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Abstract

Digitale Losungen in der 6ffentlichen Verwaltung waren aus Sicht der Blrger mittlerweile etwas
Selbstverstandliches. Das bedeutet aber keineswegs, dass es bereits flaichendeckend in der
Bundesrepublik Deutschland schlanke und kos-tenglinstige Verwaltungsablaufe gibt. Zu groR
sind die Unterschiede in den Verwaltungsorganisationen zwischen Kommunen, Regionen, Lan-
dern und im Bund. Auch auf der gleichen Ebene, z.B. zwischen benachbarten Kommunen, gibt
es erhebliche Unterschiede im Digitalisierungsgrad. Aus Steuer- und Abga-bensicht stellt sich
daher die Frage: wie lange wollen und kénnen wir uns das noch leisten?
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Die Offentliche Verwaltung steht vor ei-
ner fundamentalen Erneuerung und vor
grofSen, strukturell bedingten Herausfor-
derungen.

,Digitalisierung” bedeutet gegeniber der ur-
spriinglichen Bedeutung des Begriffes heute
deutlich mehr als die Umwandlung von analo-
gen Speichermedien wie Biicher, Schallplatten
oder Fotos in ein digitales Format. Neben deut-
lich fortgeschrittenen Moglichkeiten, diese di-
gitalen Formate zur Weiterverarbeitung von In-
formationen zu nutzen, geht es um die (welt-
weite) Vernetzung und damit einhergehend
um vollig neue Moglichkeiten in Wirtschaft,
Gesellschaft und Politik, unser Zusammenleben
zu gestalten. Fir die Offentliche Verwaltung
bedeutet insbesondere die Vernetzung den
Einstieg in einen besonderen Wettbewerb, weil
perspektivisch nur die Kommunen, Regionen
und Lander als attraktiver Lebens- und Arbeits-
raum gesehen werden, die auch in der digitalen
Welt ein an den aktuellen Bedirfnissen ausge-
richtetes Angebot haben. Im Sinne der effizien-
ten Verwendung von Haushaltsmitteln ist aber
die Offentliche Verwaltung auf allen Ebenen
mehr denn je gefordert, gemeinsam tGber mog-
liche Synergien bei der Realisierung von Digita-
lisierungsstrategien nachzudenken. Das — und
nicht der Wettbewerb z.B. zwischen benach-
barten Kommunen —ist eindeutig in unser aller
Interesse. Kumuliert stehen Haushaltsmittel
flr die Digitalisierung bereit, Gber die sich jedes
Wirtschaftsunternehmen freuen wiirde — ein
verantwortungsvoller Umgang mit diesen Mit-
teln erfordert daher auch die uneingeschrankte
Bereitschaft zur Zusammenarbeit und ein pro-
fessionelles Umsetzungsmanagement. Das al-
lerdings ist bisher bei GroRprojekten der Of-
fentlichen Hand keine gelebte Praxis: sehr hdu-
fig sind alleine schon die, durch politisch ge-
pragte Willensbildungsprozesse und das Verga-
berecht bedingten Vorlaufzeiten flir Realisie-
rungsprojekte zur Verwaltungsmodernisierung
derart lang, dass Losungen bei ihrer Einfiihrung
fast schon wieder veraltet sind. Und auch die
notwendigerweise sich wandelnden Struktu-

ren sind keineswegs an Dynamik oder Agilitat
ausgerichtet, sondern befordern eher Siloden-
ken und Abgrenzung statt der notwendigen
Ubergreifenden Vernetzung auf Ebene der han-
delnden Personen.

Digitale Skills und flexible Kapazitdten in
Amtern und Behdrden jederzeit passge-
nau verfligbar zu machen gleicht der
Quadratur des Kreises.

Bei der Planung von Haushaltsmitteln fir Digi-
talisierungsprojekte wird Uberwiegend von
einem ldealzustand bei der Qualifizierung der
Mitarbeitenden und bei der Bemessung von
Kapazitaten ausgegangen. Da dies natiirlich in
der Praxis nicht gegeben ist, gibt es insbeson-
dere aus Grinden der fehlenden Wandlungs-
bereitschaft bzw. Wandlungsfahigkeit auf
Ebene der Fihrungskrafte und Mitarbeitenden
erhebliche Hindernisse bei der Realisierung.
Das langfristige Ziel muss es daher sein, Ver-
waltungsreformen dergestalt anzugehen, dass
Skill- und Kapazitatsmanagement den heutigen
Anspriichen an eine moderne Verwaltungsor-
ganisation gerecht werden und nicht an tradi-
tionellen Strukturen aus einer analog geprag-
ten Zeit. Da es aber auf dem Weg zu diesem
Langfristziel auch kurz- und mittelfristige Um-
setzungserfordernisse gibt, sind weitere Ak-
tivitaten erforderlich, die einen positiven Ein-
fluss auf Wandlungsbereitschaft und -fahigkeit
ausiliben. Hier sind unterschiedliche Reifegrade
in Organisationen und bei Personen zu
beachten, um entsprechende Initiativen auch
passgenau zu starten (kein ,one-size-fits-all“-
Ansatz). Je nach Grad der Wandlungs-
bereitschaft und der Wandlungsfahigkeit geht
es daher im Wesentlichen um 4 Handlungs-
felder: Dem Abbauen von Fahigkeitsdefiziten,
dem Fordern von Internen Best Practises, dem
Auflésen von Reformstaus und dem Beseitigen
von Willensbarrieren. Oder um es anders zu
formulieren: der konsequenten Entwicklung
der erforderlichen , hard skills“ und ,,soft skills“
bei gleichzeitiger Bereitstellung der fir die Leis-
tungserbringung erforderlichen Kapazitaten
dort, wo sie tatsachlich beno6tigt werden.
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WANDLUNGSFAHIGKEIT

Abbildung 1: Positive Beeinflussung von Wand-
lungsbereitschaft und -fdhigkeit als Erfolgsfak-
tor; Quelle: Advyce Research.

Praxisbeispiel ,eAkte”: analoge Abla-
gestrukturen 1:1 in digitale Lésungen zu
Uberfiihren ist eindeu-tig zu kurz ge-
sprungen.

Am Beispiel ,eAkte” wird deutlich, dass jegli-
che Art von IT-Innovation umfassend bzgl. ihrer
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Architektur-Grobkonzept

Budgetbedarf fiir Umsetzung

Auswirkungen auf Prozesse, IT-Systeme und
Personal betrachtet werden muss. Nur so kann
vermieden werden, dass zeitintensive Grund-
satzdiskussionen wahrend der Umsetzung ent-
stehen, die — gerade aufgrund der ex-
istierenden Strukturen — duferst zeitintensiv
sind. Diese nicht vorab kalkulierbaren Termin-
risiken werden dann schnell zu konkreten
EinfUhrungsrisiken und im schlechtesten Fall zu
spateren Betriebsrisiken. Wenn (idealerweise)
eine eAkten-Lésung bundeseinheitlich auf der
gleichen Basisinfrastruktur und den gleichen
Basisfunktionalitaten aufbauen wiirde, ware
ein Wechsel von Mitarbeitenden
beispielsweise zwischen Amt A und Behdorde B
mit deutlich weniger Einarbeitungszeit und
deutlich geringeren Fehlerquoten das Ergebnis.
Und diese ware ein erheblicher Beitrag fir die
Wirtschaftlichkeit eines solchen Projektes. In
der nachstehenden Darstellung sind beispiel-
haft zentrale Fragestellungen aufgefiihrt, die
im  Vorfeld eines Umsetzungsprojekts
zwingend zu beantworten sind.

Gibt es unverdnderliche, ibergeordnete Aspekte fiir eine Digitalisierungsoffensive?

Was sind die langfristigen Ziele des Digitalisierungs-Programms und fir die E-Akte?

Wiesoll die (heute Papier-gebundene) Aktenfiihrung in der digitalen Welt aussehen?

Wiesoll dietechnische Unterstitzung der Vorgangsbearbeitung verbessert werden?

Wiekann eine Digitalisierungsoffensive die Zusammenarbeit der Menschen unterstiitzen?

Welche Hersteller und Dienstleister haben inhaltlich passende Angebote?

Welche Arten von Nutzergruppen, wieviele Anwender, wie viele Vorgdnge und welche Prozesse sind relevant?
Welche Schrittfolge und welche Geschwindigkeitist in der Umsetzung realistisch machbar?

Aus welchen Architekturelementen besteht das fachliche und das technische Zielbild?

> Wiekann dasBudget fiir dieses Vorhaben wirtschaftlich (Kosten/Nutzen) eingesetzt werden?

Projektorganisation fir Umsetzung > Was kann selbst geleistet werden und welchen externen Bedarf gibtes?

Abbildung 2: eAkte” = eAktenfiihrung + eVorgangsbearbeitung + eZusammenarbeit; Quelle: Advyce Re-

search.




Von entscheidender Bedeutung: der An-
teil der tatsachlich erforderlich Organisa-
tionsentwicklungskosten an den Gesamt-
kosten.

Wir haben in zahlreichen verdanderungsinten-
siven Projekten beobachtet, dass es erkenn-
bare Wechselwirkungen zwischen der Veran-
derungsintensitat und dem Reifegrad von Or-
ganisationen gibt. Aus dieser Erkenntnis heraus
erscheint es zwingend erforderlich, im Rahmen
der Bereitstellung von Haushaltsmitteln fir
Digitalisierungsprojekte auch die zwangslaufig
entstehenden Aufwdnde fir Organisation-
sentwicklungs-MaRnahmen mit zu
bericksichtigen. Ansonsten besteht die Ge-
fahr, dass spatestens nach offiziellem Projek-
tabschluss (der nicht selten auch ohne das Er-
reichen der gesetzten Projektziele festgestellt
wird) unerkannte oder bewusst als gering eing-
estufte Beherrschbarkeitsrisiken in der Organi-
sation schlagend werden. Organisation-
sentwicklung als elementarer Bestandteil im
Flihrungsprozess ist zunachst individuell je
Verantwortungsbereich zu sehen. Abhangig
vom Reifegrad einer Organisation und der geg-
ebenen Veranderungsintensitat sind im jeweili-
gen Verantwortungsbereich die Fihrung-
skrafte unterschiedlich stark in punc-to Organ-
isationsentwicklung gefordert. Auch die Fih-
rungskrafte selbst sind gehalten, ihren Fih-
rungsprozess den sich andernden Umge-
bungsbedingungen anzupassen. Es geht daher
um einen strukturierten Transfor-
mationsprozess, der bericksichtigt, dass es
nicht in jedem Teil einer offentlichen Verwal-
tung den gleichen Digitalisierungsgrad benétigt
und auch nicht in jedem Verwaltungsvorgang
Echtzeit-Anforderungen stecken. In diesem
Sinne zeichnet sich auch ab, dass es perspek-
tivisch eine ,Verwaltung der 2 Geschwindig-
keiten” geben wird, die mit gezielten Entwick-
lungsmanahmen herbeizufiihren ist. Orga-
nisationsentwicklung bedeutet in diesem
Sinne, einen Mallanzug fir jede Verwaltung-
sorganisation zu schneidern und gleichzeitig
nach Synergien zu suchen, um

Umsetzungsprojekte  mit  groBtmoglicher
Kosteneffizienz und Standardisierung von
gleichen oder gleichartigen Ablaufen zu real-
isieren. In der nachstehenden Darstellung sind
Erfahrungswerte von ADVYCE bzgl. des prozen-
tualen Anteils von Organisationsentwicklung-
skosten an den Gesamtkosten abgebildet.
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Abbildung 3: Prozentualer Anteil von Organisa-
tionsentwicklungskosten an den Gesamtkos-
ten; Quelle: Advyce Research.

Fazit

In der Realisierungsplanung von Digitalisier-
ungsstrategien ist es fiir die Offentliche Ver-
waltung zwingend erforderlich, bei eGovern-
ment-Projekten neben den Mitteln fiir IT-In-
frastrukturen und IT-L6sungen auch angemes-
sene Mittel fiir die kontinuierliche und na-
chhaltige ,,Digitale Organisationsentwicklung”
bereitzustellen. Je veranderungsintensiver ein
Vorhaben ist, umso mehr wird dies zum
entscheidenden Erfolgsfaktor: damit aus ,,gut
gemeint” auch ,gut gemacht” wird. Als realis-
tisches Zielbild zeichnet sich dabei tendenziell
eine ,Verwaltung der 2 Geschwindigkeiten”
ab.



Wir mochten mit ADVYCE ein Zeichen setzen -

denn unsere Welt ist komplexer geworden

Seit der Griindung im Jahr 2014 hat sich ADVYCE zu einer rasant wachsenden und umsetzungsstarken
Strategieberatung mit Standorten in Miinchen, Disseldorf, Berlin, Wien und Ziirich entwickelt. Mit
derzeit 50 Consultants und einem etablierten internationalen Netzwerk verbindet ADVYCE klassische
Strategiearbeit mit moderner Technologie, Umsetzungskompetenz und aktuellen wissenschaftlichen
Erkenntnissen.

ADVYCE setzt moderne Ansatze ein, baut auf interdisziplindre Teams und kooperiert mit Forschungs-
einrichtungen als festem Bestandteil der Beratungsleistung. Daflir werden enge Beziehungen zu her-
ausragenden Lehrstiihlen, die Forschung, Lehre und Praxis vereinen, unterhalten. Netzwerkpartner
und unsere internationalen Offices liefern eine Bandbreite additiver Leistungen, die den Beratungsan-
satz komplementieren und stets eine rasche Implementierung von Ideen absichern, z.B. mit Labs zur
Prototypenentwicklungen.

In einer digitalen Welt ist Technologiekompetenz von zentraler Bedeutung und bei ADVYCE integraler
Bestandteil der Beratungsleistung, sondern sichert von Business Analytics Tools bis zur Evaluierung der
Legacy Systemwelt Empfehlungen fiir den Kunden dauerhaft ab.
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