergreifenden Arbeitsformaten wie
Fellowship-Programmen, Hospitationen, Rotationen oder agilen
Projekten sollten in die Bewertung der Beschaftigten einflieBen,
gegebenenfalls direkt im Arbeitsvertrag verankert und dort mit
entsprechenden zeitlichen Ressourcen ausgezeichnet werden.
Hierarchielibergreifende und interdisziplindre Leistungen
sollten bei der Leistungsbeurteilung auRerdem vollumfanglich
beriicksichtigt, Prozesse zur Einholung von Beurteilungsbei-
tragen innerhalb der Strukturen integriert werden.

Beispiel: Ausbildung agiler Coaches durch die
Bundesakademie fiir 6ffentliche Verwaltung
(BAk&V)

Die BAkoV bietet im Rahmen ihrer Weiterbildungs-
angebote fiir Beschéaftigte der Bundesverwaltung eine
flinfmonatige zertifizierte Ausbildung zum agilen Coach
an. Ziel des Programms ist es, behérden- und ressortiiber-
greifendes Arbeiten mit agilen Methoden zu vermitteln.
Beschéftigte, die die Ausbildung durchlaufen, sollen an-
schlieBend als Multiplikatoren fungieren, um in ihrer
eigenen Organisation agiles Methodenwissen weiterzu-
geben. Das Angebot richtet sich insbesondere an
Laufbahngruppen des héheren und gehobenen Dienstes
sowie Fiihrungskrafte.%

Durch eine entsprechende Anpassung der Organisationsstruk-
tur lassen sich ebenen- und fachiibergreifende Arbeitsweisen

Strukturen

auch permanent verankern. Eine solche Anpassung kann bei-
spielsweise iiber die Einrichtung einer interdisziplindren Stabs-
stelle, die nah an der Verwaltungsleitung anzusiedeln ist, an-
gestoBen werden.

Beispiel: Die 1Q-Arbeitsweise der Stadt
Karlsruhe

Die Stadtverwaltung Karlsruhe hat die sogenannte 1Q-
Arbeitsweise (,I" flr innovativ und ,Q" flr quer)
zur agilen Zusammenarbeit tber Fach- und Hierarchie-
grenzen hinweg eingeftihrt. Hierfiir werden zunachst
zentrale Leitprojekte der Verwaltung definiert und
personelle sowie finanzielle Ressourcen fiir die Projekt
teams  bereitgestellt. Die  hoch  angesiedelte
interdisziplindre ~ Stabsstelle fiir Verwaltungs- und
Managemententwicklung steuert die Veranderungs- und
Umsetzungsprozesse innerhalb der Organisation und
bietet im Rahmen der Leitprojekte Schulungen zu agilen
Arbeitsmethoden an. Die themenbezogene Matrix-
struktur erméglicht die interdisziplindre und ebenen-
Ubergreifende Zusammenarbeit.*’

3.2 Foderale Zusammenarbeit neu
denken

Der foderale Aufbau, bestehend aus zahlreichen Akteuren in
Bund, Landern und Kommunen, erschwert eine effiziente
Steuerung und Umsetzung von Ubergreifenden komplexen
Verwaltungsvorhaben.

Innerhalb des dreigliedrigen Verwaltungssystems der Bundes-
republik verteilen sich Zusténdigkeiten und Kompetenzen auf
zahlreiche Akteure. Ubergeordneten Ebenen kommt im féderalen
System dem Subsidiaritatsprinzip entsprechend nur sehr ein-
geschrankte Durchgriffsmacht zu (siehe Abbildung 8). Blickt
man beispielsweise auf den Aufbau der Verwaltung in Baden-
Wiirttemberg, verteilen sich entlang der Landesebene 11 Landes-
ministerien sowie 4 Regierungsbezirke und auf kommunaler
Ebene 35 Landkreise, 9 Stadtkreise (kreisfreie Stadte) sowie rund

65 | Die bayerische Landeshauptstadt Minchen hat Beurteilungsbeitrage im Rahmen ihrer Richtlinien zur Dienstlichen Beurteilung integriert. Dort ist
auch die Beurteilung durch die Projektleitung bei der Freistellung fiir Projektarbeit festgelegt: Vgl. Stadt Miinchen 2023.

66 | Vgl BAKSV 2024.
67 | Vgl. Stadt Karlsruhe 2024b.
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Abbildung 8: Gliederung der éffentlichen Verwaltung in Deutschland (Quelle: eigene Darstellung basierend auf inNRW 2024 und

BBSR 2024)

1.100 Gemeinden.%® Der Foderalismus erhoht daher zwangs-
laufig die Komplexitat bei der Umsetzung bundesweit geltender,
zentraler Vorhaben. Uber den grundlegenden Modernisierungs-
bedarf der 6ffentlichen Verwaltung sind sich die verschiedenen
Akteure der foderalen Ebenen zwar weitgehend einig, die bis-
herige Dynamik bei der Umsetzung zeigt jedoch die Schwierig-
keiten bei der foderalen Zusammenarbeit.

Koordiniertes Handeln wird im foderalen System insbesondere
durch die Verfolgung unterschiedlicher Ziele in den ver
schiedenen Ressorts, in Bund, Landern und Kommunen er-
schwert.%® Andererseits schiitzt die foderale Aufgabenteilung
zwischen Bund und Landern vor Machtmissbrauch und Zentralis-
mus und erméglicht so die Mitbestimmung der Lander. Daneben
tragt die Aufgabenteilung zum foderalen Wettbewerb zwischen
den Landern bei. Gleichwohl sollte der Féderalismus kein Hinder-
nis dafiir sein, wichtige Vorhaben wie die Modernisierung der
offentlichen Verwaltung effizient zu steuern und umzusetzen.
Einige erfolgreich abgeschlossene Projekte zeigen, dass eine

68 | Vgl. LpB BW 2024
69 | Vgl. Bertelsmann Stiftung 2017.
70 | Vgl. ePayBL 2024.

26

koordinierte und effektive Zusammenarbeit im foderalen System
durchaus realisierbar ist.

Beispiel: E-Payment Bund-Lander (ePayBL)

Das elektronische Bezahlsystem fiir Verwaltungs-
leistungen ePayBL ermoglicht die Implementierung
eines elektronischen Zahlverfahrens innerhalb der be-
stehenden Prozesse der offentlichen Verwaltung. Das
Zahlverfahren der ePayBL:Software wurde von einer Ent-
wicklergemeinschaft, die sich aus Vertretern von Bund
und elf Bundeslandern zusammensetzt, konzipiert und in
die Anwendung Uberfiihrt. Die Entwicklungskosten
werden durch die Mitglieder der Entwicklergemeinschaft
gemeinsam getragen. Die Mitglieder kénnen Weiter
entwicklungen der Software auf freiwilliger Basis
nutzen.”®




Das auf Bundesebene geltende und verfassungsrechtlich ver-
ankerte Ressortprinzip erschwert die Umsetzung foderaler Quer-
schnittsaufgaben wie der Verwaltungsmodernisierung und
fihrt zu Besitzstandswahrungseffekten in den jeweiligen
Ressorts. Die Aufteilung verwaltungsrelevanter Themen auf ver-
schiedene Bundesministerien erzeugt zudem Verantwortungs-
diffusion, sodass klare Zusténdigkeitsbekenntnisse fiir das
Thema der Verwaltungsmodernisierung auf oberster politischer
Ebene fehlen. Um angesichts des Prinzips der Ressorthoheit ent
sprechende Querschnittsvorhaben dennoch effizient voranzu-
bringen, sollten Personen mit entsprechender fachlicher
Expertise fiir die Koordinierung eingesetzt werden. Die Zu-
standigkeitsverteilung zwischen dem Gesetzgeber (Bund oder
Lénder) und den Kommunen, die als ausfiihrende Organe fiir die
Umsetzung der beschlossenen Vorhaben zustandig sind, spitzt
die Komplexitat weiter zu.

Die groBen Herausforderungen des dezentralen Verwaltungsauf-
baus bei der Umsetzung des Digitalisierungsvorhabens nach
dem Onlinezugangsgesetz wurden vonseiten kommunaler Ver
treter bereits im Jahr 2021 in den Dresdner Forderungen
thematisiert und mit entsprechenden Ldsungsvorschldgen be-
dacht. Eine ihrer Kernforderungen ist eine neue Aufgabenver
teilung zwischen Kommunen, Landern und Bund, um die
Komplexitat bei der foderalen Zusammenarbeit zu verringern.
Konkret wurde gefordert, dass bei Vorhaben diejenigen Akteure
fr die Umsetzung aufkommen, die sie definiert haben.” Damit
wiirde bei der Verwaltungsdigitalisierung der Regelungsgeber -
also Bund oder Lander - fiir die Bereitstellung der digitalen Ver
waltungsleistungen zusténdig sein und die Kommunen bei der
Umsetzung entlasten. Eine mit hohem politischen und recht
lichen Aufwand verbundene Foderalismusreform, die eine
Anderung des Grundgesetzes erfordern wiirde, ist in naher Zu-
kunft nicht zu erwarten und zudem nur wenig Erfolg ver
sprechend. Die Reformen der Jahre 2006 und 2009, die eine
Neugestaltung der féderalen Beziehungen und eine Ver
besserung der Verwaltungszustandigkeiten anvisiert hatten,
konnten jedenfalls nur wenige Verbesserungen erzielen.”? Zur
Verbesserung der foderalen Zusammenarbeit ist daher zu
empfehlen, dass der Regelungsgeber Verantwortung und
Steuerung fiir die kiinftigen Prozesse tibernimmt und die Akteure
auf den untergeordneten Verwaltungsebenen in angemessener
Weise einbindet.

71 | Vgl. IT-Planungsrat 2021b.
72 | Vgl. Dettling 2022.

73 | Vgl. NKR 2019.

74 | Vgl. Wohltmann 2018.

75 | Vgl. Karrer/Ahlers 2023.
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Entscheidend fiir die Umsetzbarkeit von Vorhaben zur Ver
waltungsmodernisierung ist dartiber hinaus die Gestaltung der
Gesetzgebung. Gesetze werden bislang haufig zu komplex ge-
staltet; insbesondere die Folgen fiir die Kommunalverwaltung,
die malgeblich fir die Umsetzung verantwortlich ist, werden
nicht ausreichend berticksichtigt. Gemal den Forderungen des
Normenkontrollrats” sollten die Kommunen bei der Gesetz
gebung friihzeitig einbezogen werden. Dabei sollten vor allem
die Auswirkungen der Gesetzgebung auf Handhabung, Prozesse
und finanzielle Aufwendungen gepriift werden. Insbesondere
beim zentralen Vorhaben der Verwaltungsdigitalisierung ist ein
flachendeckender Erfolg namlich von der Umsetzung in den
Kommunen abhéngig.

Zu kurze Beteiligungsfristen im Gesetzgebungsverfahren er
schweren bislang zudem Gesetzentwiirfe rechtzeitig zu evaluieren
und bei Bedarf mit entsprechenden Anmerkungen zu versehen. Zur
Verbesserung der Beteiligungsmoglichkeiten im Gesetzgebungs-
prozess ware somit angezeigt, angemessene Fristen zu gewahren.

Die Finanzierung relevanter Vorhaben durch den Bund kann in
diesem Zusammenhang als Steuerungsinstrument dienen, um
die Verwaltungsmodernisierung dynamischer und einheitlicher
umzusetzen. Die Handlungsmoglichkeiten einer zentralen
Finanzierung durch den Bund sind allerdings durch das ver
fassungsrechtlich verankerte Konnexitatsprinzip beschrankt.
Nach diesem Prinzip haben Bund und Lander die Kosten, die zur
Ausiibung ihrer hoheitlichen Aufgaben anfallen, selbst zu
tragen. Wird eine hoheitliche Aufgabe durch Bund und Lander
an eine untere Verwaltungsebene delegiert, miissen die
finanziellen Mittel dafiir ebenfalls bereitgestellt werden. Die
Kommunen haben als untergeordnete Verwaltungsebene
auBerdem wenig Einfluss auf die eigene Aufgaben- und Finanz
ausstattung durch den Landesgesetzgeber.” Dieses Abhangig-
keitsverhaltnis knlpft die finanziellen Maoglichkeiten der
Kommunen an die rechtliche Definition und Zuordnung hoheit:
licher Aufgaben durch Bund und Lander. Beide Akteure be-
wegen sich bei der Verwaltungsmodernisierung also in einem
Spannungsfeld zwischen eigenem Kompetenzgewinn und gleich-
zeitiger Vermeidung von Finanzierungslasten. Zur Be-
schleunigung der Verwaltungsmodernisierung kénnten deshalb
weitere Ausnahmeregelungen zur Mischfinanzierung in Er
wagung gezogen werden.”
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Gleichwohl kénnen bereits innerhalb der bestehenden recht-
lichen Rahmenbedingungen gemeinsame Projekte zur Ver-
waltungsmodernisierung angestoBen werden: Verwaltungsein-
heiten, offentliche und private Dienstleister kénnen sich bereits
proaktiv auf den verschiedenen Ebenen zusammenschlieRen,
um beispielsweise die gemeinsame Entwicklung von IT-Systemen
zu initiieren. Der Erfolg von Umsetzungsvorhaben zur
Modernisierung der offentlichen Verwaltung sollte jedoch nicht
von einzelnen Personen und Projekten abhdngen; stattdessen
sollte ein Rahmen fiir die strukturierte foderale Zusammen-
arbeit in horizontaler und vertikaler Richtung geschaffen
werden, um die Koordinierung von Vorhaben zu verbessern. Hier-
fir braucht es geeignete Instrumente oder Plattformen, die Ko-
operation und Kollaboration zwischen den verschiedenen
Akteuren erméglichen und fordern.

Beispiel: GovLabDE

GovLabDE ist eine Plattform fiir Zusammenarbeit der
Bundesregierung. Sie soll Akteuren aus den ver
schiedenen Bundesressorts die ressortiibergreifende und
interdisziplindre Zusammenarbeit ermoglichen. Ziel der
Plattform ist es, ressortiibergreifende Vorhaben inner
halb einer dafiir bereitgestellten Infrastruktur ge-
meinsam umzusetzen und die beteiligten Akteure besser
zu vernetzen. Je nach Vorhaben werden verschiedene
Unterstiitzungstools oder leistungen bereitgestellt; dazu
gehoren die Infrastruktur fiir eine innovationsférdernde
Zusammenarbeit, die Vermittlung relevanter Methoden-
kompetenzen und auch die Vermittlung der zustéandigen
Akteure.’®

Verstarkte Vernetzung und Kollaboration zwischen den ver-
schiedenen Verwaltungseinheiten kénnen dazu beitragen, die
komplexen Koordinierungsprobleme bei zentralen Vorhaben
der Verwaltungsmodernisierung zu I6sen. Die interkommunale
Zusammenarbeit (IKZ) ist ein pragmatisches Instrument, um
unter den bestehenden foderalen und rechtlichen Rahmen-
bedingungen verwaltungsbezogene Modemisierungsvorhaben
auf horizontaler Ebene durch mehr Handlungsspielraum leichter
umzusetzen. Die IKZ ermdglicht es, bei der Bewaltigung
kommunaler Herausforderungen Synergieeffekte zu erzielen
und Uber Skaleneffekte mit dem Einsatz gleicher Mittel eine
bessere Leistung zu erreichen. Das gemeinsame Auftreten tragt

76 | Vgl. GovLabDE 2023.
77 | Vgl. Bauer/Braun 2022.
78 | Vgl. Interkommunales.NRW 2024a.
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dariiber hinaus dazu bei, hervorgegangene Ergebnisse auf
breiter Ebene umzusetzen.”” Auch vor dem Hintergrund des zu-
nehmenden Fachkréftebedarfs und -mangels werden solche Ko-
operationen zwischen Kommunen kiinftig immer mehr Be-
deutung erlangen. Bei der Umsetzung bestimmter Vorhaben wie
dem Aufbau der strategischen Beschaffung lassen sich durch
interkommunale Zusammenarbeit personelle und finanzielle
Ressourcen einsparen, die insbesondere in kleineren Ver
waltungseinheiten haufig nicht in ausreichendem Male vor-
handen sind.

Die Vernetzung der Verwaltungseinheiten sollte schlieBlich tiber
geeignete  Multiplikatoren (beispielsweise ~Kommunalver-
tretungen, kommunale Spitzenverbande, Gemeinderate, Stadt-
rate etc.) verstarkt angestoBen werden, um hierbei weniger von
Einzelinitiativen abhangig zu sein.

Beispiel: Interkommunales.NRW

Das Online-Portal Interkommunales. NRW fordert die
interkommunale  Zusammenarbeit  zwischen  den
Kommunen in Nordrhein-Westfalen (NRW). Die dort
integrierte Projektdatenbank gibt einen Uberblick iiber
interkommunale Projekte zu verschiedenen Themen. Das
Online-Portal stellt Informationen zur interkommunalen
Zusammenarbeit bereit und ermdglicht die themenspezi-
fische Vernetzung von Akteuren. Uber eine interaktive
Karte lassen sich so themenspezifische Projekte in der
Umgebung finden. Rund 400 Stadte und Gemeinden
sowie 31 Kreise sind hier bereits mit ihren inter
kommunalen Projekten zu finden. Betrieben wird das
Portal von den kommunalen Spitzenverbdnden aus NRW
(Stadtetag, Landkreistag sowie Stadte- und Gemeinde-
bund), geférdert wird es durch das Land NRW.”8

Um Kooperations-und Netzwerkaktivitdten bei den Kommunen
sowie den Akteuren auf Bund- und Ldnderebene zu férdern,
sollten die entsprechenden personellen und finanziellen
Ressourcen der Multiplikatoren ausgebaut werden. Kommunale
Spitzenverbande, die als Interessenvertretung der kommunalen
Gebietskorperschaften agieren und ohnehin bereits als
kommunales Kooperationsorgan fiir alle Akteure im foderalen
System der Bundesrepublik fungieren, sollten ihre Rolle als
Multiplikator zur horizontalen Vernetzung der unteren



Verwaltungsebene  zudem  verstdrkt wahrnehmen. Die
Kommunen wiederum sollten die Potenziale der inter
kommunalen Zusammenarbeit erkennen und entsprechende
Unterstiitzungsangebote kiinftig noch mehr nutzen.

Verwaltungsdigitalisierung vorantreiben

Die Verwaltungsdigitalisierung als zentrales Modernisierungs-
vorhaben auf allen Verwaltungsebenen des foderalen Systems
erfordert einen gesamtstaatlichen Ansatz’® Das hierfiir not
wendige koordinierte Handeln wird durch die dezentrale
Mechanik des Foderalismus in Deutschland, wie bereits er
lautert, maBgeblich erschwert. Um die Komplexitét der Aufgabe
dennoch bewaltigen zu konnen, wurden bereits spezielle
Strukturen zur Koordinierung geschaffen (siehe Abbildung 9).

Dazu gehéren auch Steuergremien, die fiir verschiedene
Digitalisierungs- und Modernisierungsvorhaben verantwortlich
sind. Diese verfligen jedoch nicht (iber ausreichend Durchgriffs-
macht, um angesichts der starken Verflechtung der beteiligten
Akteure ein einheitliches Vorgehen tatsachlich durchsetzen zu
kénnen.

Hierzu zahlt allen voran der IT-Planungsrat, der als zentrales
politisches Steuergremium zwischen Bund und Landern die Zu-
sammenarbeit zur Digitalisierung der 6ffentlichen Verwaltung
koordiniert. Der IT-Planungsrat kann Beschlisse aufsetzen, die
fur Bund und Lander rechtsverbindlich sind. Das Aufgabenfeld
des Gremiums wurde im IT-Staatsvertrag®® definiert und um-
fasst unter anderem die Festlegung von IT-Interoperabilitdts- und
Sicherheitsstandards. Das 17-kopfige Gremium besteht aus ver
schiedenen stimmberechtigten Vertreterinnen und Vertretern
von Bund und Landern. Reprédsentanten der Kommunen, bei-
spielsweise die kommunalen Spitzenverbande, nehmen bei Be-
darf eine beratende Funktion bei den Sitzungen wahr, sind aber
nicht stimmberechtigt.®'

Die Foderale IT-Kooperation (FITKO) mit aktuell rund 70 Mit
arbeiterinnen und Mitarbeitern ist die Umsetzungseinheit fir die
Beschliisse des IT-Planungsrats. Sie fungiert aber auch als dessen
Beratungs- und Fachgremium und benétigt hierfir ent
sprechende fachliche Kompetenzen und Ressourcen.# Um dieser
Aufgabe tatsachlich gerecht werden zu konnen, sollten die

79 | Vgl. Mengs et al. 2022.

80 | Vgl. Gesetz zum Ersten [T-Anderungsstaatsvertrag.
81 | Vgl. [T-Planungsrat 2024.

82 | Vgl. FITKO 2024a.

83 | Vagl. NKR 2023,

84 | Vgl. digst 2024.

85 | Vgl. Stadt Berlin 2023.

Strukturen

personellen Ressourcen deutlich ausgebaut werden. Ziel sollte,
wie auch vom Normenkontrollrat empfohlen, die Schaffung einer
leistungsfahigen Digitalisierungsagentur sein, die sowohl die
FITKO als auch die Koordinierungsstelle fiir IT-Standards (KoSIT)
umfasst.2* Die Agency for Digital Government, die fiir die Um-
setzung der Digitalisierung im vergleichsweise kleinen Déne-
mark verantwortlich ist, hat aktuell rund 400 Beschaftigte.8

Trotz der hoheitlichen Aufgabe des IT-Planungsrats und seines
rechtlichen Griindungszusammenhangs im [T-Staatsvertrag, sind
Entscheidungsbefugnis und Handlungsfahigkeit fiir eine
effektive Erfillung seiner Aufgaben nicht ausreichend. So wird
die Arbeit des IT-Planungsrats von mehreren Gremien, Steuer
kreisen oder Abteilungsleiterrunden begleitet; die hierdurch ent:
standene Gremienstruktur ist aufgrund der Beteiligung zahl-
reicher verschiedener Akteure allerdings sehr aufgeblaht,
erschwert somit Abstimmungsprozesse und verhindert den
Ubergang vom Diskutieren ins Handeln. GemaRB dem Ziel des IT-
Planungsrats, bei der Digitalisierung der offentlichen Ver
waltung eine effiziente und einheitliche Koordinierung der
foderalen Ebenen durchzusetzen, sollte die gegenwartig be-
stehende Gremienstruktur gepriift und gegebenenfalls an-
gepasst werden.

Dariiber hinaus sollte der [T-Planungsrat mit mehr Entschei-
dungskompetenz und politischer Durchgriffsmacht ausge-
stattet werden, damit seine Beschliisse auf den verschiedenen
foderalen Ebenen kiinftig schneller umgesetzt werden kénnen.
Zudem konnte ein kiirzerer Sitzungsturnus Entscheidungen des
Gremiums beschleunigen. Fir die notwendige politische Sicht-
barkeit sollte die Teilnahme an den Sitzungen des IT-Planungs-
rats analog zur standigen Digitalministerkonferenz hierarchisch
hoch angesetzt werden.®> Die Griindung von Parallelstrukturen
im Politikfeld der Verwaltungsdigitalisierung sollte jedoch még-
lichst vermieden und stattdessen die Entscheidungskompetenz
des [T-Planungsrats weiter gestarkt werden.

Zur Umsetzung der Registermodernisierung, die zentraler Be-
standteil einer Digitalisierung der offentlichen Verwaltung ist,
wurden durch den [T-Planungsrat bereits entsprechende
Steuerungsstrukturen etabliert: Unter Federfiihrung des Bundes-
ministeriums des Innern und fiir Heimat (BMI) und der Lander
Bayern, Baden-Wiirttemberg, Nordrhein-Westfalen und Hamburg
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wird das Gesamtvorhaben der Registermodernisierung somit
bereits vorangetrieben.®® Die hohe Zahl der beteiligten Akteure
auf den verschiedenen foderalen Ebenen und die dargelegte
Gremienstruktur erschweren aber auch hier eine effiziente Um-
setzung. Zur besseren Koordinierung der Zusammenarbeit ist
daher zu empfehlen, die fiinffach geteilte Federfiihrung des Vor
habens kiinftig einem einzigen Akteur zu (ibertragen. Das Bundes-
verwaltungsamt kénnte diese Rolle beispielsweise einnehmen.

Verbesserungsbedarf besteht auBerdem bei der Einbeziehung
der kommunalen Ebene fiir die Beschlussfassung durch den IT-
Planungsrat. Daher sind dessen Beschliisse verstéarkt auf ihre
Folgen fiir die Umsetzungsebene - also die Kommunen - hin zu
prifen. Die Kommunen werden im Kommunalgremium ver-
treten. Dieses dient dem [T-Planungsrat zum Informationsaus-
tausch mit den Kommunalvertretungen. Die Wirksamkeit dieser
Kommunikationsschnittstelle sollte erhéht werden. Dazu sollten
auch die kommunalen Spitzenverbande das Thema Verwal
tungsdigitalisierung priorisieren, um die Umsetzungsperspektive
der Kommunen nachdriicklich zu vertreten. Bei besonderen
technischen Fragestellungen ist eine vorherige Konsultation
von Fachverbanden wie der Bundes-Arbeitsgemeinschaft der
Kommunalen IT-Dienstleister (VITAKO) ratsam.®’

Der Digitalisierungsstand der verschiedenen Verwaltungsein-
heiten in Deutschland unterscheidet sich gegenwartig stark, und
die Digitalisierung der 6ffentlichen Verwaltung verlauft nach
wie vor in unterschiedlichen Geschwindigkeiten. Insbesondere
auf kommunaler Ebene erfolgt die flaichendeckende Durch-
dringung des Dienstleistungsportfolios durch digitale Angebote
dabei nur schleppend; denn viele Kommunen haben groBe
Schwierigkeiten bei der Umsetzung der auf Bund- und Lander
ebene beschlossenen Digitalisierungsbestrebungen. Aus den
2023 verdffentlichten Ergebnissen einer Onlineumfrage geht
hervor, dass lediglich 23 Prozent der befragten Kommunen den
aktuellen Stand zur Digitalisierung der eigenen Verwaltung als
gut einschéatzten.® Fehlende personelle und finanzielle Ressour
cen sowie fehlende Expertise stellen demnach grundlegende
Herausforderungen bei der Umsetzung vor Ort dar und schrénken
die Handlungsféahigkeit der Kommunen ein.8®

Dariiber hinaus erschwert das verfassungsrechtliche Prinzip der
kommunalen Selbstverwaltung®®, das den Kommunen das

86 | Vgl. BVA 2024a.

87 | Vgl. VITAKO 2024.

88 | Vgl. Hornbostel et al. 2023.

89 | Vgl. Stadt.Land.Digital 2022 und Hombostel et al. 2023.
90 | Vgl Art. 28 Abs. 2 GG.

91 | Vgl. Interkommunales.NRW 2024b.
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Recht einraumt, Angelegenheiten in der Gemeinde eigenver-
antwortlich zu regeln, eine einheitliche Umsetzung der Ver-
waltungsdigitalisierung nach den Beschliissen von Bund und
Landern. Die unterschiedliche Gestaltung der Verwaltungs-
prozesse sowie die Nutzung unterschiedlicher Standards bei der
Digitalisierung von Verwaltungsleistungen verhindern Synergie-
effekte auf kommunaler Ebene. Es braucht daher ein kulturelles
Umdenken in den Kommunen, damit Vorhaben zur Verwaltungs-
digitalisierung dort nicht jeweils von Grund auf in Eigenregie
aufgesetzt, sondern bereits vorhandene und technologisch
reife Leistungen und Angebote genutzt werden. Inter
kommunale Zusammenarbeit bietet hier wiederum wertvolle
Skaleneffekte, um Kompetenzen zu biindeln und Kosten zu
senken. Der zunehmende Fachkraftebedarf und der demo-
grafische Wandel kénnen hierfiir als Treiber gesehen werden. Um
die flachendeckende Bereitstellung digitaler Verwaltungs-
leistungen zu beschleunigen, sollten sich insbesondere kleinere
Kommunen kiinftig bei der Umsetzung zusammenschlieBen.

Beispiel: Interkommunale Zusammenarbeit
Kreis Soest

Zur Beschleunigung der Verwaltungsdigitalisierung
haben sich 13 Kommunen aus dem Kreist Soest zu-
sammengetan. Die Kooperation erleichtert den Aus-
tausch zwischen den Kommunen und ermdglicht die
gegenseitige Unterstiitzung bei Umsetzungsvorhaben
im Falle personeller Engpdsse. Durch den Zusammen-
schluss ergeben sich dariiber hinaus wirtschaftliche Vor-
teile fir die Kommunen. Das Projekt wird von der zu-
standigen Bezirksregierung in  Arnsberg finanziell
gefordert. Die Kommunale Gemeinschaftsstelle fiir Ver-
waltungsmanagement (KGSt) unterstiitzt die Kommunen
bei der Projektumsetzung.®'

Die Zusammenarbeit verschiedener Kommunen ldsst sich einer-
seits durch Zusammenschluss organisieren mit dem Zweck,
Leistungen gemeinsam zu erbringen; andererseits kann die
Leistungserbringung aber auch gemeinsam an Dritte aus-
gelagert werden. Die Vernetzung zwischen den Kommunen
sollte dabei nicht allein von proaktiven Mitarbeiterinnen und
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Abbildung 10: Verteilung kommunaler IT-Dienstleister in Deutschland nach Bundeslandern (Quelle: eigene Darstellung basierend

auf WIK 2022)

Mitarbeitern in der Verwaltung abhédngen, sondern ber Ver
mittler umgesetzt und damit strukturell vereinfacht werden. Ge-
eignet sind hierfiir Plattformen zur strukturellen Vereinfachung
solcher Vernetzungsaktivitaten und zur Information iiber bereits
bestehende kommunale Netzwerke. Eine weitere Méglichkeit zur
Starkung der Kooperationsbereitschaft auf kommunaler Ebene
wére die Bindung finanzieller Forderung an eine kommunale
Zusammenarbeit. Die Kommunen sollten sich bei der Umsetzung
ihrer Digitalisierungsvorhaben dartiber hinaus verstarkt als ko-
operativer Gesprachspartner anbieten, sich kommunalen Netz
werken anschlieBen oder diese bilden und ebenentibergreifend
kooperieren.

Neben der interkommunalen Zusammenarbeit kommt den
kommunalen IT-Dienstleistern eine besondere Rolle bei der
Digitalisierung von Verwaltungsleistungen zu. Kommunen ver
fligen meistens nicht (iber ausreichend Ressourcen und
Kompetenzen, um entsprechende I[T-Strukturen selbst aufzu-
bauen. In Deutschland liegt eine hochgradig zersplitterte IT-
Landschaft vor, mit einer hohen Anzahl an kommunalen IT-
Dienstleistern in den Flachenlandern. So hat eine Studie aus
dem Jahr 2022 in den 16 Bundeslandern 59 kommunale IT-
Dienstleister identifizieren kénnen, wovon allein 18 in Nord-
rhein-Westfalen vertreten sind (siehe Abbildung 10).

92 | Vgl. Detecon 2023.
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Fir die Zukunft ist jedoch von einem zunehmenden Konsolidie-
rungsprozess der kommunalen IT-DienstleisterLandschaft aus-
zugehen. Als Treiber gelten dabei insbesondere die Folgen des
demografischen Wandels sowie die hiermit verbundene Arbeits-
kréfteentwicklung und die erwartbaren Kompetenzbedarfe. Zu-
dem steigen in der 6ffentlichen Verwaltung die Sicherheitsan-
forderungen zur Abwehr von Cyberangriffen, die eine
Konsolidierung zur Gewahrleistung der [T-Sicherheit notwendig
machen. Dariiber hinaus wird der Umschwung auf techno-
logische Innovationen wie das Cloud Computing zunehmen
und kommunale IT-Dienstleister zur Konsolidierung dréngen, um
gemeinsam die hierfiir relevanten Standards umsetzen zu
kénnen. Einzelne Akteure werden in diesem Prozess voraussicht
lich aus dem Markt gedrdngt werden; vor dem Hintergrund
dieser Entwicklung ist Kommunen daher zu raten, die Wahl ihrer
[T-Dienstleister auf resiliente, nachhaltige und tragfahige
Strukturen hin zu prifen.

Unabhéngig von der foderalen Ebene sollten Verwaltungsein-
heiten zudem die strategische Dimension der Verwaltungs-
digitalisierung anerkennen. Bereits formulierte Digitalisierungs-
strategien haben sich als erfolgreiche Basis erwiesen, um die
Verwaltungsdigitalisierung koordiniert voranzutreiben.®> Be-
fragungen zeigen jedoch, dass insbesondere kleinere Kommunen
bei der Entwicklung einer  Digitalisierungsstrategie



hinterherhinken.* Die fehlende strategische Ausrichtung in
vielen Kommunen erschwert eine koordinierte und erfolgreiche
Umsetzung von Digitalisierungsbestrebungen. Verwaltungs-
leitungen sollten daher eine Strategie fiir ihre Institution ent
wickeln, die den Status quo benennt, Visionen zu deren
Digitalisierung und auBerdem konkrete MaBnahmen formuliert.

Hilfreich bei der Umsetzung einer Digitalisierungsstrategie ist
die klare Zuweisung von Verantwortlichkeiten, beispielsweise an
das Amt einer oder eines Digitalisierungsbeauftragten be-
ziehungsweise Chief Digital Officers (CDO). CDOs sind haufig
als Stabsstelle bei Biirgermeisterin oder Biirgermeister oder bei
der Verwaltungsleitung angesiedelt und verantworten die Ent
wicklung der Strategie sowie die Koordinierung konkreter
Digitalisierungsvorhaben.®* Zu ihren Aufgaben zahlen auch
wichtige interkommunale Netzwerkaktivitaten. Auf Bundes-
und Landesebene sind CDOs nahezu flachendeckend etabliert;
eine entsprechende politische Laufbahn ist vorhanden. In den
Kommunen sieht es hingegen bislang anders aus: Den Ergeb-
nissen einer 2022 veréffentlichten Befragungsstudie zufolge
hatten lediglich 35 Prozent der Kommunen in Deutschland eine
CDOStelle eingerichtet.®> Verwaltungen ohne CDO sollten die
entsprechende Stelle daher schnellstmoglich einrichten und mit
fachlicher Expertise ausstatten, sie zentral innerhalb der
Organisation ansiedeln und die Rolle mit ausreichend Ent
scheidungskompetenz versehen.

93 | Vgl. Hornbostel et al. 2023 und Lemmer/Niehaves 2020.
94 | Vgl. Stadt.Land.Digital 2022.

95 | Vgl. Stadt.Land.Digital 2022.

96 | Stand: 03/2024. Vgl. BMI 2024e.

97 | Vgl. Stadt Hamburg 2024a.
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Beispiel: Digitalisierung der Verwaltung in
Hamburg

Hamburg hat bereits friih viele wichtige MaBnahmen
und Empfehlungen umgesetzt, um die Verwaltungs-
digitalisierung voranzubringen. Dazu gehort die Er
nennung eines Chief Digital Officers, der das Amt fiir IT
und Digitalisierung leitet und die digitale Transformation
der 6ffentlichen Verwaltung sowie der gesamten Stadt
verantwortet. Mit Blick auf den Stand der Umsetzung
des Onlinezugangsgesetzes ist Hamburg nach aktuellen
Zahlen mit 259 digitalisierten Verwaltungsleistungen
bundesweit fiihrend.’® Eine Digitalstrategie, die im Jahr
2020 aufgesetzt wurde, definiert zudem verschiedene
Handlungsfelder fiir die Digitalisierung in der Stadt
gesellschaft (beispielsweise die Weiterentwicklung
digitaler Plattformen und Infrastrukturen). Dazu gehort
auch das Handlungsfeld der digitalen Verwaltung, das
Blirgerinnen und Biirgern eine einfache Nutzung von
Verwaltungsleistungen ermdglichen sowie Verwaltungs-
mitarbeiterinnen und -mitarbeiter entlasten soll.%’
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Innovationsfordernde Strukturen etablieren

Selbstverstandnis als Dienstleister etablieren und Ver
waltungsleistungen aus Nutzerperspektive betrachten
Vision zur Modernisierung der 6ffentlichen Verwaltung
entwickeln und Umsetzung vorantreiben

Themen der Verwaltungsmodernisierung und Themen
mit groBerer politischer Aufmerksamkeit verkniipfen
Beschaftigten Freiheiten gewahren und Vertrauen ent
gegenbringen, um Veranderungsprozesse anzustoRen
und neue Arbeitsweisen auszuprobieren
Innovationsroutinen (iber etablierte Verhaltensweisen in
den Verwaltungsalltag einfiihren

Wechselseitige Feedbackkultur etablieren (beispielsweise
liber 360-Grad-Feedback oder Retrospektiven)
Mitarbeitergesprache regelmaBig fithren und Zielverein-
barungen ausarbeiten

Statische Strukturen aufbrechen

Verantwortlichkeit jenseits von Hierarchiegrenzen eta-
blieren

Zustimmungserfordemisse innerhalb der Verwaltung ver-
ringern

Fehlerkultur einfithren und pflegen

Freirdume fiir innovative Ideen in der Verwaltung schaffen
Ebenen- und fachiibergreifende Zusammenarbeit struk-
turell verankern

Agile Lotsen mit Expertise fiir 6ffentliche Verwaltung ein-
setzen

Ebeneniibergreifende Arbeit fordern und bei der Leis-
tungsbeurteilung beriicksichtigen

Foderale Zusammenarbeit neu denken

Person mit fachlicher Expertise zur Koordinierung von
Querschnittsthemen berufen

3.3 Zusammenfassung der Handlungsempfehlungen

= Prozessverantwortung und steuerung sowie Einbindung
unterer Ebenen vermehrt beim Regelungsgeber (Bund
oder Land) ansiedeln

= Kommunen starker bei der Regulierung einbeziehen und
die Folgen von Gesetzesvorhaben fiir Handhabung,
Prozesse und finanzielle Aufwendungen priifen

= Angemessene Beteiligungsfristen zur Evaluierung von
Gesetzentwirfen gewahren

= Weitere Ausnahmeregelungen zur Mischfinanzierung er-
wagen

= Rahmen fir strukturierte Zusammenarbeit im foderalen
System schaffen

= Potenziale der interkommunalen Zusammenarbeit ver-
stérkt nutzen

= Vernetzung der kommunalen Verwaltungseinheiten tiber
Multiplikatoren fordern

Verwaltungsdigitalisierung vorantreiben

= Entscheidungskompetenzen und politische Durchgriffs-
macht des IT-Planungsrats ausbauen

= Gremienstruktur des IT-Planungsrats prifen und ge-
gebenenfalls anpassen

= FITKO und KoSIT zu Digitalisierungsagentur ausbauen

= Koordinierung der Registermodernisierung einem einzel-
nen Akteur zuteilen, beispielsweise dem Bundesverwal-
tungsamt

= Verwaltungsdigitalisierung auf kommunaler Ebene durch
kommunale Spitzenverbande priorisieren

= Vorhandene digitale Verwaltungslésungen auf kommu-
naler Ebene verstérkt nutzen

= Interkommunale Zusammenarbeit bei der Umsetzung
digitaler Verwaltungsleistungen starken

=  Kommunale IT-Dienstleister auf resiliente, nachhaltige
und tragfahige Strukturen hin priifen

= Digitalisierungsstrategie in allen Verwaltungen etablieren

= Chief Digital Officer (CDO) fiir strategische Forcierung
der Verwaltungsdigitalisierung ernennen



4 Technologien

Die technologische Entwicklung stellt die Beschaftigten und
die Strukturen der offentlichen Verwaltung heute vor groBe
Herausforderungen, weil die Anpassung von Ablaufen, der
individuelle Kompetenzerwerb von Mitarbeiterinnen und Mit
arbeitern sowie die Modernisierung der gesamten Verwaltungs-
organisation bislang zu langsam erfolgen. Gleichwohl ver-
anschaulicht diese kritische Situation zugleich die Potenziale der
Verwaltungsdigitalisierung, da die benétigten Technologien viel-
fach bereits am Markt verfiigbar und international auch im Ein-
satz sind - wie ein Blick ins européaische Ausland zeigt: 17 der 27
im DESI-Index der Europaischen Union (EU) betrachteten Mit
gliedstaaten sind im Bereich der digitalen &ffentlichen Dienste
vor Deutschland platziert, das zudem unter dem EU-Durchschnitt
und weit hinter den Spitzennationen Estland und Finnland
rangiert.%® Eine erfolgreiche, flichendeckende Implementierung
bestehender Technologien wiirde den dezentral verteilten Daten-
schatz, Uber den die 6ffentliche Verwaltung in Deutschland ver
fugt, fiur eine effizientere und datengetriebene Bewdltigung
ihrer Aufgaben nutzbar machen. Allerdings zeigen sich hier noch
zahlreiche Umsetzungsprobleme.

Die Herausforderung besteht insbesondere darin, dass die IT-
Strukturen der diversen Verwaltungseinheiten im féderalen
System der Bundesrepublik weitgehend unabhéngig voneinan-
der historisch gewachsen sind. Der Einsatz unterschiedlicher
Softwarelésungen beziehungsweise Fachverfahren, also speziel-
len Verwaltungsprogrammen, schrankt die Moglichkeiten zur
Vernetzung innerhalb der offentlichen Verwaltung ein - ins-
besondere dann, wenn mehrere Verwaltungseinheiten an einem
Projekt oder einer Leistung beteiligt sind. Die dezentrale Entwic-
klung von Fachverfahren und [T-Strukturen hat zudem Pfadab-
hangigkeiten geschaffen, indem einzelne Komponenten speziell
aufeinander abgestimmt sind und nicht ohne aufwéndige
Anderungen im Gesamtsystem ausgetauscht werden kénnen.

Das Onlinezugangsgesetz (OZG) adressiert einige dieser Her
ausforderungen und hat die Aufmerksamkeit fiir die Digitalisie-
rung der Verwaltung insgesamt merklich erhéht. Allerdings
wurde in der Vergangenheit zu stark das Dienstleistungsangebot
der offentlichen Verwaltung fokussiert, wahrend die dahinter
liegenden Prozesse, Dienste, Anwendungen und Register bislang
nur unzureichend in den Blick genommen wurden. Im Grunde

98 | Vgl. Europdische Kommission 2022.

Technologien

wurde so der historische Bottom-up-Ansatz vielfach weiterver-
folgt, neue Pfadabhangigkeiten sowie redundantes Vorgehen
wurden sogar begiinstigt.

Eine erfolgreiche technologische Modemisierung der éffentlichen
Verwaltung erfordert daher eine ganzheitliche Strategie, deren
Fokus auf die Ende-zu-Ende-Digitalisierung der Verwaltungs-
prozesse gerichtet ist. Diese sollte sdamtliche Verwaltungs-
prozesse berlicksichtigen und die bestehenden Projekte in den
Bereichen OZG und Registermodernisierung zusammenfihren.
Dabei sind insbesondere die zentrale Definition und Bereit:
stellung von technischen Standards, Schnittstellen und Basis-
komponenten sowie die Schaffung einer klaren Rechts- und
Finanzierungsgrundlage von entscheidender Bedeutung.

Sind diese Grundlagen erst einmal geschaffen, bieten IT-Ldsung-
en enorme Mdglichkeiten fiir effizientes, nutzerfreundliches und
proaktives Verwaltungshandeln. Ein Okosystem fiir innovative
Verwaltungstechnologien (GovTech) befindet sich gegenwartig
bereits im Aufbau. Um die Entstehung innovativer Verwaltungs-
l6sungen zu fordern und diese in die Anwendung zu bringen,
kommt den Beschaffungseinheiten der 6ffentlichen Verwaltung
groBe Bedeutung zu. Eine strategische Beschaffung, die
Innovationspotenziale erkennt und dynamische Beschaffungs-
verfahren nutzt, ist somit die Basis einer effizienten und leistungs-
fahigen Verwaltung.

4.1 Verwaltungsprozesse Ende-zu-
Ende-digitalisieren

Voraussetzung einer erfolgreichen Digitalisierung der dffent
lichen Verwaltung in Deutschland ist eine vollstdndige Endezu-
Ende-Gestaltung von Verwaltungsprozessen. Diese erstreckt sich
von der grundsétzlichen Frage, ob ein Prozess erforderlich und in
der aktuellen Verwaltungseinheit passend verortet ist, hin zu
einer vollstandigen Geschéaftsprozessanalyse, in welcher Pro-
zesse dokumentiert, analysiert und optimiert werden. Im Zuge
einer solchen Analyse wird unter anderem festgestellt, welche
Prozesse es innerhalb einer Verwaltungseinheit gibt, welche
Schnittstellen zwischen den Prozessen bestehen, welche Anfor-
derungen an Fachverfahren und die sonstige IT-Struktur sowie an
das betroffene Personal damit einhergehen und welche Effizienz
potenziale in der Prozessoptimierung liegen. Des Weiteren kann
durch die Geschaftsprozessanalyse vermieden werden, historisch
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gewachsene, ineffiziente Prozesse unter groBem Ressourcenein-
satz zu digitalisieren und dabei unwillentlich bestehende Pfad-
abhangigkeiten und strukturelle Probleme zu zementieren. Die
Etablierung eines permanenten Prozessmanagements aus opera-
tiver und strategischer Perspektive sollte angestrebt werden.

Beispiel: Projekt Hamburger Effizienzlandkarte
durch Prozessanalyse (HELP)

Die Freie und Hansestadt Hamburg hat ein zentral ange-
siedeltes Kompetenzteam zur Identifizierung von Digi-
talisierungs- und Automatisierungspotenzialen in der
Verwaltung zusammengestellt. Das Projektteam ana-
lysiert bestehende Verwaltungsprozesse und erarbeitet
Vorschlage fir die Anpassung von Abldufen und den
Einsatz technologischer Lésungen. Dabei werden auch
Transparenzreports erstellt und ausgewertet, in denen
Vorschlage festgehalten werden und die konkrete Um-
setzung dokumentiert und nachverfolgt wird.*®

Durch die Verankerung in mehrere Gesetzespakete ist das
Bewusstsein fiir Prozessmanagement in der offentlichen Ver-
waltung deutlich gestiegen. So hat sich in einer Umfrage aus
dem Jahr 2020 gezeigt, dass dem Prozessmanagement lber die
foderalen Ebenen hinweg mehrheitlich ein hoher Stellenwert
beigemessen wird. Der Umsetzungsstand in den zahlreichen Ver-
waltungseinheiten hierzulande ist jedoch nach wie vor sehr
heterogen. So hatten in der Bundesverwaltung 57 Prozent, in der
Landesverwaltung 42 Prozent und in der Kommunalverwaltung
lediglich 18 Prozent der erfassten Verwaltungseinheiten bereits
ein Prozessmanagement etabliert.'®

Um die Basis fiir eine erfolgreiche Verwaltungsdigitalisierung zu
schaffen, sollten kiinftig alle Verwaltungseinheiten ein Prozess-
management einfiihren. Unterstitzungsangebote wie die
Leitfaden, Checklisten und Konventionen des Bundesverwal-
tungsamts'™® oder das Prozessportal der Kommunalen Gemein-
schaftsstelle fur Verwaltungsmanagement'® sollten starker be-
worben und genutzt werden. In Verwaltungseinheiten, in denen
die personellen Kompetenzen fehlen, sollte man zudem erwa-
gen, externe Expertise hinzuziehen. Kleine Verwaltungsein-
heiten, bei denen ein internes Prozessmanagement nicht effizient

99 | Vgl. Stadt Hamburg 2024b.
100 | Vgl. Becker et al. 2021.

101 | Vgl. BVA 2024b.

102 | Vgl. KGSt 2024.
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ware, sollten sich in gréBeren Konsortien zusammenschlieBen
und ein gemeinsames Prozessmanagement einrichten.

Angesichts der gewaltigen Zahl an Verwaltungsprozessen ist bei
der Umsetzung der Prozessdigitalisierung eine zweckmaRige
Priorisierung entscheidend. Die Digitalisierung von Prozessen
geht haufig mit hohen Anfangskosten einher, rechnet sich
perspektivisch jedoch in der Regel aufgrund der langfristigen Ein-
sparung von Personalkosten. Das jeweilige Kosten-Nutzen-
Verhéltnis der einzelnen Prozesse unterscheidet sich insbesondere
aufgrund ihrer Komplexitat und Durchfithrungshaufigkeit. Es ist
daher naheliegend, bei der Digitalisierung jene Prozesse zu
priorisieren, die haufig genutzt werden und hohe Effizienz
potenziale bergen. Die Bestimmung von Prozess- oder Fallkosten
innerhalb der 6ffentlichen Verwaltung ist jedoch haufig komplex.
Es wére daher hilfreich, wenn Verwaltungseinheiten ihre Prozess-
analysen und Kosten-Nutzen-Rechnungen verstarkt teilen und
Vorlagen sowie Empfehlungen ableiten wiirden. Hierfiir ge-
eignete Plattformen sollten auf- und ausgebaut werden.

Verwaltungseinheiten, deren Digitalisierungsbestrebungen noch
nicht weit fortgeschritten sind, sollten zu Beginn weniger
komplexe Prozesse priorisieren, die die Mdglichkeit bieten, neue
Strukturen in der Verwaltung zu testen und zu evaluieren. Hieran
kénnen groRere Digitalisierungsprojekte mit Fokus auf Effizienz-
gewinnen spater angeschlossen werden.

Jenseits verwaltungsinterner Uberlegungen sollte bei der Priori-
sierung und beim Design von Prozessen vor allem die Nutzerpers-
pektive im Mittelpunkt stehen - gemeint sind hiermit Anforde-
rungen an Biirgerinnen und Biirger sowie Unternehmen. Gerade
Unternehmen haben haufig Schnittpunkte mit der 6ffentlichen
Verwaltung, miissen Antrdge stellen, Genehmigungen einholen
und Nachweise erbringen. Eine nutzerorientierte, effiziente Ab-
wicklung von Verwaltungsprozessen wirkt sich daher direkt auf
die Attraktivitat des jeweiligen Innovations- und Wirtschafts-
standorts aus.



Beispiel: Digitaler Servicestandard

Der Digitale Servicestandard definiert Qualitéatsprin-
zipien fir die Digitalisierung von Verwaltungsleistungen.
Dabei spielt die Nutzerorientierung eine zentrale Rolle.
Das zum Standard gehérende Servicehandbuch liefert
eine Schrittfiir-Schritt-Anleitung zur Umsetzung von
Digitalisierungsvorhaben. Der Servicestandard wurde
vom Normenkontrollrat formuliert und wird unter Feder
flihrung des Bundesministeriums des Innern und fiir
Heimat kontinuierlich weiterentwickelt.'%

Der Erfolg einer Prozessdigitalisierung hdngt am Ende davon ab,
ob das Angebot vom Nutzer, also von Biirgerinnen und Biirgern,
Unternehmen oder anderen gesellschaftlichen Akteuren, wahr-
genommen wird. In einer Studie aus dem Jahr 2023 gaben 92
Prozent der Befragten an, dass sie bereit waren, digitale Ver-
waltungsangebote zu nutzen. Allerdings hatten erst 34 Prozent
der Befragten eine digitale Verwaltungsdienstleistung im Sinne
des OZG auch tatsachlich schon genutzt.' Hier zeigt sich, wie
wichtig es ist, die Adressaten der Verwaltungsprozesse sowie
ihre Bedirfnisse zu kennen und diesen eine intuitive und
barrierefreie Nutzung zu ermdglichen. Nutzergruppen sollten
daher bereits zu Beginn eines Digitalisierungsprojekts identi-
fiziert und friihzeitig einbezogen werden.

Exkurs:
Biirgerdialoge

Im Rahmen des acatech Projekts Technologischen Wandel ge-
stalten: Transparenz, Dialog und Beteiligung fiir gesellschaft
lichen Konsens wurden zwei Blirgerdialoge iiber Zukunfts-
fragen der Digitalisierung durchgefiihrt. Ziel der beiden
Veranstaltungsreihen war es, zu evaluieren, wie Partizipations-
formate friihzeitig zu einer biirgerschaftlichen Mitgestaltung
neuer Technologiefelder und zu gesamtgesellschaftlicher
Akzeptanz technologischer Transformation beitragen konnen.
Ein Ergebnis des Projekts: Die sachgerechte Diskussion des
Themas Digitalisierung der Verwaltung in der branden-
burgischen Stadt Wittenberge hatte nach eigener Aussage
82 Prozent der Teilnehmenden des Biirgerdialogs iiberzeugt,
zukiinftig vermehrt oder erstmals Onlinedienstleistungen
nutzen zu wollen.'%®

103 | Vgl. BMI 2024f.

104 | Vvgl. PwC 2024.

105 | Vgl. Oppermann,/Reimers 2024.
106 | Vgl. Déring 2023.

107 | Vgl. McBride et al. 2023.
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Eine wichtige Voraussetzung, damit digitale Verwaltungsan-
gebote tatsdchlich in Anspruch genommen werden, ist aber
nicht nur Aufmerksamkeit, sondern auch positive Erfahrung auf
Nutzerseite. Solche Erfahrungen kdnnen dadurch gefordert
werden, dass ohnehin erforderliche Verwaltungsprozesse wie die
Verldngerung eines Personalausweises oder die Beantragung
von Kindergeld proaktiv, also ohne Antragstellung, durch den
Dienst angestoBen werden (proaktive Verwaltungsleistungen/
Push Government).'® Proaktive Verwaltungsleistungen sollten
daher verstarkt angeboten und bei der Gestaltung digitaler
Prozesse von vornherein eingeplant werden.

Beispiel: Familienbeihilfe in Osterreich

Im Jahr 2015 wurde in Osterreich die antragslose
Familienbeihilfe eingefiihrt. Wird die Geburt eines
Kindes im Zentralen Personenstandsregister vermerkt,
wird proaktiv der Prozess der Familienbeihilfe ausgelost.
Die Uberpriifung der Bezugsberechtigung erfolgt auto-
matisiert Uber die Steuerverwaltung. Nur falls die
dortigen Informationen fiir eine Entscheidung nicht aus-
reichen, wird Kontakt zu den potenziell Bezugsbe-
rechtigten aufgenommen. Die Information iiber den
Bezug und die Auszahlung erfolgen ohne weiteres Zutun
von Biirgerinnen und Biirgern. Auf diese Weise kénnen
etwa zwei Drittel aller Falle sofort und ohne gesonderten
Antrag erledigt werden.'”

4.1.1 Onlinezugang und Registermodernisierung
beschleunigen

Das 2017 in Kraft getretene Onlinezugangsgesetz (0ZG) sieht
vor, dass bis Ende des Jahres 2022 insgesamt 575 Biindel von
Verwaltungsleistungen fiir Nutzer online verfiigbar sein sollten.
Mehr als ein Jahr nach Ablauf der Frist sind jedoch erst 155 Leis-
tungen, also gut ein Viertel, bundesweit flichendeckend digital
verfligbar. Der Umsetzungsfortschritt ist unter den Bundes-
landern und Kreisen dabei sehr heterogen. Wahrend Hamburg
bereits 259 Leistungen flachendeckend eingefiihrt hat, sind es
im Saarland und Sachsen-Anhalt lediglich 169 (siehe Abbildung
11). Bei den Kreisen sind besonders groRe Unterschiede zudem
in Nordrhein-Westfalen festzustellen: Der mit 341 verfiigbaren
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Abbildung 11: Anzahl flachendeckend verfiigbarer Verwaltungsleistungen im Sinne des Onlinezugangsgesetzes nach Bundes-
landern, Stand: 03/2024 (Quelle: eigene Darstellung basierend auf BMI 2024e)

0ZG-Leistungen bundesweit fiihrende Kreis Hamm liegt direkt
neben dem Kreis Unna, wo lediglich 198 OZG-Leistungen digi-
talisiert worden sind.'®

Im Zuge des OZG wurde ein eigenes Reifegradmodell fiir
digitale Verwaltungsdienste entwickelt (siehe Abbildung 12).
Die meisten bislang eingefiihrten OZG-Leistungen erreichen
nach diesem Modell lediglich Stufe 2 oder 3, die entsprechenden
Prozesse sind also entweder nicht vollstdndig Endezu-Ende-
digitalisiert oder erfordern noch eine redundante Erbringung
von Nachweisen, die an anderer Stelle in der 6ffentlichen Ver-
waltung bereits vorliegen.

Um Verwaltungsleistungen mit dem Reifegrad 4, also vollstan-
dig digitale Losungen ohne redundante Nachweiserbringung
durch den Antragsteller zu erméglichen, sind verkniipfte digitale

108 | Vgl. BMI 2024e.
109 | Vgl. BVA 2024c.
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Register unverzichtbar. In der deutschen Verwaltungslandschaft
existieren iiber 350 Typen klassischer Verwaltungsregister wie
das Melderegister, darlber hinaus Verzeichnisse und Ver
waltungsdatenbanken wie die der Rentenversicherung, der
Krankenkassen oder der Kammern. Ein vollstandiger Uberblick
uber die bestehenden Register sowie deren Zustand und
Anschlussfahigkeit besteht aktuell nicht. Das Bundesverwal-
tungsamt entwickelt gemeinsam mit der Verwaltungsdaten-in-
formationsplattform des Statistischen Bundesamts gegenwartig
zwar eine umfassende Registerdatenbank; der aktuelle Prototyp
umfasst jedoch nur Bundes- und Landesregister.'® Nach
aktuellem Stand lasst sich allerdings feststellen, dass Register
mit sehr dhnlichen Inhalten an unterschiedlichen Stellen der
o6ffentlichen Verwaltung im foderalen System gefiihrt werden.
Die entsprechenden Einheiten verfiigen zudem haufig kaum
ber Schnittstellen zum Datenaustausch. Im Zuge der Register-
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Abbildung 12: Reifegradmodell fir digitale Verwaltungsleistungen im Sinne des Onlinezugangsgesetzes (Quelle: eigene Dar-

stellung basierend auf BMI 2024g)

modernisierung sollen die Register daher kiinftig starker ver-
kntipft werden, damit Nutzer von Verwaltungsleistungen grund-
satzlich bereits vorliegende Informationen nicht mehr erneut bei-
bringen mussen (Once-only-Prinzip)."°

Um die Verkniipfung von Datensédtzen aus unterschiedlichen
Registern zu erméglichen, soll die Steueridentifikationsnummer
als eindeutiger ldentifikationsschliissel implementiert werden.
Zur technischen Umsetzung des Vorhabens wird unter Feder
fuhrung des BMI zurzeit das sogenannte Nationale Once-Only-
Technical-System (NOOTS) entwickelt. Uber das NOOTS sollen
die deutschen Register schlieBlich auch an das Once Only
Technical System (OOTS) der Europaischen Union angebunden
werden; es soll jedoch keine direkte Vernetzung zwischen den
Registern entstehen. Vielmehr soll lediglich ein temporarer Zu-
griff zum Datenabruf mit Kenntnis und nach Einwilligung des
Dateneigentiimers ermdglicht werden. Zu diesem Zweck wird
aktuell von der Stadt Bremen das sogenannte Datenschutzcock-
pit (DSC) entwickelt. Bereits wahrend der Pilotphase, in der das
Nationale Waffenregister angebunden wurde, hat sich jedoch
gezeigt, dass mit der Umsetzung verschiedene Probleme, bei-
spielsweise Abweichungen in Personendaten, die eine automati-
sierte Zuordnung der Identifikationsnummer verhindern, verbun-
denssind. Auch komplexe technische Fragen wie die Verfligbarkeit
von Standards, infrastrukturelle Gegebenheiten, und die Anpas-

110 | Vgl. BMI 2024h.
111 | Vgl. Ziebolz 2024a.
112 | Vgl. BMI/FITKO 2024.

sung von Datenmodellen und Schnittstellen legen nahe, dass
die flachendeckende Anbindung dezentraler Register an NOOTS
und DSC insbesondere die Kommunen vor massive Heraus-
forderungen stellen wird."" Bei der Entwicklung von NOOTS und
DSC ist daher besondere Eile geboten, um der Umsetzungs-
ebene der Registermodemisierung eine klarere Perspektive iiber
den Ablauf und die Anforderungen des Anschlusses aufzeigen
zu kénnen.

Beispiel: 0ZG-Leitfaden

Der OZG-Leitfaden von BMI und FITKO soll der Um-
setzungsebene zur strukturierten Konzeption und Durch-
flhrung der Verwaltungsdigitalisierung dienen. Der Leit:
faden umfasst neben grundlegenden Informationen zur
0ZG-Umsetzung auch Handlungsempfehlungen zur
nutzungsfreundlichen und effizienten Gestaltung von
Onlinediensten sowie unterstiitzende Tools, Vorlagen
und Best-Practice-Beispiele."?

Mit dem Riickstand bei der Umsetzung von OZG und Register-
modernisierung einher geht auch die Verzégerung der Um-
setzung der Single-Digital-Gateway-Verordnung der Europai-
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schen Union, die analog zum OZG die Digitalisierung und
Harmonisierung von Verwaltungsleistungen auf européischer
Ebene anstrebt."?

Der Fokus bei der Umsetzung des OZG war bislang zu stark auf
das Frontend beziehungsweise die Schnittstelle zum Endnutzer
hin ausgerichtet. Das hat dazu gefiihrt, dass mitunter nur die
digitale Schnittstelle erstellt wurde (beispielsweise durch eine
online ausfiillbare PDF-Maske), der Verwaltungsprozess dahinter
jedoch unverdndert blieb und Dokumente oder Einzelinhalte
innerhalb der Verwaltung weiterhin gedruckt oder handisch
Ubertragen wurden. Die in die Prozesse eingebundenen Register
blieben also weitgehend unberihrt. Kiinftig sollte Verwaltungs-
digitalisierung daher starker im Sinne des Endezu-Ende-Prinzips
gedacht und das Backend innerhalb der 6ffentlichen Verwaltung
starker in den Blick genommen werden. Vor diesem Hintergrund
sollten fiir die OZG-Leistungen verbindliche Ziele zur Erreichung
von Reifegrad 4 definiert werden.

Die grolte Herausforderung bei der Ende-zu-Ende-Digitalisierung
von Verwaltungsprozessen besteht allerdings in der sehr hetero-
genen, historisch gewachsenen IT-Struktur der 6ffentlichen Ver
waltung in Deutschland. In Kooperation mit ihren jeweiligen IT-
Dienstleistern haben Verwaltungseinheiten jeweils individuelle
Software-Hardware-Okosysteme geschaffen; in der Folge sind im
Deutschen Verwaltungsdiensteverzeichnis iiber 30.000 Fachver-
fahren registriert.™ Die Okosysteme verkniipfen die individuell
gewdhlten Fachverfahren iiber speziell fir den Einzelfall ge-
schaffene Schnittstellen. Damit einher gehen jedoch mangelnde
Interoperabilitat zwischen verschiedenen Verwaltungseinheiten
und lokale Pfadabhangigkeiten aufgrund eigener Standards, ex-
klusiver Nutzungsexpertise und wirtschaftlicher Verflechtungen
mit dem IT-Dienstleister.

Um in dieser komplexen Gemengelage Verwaltungsleistungen
digital, auf einer zentralen Plattform nach Once-only-Prinzip an-
bieten zu konnen, ist die Definition einheitlicher Standards und
Schnittstellen unabdingbar. Ohne langfristig verlassliche Stan-
dards besteht das Risiko, dass kostspielige Digitalisierungs-
projekte schon nach kurzer Frist aufgrund von Kompatibilitatspro-
blemen oder spaterer Standardisierung verworfen oder
umfassend angepasst werden miissen.

113 | Vgl. European Commission 2024.
114 | Vvgl. ITZBund 2024a.

115 | Vgl. KoSIT 2024.

116 | Vgl. ITZBund 2024b.

117 | Vgl. Wright et al. 2023.
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Beispiel: XOV-Standards

Die Koordinierungsstelle fiir IT-Standards (KoSIT) ver-
offentlicht Standards zur Datenlibermittlung auf der
Plattform XRepository. Nutzer kdnnen dort einsehen,
welche Versionen eines Standards existieren und sich
auBerdem automatisch tiber Anderungen informieren
lassen. Die dort aufgefithrten XOV-Standards wurden
nach den Regeln des XOV-Standardisierungsrahmens ge-
schaffen, um Qualitat, Interoperabilitat, Wirtschaftlich-
keit und Sicherheit zu gewahrleisten.™ Die Standards
kénnen durch das Informationstechnikzentrum Bund
(ITZBund) zertifiziert werden.'®

Die auf der Auszeichnungssprache XML (Extensible Markup
Language) basierenden XOV-Standards haben in der 6ffent
lichen Verwaltung bereits heute einen bedeutenden Stellenwert.
Um die Verwaltungsdigitalisierung zu beschleunigen, ware
jedoch eine héhere Verbindlichkeit erforderlich. Denn nach wie
vor agieren einzelne Fachverfahrenshersteller als (lokale)
Monopolisten, die eigene Standards und Schnittstellen in der
offentlichen Verwaltung verankern und sich damit vom Wett
bewerb abgeschottet haben. Fiir diese Anbieter bestehen wenig
Anreize, auf allgemeine Standards und Schnittstellen umzu-
stellen, da damit das Risiko einhergeht, die eigene Marktposition
2u verlieren. Die Verwendung von XOV-Standards sollte daher in
allen Fachverfahren nach einer angemessenen Ubergangsfrist
oder bei Neuanschaffung verpflichtend sein. Fachverfahrens-
hersteller und IT-Dienstleister sind zudem aufzurufen, sich an der
Entwicklung von Standards aktiv zu beteiligen, um diese an-
wendungsfreundlich zu gestalten.

Open-Source-Software kann einfacher skaliert und durch ver
schiedene [T-Dienstleister implementiert werden. Auf diese
Weise kénnen Abhangigkeiten von einzelnen Anbietern weiter
reduziert und die Souveranitat der 6ffentlichen Verwaltung ge-
starkt werden. Dariiber hinaus kénnen der offen verfiigbare
Code und die entsprechenden Partizipationsmdoglichkeiten die
Entstehung neuer Unternehmen im Innovationsokosystem
fordern.” Bei Entwicklungen in staatlichem Auftrag sollte
daher, wo und wann immer méglich, auf Open-Source-Produkte
gesetzt werden. Fiir die erfolgreiche Umsetzung sollte zudem
eine Plattform zur Bildung einer aktiven Open-Source-Community
gefordert und beworben werden.



Beispiel: Open CoDE

Die Plattform Open CoDE wurde fiir die Entwicklung
und den Austausch von Open-Source-Software in der
offentlichen Verwaltung durch das BMI sowie die Lander
Baden-Wirttemberg und  Nordrhein-Westfalen im
Rahmen der Deutschen Verwaltungscloud Strategie
initiiert. Durch die zentrale Ablage von offenen Quell-
codes sollen die Wiederverwendung und die ge-
meinsame Arbeit an Softwareldsungen fiir die éffentliche
Verwaltung erméglicht werden. Im April 2024 waren
dort tiber 3.900 Nutzer aus Verwaltung, Industrie und
Gesellschaft registriert. Die Plattform wird durch den
offentlichen IT-Dienstleister Kom.ONE betrieben."®

Fiir wenig komplexe Verwaltungsprozesse besteht dariiber
hinaus die Moglichkeit, auf Basis von Low-Code-/No-Code-An-
wendungen selbststandig und kostenglinstig einfache, inter
operable Fachverfahren zu erstellen.

Beispiel: MODUL:F

Die Low-Code-Entwicklungsplattform MODULF wurde
durch die Freie und Hansestadt Hamburg im Auftrag des
BMI entwickelt. Die Plattform bietet einen modularen
Baukasten fur die Erstellung und Nutzung einfacher
Fachverfahren. Die vorhandenen Module orientieren sich
an bestehenden Standards und ermdglichen die uni-
verselle Nutzung durch verschiedene Verwaltungen.
MODUL:F arbeitet nicht gewinnorientiert und kann tber
den Marktplatz fiir EfA-Leistungen bezogen werden.
Dabei gibt es auch die Méglichkeit, eine Lizenz fir alle
nachgelagerten Behdrden zu erwerben, beispielsweise
als Bundesland fiir die eigenen Kommunen."®

Die Verwaltungsdigitalisierung hierzulande wird auch dadurch
gehemmt, dass der Informationsfluss zwischen den verschiede-
nen Akteuren des foderalen Systems nicht reibungslos verlauft
und in der Folge Informationsdefizite auf Umsetzungsebene be-
stehen. Insbesondere im kommunalen Bereich fiihlen sich nach
wie vor viele Akteure nicht ausreichend dariiber informiert,
welche Standards, Anforderungen, Vorgaben und Ziele es im
Zuge des Onlinezugangsgesetzes und insbesondere der

118 | Vgl. Open CoDe 2024.
119 | Vgl. BMI 2024i.
120 | Vgl. FITKO 2024b.
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Registermodernisierung gibt. Fehlende Informationen steigern
indes die Unsicherheit beziiglich Handlungsumfang und
Kosten, die wiederum zur Verschleppung von Digitalisierungs-
malnahmen fiihren kann. Die an der Rahmensetzung beteiligten
Institutionen, wie IT-Planungsrat, KoSIT etc., sollten daher eine
einheitliche Kommunikationsplattform zum Austausch mit der
Umsetzungsebene etablieren und diese aktiv bewerben, da die
bestehenden Informationsangebote als zersplittert und intrans-
parent wahrgenommen werden. Dariiber hinaus sollte die Um-
setzungsebene moglichst frihzeitig informiert und einbezogen
werden.

Beispiel: Foderales Informationsmanagement
(FIM)

FIM stellt Behorden auf allen Verwaltungsebenen nach
dem Baukastenprinzip standardisierte, aktuelle und
rechtssichere Informationen fiir Verwaltungsleistungen
zur Verfligung. Das Informationsangebot umfasst die
drei Rubriken Leistungen, Datenfelder und Prozesse. In
der Rubrik Leistung werden Implikationen spezifischer
Gesetze fiir Verwaltungsleistungen aufgefiihrt; der Be-
reich Datenfelder listet relevante Standards (insbe-
sondere XOV); der Bereich Prozesse schafft Orientierung
bei der Analyse von Verwaltungsprozessen.'?®

Ein weiterer Grund fiir die deutliche Verfehlung der Ziele des On-
linezugangsgesetzes: Eine Uberschreitung der Frist  zur
Digitalisierung von Verwaltungsleistungen wird bislang mit
keinerlei rechtlichen Konsequenzen sanktioniert. Um der Ver-
waltungsdigitalisierung neue Dynamik zu verleihen, sollten die
entsprechenden Ziele und Fristen daher mit einem durchsetz
baren Rechtsanspruch unterlegt werden. Dariiber hinaus
kénnte mehr Transparenz beim Digitalisierungsstand (beispiels-
weise durch Einbeziehung der Nutzerzahlen nach Kreis und
Bundesland ins 0ZG-Dashboard) groBeren Wettbewerbsdruck in
der offentlichen Verwaltung erzeugen.

Abgesehen von den bereits erwdhnten Griinden steht auch die
nach wie vor unzureichend digitaltaugliche Gesetzgebung einer
erfolgreichen Digitalisierung entgegen. So ist die Schriftform
bei Verwaltungsleistungen immer noch zu héufig gesetzlich vor-
geschrieben. Zudem sind die Moglichkeiten digitaler Vertrauens-
dienste (elektronische Unterschrift) innerhalb der &ffentlichen
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Verwaltung zu wenig bekannt.'?' Schriftformerfordernisse sollten
daher weitestgehend beseitigt und digitale Vertrauensdienste
starker genutzt werden.

Des Weiteren wurde die Finanzierung der Digitalisierungs-
programme bislang nur unzureichend bedacht: Insbesondere
finanzschwache Kommunen sind mit den Kosten der digitalen
Transformation (iberfordert. Signale wie die deutliche Budget
kiirzung fir Digitalisierungsvorhaben im Bundeshaushalt im
Jahr 2023 bremsen die Transformation noch weiter aus, weil
ohnehin schon bestehende Unsicherheiten in den umsetzungs-
verantwortlichen Landern und Kommunen verstarkt werden.'?
Angesichts dessen sollte eine groBziigigere Anschubfinanzierung
zur Implementierung von OZG-Leistungen in den Kommunen in
Erwdgung gezogen werden. Bereits 2021 forderten Kommunal-
vertreter im Rahmen der sogenannten Dresdner Forderungen zu-
dem eine Neuverteilung von Aufgaben im Bereich der Digitali-
sierung.'® In diesem Sinne sollten einige OZG-Leistungen sowie
die zugehorigen Register, die bislang kommunal verantwortet
werden, kiinftig direkt durch die Lander bereitgestellt werden.

Diesem Gedanken folgt auch die zentrale Bereitstellung von
Basiskomponenten. Zentrales Element ist hierbei ein einheit:
liches Nutzerkonto, mit dem sich Nutzer gegeniliber der Ver-
waltung ausweisen konnen. Nachdem bereits viele Ressourcen
in lokale oder leistungsspezifische Identifikationsdienste ge-
flossen sind, scheint sich nunmehr die Losung des Bundes -
BundID - zunehmend durchzusetzen. So haben sich die Nutzer-
zahlen von 268.508 im April 2023 auf 3.864.995 im April
2024 um mehr als den Faktor 14 erhoht. MaRgeblich hierfiir war
das Erfordernis der BundID bei der Beantragung der Energie-
pauschale fiir Studierende; die Dynamik der Nutzerzahlen ist zu-
letzt deutlich abgeflacht.'* Im Sinne der Effizienz und Nutzer-
freundlichkeit sollte sich die offentliche Verwaltung daher auf
die BundID als einheitliche Kontenldsung festlegen. Um deren
Nutzung weiter zu unterstiitzen, sollte der Dienst kiinftig aktiv
beworben und fiir weitere Verwaltungsleistungen als Bestand-
teil von Digitalfirst oder Online-only-Angeboten verwendet
werden. Gleichzeitig sollte der Dienst niederschwellig fur die
Nachnutzung durch kommerzielle Anbieter gedffnet werden, um
den Nutzen fiir Birgerinnen und Biirger zu maximieren. Gerade
in der Etablierungsphase einer solchen zentralen ID braucht es
aber politische Rickendeckung: Kosteneinsparungen zulasten
der Nutzerfreundlichkeit wie bei der Aussetzung des PIN-
Riicksetz und Aktivierungsdienstes sind also zu vermeiden. In

121 | vgl. Kommune21 2023.
122 | Vgl. faz.net 2023.

123 | Vgl. IT-Planungsrat 2021b.
124 | Vgl. BMI 2024e.

125 | Vgl. Ziebolz 2024b.
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gleichem Sinne sollte der auf ELSTER-Technologie basierende
Dienst Mein Unternehmenskonto als zentrales Konto und On-
line-only-Lésung fiir Verwaltungskontakte von Unternehmen
etabliert werden.

Exkurs:

0ZG-Anderungsgesetz

Am 22.03.2024 wurde der Entwurf eines 0ZG-Anderungs-
gesetzes, das viele bekannte Licken des urspriinglichen
Onlinezugangsgesetzes schlieBen sollte, im Bundesrat abge-
lehnt.'?> Statt der erforderlichen Beschleunigung der Verwal-
tungsdigitalisierung geht damit eine weitere Verzégerung
einher. Uneinigkeit gab es insbesondere hinsichtlich der
Biindelung von Kompetenzen zur Standardisierung im BMI
sowie bei der Finanzierung von OZG-Leistungen. Die Streit
punkte sollten schnellstmoglich ausgeraumt, der Verwaltungs-
digitalisierung durch eine Stérkung des IT-Planungsrats und
eine deutliche Erhdhung der Digitalisierungsbudgets in Bund
und Landern zudem neue Dynamik verliehen werden.

4.1.2 Cloudifizierung der 6ffentlichen Verwaltung
vorantreiben

Einen groBen Schritt auf dem Weg zur digitalen Verwaltung
stellt die verstérkte Nutzung des sogenannten Cloud Computing
dar. Der Grundgedanke des Konzepts ist es, Teile des IT-Betriebs
nicht mehr im eigenen Haus vorzuhalten, sondern auszulagern.
Die erforderlichen Ressourcen und Funktionen werden dann als
Dienstleistung (iber das Internet vom Cloudanbieter bezogen.
Die Auslagerung kann dabei in unterschiedlichem Umfang ge-
schehen. Das Prinzip, mit externer Hardwareleistung (Server,
Speicherkapazitét etc.) die eigenen Systeme zu betreiben, wird
als Infrastructure-as-a-Service-Prinzip (laaS) bezeichnet. Beim
Platform-as-a-Service-Modell (PaaS) wird neben der Hardware zu-
dem auch das Betriebssystem ausgelagert und vom Anbieter
bereitgestellt. Noch umfénglicher ist schlieBlich das Software-as-
a-Service-Modell (Saa$S) konzipiert, bei dem eine vollstdndige An-
wendung (beispielsweise ein Fachverfahren) inklusive der im
Hintergrund bendétigten Soft- und Hardware als Dienstleistung
bezogen wird. Cloud Computing ermdglicht auf diese Weise,
Hardwarekapazitaten flexibel aktuellen Bedarfen anzupassen.



Dariiber hinaus lassen sich eigene IT-Ressourcen durch den Be-
trieb bei einem externen Anbieter einsparen, was die Handlungs-
fahigkeit - insbesondere bei Verwaltungseinheiten ohne
leistungsstarke eigene [T-Abteilung - deutlich erh6hen kann.'2

Je mehr Verwaltungsverfahren cloudbasiert durchgefiihrt wer-
den, desto leichter ist auch ein flachendeckender Roll-out neuer
digitaler Angebote (beispielsweise von EinerfirAlle (EfA)-Leis-
tungen, die durch ein Bundesland entwickelt und von anderen
nachgenutzt werden kénnen), da die Dienste nicht mehr an ver-
schiedene Betriebsumgebungen angepasst werden miissen. Viel-
mehr kann jeder Dienst dann zentral in einer Cloud betrieben
und im Sinne von Saa$ flachendeckend genutzt werden. Die An-
siedlung in der Cloud erleichtert es dariiber hinaus, Dienste
zentral fiir untergeordnete Behorden bereitzustellen. Dank der
flexiblen Anpassung von Hardwarekapazitaten entstehen zudem
auch bei zunehmender Nutzung digitaler Angebote keine Leis-
tungsengpasse. Bei der Verwaltungsdigitalisierung sollte daher
eine klare Cloud-first-Strategie verfolgt werden, die nur in Aus-
nahmefallen einen lokalen Betrieb vorsieht.

Beispiel: 0ZG Cloud Schleswig-Holstein

Schleswig-Holstein setzt bei der 0ZG-Umsetzung auf
eine Cloudlésung, die das Land den Kommunen kosten-
los zur Verfiigung stellt. Uber die Cloud kénnen ins-
besondere EfA-Dienste genutzt werden. Die OZG Cloud
Schleswig-Holstein wird durch den Dienstleister Dataport
ausschlieBlich fir die 6ffentliche Verwaltung betrieben.
Die Cloud wurde als Open-Source-Losung entwickelt und
steht selbst als EfA-Leistung zur Nachnutzung durch
andere Bundeslander zur Verfiigung.'?’

Die Anforderungen der offentlichen Verwaltung an Cloud-
[6sungen unterscheiden sich stark, je nach dem, in welchem
Prozess sie eingesetzt werden. Dies bezieht sich insbesondere
auf die Anforderungen an Datenschutz und Sicherheit.
Wahrend die Verarbeitung hochsensibler Registerdaten ein
hohes Schutzniveau erfordert, kdnnen andere Anwendungen wie
Trainingsmodelle fiir Kiinstliche Intelligenz ohne besondere
Schutzvorkehrungen eingesetzt werden. Damit einher gehen
auch spezifische Anforderungen an die Art des Cloud Computing:

126 | Vgl. Feldwieser et al. 2023.

127 | Vgl. Landesportal Schleswig-Holstein 2024.
128 | Vgl. ITZBund 2024c.

129 | Vgl. [T-Planungsrat 2021c.
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Bei strengen Sicherheitsanforderungen wére also eine private
Cloud, die mit hohen Sicherheitsstandards ausschlieBlich inner-
halb der 6ffentlichen Verwaltung eingesetzt wird, zu nutzen.

Beispiel: Bundescloud

Das Informationstechnikzentrum Bund (ITZBund) stellt
der Bundesverwaltung tber die Bundescloud SaaS- und
PaaS-Dienstleistungen (beispielsweise die E-Akte Bund)
zur Verfiigung. Zuséatzlich bietet das ITZBund iiber die IT-
Betriebsplattform Bund laaS-Leistungen des hochsten
Sicherheitsniveaus an. Perspektivisch sollen die An-
gebote zusammengefiihrt werden. '8

Bei niedrigen Sicherheitsanforderungen kénnen hingegen auch
Angebote verwaltungsexterner Dienstleister wie nationaler und
internationaler Hyperscaler in Anspruch genommen werden. Die
Verwendung der entsprechenden Clouddienste steht dann ver-
schiedenen o6ffentlichen und privaten Nutzern offen (Public
Cloud). Durch Standards und Schnittstellen lassen sich die
Dienste unterschiedlicher Cloudanbieter verzahnen. So kénnen
Innovationskraft und GréBe der Hyperscaler genutzt werden,
ohne Abstriche bei Souverdnitdt und Sicherheit machen zu
missen. Daher ist eine Multi-Cloud-Strategie erforderlich, die
verschiedene Cloudanbieter und Nutzungsmodelle einbezieht.

Innerhalb der foderalen Verwaltung existiert bereits eine Viel-
zahl von Cloudlésungen, die jedoch nur eingeschrankt inter
operabel und kompatibel sind. Die Deutsche Verwaltungscloud-
Strategie (DVS) soll gemeinsame Standards und offene
Schnittstellen fiir Cloudlosungen der 6ffentlichen Verwaltung
schaffen, um eine cloudiibergreifende Nutzung von Anwendung-
en zu ermdglichen.'?® Hierfiir wurden eine entsprechende Ziel-
architektur entwickelt und erste Umsetzungsprojekte durchgefiihrt.

Die dauerhafte (Weiter)Entwicklung von Governance und Archi-
tektur der Deutschen Verwaltungscloud im Rahmen einer Ko-
ordinierungsstelle befindet sich allerdings noch im Aufbau; und
auch das Cloud-Service-Portal der DVS lauft noch im Pilotbetrieb.
Das Portal soll als Anlaufpunkt fiir die 6ffentliche Verwaltung
und ihre IT-Dienstleister fungieren, um DVS-kompatible Cloud-
dienste unterschiedlicher Anbieter finden und beziehen zu
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kénnen. Gleichzeitig dient das Portal Anbietern von cloudba-
sierten Services dazu, ihre Dienste anzubieten.™® Die Umsetzung
und Weiterentwicklung der DVS als Rahmenbedingung fiir eine
erfolgreiche Cloudtransformation der dffentlichen Verwaltung in
Deutschland sollte vor diesem Hintergrund entschieden voran-
getrieben werden.

Beispiel: govdigital

Um gemeinsame Herausforderungen wie die Umsetzung
der Deutschen Verwaltungscloud-Strategie bewaltigen
zu konnen, haben sich zahlreiche Akteure der 6ffentlichen
Verwaltung und 6ffentliche IT-Dienstleister zur Genossen-
schaft govdigital zusammengeschlossen. govdigital ist
unter anderem fiir das Umsetzungsprojekt der Deutschen
Verwaltungscloud, fiir den Marktplatz fiir EfA-Dienstleis-
tungen und fir die Plattform Open CoDE zusténdig.”'

Um die Potenziale des Cloud Computing fiir die &ffentliche Ver
waltung vollstandig nutzen zu kdnnen, sind cloudféhige Fachver
fahren erforderlich. Neben der Definition des technischen Rahmens,
der Standards und Schnittstellen durch die DVS ergibt sich Hand-
lungsbedarf bei den Fachverfahrensherstellern. Bislang bestanden
zu wenig Anreize fir die Hersteller, etablierte Systeme abzulosen
und auf Cloud-Losungen Uberzugehen. Das gilt insbesondere fiir
solche Fachverfahrensanbieter, die kaum Konkurrenz und somit
auch kaum Innovationsdruck ausgesetzt sind. Die Definition von
Anforderungen an Fachverfahren durch die DVS und die trans-
parente Angebotsiibersicht haben das Potenzial, den Wettbewerb
am Markt anzuregen. Dariiber hinaus sollte aber auch die Teil
nahme an Ausschreibungen fiir Fachverfahren an die Cloud
Readiness, also die Mdglichkeit, sie in der Cloud zu betreiben und
dariiber zu nutzten und einzubinden, gekniipft werden.

Aktuell entsteht eine wachsende Anzahl von Startups, die
digitale Verwaltungslésungen (GovTech) entwickeln. Rund zwei
Drittel der deutschen Startups verfolgen digitale Geschafts-
modelle, davon etwa die Halfte im SaaS-Bereich.'3? Das Potenzial
von GovTech lasst sich daher erst durch die Integration von

130 | Vgl. govdigital 2024a.

131 | Vgl. govdigital 2024b.

132 | Vgl. Bundesverband Deutsche Startups e. V. 2023.
133 | Vgl. GovTech Campus 2024.

134 | Vgl. govdigital 2024c.
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Cloud Losungen erschlieBen. Entsprechende GovTech Dienste
von Startups sollten explizit auf dem Cloud-Service-Portal der
DVS bericksichtigt werden.

4.2 Innovative technologische
Losungen beschaffen

Die notwendige Digitalisierung der offentlichen Verwaltung
geht mit einem Wachstum der GovTech-Branche einher, die
innovative Losungen fiir die o6ffentliche Verwaltung entwickelt.
Innovatoren aus der 6ffentlichen Verwaltung, der Wissenschaft,
etablierten Unternehmen und Startups tragen gemeinsam zur
Entstehung eines funktionsfahigen GovTech-Okosystems bei.

Beispiel: GovTech Campus Deutschland

Der GovTech Campus wurde von der Bundesregierung,
den Bundeslandern, Akteuren der Tech-Szene und aus
Forschung und Wissenschaft sowie der Zivilgesellschaft
gemeinsam initiiert. Ziel des Campus ist es, eine zentrale
Infrastruktur fir den Aufbau der GovTech-Community in
Europa zu schaffen. Das Angebot umfasst das aktive
Community-Management, hybride Veranstaltungsforma-
te, Livestreams sowie ein Digital- und Tech-Curriculum
fir den offentlichen Sektor.'

Um die entstehenden Losungen fiir die o6ffentliche Verwaltung
nutzbar zu machen, braucht es Transparenz beziiglich be-
stehender Angebote, ihrer Einsatzmdglichkeiten und Kosten.
Marktplatze fiir GovTech-Leistungen wie der EfA-Marktplatz'**
oder das Cloud-Service-Portal der DVS sind ein geeignetes
Instrument, um diese Transparenz herzustellen. Das gilt umso
mehr, wenn solche Marktplatze Informationen zu den Anbietern
und angebotenen Leistungen gegeniiberstellen und bewerten.
Angebotsféhig sollten dabei nur Dienste sein, die Datenschutz
standards einhalten und offene Schnittstellen verwenden.



Beispiel: GovMind

Das Technologieunternehmen GovMind bietet die Recher
cheplattform MIRA fiir digitale Verwaltungsldsungen an.
Européische GovTech-Anbieter kénnen hier ihre Angebote
kostenfrei einstellen, Nutzer konnen Such- und Filter
funktionen zur Recherche passender Angebote nutzen.'*

4.2.1 Strategische Relevanz der Beschaffung
erkennen

Um digitale Dienste in die Anwendung zu bringen, ist die Be-
schaffung der offentlichen Verwaltung entscheidend, da sie als
Schnittstelle zwischen technologischer Innovation und Ver-
waltung fungiert. Genaue Statistiken zur offentlichen Be-
schaffung hierzulande werden nicht erstellt; Schatzungen zu-
folge gibt es aber bundesweit rund 30.000 offentliche
Auftraggeber, die jahrlich etwa 2,4 Millionen Vergabeverfahren
mit einem Gesamtvolumen zwischen 103 und 500 Milliarden
Euro abwickeln.’® Die starke Zersplitterung der Beschaffungs-
landschaft in Deutschland fithrt dazu, dass sehr stark in Re-
aktion auf akute operative Bedarfe beschafft wird und
strategische Ziele wie die Etablierung einheitlicher Technologie-
standards oder die Forderung von Innovationen nur un-
zureichend verfolgt werden.'>”

Eine neue Perspektive in der 6ffentlichen Beschaffung ist daher
erforderlich, die deren strategische Bedeutung fiir die
Innovationsfahigkeit der offentlichen Verwaltung und fiir die
iibergreifende Innovationsforderung erfasst. Dabei sind zu-
nachst die Behordenleitungen gefragt, klare Ziele fir eine
strategische Beschaffung zu definieren und diese in einer ent
sprechenden Beschaffungsstrategie zu verankern.

Dariiber hinaus werden Beschéftigte gebraucht, die Uber ge-
eignete Kompetenzen verfiigen, um die strategischen Ziele mit
entsprechenden Beschaffungsmethoden zu verfolgen. Wahrend
Beschaffung in der Vergangenheit insbesondere aus Koordina-
tion und Administration bestand, stehen inzwischen komplexere
Aufgaben wie die Handhabung zahlreicher Schnittstellen und
ganz unterschiedlicher Bediirfnisse im Mittelpunkt.

135 | Vgl. GovMind 2024.

136 | Vgl. OECD 2019; BMWK 2022 und BMWK 2023a.
137 | Vgl. BMWK 2023b.

138 | Vgl. Européische Kommission 2020.

139 | Vgl. BMWK 2024a.
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Beispiel: ProcurCompEU

Die Europdische Kommission hat im Rahmen des
Projekts ProcurComp™ einen Kompetenzrahmen fiir
Fach- und Fiihrungskrafte im 6ffentlichen Beschaffungs-
wesen entwickelt. Beschrieben werden hier unter
anderem die erforderlichen Kompetenzen fiir den schritt:
weise aufgebauten Beschaffungsprozess. Neben dieser
sogenannten Kompetenzmatrix bietet das Projekt
auBerdem grundlegende  Studie (ber die
Professionalisierung des o6ffentlichen Beschaffungs-
wesens, ein Selbstbewertungsinstrument und einen
Schulungsplan.’®

eine

Mit erweiterten Mdglichkeiten zur Gestaltung der Vergabever-
fahren und der steigenden Relevanz innovativer Leistungen in
der o6ffentlichen Verwaltung geht ein groBerer Weiterbildungs-
bedarf der Beschaffungsbelegschaft einher; die Schulung der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu vergaberechtlichen Grund-
lagen reicht von daher nicht mehr aus.

Beispiel: Kompetenzzentrum innovative
Beschaffung (KOINNO)

Das Kompetenzzentrum innovative Beschaffung des
Bundesministeriums fiir Wirtschaft und Klimaschutz
(BMWK) bietet kostenfreie Services, Tools und Ver-
anstaltungen fiir offentliche Auftraggeber und Unter-
nehmen. Hierzu zéhlen Leitfaden, E-Learnings und Work-
shops, die Beschéaftigte der 6ffentlichen Verwaltung fiir
die gestiegenen Anforderungen des Beschaffungswe-
sens qualifizieren.'®

Die bislang einseitige Fokussierung auf die Einhaltung des Ver-
gaberechts im offentlichen Beschaffungswesen fiihrt dazu, dass
die Hohe der Kosten haufig als einziges Vergabekriterium
herangezogen wird. Wahrend rechtliche Risiken durch diese
Praxis weitgehend minimiert werden, scheinen Effektivitats-
risiken aufgrund nicht bedarfsgerechter Beschaffung nach wie
vor kaum Beachtung zu finden: Offiziellen Zahlen des BMWK zu-
folge wurden im Jahr 2021 bei lediglich 75 Prozent der
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Vergaben im Unterschwellenbereich (bis 214.000 Euro bei Liefer-
und Dienstleistungsauftragen) zusatzlich zum Preis Qualitats-
kriterien herangezogen. Selbst im Oberschwellenbereich wurde
bei etwa der Halfte aller Vergaben der Preis als einziges Vergabe-
kriterium definiert.*® Neben der Preisfokussierung fihrt aber
noch eine weitere Praktik im Beschaffungswesen zu Effektivitats-
problemen, denn haufig werden bei der Beschaffung bestehende
Leistungsverzeichnisse herangezogen, um bereits erprobte,
rechtssichere Ausschreibungen zu replizieren. Um allerdings
auch auf innovative Angebote und Anbieter zugreifen zu kénnen,
sollten kiinftig neue Leistungsverzeichnisse mit spezifischen
Leistungskriterien definiert werden. Die Offenlegung bereits
erfolgreicher aktueller Leistungsbeschreibungen bei der Beschaf-
fung von GovTech kénnte zudem zum Aufbau einer groReren
Wissensbasis beitragen.

Beispiel: GovRadar

Die Plattform GovRadar unterstlitzt bei der Erstellung
von Leistungsbeschreibungen und vergaberechtskonfor-
men Ausschreibungsunterlagen im Beschaffungswesen
und erleichtert Beschaftigten die Markterkundung sowie
die Einholung von Angeboten fiir o6ffentliche
Auftraggeber.'!

Um den Aufwand fiir umfangreiche Ausschreibungen zu ver
meiden, werden im offentlichen Beschaffungswesen haufig
Rahmenvertrage geschlossen. Solche Rahmenvertragskonstella-
tionen kénnen bei Wiederholungsbeschaffungen in wenig
innovativen Bereichen sehr effizient sein, aber sie hemmen
grundséatzlich Innovationen und schlieBen Startups oder weniger
etablierte Unternehmen haufig aus. Daher sollten besser
dynamische Beschaffungssysteme genutzt werden. Ein dynam-
isches Beschaffungssystem ist ein vollelektronisches Vergabever-
fahren, das wahrend einer beschrankten Giltigkeitsdauer jedem
Wirtschaftsteilnehmer offensteht, der bestimmte Eignungskrite-
rien erfiillt. Alle geeigneten Unternehmen, werden zur Teilnahme
am System zugelassen. Die Leistung kann dann nach einer ge-
sonderten Aufforderung zur Angebotsabgabe von einem der Teil-
nehmer des dynamischen Beschaffungssystems bezogen.'*? Im
GovTech-Bereich sollten kiinftig vor allem dynamische Be-
schaffungssysteme etabliert und Rahmenvertrdge weitgehend
vermieden werden.

140 | vgl. BMWK 2023a.

141 | Vgl. GovRadar 2024.

142 | Vgl. Deutsches Vergabeportal 2024.
143 | Vgl. Richtlinie 2014/24/EU.
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Exkurs:

Vergaberecht

Bereits 2014 wurde die EU-Richtlinie zur o6ffentlichen Auf-
tragsvergabe mit dem Ziel reformiert, Innovationen zu fordern
und innovativer zu beschaffen. Der Rechtsrahmen gibt dem
offentlichen Beschaffungswesen seither vor, nicht das
glinstigste, sondern das wirtschaftlichste Angebot zu nutzen
(bestes Preis-Leistungs-Verhéltnis). Damit besteht grundsatz
lich die Moglichkeit, innovative Produkte, die nicht selten
einen hoheren Preis haben, zu beschaffen und anstelle einer
technischen Leistungsbeschreibung eine funktionale Be-
schreibung zu erstellen.™

Fir groBere Innovationsprojekte sind jedoch komplexere,
innovative Vergabemethoden und -instrumente erforderlich.
Damit einher geht allerdings ein groRerer Bedarf an Personal-
ressourcen und Kompetenzen. Der Umfang der gewahlten
Methoden sollte daher zum Projektvolumen passen. Zu Beginn
eines Beschaffungsprozesses sollte stets eine tiefgehende Markt-
erkundung durchgefiihrt werden, bei der im Dialog mit Unter
nehmen und Anwendern die jeweiligen Anforderungen und
Ziele an Produkt oder Leistung verifiziert sowie potenzielle An-
bieter und Losungsmaglichkeiten identifiziert werden.

Im Anschluss sollte eine funktionale Leistungsbeschreibung er-
stellt werden, die keinen detaillierten Leistungskatalog enthalt,
sondern das gewiinschte Produkt beziehungsweise die ge-
wiinschte Leistung durch eine Darstellung von Zweck, Funktion
und Anforderungen definiert. In der Folge lassen sich innovative
Elemente dann leichter in den entsprechenden Ldsungsvor-
schlag integrieren. Alternativ zur funktionalen Leistungs-
beschreibung sollten zumindest Nebenangebote zugelassen
werden, die ein abweichendes Angebot von innovativen Lésungs-
ansatzen ermoglichen, die bei Erstellung der Leistungsbeschrei-
bung noch nicht bekannt waren.

Insbesondere bei der Entwicklung neuer Produkte und Dienste
ist eine intensive Interaktion zwischen nachfragender Ver-
waltungseinheit und anbietenden Unternehmen erforderlich. Zu
diesem Zweck konnen Verhandlungsverfahren ebenso genutzt
werden wie wettbewerbliche Dialoge und Innovations-



partnerschaften. Letztere eignen sich insbesondere fiir die Ent:
wicklung und Beschaffung innovativer Produkte und Dienste,
die noch nicht am Markt verfiighar sind. Dabei vereinbaren
offentliche Auftraggeber und Unternehmen eine langfristige
Partnerschaft mit dem Ziel, gemeinsam ein Produkt bis zur
Marktreife zu entwickeln. Aufgrund der Moglichkeit, auf Erkennt:
nisgewinne im Verlauf der Entwicklung zu reagieren, bieten
Innovationspartnerschaften ein hohes MaB an Agilitat."* Ins-
besondere bei der Entwicklung von GovTech sollten kiinftig ver
starkt solche innovativen Vergabemethoden und -instrumente
eingesetzt werden.

Vor allem kleinere Kommunen besitzen jedoch haufig nur
geringe Personalressourcen flir die Beschaffung, was die Ent
wicklung einer strategischen Perspektive ebenso erschwert wie
den Aufbau der erforderlichen Kompetenzen und die Realisierung
von Skaleneffekten. In einer Umfrage aus dem Jahr 2022 be-
kannten so liber 60 Prozent der befragten Kommunen, Schwierig-
keiten bei der Erstellung von Leistungsbeschreibungen zu haben,
die Startups als Anbieter einschlieBen. Zudem gaben nur 7 Pro-
zent an, bislang tberhaupt Auftrage fir IT-Dienstleistungen an
Startups vergeben zu haben." In solchen Fallen scheint wiede-
rum interkommunale Kooperation ein sinnvolles Instrument zu
sein - beispielsweise in Form sogenannter Shared Service
Center zur gemeinsamen Beschaffung oder durch Auslagerung
der Beschaffung an einen externen Dienstleister.

Beispiel: ProVitako

Kommunale [T-Dienstleister haben zur Bilindelung ihrer
Beschaffungsaktivitaten eine Genossenschaft gegriin-
det. Ihr Ziel ist es, Skaleneffekte zu realisieren, Vergabe-
verfahren zu professionalisieren und Prozesskosten zu
senken. Zudem sollen Anforderungen in den Leistungs-
beschreibungen harmonisiert werden, um zur Standardi-
sierung der kommunalen [T-Landschaft im Sinne des On-
linezugangsgesetzes beizutragen.™®

Um die Innovationsfahigkeit in Beschaffung und Fachbereichen
der offentlichen Verwaltung weiter zu erhohen, kénnen so-
genannte Venture-Client-Einheiten eingerichtet werden. Diese
Einheiten sind speziell auf die Zusammenarbeit mit Startups und
die Implementierung innovativer Ldsungen hin ausgerichtet.

144 | Vgl. BMWK 2024b.

145 | Vgl. Stadt.Land.Digital 2022.
146 | Vgl. Provitako 2024.

147 | Vgl. Stadt Hamburg 2024c.

Technologien

Beispiel: GovTecHH

Die Freie und Hansestadt Hamburg hat mit GovlecHH
eine sogenannte Inhouse Venture Client Unit fir die
Stadtverwaltung eingerichtet. Die Einheit unterstiitzt die
Fachbereiche bei der Implementierung von GovTech-
Lésungen und begleitet den gesamten Prozess von der
Bedarfserhebung tiber die Vergabe bis zur Umsetzung.
Der Handlungsspielraum der Beschaffung wurde 2024
durch eine Experimentierklausel im Beschaffungsrecht
des Stadtstaats ergdnzt, die seither ermdglicht, bei
einem Auftragswert bis zu 100.000 Euro nur ein ein-
ziges Unternehmen zur Abgabe eines Angebots aufzu-
fordern.'

4.2.2 Moglichkeiten von GovTech nutzen

Wenn es gelingt, die Digitalisierung der éffentlichen Verwaltung
spiirbar voranzutreiben und die 6ffentliche Beschaffung kiinftig
mehr auf Innovation hin auszurichten, kann das starke Impulse
auch fiir das gesamte Innovationssystem in Deutschland frei-
setzen. Neue Technologien koénnen die Handlungsfahigkeit der
offentlichen Verwaltung deutlich erweitern, Beschaftigte von
Routinetatigkeiten entlasten und Fachkréfteengpasse auflésen.
Wahrend viele GovTech-Lésungen sich aktuell noch in der Ent
wicklung befinden oder zurzeit noch gar nicht absehbar sind,
gibt es schon eine beachtliche Anzahl innovativer Anwendungen,
die bereits unmittelbar vor der Marktreife stehen oder diese
bereits erreicht haben. So eroffnet der sprunghafte Fortschritt in
der Entwicklung groBer Sprachmodelle viele Moglichkeiten zur
nutzerfreundlichen Automatisierung von Antragsprozessen und
Behdrdenkontakten. Kl-basierte Anwendungen bieten beispiels-
weise den Vorteil, unabhéngig von den Geschéftszeiten der Ver-
waltung verfiigbar und auBerdem multilingual gestaltbar zu
sein. Die folgende Innovationsgalerie zeigt einen kleinen Aus-
schnitt der bislang bestehenden Lésungslandschaft, um einen
Eindruck zu vermitteln, welche Potenziale fiir die 6ffentliche Ver-
waltung erschlossen werden kdnnen.
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Innovationsfeld: Textassistenz in der
Verwaltung

Das Kl-basierte Tool SUMM Al (ibertragt Texte in Leichte
Sprache. In der o6ffentlichen Verwaltung kann die Ver-
wendung Leichter Sprache unter anderem dazu bei-
tragen, Verwaltungsleistungen auch barrierefrei anzu-
bieten. Das Tool wird in der Verwaltung bislang an
verschiedenen Stellen eingesetzt.'

Der Textassistent F13 des deutschen Kl-Unternehmens
Aleph Alpha unterstiitzt die Beschaftigten der
offentlichen Verwaltung in Baden-Wiirttemberg bei der
Recherche, Zusammenfassung und Generierung von
Texten. Dariiber hinaus kdnnen mit seiner Hilfe auto-
matisiert Vorlagenvermerke erstellt werden.'®

Die Kl-Analyse-Infrastruktur Codefy des gleichnamigen
deutschen Technologieunternehmens bietet ein Strukturie-
rungs- und Durchsuchungstool fiir die Bereiche Recht und
Bauwirtschaft. Durch Kl-gestiitzte Moglichkeiten zur
schnellen Erfassung, Aufarbeitung und Strukturierung
groBer Textmengen hilft das Tool dabei, selbst umfangrei-
che Antrags- und Verfahrensakten zu bewéltigen. Codefy
wird bislang unter anderem in den Justizministerien von
Bayern und Baden-Wiirttemberg eingesetzt.™

| Vgl. SUMM Al 2024.

| Vgl. StM BW 2023.

| Vgl. Codefy 2024.

| Vgl. Rostalski et al. 2024.

| Vgl. FITKO 2024c.

| Vgl. Stadt Hamburg 2024d.
| Vgl. Stadt Heidelberg 2024.

Exkurs: KI im Rechtswesen

Angesichts eines Rechtswesens in Deutschland, das heute
an seiner Kapazitatsgrenze agiert, verbindet sich mit
Kiinstlicher Intelligenz die Hoffnung, Juristinnen und
Juristen effektiv zu entlasten. Dariiber hinaus bietet Kl die
Maglichkeit, als Entscheidungsunterstiitzung zu gerechten
Urteilen beizutragen. Die vom Bundesministerium fiir
Bildung und Forschung sowie acatech getragene Plattform
Lernende Systeme diskutiert in einem White Paper sowohl
diese Chancen als auch notwendige Voraussetzungen fiir
einen Einsatz im Rechtswesen, zu denen unter anderen
eine geeignete verzerrungsfreie Datenbasis maschinenles-
barer Gerichtsurteile sowie notwendige Investitionen in
die technische Infrastruktur und die Weiterbildung von
Juristinnen und Juristen zahlen.™’

Innovationsfeld: Kl-gestiitzte Kommunikation

Fur die zentrale Behordennummer 115 wird aktuell ein
Chatbot entwickelt, der perspektivisch Auskunft zu
organisatorischen Ablaufen und Anforderungen bei Be-
hordenkontakten geben soll.’?

Die Freie und Hansestadt Hamburg hat ihren Online-
dienst Kinderleicht zum Kindergeld durch einen KI-
basierten Sprachassistenten ergédnzt, der die Antrag-
stellerinnen und -steller niederschwellig und in natiir
licher Sprache durch den Antragsprozess fiihrt."

Die Stadtverwaltung Heidelberg hat gemeinsam mit
dem deutschen KI-Unternehmen Aleph Alpha die KI-Biir-
gerassistenz Lumi entwickelt. Der Informationschatbot
steht auf der Homepage der Stadt zur Verfigung und
wird kontinuierlich weiterentwickelt.™*



Innovationsfeld: Entscheidungsunterstiitzung

Um ihre knappen Personalressourcen fir die Beratung
zur Unfallprévention im Baugewerbe bestmdglich einzu-
setzen, entwickelt die Berufsgenossenschaft der Bauwirt:
schaft gegenwartig ein Kl-basiertes Unterstiitzungstool,
das Unternehmen mit besonders erhéhtem Unfallrisiko
identifiziert. Das Tool automatisiert somit einen Teil des
Entscheidungsprozesses.'>®

Innovationsfeld: Datenverarbeitung und
-auswertung

Die Datenplattform des Startups Polyteia ermdglicht
eine automatisierte Integration, Transformation und
Visualisierung von Daten aus verschiedenen Quell-
systemen der offentlichen Verwaltung. Damit werden
bereits in Datenbanken und durch Fachverfahren verfiig-
bare Informationen fir Planungszwecke nutzbar.'*

Technologien

Innovationsfeld: Bilddatenbasiertes
Infrastrukturmanagement

Das Start-up vialytics bietet ein System, dass die auto-
matische Zustandserfassung von Stralen und Radwegen
via Smartphone-Kamera ermdglicht. Die Kl-Loésung er
fasst objektiv 15 Schadensklassen auf der Asphaltober
flache. Die systemisch verbundene Datenbank unter
stiitzt bei der Sanierungsplanung.'’

Innovationsfeld: Kl-gestiitzte Weiterbildung

Die Stadt Neckarsulm entwickelt gemeinsam mit der Uni-
versitat Zirich und der Hochschule fiir 6ffentliche Ver
waltung und Finanzen Ludwigsburg einen Kl-basierten
digitalen padagogischen Agenten als Ubungspartner und
Lernbegleitung, der das Corporate-ldentity-Management
offentlicher Verwaltungen unterstiitzen soll. Ziel des
digitalen Coaches ist es, das Lernen am Arbeitsplatz zu er-
leichtern und das Verstandnis der Corporate Identity bei
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern durch personalisierte
und motivierende Lernerfahrungen zu férdern.'®
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155 | Vgl. BG Bau 2023.
156 | Vgl. Polyteia 2024.
157 | Vgl. vialytics 2024.
158 | Vgl. HS Ludwigsburg 2024.
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4.3 Zusammenfassung der
Handlungsempfehlungen

Verwaltungsprozesse Ende-zu-Ende-digitalisieren

= Doppelentwicklungen bei Basiskomponenten vermeiden

Cloudifizierung der 6ffentlichen Verwaltung
vorantreiben

Permanentes Prozessmanagement aus operativer und
strategischer Perspektive anstreben

Prozessmanagement in allen Verwaltungseinheiten etablieren
Gemeinsames Prozessmanagement in Zusammenschliissen
nutzen

Prozessanalysen und Kosten-Nutzen-Rechnungen ver-
starkt teilen

Digitale Verwaltungsleistungen nutzerzentriert gestalten
und Nutzerperspektiven von Beginn der Gestaltung an
einbeziehen

Proaktive Verwaltungsleistungen verstérkt etablieren

Onlinezugang und Registermodernisierung
beschleunigen

Entwicklung von Nationalem Once-Only-Technical-System
und Datenschutzcockpit entschieden voranbringen
Verwaltungsdigitalisierung starker im Sinne des Endezu-
Ende-Prinzips denken und verbindliche Ziele fiir die Er-
reichung von OZG-Reifegrad 4 definieren

Verwendung von XOV-Standards in allen Fachverfahren
forcieren

Open-Source-Produkte bei Entwicklung im staatlichen
Auftrag einfordern

Umsetzungsebene frithzeitig tiber einheitliche Kommuni-
kationsplattform zu OZG-Themen und Registermoderni-
sierung informieren

Ziele und Fristen der Verwaltungsdigitalisierung mit
einem durchsetzbaren Rechtsanspruch unterlegen
Schriftformerfordernisse weitestgehend aufheben und
digitale Vertrauensdienste starker etablieren

Kommunen bei 0ZG-Umsetzung strukturell unterstiitzen
BundID als einheitliches Nutzerkonto fiir die 6ffentliche
Verwaltung etablieren, bewerben und dessen Nutzung
auch auBerhalb der Verwaltung erméglichen
Digitaldienst Mein Unternehmenskonto fiir Verwaltungs-
kontakte von Unternehmen als Digital-only-Lésung
implementieren

Cloud-first-Strategie bei der Verwaltungsdigitalisierung
verfolgen

Umsetzung und Weiterentwicklung der Deutschen Ver-
waltungscloud-Strategie entschieden vorantreiben
Teilnahme an Ausschreibungen fiir Fachverfahren an
Cloud Readiness kniipfen

Innovative technologische Losungen beschaffen

Entwicklung des GovTech-Okosystems stérken
Transparenz beziiglich bestehender Angebote, Einsatzmég-
lichkeiten und Kosten durch 6ffentliche Marktplatze schaffen
Angebote auf offentlichen Marktplatzen an die Einhal-
tung von Datenschutzstandards und die Bereitstellung
offener Schnittstellen binden

Strategische Relevanz der Beschaffung erkennen

Klare Ziele fiir die strategische Beschaffung vorgeben
und diese in einer Beschaffungsstrategie verankern
Shared Service Center zur gemeinsamen Beschaffung
kleiner Verwaltungseinheiten einrichten oder Beschaf-
fung an externe Dienstleister auslagern

Venture Client Units zur Unterstiitzung der Fachbereiche
bei der GovTech-Implementierung einrichten
Beschaftigte in der Beschaffung zur Nutzung innovativer
Beschaffungsmethoden weiterbilden

Neue Leistungsverzeichnisse mit spezifischen Leistungs-
kriterien definieren, um innovative Angebote und An-
bieter adressieren zu kénnen

Rahmenvertrage bei der GovTech-Beschaffung vermeiden
und verstarkt auf dynamische Beschaffungssysteme setzen
Bereits erfolgreiche Leistungsbeschreibungen zur Be-
schaffung von GovTech teilen

Verstarkt innovative Vergabemethoden und instrumente
verwenden



Fazit

Biirokratische Anforderungen an unternehmerisches Handeln
hemmen nicht nur die Wirtschaftsleistung allgemein, sondern
stellen insbesondere eine der groBten Barrieren fiir das deutsche
Innovationssystem dar. Daher gilt es, Prozesse und Strukturen
der o6ffentlichen Verwaltung effizienter und agiler zu gestalten,
um einerseits den Innovationsprozess besser zu unterstiitzen und
andererseits die Aufgaben der Daseinsvorsorge in einer sich
schnell andernden Umgebung weiterhin zuverlassig erfiillen zu
kénnen. Vor allem digitale Verwaltungsdienste bergen das
Potenzial, eine hohere Verwaltungsqualitat zu erzielen und
damit die Herausforderungen einer hohen Regulierungsdichte
abzufedern. Um die verfestigten Strukturen und die gewachsene
Verwaltungskultur zukunftsfahig zu gestalten, sind Impulse in
den drei sich gegenseitig bedingenden Bereichen Beschaftigte,
Strukturen und Technologien unverzichtbar. Die komplexen
Wechselbeziehungen zwischen diesen Bereichen machen es er
forderlich, MaBnahmen in ihrer Gesamtheit zu gestalten, um eine
flachendeckende und nachhaltige Transformation der 6ffentlichen
Verwaltung zu erméglichen.

Beschaftigte

Fur die Transformation der 6ffentlichen Verwaltung in Deutsch-
land ist qualifiziertes Personal unverzichtbar. Vor dem Hinter-
grund des demografischen Wandels und angesichts der
brancheniibergreifend hohen Nachfrage nach Transformations-
und Digitalisierungskompetenzen stellt die Etablierung einer
strategischen Personalplanung in der 6ffentlichen Verwaltung
einen entscheidenden Hebel dar. Das Personalmanagement
sollte erfassen, welche Kompetenzen bereits vorhanden sind und
welche benotigt werden, und auf dieser Basis passende Strate-
gien ableiten. Konkret bedeutet das zunachst, die Beschaftigten
durch Fort- und Weiterbildung fiir den Wandel zu befahigen. Zu-
dem kann die gezielte Akquirierung von Fachkréften dabei
unterstlitzen, Kompetenzbedarfe zu decken. Personen mit ex-
terner beruflicher Erfahrung kénnen in diesem Zusammenhang
wertvolle neue Perspektiven einbringen und dazu beitragen, den
Innovationsgeist in der Verwaltungskultur zu starken. Hierfiir
muss sich die 6ffentliche Verwaltung im Wettbewerb mit anderen
Akteuren am Arbeitsmarkt als attraktiver Arbeitgeber beweisen.

Technologien

Flhrungskrafte in der 6ffentlichen Verwaltung nehmen im Trans-
formationsprozess eine entscheidende Rolle als Vorbilder fiir die
Beschéftigten ein. Auch hier gilt es daher die Chance zu nutzen,
Personen mit Berufserfahrung auBerhalb des Verwaltungssys-
tems einzubinden. Darliber hinaus ware es ratsam, der einseiti-
gen Fokussierung auf juristische Qualifikationen entgegenzuwir
ken: denn entscheidend fiir den Erfolg der Verwaltungstrans-
formation ist es, Fach- und Fithrungskompetenzen zu gewinnen,
die fir die Entwicklung einer agileren und effizienteren Ver
waltung bendétigt werden.

Strukturen

Eine effizientere und agilere Verwaltungskultur zu etablieren, ist
ohne flexiblere und innovationsférdernde Verwaltungsstrukturen,
die Beschaftigte befahigen, den Handlungsanforderungen eines
sich schnell verdndernden Umfelds gerecht zu werden, kaum denk
bar. Der Innovationsgeist der Beschaftigten lasst sich wiederum
kaum steigern, ohne in der Organisation eine angemessene Fehler
kultur zu entwickeln. Ein Wandel der bislang recht statischen
Strukturen hin zu einer agileren Organisation erfordert allem
voran die Auspragung einer klaren politischen Vision dariiber, wie
sich die offentliche Verwaltung im Spannungsfeld aus Gesetz
maBigkeit und Regeltreue einerseits sowie Effizienz und Agilitat
andererseits positionieren soll. Auf dieser Basis sollten starre
Strukturen aufgebrochen und mehr Méglichkeiten zur hierarchie-
und ressortiibergreifenden Arbeit geschaffen werden.

Die komplexen Vorhaben der Verwaltungsmodernisierung erfor-
dern zudem einen strukturellen Rahmen zur Starkung der
foderalen Zusammenarbeit. Insbesondere kleinere Verwaltungsein-
heiten sollten sich fiir spezifische Verwaltungsvorhaben zusammen-
schlieBen, um Effizienzgewinne zu erzielen und strategische Ent:
scheidungen treffen zu kénnen. Die Verwaltungsdigitalisierung
zeigt exemplarisch, wie wichtig koordiniertes Handeln im foderalen
System der Bundesrepublik ist. Um die foderalen Digitalisierungs-
bestrebungen voranzutreiben, sollten auBerdem die bereits be-
stehende Gremienstrukturen von IT-Planungsrat und FITKO in ihrer
Wirkungskraft entschieden gestérkt werden. Des Weiteren sollte
die Umsetzungsebene der Verwaltungsdigitalisierung, also ins-
besondere die Kommunen, bei der Ausarbeitung entsprechender
Beschliisse starker eingebunden werden. Parallel sollten die
Kommunen ihrerseits die Digitalisierung starker priorisieren und
institutionalisieren.
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Technologien

Der verstarkte Einsatz innovativer Technologien bietet die Mdglich-
keit, Dynamik und Leistungsfahigkeit der 6ffentlichen Verwaltung
massiv anheben. Um die Potenziale der technologischen Entwick-
lung ausschépfen zu konnen, ist zunachst die flachendeckende
Endezu-Ende-Digitalisierung von Verwaltungsprozessen erforder-
lich. Die MaBnahmen im Sinne des Onlinezugangsgesetzes und
der Registermodernisierung sind hierfiir weiter entschieden voran-
zutreiben. Vor allem ist es unabdingbar, einheitliche Standards zu
etablieren und zentrale technische Komponenten schnellstmég-
lich vollstandig funktionsfahig bereitzustellen. Hierbei sollte die
offentliche Verwaltung verstarkt auf Cloud Computing setzen.
Darauf basierend lassen sich diverse Govlech-Anwendungen
etablieren, welche die Agilitdt und Souverdnitat der Verwaltung
massiv erhdhen kénnen. Um die Entwicklung solch innovativer
Losungen zu fordern und diese schnellstméglich in die Anwen-
dung zu bringen, ist allerdings zundchst eine Aufwertung des
offentlichen Beschaffungswesens erforderlich. Eine strategisch
ausgerichtete Beschaffung kann ein Innovationsmotor fiir die
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6ffentliche Verwaltung und Impulsgeber fiir das gesamte deutsche
Innovationssystem.

Die Erhohung von Effizienz und Agilitat der offentlichen Ver
waltung hierzulande ist entscheidend, um das deutsche
Innovationssystem als Motor fiir nachhaltigen Wohlstand zu
starken. Viele auf dieses Vorhaben ausgerichtete MaRnahmen
wurden bereits im Koalitionsvertrag der aktuellen Bundes-
regierung verankert. Gleichwohl offenbart der aktuelle Stand der
offentlichen Verwaltung Schwierigkeiten und Verzogerungen bei
der Umsetzung der verschiedenen MaRnahmen. Bei einer noch
deutlicheren politischen Priorisierung der Verwaltungsmoderni-
sierung waren alle Akteure im foderalen Verwaltungssystem der
Bundesrepublik Deutschland gemeinschaftlich aufgerufen, die
MaBnahmen zur Verbesserung von Verwaltungsleistungen ganz
heitlich und koordiniert anzustrengen. Dies ware wichtig, denn die
Beschaftigten, die in der Verwaltung tatig sind, die Strukturen,
innerhalb derer die Beschaftigten handeln, sowie die Techno-
logien, die entlang der Verwaltungsprozesse eingesetzt werden,
sind untrennbar miteinander verbunden.
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