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Vorwort

Die Digitalisierung der öffentlichen Verwaltung steht spätestens seit Beginn der 
Corona-Pandemie im öffentlichen Interesse. Wir, Thomas Meuche und Heike 
Markus, die beiden Autoren dieses Buches, haben langjährige Erfahrungen aus Unter-
nehmen verschiedener Branchen und waren in diesen verantwortlich für eine Viel-
zahl an Digitalisierungsprojekten oder haben solche begleitet. Seit einigen Jahren sind 
wir auch in Digitalisierungsprojekten der öffentlichen Verwaltung tätig und aus den 
Erfahrungen beider Welten wurde sehr schnell deutlich, dass ein großer Nachholbedarf 
in der öffentlichen Verwaltung hinsichtlich der Digitalisierung existiert. Dies bezieht 
sich aber nicht nur auf Technologien und Prozesse, sondern auch auf Organisations-
strukturen, Führungskultur und die Qualifizierung von Mitarbeiter:innen, also auf eine 
ganzheitliche Betrachtung der Organisationen. An vielen Stellen sind Unternehmen 
in der Digitalisierung heute deutlich fortgeschritten und die öffentliche Verwaltung 
kann von dieser Entwicklung profitieren. Sie muss es auch, denn die öffentliche Ver-
waltung trägt maßgeblich zur wirtschaftlichen Entwicklung in Deutschland bei. Um dies 
weiterhin zu ermöglichen, spielt die Digitalisierung eine wesentliche Rolle. Allerdings 
sind die Fortschritte mäßig und viele Projekte scheitern trotz hoher Kosten und hohem 
Ressourceneinsatz. Um den aktuellen Stand der Digitalisierung zu erfassen und gleich-
zeitig einen tieferen Einblick in treibende und bremsende Faktoren zu erhalten, wurde 
am Kompetenzzentrum Digitale Verwaltung der Hochschule Hof das digitale Reifegrad-
modell m2 entwickelt. Anhand dieses Modells fanden im Jahr 2021 zwei Befragungen 
statt, die erste mit einer Grundgesamtheit von N = 72 mit Teilnehmer:innen der 
öffentlichen Verwaltung aus dem gesamten Bundesgebiet, die zweite mit N = 197 
wurde mit Kommunen in Bayern durchgeführt. Beide Befragungen offenbarten erheb-
liche Defizite in der Digitalisierung und stützten unsere Grundthese, dass Digitalisierung 
weit mehr als Technologie ist. Im weiteren Verlauf des Buches werden wir die Ergeb-
nisse zu den einzelnen Rubriken der Befragung immer wieder einfließen lassen und 
diese interpretieren. Die schleppende Entwicklung hat uns dazu veranlasst, dieses Buch 
zu verfassen, um ungenutzte Potenziale offenzulegen und Wege aufzuzeigen, wie die 
Digitalisierung in der öffentlichen Verwaltung gelingen kann. Dabei geht es nicht darum, 
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analoge Prozesse und Dokumente zu digitalisieren, vielmehr braucht es ein Umdenken, 
bekannte Pfade müssen verlassen und neues, unbekanntes Terrain muss betreten werden. 
Dazu gehören Mut zur Veränderung, Mut zu Neuem und Mut, Entscheidungen zu 
treffen. Mit diesem Buch wollen wir einen Beitrag dazu leisten, dass die öffentliche Ver-
waltung in Deutschland Digitalisierungsprojekte erfolgreich umsetzen kann und damit 
gewappnet ist für die Herausforderungen der Zukunft. Ein besonderer Dank gilt dabei 
unseren Gastautor:innen, die durch Einblicke in aktuelle Themen und Erfahrungen 
den Praxisbezug verstärken und gleichzeitig Anregungen geben, wie Hürden bei der 
Digitalisierung überwunden werden können. Weiterhin gilt ein besonderer Dank Anica 
Schulze und André Henning, die uns intensiv bei der Erstellung dieses Buches unter-
stützt haben und Ali Fallah Tehrani, der im Wesentlichen den Beitrag zum Thema Künst-
liche Intelligenz verfasst hat.

Heike Markus
Professorin Hochschule Hof Informatik, Leitung  

Kompetenzzentrum Digitale Verwaltung
Thomas Meuche

Professor Hochschule Hof Betriebswirtschaft, Leitung  
Kompetenzzentrum Digitale Verwaltung
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Mit Verabschiedung des Onlinezugangsgesetzes im Jahr 2015 wurden Bund und Länder 
verpflichtet, bis 2023 Bürgerinnen und Bürgern den Onlinezugang zu Verwaltungs-
leistungen zu ermöglichen. Ob mit dessen Umsetzung auch schon die digitale Ver-
waltung Realität geworden ist, wird in diesem Kapitel behandelt. Zunächst stellen wir 
mit dem digitalen Reifegradmodell eine Methodik vor, mit der sich der Ist-Zustand 
gut erfassen lässt. Dann skizzieren wir die die Verwaltung betreffenden Megatrends. 
Besonders wird dabei von Thomas Popp auf die demografische Entwicklung, die 
Digitalisierung und die Wirkung aufeinander aus Sicht des Freistaates Sachsen ein-
gegangen. Am Ende steht das Zielbild einer digitalen Verwaltung.

Zwar wird seit langem über die zukünftigen Herausforderungen der öffentlichen 
Verwaltung insbesondere vor dem Hintergrund der Digitalisierung gesprochen, doch 
die Veränderungen in den Organisationen erfolgen nur langsam. Ursache hierfür sind 
die Entwicklungen der Vergangenheit und die Grundfesten der Behörden in Deutsch-
land. Um etwas zu verändern, müssen diese Grundfesten erschüttert werden, um sie 
anschließend in einer neuen Konstellation zu formieren. Diese neue Konstellation ist auf 
die Herausforderungen der aktuellen Zeit hinsichtlich Digitalisierung, Dekarbonisierung 
und Flexibilität ausgerichtet.

1.1  Künftige Herausforderungen für die öffentliche 
Verwaltung

Die demografische Entwicklung führt in den kommenden zehn Jahren zu einem großen 
Schub an Verrentungen. Davon sind in manchen Regionen Deutschlands bis zur Hälfte 
der Beschäftigten der öffentlichen Verwaltung betroffen. Zudem lässt sich eine Zunahme 
der Komplexität, Volatilität, Unsicherheit und Ambiguität in der Gesellschaft  feststellen 
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ebenso wie steigende Anforderungen der Anspruchsgruppen an die Verwaltung. 
Letztere werden auch durch digitale Technologien wie Social Media Plattformen, 
Onlinebezahldienste und -buchungsmöglichkeiten, Videokonferenzsysteme oder Apps 
befeuert. Die Anspruchsgruppen, die regelmäßig solche Systeme nutzen, haben kein 
Verständnis dafür, dass sie wegen der Zulassung eines Fahrzeugs, einer Anmeldung im 
Bürgeramt oder der Verlängerung eines Personalausweises persönlich bei der Behörde 
vorsprechen müssen. Mit den etablierten Handlungsmustern und der vorhandenen 
technischen Ausstattung der öffentlichen Verwaltungen lässt sich die Digitalisierung 
der genannten sowie weiterer Services jedoch nicht bewältigen. Schon vor Auftreten 
der Covid-19-Pandemie verbreitete sich in der deutschen Politik die Erkenntnis, dass es 
einer Digitalisierung der Verwaltung bedarf. Ein Ergebnis war die Verabschiedung des 
Onlinezugangsgesetzes (OZG), das den Bürgerinnen und Bürgern einen Onlinezugang 
zu einer Reihe von Verwaltungsservices garantiert. Um Veränderungen in der Verwaltung 
selbst ging es hingegen nicht. Somit gab es von Seiten der Politik keine grundsätzliche 
Diskussion über die künftige Gestaltung der Verwaltung.

Der Blick in Nachbarländer wie Dänemark, Niederlande, Österreich oder auch die 
baltischen Staaten zeigt, wie Verwaltung anders gedacht werden kann. Deutschland als 
viertgrößte Wirtschaftsnation der Welt liegt im Bereich des E-Governments auf Rang 
24 der EU27+-Staaten (European Commission 2021, S. 7). Die Covid-19-Pandemie hat 
diese Defizite deutlich werden lassen. Sie zeigte auf breiter Basis ein Versagen der Ver-
waltung. Zwar wurde an verschiedenen Stellen versucht, auf die Defizite zu reagieren, 
vor allem in Form von Investitionen in die digitale Infrastruktur, es ist aber festzu-
stellen, dass sich allein durch den Einsatz neuer Technologien die Probleme nicht lösen 
lassen. Eine tiefere Analyse zeigt, dass das etablierte System der deutschen Verwaltung 
den aktuellen Herausforderungen in verschiedenster Hinsicht nicht mehr gerecht wird. 
Dies beginnt bei der Frage, was die Verwaltung künftig für welche Anspruchsgruppen 
leisten soll. Hieraus leiten sich notwendige Prozesse und Datenflüsse ab, die es in ent-
sprechende Verwaltungsstrukturen umzusetzen gilt. Die Strukturen müssen die Prozesse 
bestmöglich unterstützen und so beschaffen sein, dass sie schnelle Anpassungen bei 
sich ändernden Rahmenbedingungen ermöglichen. Schließlich braucht es Führungs-
kräfte und Beschäftigte, die die Prozesse effizient und effektiv umsetzen und bei neuen 
Herausforderungen zeitnah Lösungen entwickeln. Dies erfordert die Flexibilität, in einer 
Organisation die geeigneten Mitarbeiter:innen in Projektteams zusammenzuschließen. 
IT-Systeme müssen die effiziente Abwicklung von Prozessen unterstützen. Wenn nur 
über die technologischen Voraussetzungen der Digitalisierung der Verwaltung diskutiert 
wird, greift dies zu kurz. Gefordert ist eine umfassende Modernisierung, ohne die der 
Einsatz neuer Technologien ins Leere läuft. Die Leitplanken dieser Modernisierung 
heißen Effektivität im Sinne einer Anspruchsgruppenzentrierung sowie Effizienz und 
Sicherheit, wobei sich letztere vor allem auf die Sicherheit von Daten und Systemen 
bezieht.

Seitens der Politik werden Schlagworte wie Künstliche Intelligenz, Blockchain, X-as-
a-Service oder Big Data bemüht, um den Willen zur Digitalisierung der Verwaltung zum 
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Ausdruck zu bringen. Die Frage, ob die Verwaltung in ihren existierenden Strukturen, 
mit ihrer Organisationskultur, ihren Prozessen, ihren Beschäftigten und den vorhandenen 
Datenstrukturen überhaupt reif ist für die Nutzung solcher Technologien, wird nicht 
gestellt. Ein erforderlicher Reifegrad lässt sich nicht einfach verordnen, vielmehr bedarf 
es eines an den Fundamenten rüttelnden Transformationsprozesses, der, soll er erfolg-
reich verlaufen, systematisch zu steuern ist. Dies setzt die Festlegung messbarer Ziele 
und deren kontinuierlicher Verfolgung ebenso voraus wie eine klare Definition der Ver-
antwortlichkeiten1.

Aus dieser umfassenden Sichtweise heraus ergibt sich die Struktur des vorliegenden 
Buches, die sich am Digitalen Reifegradmodell m2 des Kompetenzzentrums Digitale 
Verwaltung der Hochschule Hof orientiert, das im folgenden Kapital näher erläutert 
wird. Dieses Modell fußt auf den Dimensionen Strategie, Führung, Prozesse, Personal, 
Technologie, Daten und Steuerung. Die Digitalisierung wird nur gelingen, wenn sie 
unter Berücksichtigung all dieser Dimensionen erfolgt. Wir wollen im weiteren Verlauf 
aufzeigen, wie sich der Reifegrad in der öffentlichen Verwaltung steigern lässt.

1.2  Bestimmung des Standpunkts der öffentlichen 
Verwaltung – das digitale Reifegradmodell

Die Bereitstellung digitaler Infrastruktur reicht nicht aus, um die Digitalisierung der 
öffentlichen Verwaltung erfolgreich nach vorne zu bringen. Dabei ist die Digitalisierung 
kein Thema der IT-Bereiche, sondern ein Thema der gesamten Organisation. Diese Tat-
sache macht es so schwierig, das Thema greifbar zu machen und zu verstehen. Es ist 
ein Verständnis für Daten und Zusammenhänge in Prozessen erforderlich, für welches 
wiederum neue Qualifikationen benötigt werden. Dazu kommt, dass erfolgreiche 
Digitalisierungsprojekte die Zusammenarbeit in interdisziplinären Teams erfordern, da 
die Themen so vielschichtig sind, dass die Sichtweise einzelner Mitarbeiter:innen oder 
Bereiche nicht ausreichen.

Ein Blick in die Statistik der Altersstrukturen von Beschäftigen im öffentlichen Dienst 
zeigt, dass die Herausforderung an dieser Stelle sehr groß ist (Abb. 1.1).

Der Anteil der Beschäftigten über 55 Jahre liegt in der öffentlichen Verwaltung 
bei 26 %, bezogen auf die Mitarbeiter:innen in politischer Führung und Verwaltung 
sogar bei 31 % (Demografieportal 2021). Die Ausbildung und Qualifikation dieser 
Altersgruppe hat historisch bedingt keinen Bezug zu Digitalisierungsthemen und in 
der Konsequenz fehlt auch das Verständnis für notwendige Maßnahmen und Ent-
scheidungen.

1 Verantwortlichkeit ist hier umfassender im Sinne des englischen Begriffs „Accountability“ zu 
verstehen.

1.2 Bestimmung des Standpunkts der öffentlichen Verwaltung …
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Das Digitale Reifegradmodell m2 (Abb. 1.2) hilft dabei, die für eine erfolgreiche 
Digitalisierung notwendigen Themen zu identifizieren und beinhaltet alle für die 
Digitalisierung relevanten Dimensionen (Markus 2021). Es legt einen hohen Stellen-
wert auf deren Vernetzung sowie auf konkrete Handlungsempfehlungen und unterstützt 
weiterhin die konkrete Planung und Realisierung von Maßnahmen. Dadurch ermög-
licht es Organisationen den optimalen Einstieg und die erfolgreiche Umsetzung der 
Digitalisierung.

Das Modell beinhaltet insgesamt sieben Dimensionen, die bei der Digitalisierung eine 
wichtige Rolle spielen. Dazu gehören strategische Aspekte, die durch die Dimensionen 
Strategie und Steuerung repräsentiert werden und die ausschlaggebend dafür sind, 
richtige Ansatzpunkte für Digitalisierungsprojekte zu finden. Dann sind technologische 
und prozessuale Aspekte enthalten, die durch die Dimensionen Prozesse, Technologie 
und Daten abgedeckt werden. Abschließend berücksichtigen die Dimensionen Führung 
und Personal organisatorische Abhängigkeiten, die von entscheidender Bedeutung für 
die digitale Transformation sind.

Im Zuge der Digitalisierung wird häufig der Einsatz neuer Technologien diskutiert, 
doch die viel wichtigere Frage für eine Organisation ist, welchen Mehrwert sie sich 
aus der Digitalisierung erwartet. Daher werden in der Dimension Strategie Themen 
aufgegriffen, die sich zum Beispiel mit der Klarheit über das Nutzenversprechen einer 

Abb. 1.1  Altersstrukturen im öffentlichen Dienst. (Quelle: Demografieportal 2021)
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Organisation bezogen auf deren strategische Ausrichtung beschäftigen. Es geht um die 
Frage, welche Leistungen Bürger:innen zukünftig digital unterstützt abwickeln können 
und welcher Grad an Digitalisierung sinnvoll ist. So stellt die Realisierung von Standard-
prozessen (z. B. Einwohnermeldeamt) andere Herausforderungen dar als zum Beispiel 
die Bearbeitung eines Bauantrags oder sogar eines Bauvorhabens. Ein Patentrezept für 
die Digitalisierung gibt es nicht. Auch die Berücksichtigung von Aktivitäten und Vor-
gaben vonseiten der Bundesregierung oder der jeweiligen Landesregierungen ist ein 
entscheidender Aspekt im Zusammenhang mit der Digitalisierung. Mit einer klaren 
Strategie können Projekte zielgerichtet priorisiert und es kann über den Einsatz von 
Personalressourcen oder Budgets entschieden werden.

Doch zur Erreichung strategischer Ziele sind Meilensteine erforderlich, die eine 
Steuerung in die richtige Richtung ermöglichen. In der Dimension Steuerung wird daher 
der Aspekt aufgegriffen, wie der Fortschritt in der Digitalisierung tatsächlich gemessen 
werden kann. Dazu gehören neben einer kontinuierlichen Projektsteuerung auch die 
Definition und Nutzung von Erfolgsfaktoren und Kennzahlen, die eine Aussage ermög-
lichen, ob durchgeführte Maßnahmen tatsächlich die geplanten Effekte erzielen.

Abb. 1.2  Digitaler Reifegrad. (Quelle: Eigene Darstellung)

1.2 Bestimmung des Standpunkts der öffentlichen Verwaltung …
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Neue Technologien sind häufig ein Kernthema bei der Digitalisierung, doch es stellt 
sich die Frage, welche neue Technologie die Richtige für eine Organisation ist und 
womit es sich lohnt zu starten. Wenn Anwendungen schon seit vielen Jahren im Einsatz 
sind und Abläufe weitgehend über manuelle Arbeitsschritte organisiert werden, kann es 
sinnvoller sein, zuerst über eine Aktualisierung einzelner Anwendungen zu sprechen, als 
sich mit Künstlicher Intelligenz zu beschäftigen. Dieser und weitere Aspekte werden mit 
dem Digitalen Reifegradmodell m2 angesprochen und in Verbindung zueinander gesetzt, 
denn Technologieentscheidungen sollten der Strategie folgen und nicht umgekehrt.

Direkt mit dem Thema Technologie verknüpft sind Prozesse. Einen analogen Prozess 
zu digitalisieren, indem ein Papierformular zum Onlineformular wird, führt zu keiner 
Verbesserung. Es geht vielmehr darum zu überlegen, welche Prozessschritte wirklich 
notwendig sind und welche in Zukunft anders gelöst werden können. Wenn zum Bei-
spiel auf einem Antrag mehrere Unterschriften notwendig sind, stellt sich die Frage, 
ob die Korrektheit eines solchen Antrags tatsächlich mehrfach überprüft werden muss 
oder ob vielmehr ein Vier-Augen-Prinzip ausreichend ist und die restlichen Unter-
schriften bis dato lediglich aufgrund eines Informationsbedürfnisses Teil des Prozesses 
sind. Informationsaspekte können über das Thema Steuerung besser gelöst werden als 
durch eine Unterschrift und müssen nicht notwendigerweise zur Verlangsamung eines 
Genehmigungsverfahrens beitragen. Wird die passende Technologie eingesetzt, so ist 
ein gesteigerter Informationsgehalt häufig sogar ein „Abfallprodukt“, für welches kein 
zusätzliches Budget erforderlich ist.

Bezogen auf das Thema Daten zeigt die aktuelle Situation, dass der Überblick über 
die in den Behörden genutzten Daten fehlt und ein gemeinsam genutzter Datenpool in 
weiter Ferne liegt (Bundeskanzleramt 2021, S. 49). Nachdem Prozesse auf Datenflüssen 
basieren, sind diese für Prozessverbesserungen entscheidend. Viele Ineffizienzen in 
Prozessen resultieren aus Mängeln in der Datenqualität oder darin, dass Daten in nicht 
verarbeitbarer Form vorliegen und deshalb mehrfach von Hand erfasst werden müssen. 
Das umfassende Verständnis für die Nutzung und den Umgang mit Daten bei allen 
Beschäftigten ist deshalb die Grundlage der Digitalisierung und ein wichtiges Element 
von Prozessverbesserungen.

Der Datenschutz wird bei der Digitalisierung häufig als Hürde gesehen, doch wenn 
es darum geht für eine automatisierte Prüfung auf Doppelbeantragung historische Daten 
zu nutzen, dann sind diese Daten ohnehin vorhanden und könnten auch für diesen 
Zweck verwendet werden. Datenschutz darf also kein vorgeschobener Grund sein, um 
die Digitalisierung zu verhindern. Zum Thema Datenschutz ist zusätzlich wichtig, dass 
die Anforderungen, die im Zuge der Digitalisierung formuliert werden, den veränderten 
Anforderungen entsprechen, die sich beispielsweise aus der EU-DSGVO ergeben. 
Erfüllen jedoch die Ist-Prozesse die Anforderungen nicht in ausreichender Form, besteht 
definitiv Handlungsbedarf. Auch wenn mit Digitalisierungsprojekten dann nicht alle 
offenen Fragen auf einmal beantwortet werden können, ist es dennoch wichtig, die ersten 
Schritte zu gehen. Die Frage muss daher lauten: Kann ein Projekt die Anforderungen 
besser erfüllen als die existierende, meist manuelle Lösung und nicht, ob ein Projekt von 
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heute auf morgen 100 % aller existierenden und potenziellen Anforderungen erfüllen 
kann.

Als letzte Dimension werden organisatorische Abhängigkeiten betrachtet. Ein 
wesentlicher Gesichtspunkt sind an dieser Stelle die Mitarbeiter:innen, denn ohne 
digitale Kompetenzen bei den Mitarbeiter:innen kann eine Organisation nicht erfolg-
reich digitalisiert werden. Wenn Arbeitsabläufe gut funktionieren, liegt es häufig 
daran, dass erfahrene Mitarbeiter:innen sich täglich darum kümmern, dies zu ermög-
lichen. Wenn nun ein Prozess digitalisiert werden soll, dann ist sowohl Erfahrung 
von zentraler Bedeutung, als auch das Wissen über die Möglichkeiten, die sich durch 
neue Technologien eröffnen. Es benötigt daher eine Annäherung von beiden Seiten. 
Denn weder interne noch externe IT-Spezialist:innen können im Rahmen einer 
Digitalisierungsmaßnahme ausreichend umfassendes Wissen über Fachverfahren ent-
wickeln und alle wesentlichen Abhängigkeiten berücksichtigen. Dazu kommt, dass jeder 
neue Prozess und jede neue Technologie auch in der täglichen Arbeit funktionieren muss. 
Beim Thema Personal liegt daher ein Fokus darauf, die Mitarbeiter:innen mitzunehmen 
auf den Weg in eine digitale Gesellschaft.

Abschließend spielt der Aspekt Führung eine entscheidende Rolle. In der Regel 
sind die Organisationsstrukturen hierarchisch aufgebaut und es existiert eine klare 
Abgrenzung zwischen den einzelnen Organisationseinheiten. Ein Prozess endet jedoch 
nicht an der Abteilungsgrenze und gleiches gilt für Daten und Digitalisierungsprojekte. 
Die Antwort auf die Frage des Reifegradmodells „Ist es in Ihrer Organisation denkbar, 
dass eine Führungskraft in einem Projekt mitarbeitet, in dem eine hierarchisch tiefer 
stehende Person die Projektleitung innehat?“ gibt Aufschluss über die Arbeitsabläufe 
in einer Organisation und adressiert den wichtigen Punkt, ob abteilungsübergreifende 
Prozesse die notwendige Rolle in der Organisation spielen dürfen oder nicht. Jede 
Organisation muss daher im Zuge der Digitalisierung das Wertesystem der Führungs-
kräfte infrage stellen und in weiten Teilen neu erfinden.

Das Digitale Reifegradmodell m2 legt einen besonderen Stellenwert auf die Ver-
knüpfung aller sieben Dimensionen als wesentlichen Erfolgsfaktor der Digitalisierung. 
Zu den Ergebnissen der Bewertung des digitalen Reifegrads gehören daher auch 
Umsetzungsempfehlungen sowie eine daran angeschlossene Umsetzungsbegleitung. Je 
nach Organisation werden dabei spezifische Aspekte innerhalb einzelner Dimensionen 
aufgegriffen oder das Zusammenspiel der verschiedenen Dimensionen in den Vorder-
grund gestellt. Eine bundesweite Blitzumfrage (Abb. 1.3) ergab, dass in den Bereichen 
Technik und Prozesse bereits umfangreiche Maßnahmen umgesetzt werden, aber eine 
Einbettung in eine übergreifende Strategie und Steuerung in weiten Teilen nicht vor-
handen ist. Eine im Rahmen einer Bachelorarbeit am Kompetenzzentrum Digitale 
Verwaltung durchgeführte Analyse mit dem Reifegradmodell m2 kam zu ähnlichen 
Ergebnissen. An der Befragung haben sich 197 kommunale Einrichtungen und Bezirks-
regierungen in Bayern beteiligt. Im Durchschnitt ergab sich auf einer Skala von 1 
(geringster Reifegrad) bis 5 bei der Technologie der mit Abstand höchste Wert von 3,44. 
Mit 2,0 stand die Steuerung an letzter Stelle. Bei den Mitarbeiter:innen ergab sich ein 

1.2 Bestimmung des Standpunkts der öffentlichen Verwaltung …
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Wert von 2,74. Damit bestätigt sich die These, dass die größte Herausforderung nicht, 
wie vielfach angenommen, im Bereich der Technologie liegt.

Neben der Tatsache, dass die gesamte Organisation bei der Digitalisierung eine Rolle 
spielt, ist auch die Anzahl der geplanten Änderungen ein wesentlicher Erfolgsfaktor 
bei der Umsetzung von Digitalisierungsprojekten. Die Technologietreppe (Abb. 1.4) 
zeigt, welche Einzelschritte notwendig sind, um einen hohen Digitalisierungsgrad in 
einer Organisation zu erreichen. Allein die Nutzung von IT-Systemen macht aus einer 
klassischen Verwaltung noch keine digitale Organisation. Vielmehr geht es um die Ver-
netzung von Systemen, transparente Daten und die Nutzung von Daten, um einen tat-
sächlichen Mehrwert aus Digitalisierungsprojekten ziehen zu können. Das Bild der 
Treppe wurde hier gewählt, da ein umfangreicher Transformationsprozess notwendig 
ist, der Zeit beansprucht und mit einem Lernprozess der gesamten Organisation einher-
geht. Es existiert an dieser Stelle auch kein Aufzug, der eine Organisation bequem vom 
Erdgeschoß ins Dachgeschoß befördert. Der Weg zu einer digitalen Organisation muss 
unter Anstrengung Schritt für Schritt begangen werden.

Abb. 1.3  Ergebnis Blitzumfrage Reifegradmodell 03.2021. (Quelle: Eigene Darstellung)
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1.3  Entwicklung eines Zielbilds einer modernen digitalen 
Verwaltung

Nachdem der aktuelle Standpunkt der Verwaltung im Hinblick auf die Digitalisierung 
in den vorangehenden Abschnitten skizziert ist, geht es nachfolgend darum, ein Zielbild 
zu entwickeln. Nach Maurer und Waldhoff ist Verwaltung „…vor allem aktive, in der 
Gegenwart stattfindende und auch in die Zukunft gerichtete Gestaltung“ (Maurer und 
Waldhoff 2020, S. 5). Gestaltung bedeutet Handeln entweder im Sinne eines aktiven 
Tuns oder einer Koordination verschiedener Handlungen. Eine in die Zukunft gerichtete 
Gestaltung setzt zwangsweise eine Auseinandersetzung mit den Entwicklungen voraus, 
die die öffentliche Verwaltung betreffen. Wir sprechen hierbei von Megatrends. Auf 
sie gilt es Antworten zu finden, die sich in einem Zielbild beziehungsweise in einer 
Vision niederschlagen. Eine daraus entwickelte Strategie bestimmt die künftig welche 
Leistungen für welche Anspruchsgruppen angeboten werden sollen, welche Ressourcen 
dafür benötigt werden und in welchen Prozessen dies geschehen soll. Schließlich stellt 
sich die Frage, welche Strukturen dies unterstützen, welche Kultur dafür dienlich ist und 
welche Anforderungen daraus für die Führungskräfte resultieren. Für all diese Bereiche 
gilt es aus der Vision abgeleitete untergeordnete Ziele festzulegen (Abb. 1.5). Am Ende 
muss kontinuierlich überprüft werden, ob die Unterziele erreicht werden und man sich 
der Vision nähert. In diesem Sinne ist Verwaltung responsiv (Seibel 2017, S. 78) und 
kann ihre Aufgabe der „Sozialgestaltung“ (Maurer und Waldhoff 2020, S. 4) erfüllen.

Technologietreppe

Umstellung von 
Papier auf digitale 
Dokumente

Implemen	erung 
von Workflows

Transparenz 
der Daten 
und Nutzung in 
Prozessen

Erkenntnisse 
aus Daten 
gewinnen

Prozesse mit Hilfe 
von Daten ak	v 
steuern

Mit Daten künstliche 
Intelligenz nutzen 
und Entscheidungen 
treffen

1

2

3

4

5

6

Nutzung von 
IT-Systemen

Verknüpfung von 
IT-Systemen

Nutzung von 
Pla�orm-
Systemen

Verknüpfung von 
Systemen über 
Organisa	ons-
grenzen

Automa	sierung 
von Prozess-
schri�en in IT-
Systemen

Automa	sierung von 
Prozessen über 
Organisa	onsgrenzen

Abb. 1.4  Die Technologietreppe. (Quelle: Eigene Darstellung)
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