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Digitale Verwaltung umsetzen
Digitale Transformation bedeutet die Umwandlung meist analoger Prozesse in 
digitale Dienstleistungen, die in Zusammenarbeit mit Bürgerinnen und Bürgern 
und der Zivilgesellschaft entwickelt werden. Die Umsetzungsanforderungen 
des Onlinezugangsgesetzes (OZG) haben öffentliche Verwaltungen auf allen 
Verwaltungsebenen dazu veranlasst, sich über die digitale Transformation ihrer 
Verwaltungsprozesse Gedanken zu machen. 

Bisher orientieren sich Digitalisie-
rungsbemühungen in der öffent-
lichen Verwaltung vor allem an 

den Fachverantwort lichkeiten und 
Fachprozessen, die in oftmals isoliert 
operierenden Ressorts organisiert sind. 
Ein erster Schritt in Richtung Orientie-
rung der Dienst leistungen an den  
Bedürfnissen der Bürger wurde mit dem 
OZG angestoßen. Fachverantwortliche 
müssen sich nun an den Lebenslagen der 
Bürger orientieren. Auf der Basis  
von Experteninterviews wurden fünf 
Schritte abgeleitet, die dabei helfen, di-
gitale Transformationsprojekte umzu-
setzen (siehe Abbildung).  

1.	 Aufsetzen einer Digitalstrategie
Als erster Schritt ist es wichtig, für die 
Organisation eine digitale Agenda oder 
Digitalstrategie zu entwickeln (NKR 
2018). Darin wird festgelegt, wohin sich 
die öffentliche Verwaltung in ihrer Di-
gitalisierungsarbeit ausrichten wird: 
Was soll erreicht werden? Sollen Fach-
prozesse effektiver und effizienter on-
line durchgeführt werden? Soll erhöhte 
Transparenz und damit Vertrauen ge-
schaffen werden? Geht es darum, die 
Verwaltung an sich agiler und mo-
derner zu gestalten, um dadurch auch 
entsprechendes Personal rekrutieren 
zu können? Dies kann beispielsweise 
durch Automatisierung von Standard-
prozessen erfolgen, sodass sich Verwal-

tungsmitarbeiterinnen und -mitarbei-
ter vor allem auf komplexe Ausnahme-
fälle konzentrieren können. In welchen 
Schritten soll dieses Ziel erreicht wer-
den? Das heißt, welche Prozesse wer-
den wie digitalisiert? Welche Digital-
kompetenzen müssen zu diesem Zweck 
in der Verwaltung aufgebaut werden? 
Welche organisationalen Änderungen 
müssen vorgenommen werden, um die 
Zielsetzungen der Digitalstrategie zu 
erreichen? Dadurch wird Klarheit ge-
schaffen, wer was in welchem Zeitraum 
umsetzen kann. Eine Digitalstrategie 
sollte von Führungskräften mithilfe 
der gesamten Organisation geplant und 
abgestimmt sein. Für die Umsetzung 
braucht es eine Selbstverpflichtung von 
allen Organisationsmitgliedern. Vor al-
lem aber müssen die Führungskräfte die 
Strategie einführen und vorleben. 

2.	 Ausrichten der Digitalisierungsakti-
vitäten an einer Servicelogik
Eine digitale Transformation der beste-
henden analogen Dienstleistungen kann 
nur erfolgreich sein, wenn die öffentli-
che Verwaltung sich an den Bedürfnis-
sen ihrer Nutzerinnen und Nutzer ori-
entiert. Dafür ist im ersten Schritt not-
wendig, Dienstleistungen nicht nach der 
internen Logik der Verwaltung zu kon-
zipieren. Oftmals wird nur das Gesetz 
ausgelegt, aber nicht verstanden, was 
genau die internen und externen Nut-
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zer tatsächlich brauchen. Das hat dazu 
geführt, das zwar Hunderte Millionen 
Euro in die Erstellung von Plattformen 
investiert wurden, aber wichtige zent-
rale Dienstleistungen wie zum Beispiel 
die Online-Applikationen des neuen 
Personalausweises nur von einer sehr 
geringen Zahl der Bürger genutzt wer-
den (zurzeit liegt die Nutzung bei ca. 
fünf Prozent). Was notwendig ist: Ver-
stehen, was Nutzer brauchen, sodass sie 
dann auch die Online-Dienstleistungen 
verwenden wollen! Wie kann man die-
sen Wandel im Design der Dienstleis-
tungen nun erreichen? Die öffentliche 
Verwaltung muss sich vor allem als Ser-
vicedienstleister sehen. Das heißt, der 
Service sollte als Hilfestellung für die 
Bürgerinnen und Bürger gesehen wer-
den und sie darf sich selber nicht als Mo-
nopolist sehen, ansonsten werden, zu-
künftig Drittanbieter die entstandenen 
Lücken schließen.

3.	 Umsetzung der digitalen Service-
qualität
Die digitale Transformation von öffent-
lichen Dienstleistungen muss sich an 
zwei Formen der digitalen Servicequa-
lität messen lassen. Einerseits muss die 
technische Qualität stimmen, das heißt, 
Online-Dienstleistungen müssen effekti-
ver und effizienter durchführbar sein als 

analoge Dienstleistungen, und der Pro-
zess muss das erbringen können, was er 
verspricht. Andererseits muss die funk-
tionale Qualität der Prozesse stimmen, 
das heißt die Eigenschaften der Software 
mit den Erwartungen der Nutzer über-
einstimmen – stimmen also die ver-
sprochene und damit zu erwartende Art 
und Weise der Dienstleistungserstellung 
überein.

4.	 Entwicklung eines digitalen Mindsets
Um die vorherigen Schritte erreichen zu 
können, ist es notwendig, ein sogenann-
tes digitales Mindset der Organisations-
mitglieder zu entwickeln. Ein Mindset 
oder die Haltung gegenüber neuen Tech-
nologien drückt aus, ob Verwaltungsmit-
arbeitende und vor allem die Führungs-
ebene positiv neuen Technologien ge-
genüber eingestimmt sind oder eher eine 
reservierte Haltung einnehmen. Not-
wendige Voraussetzung dafür ist, dass 
Verwaltungsmitarbeitende die Möglich-
keit haben, neue Technologien zu nut-
zen. Diese Möglichkeiten zum Testen 
und Experimentieren können zum Bei-
spiel im Rahmen von Innovationslabo-
ren gegeben sein. Erst durch ein digita-
les Mindset beginnen alle Beteiligten zu 
verstehen und zu akzeptieren, dass Pro-
zesse und Dienstleistungen für Bürgerin-
nen und Bürger mithilfe einer „Digital 

First“-Mentalität angegangen werden, 
was bedeutet, dass von jetzt an alle Pro-
zesse digital umgesetzt werden.

5.	 Wertschöpfungspotenziale verste-
hen und Wertversprechen umsetzen
Schlussendlich ist es notwendig, bereits 
bei der Umsetzung die Wertschöpfungs-
potenziale zu definieren und aufzuzei-
gen: Wie entsteht durch die Nutzung 
von neuen Technologien ein zusätzli-
cher Wert für die öffentliche Verwaltung 
und ihre Nutzer? Wie werden öffentliche 
Dienstleistungen effektiver und effizien-
ter und setzen damit Arbeitskraft frei, 
die für andere – eventuell schwierigere 
Problemlösungen zur Verfügung steht? 
Wo ergibt sich Automatisierungspoten-
zial, sodass die Verwaltungsmitarbeiter
innen und -mitarbeiter sich auf die Aus-
nahme- oder Sonderfälle konzentrieren 
können und damit zu einer agilen Ver-
waltung werden?

Schlussendlich muss die öffentliche 
Verwaltung nachweisen, dass sie die 
Nutzeranforderungen in die Dienstleis-
tungserstellung umgesetzt hat, um tat-
sächlich einen Value-in-Use generie-
ren zu können. Die Wertvorstellung der 
Nutzer sowie der Verwaltung entsteht 
dann durch die neue Beziehung zwi-
schen beiden: Erst durch die Nutzung 
digitaler Dienstleistungen wird Wert für 
die öffentliche Verwaltung generiert. Bei 
der Umsetzung des OZG sollte es sich je-
doch nicht um die Erreichung eines be-
stimmten Endproduktes oder Endzu-
standes handeln, sondern darum, einen 
kontinuierlichen Verbesserungsprozess 
anzustoßen. � ■
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Abbildung: Digitale Transformation – Umsetzungsschritte in der 
deutschen öffentlichen Verwaltung
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