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Geleitwort

Digitale Transformation im Public Sector

Das einzige Konstante im Universum ist die Verdnderung, hat der griechische Philosoph
Heraklit einmal so treffend formuliert. Auch die 6ffentliche Verwaltung hat sich seit der
Entstehung immer wieder vor allem durch neue Technologien verédndert.

Nach der Erfindung des Buchdrucks, der Lochkarte oder des Telefons folgte jeweils
eine Transformation der Arbeitsweise im Offentlichen Sektor, jedoch keine war so wie der
Wandel durch die Digitalisierung. Begonnen mit der Erfindung des Internet (1969 Arpanet
genannt), die Entstehung des World Wide Web (1989) und das steigende Interesse an den
sozialen Medien seit Mitte der 90er-Jahre.

Mit der Einfiihrung des elektronischen Aktes 2004 in Osterreich sowie der neuen Biiro-
ordnung endet die iiber 200 Jahre wihrende Ara der unter Maria Theresia eingefiihrten
Kanzleiordnung und der damit verbundenen konventionellen Aktenbearbeitung.

War damit das Bild des drmelschonenden Beamten in einem Amtszimmer mit verstaub-
ten Aktenbergen endgiiltig vorbei?

Den Begriff der Automatisierung gab es schon lange vor der digitalen Transformation.
Jedoch wurden viele Prozesse nur ,.elektronifiziert™, d. h. ein effektives Prozessmanage-
ment kam oft erst spiter. Digitalisierung umfasst mehr als nur Mainahmen zur Effizienz-
steigerung. Gewinnung, Verarbeitung und Nutzung von Daten in Echtzeit ist zum Beispiel
ein Stichwort fiir die Verwaltung von Morgen. Kundenorientierung, und darauf aufbauend
moderne Kommunikationskonzepte, ein anderes.

Ein hoher Automatisierungsgrad allein macht also noch keine digitale Verwaltung.
Neue Technologien alleine noch keine agile Verwaltung oder smarte Kommune. Digitale
Transformation ist eine Reise und das Ziel erfindet sich mit Innovation stindig neu.

Der Wille zur Verdnderung entsteht im Kopf und entsteht er nicht im Kopf, entsteht er
nirgendwo ...



\ Geleitwort

Es waren immer innovative Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Verwaltung, welche
eine Verdnderung des Verwaltungsprozesses initiiert und die Zeichen der Zeit erkannt ha-
ben. Lernen Sie von erfolgreichen Beispielen und steigern Sie damit Ihre digitale
Kompetenz.

Viel Vergniigen beim Lesen wiinscht Thnen

Univ.Lekt. Christian Rupp, CMC, CDC

Europa, im November 2019

Chief Innovation Officer (CIO) des Joint eGovernment und Open Data Innovation Lab

(JIL seit 2019)

Vorstandsmitglied des NEGZ der Republik Deutschland (seit 2019)

Exekutivsekretir E-Government des Bundes a.D. der Republik Osterreich (2003-2006)

Sprecher und Griinder der Plattform Digitales Osterreich (Digital Austria 2005-2018)

Mitglied des UN WSA Global Council (seit 2005)

Gleichstellung

Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird auf eine geschlechterspezifische Differenzie-
rung durch gleichzeitige Verwendung ménnlicher und weiblicher Sprachformen verzich-
tet. Samtliche Begriffe gelten im Sinn der Gleichbehandlung gleichermalien fiir alle Ge-
schlechter.
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,-Wir nennen es iPhone!*

Anwendungen im Smartphone

Vil



VI Vorwort

Mit diesem Satz prisentierte Steve Jobs am 9. Janner 2007 der Welt das erste Smartphone.
Das Gerit und das bis zu diesem Zeitpunkt wenig bekannte Benutzungskonzept haben
seither unser Leben nachhaltig beeinflusst. Branchen und Geschiftsmodelle, Software-
hersteller, soziale Netzwerke, zwischenmenschliche Kommunikation, Navigation, der Zu-
gang zu Information, die Welt des Internets — nichts ist mehr mit dem zu vergleichen, was
vor etwas mehr als 12 Jahren gewohnt und Standard war. Wesentliche Verdnderungen in
nahezu alle Bereiche des menschlichen Lebens brachten die kleinen Programme, die als
Apps auf den Smartphones verfiigbar gemacht wurden.

Verdnderung ist untrennbarer Bestandteil unseres Lebens. Die Welt und wir, als Teil der
Welt verdndern uns stetig. Der Unterschied zu vergangenen Zeiten liegt jedoch darin, dass die
Geschwindigkeit der Verdnderung in einem unglaublichen Ausmal} zugenommen hat. Viele
Menschen in modernen Gesellschaften weltweit tun sich schwer, mit dieser Entwicklung
Schritt zu halten. Im 19. Jahrhundert dauerte es 46 Jahre, bis die Elektrizitit fiir 25 % der da-
maligen Weltbevolkerung zuginglich war. Das iPhone benétigte trotz des deutlichen Anstieges
der Bevolkerung dafiir nur mehr zwei Jahre — und die Geschwindigkeit nimmt weiter zu.

Der digitale Wandel in unserem Leben erzeugt nun zunehmend auch groflen Druck auf
alle Organisationen der 6ffentlichen Verwaltung, ihre Leistungen und Prozesse zeit- und
ortsunabhingig fiir Biirger und Unternehmen verfiigbar zu machen. Leider ist diese He-
rausforderung aber nicht mit der Programmierung von einzelnen Apps oder der Erstellung
von Webseiten zu bewiltigen. Der Public Sector muss vielmehr ausnahmslos alle Prozesse
und Leistungen neu denken, um eine erfolgreiche und integrierte digitale Transformation
zu ermoglichen. Dieser These steht allerdings das im Public Sector (aber auch im Back-
Office von Unternehmen) weit verbreitete und tief verwurzelte Biirokratiemodell [1] ent-
gegen. Dessen wesentliche Merkmale sind ein strenges Hierarchieprinzip, die Regelge-
bundenheit, die Trennung von Aufgabenbereichen und Personen sowie die schriftliche
Erfassung und Dokumentation von allen Vorgingen. Die 6ffentlichen Einrichtungen ha-
ben nach diesem Modell ihre Aufgaben objektiv, transparent, zuverldssig und berechenbar
zu erledigen — das sind eindeutig positive Seiten fiir Biirger und Unternehmen. Diesen
Vorteilen stehen allerdings auch gewichtige Nachteile wie Amtshierarchie und Inflexibili-
tdt gegeniiber. Hier stoft nun die 6ffentliche Verwaltung auf eine sich fortwihrend und
immer rascher veridndernde Gesellschaft. Vor allem die Dienststellen des Public Sector,
aber auch die Unternehmen und Biirger sind mit Herausforderungen konfrontiert, die mit
den bisherigen Methoden und Werkzeugen nicht mehr hinreichend zukunftssicher bewil-
tigt werden konnen und daher neue Herangehensweisen erfordern.

Das vorliegende Buch beschreibt ausgehend von konkreten Umsetzungsbeispielen die Er-
fahrungen aus vielen Jahren intensiver Beschiftigung mit der digitalen Transformation und
gibt konkrete Hinweise auf das Vorgehen und erprobte Methoden in Transformationsaufgaben.
Besonders betrachtet wird die Grundlagenarbeit in den ersten Phasen solcher Vorhaben, die vor
der Implementierung neuer Anwendungen verlisslich und vollstindig erledigt werden muss,
um maximal integrierte und erfolgreiche digital transformierte Prozesse gestalten zu konnen.

Edt bei Lambach, Osterreich Hans Werner Streicher
Miirz 2020
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Einflihrung

In der politischen Tagesrhetorik wird heute tiberwiegend der Begriff Digitalisierung ver-
wendet. Tatsichlich wird aber digitalisiert, seit Computer erfunden wurden. Der Offent-
lichkeit wird suggeriert, dass die flichendeckende Verfiigbarkeit von Breitband bzw.
5G-Netzen die Losung aller digitalen Problemstellungen wire. In der Praxis ist das aber
leider so nicht der Fall, denn Breitband und 5G sind nur — wenn auch fortgeschrittene —
Ubertragungstechnologien. Das Kapitel beschiftigt sich mit den beiden Begriffen Digita-
lisierung und digitaler Transformation, denn in der praktischen Umsetzung in die Verwal-
tungsrealitidt tragen sie grofle Unterschiede in sich. Die digitale Transformation eines
Verfahrens ist jedenfalls viel umfassender, denn sie betrachtet die gesamte Prozesskette
vom Kunden (Antragsteller) bis hinein in die Dienststellen und wieder zuriick. Die Pro-
blemstellungen dabei sind ungleich komplexer, als bei der Digitalisierung, wo es haupt-
sdchlich um die Umwandlung von analogen Daten in eine elektronische Form oder um
singulédre Softwareldsungen in einer Dienststelle geht.

1.1 »Digitalisierung” versus ,digitale Transformation”

Die beiden Begriffe sind fiir viele Fiihrungskrifte ein Synonym. Das Problem ist, dass
auch in der Wirtschaft hidufig eine unklare Definition der Begriffe vorherrscht und haupt-
sédchlich fiir Marketing missbraucht wird.

© Springer-Verlag GmbH Deutschland, ein Teil von Springer Nature 2020 1
H. W. Streicher, Digitale Transformation in der Offentlichen Verwaltung,
https://doi.org/10.1007/978-3-662-60938-5_1
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2 1 Einflhrung

1.1.1 Was ist der Unterschied?

Versuch einer Begriffsdefinition [1]

b ,Digitalisierung” ,,.Der Begriff Digitalisierung kann auf unterschiedliche Art und
Weise interpretiert werden. Traditionell ist die technische Interpretation. Danach bezeich-
net Digitalisierung einerseits die Uberfiihrung von Informationen von einer analogen in
eine digitale Speicherform und andererseits thematisiert sie die Ubertragung von Aufga-
ben, die bisher vom Menschen iibernommen wurden, auf den Computer.*

Digitalisierung ist demnach nur der Prozess der Verwandlung von analogen Daten in
eine digitale Form. Es kann sich dabei um Bilder, Dokumente oder Filme handeln, aber
immer héufiger werden analoge und physisch vorhandene Produkte digital abgebildet oder
tibertragen. Das betrifft z. B. auch Prozesse, die vorher analog mit Hilfe von Papier abge-
wickelt wurden und nun digitalisiert werden. Dabei bildet man die bestehenden Inhalte
und Formate (Dokumente, Rechnungen, etc.) 1:1 digital ab und macht sie somit elektro-
nisch verfiigbar — man setzt dazu z. B. Formulare oder Webseiten ein. Wenn Inhalte nun
digital vorliegen, dann kann man auch (begrenzt) automatisieren, indem digitale Inhalte
mit Hilfe von vordefinierten Workflows abgearbeitet werden. Der Begriff Digitalisierung
wird daher oft auch synonym fiir Automatisierung verwendet.

Alles das ist aber noch weit entfernt von digitaler Transformation.

b ,Digitale Transformation” , Der Begriff Digitale Transformation bezeichnet erheb-
liche Verdnderungen des Alltagslebens, der Wirtschaft und der Gesellschaft durch die
Verwendung digitaler Technologien und Techniken sowie deren Auswirkungen.

Man betrachtet zwar auch hier Prozesse und Inhalte, aber der Begriff geht wesentlich
weiter und tiefer, als diese nur digital umzuwandeln. In der Welt der Transformation
wird nicht einfach ,,digitalisiert”, sondern die Problemstellungen werden unter dem
Licht der neuen technischen Mdéglichkeiten vollkommen neu gedacht. Man untersucht
zum Beispiel, ob man einen Prozess tiberhaupt noch braucht oder ob man nicht wesent-
liche Vereinfachungen durch moderne Technologien erreichen kann. Digitale Transfor-
mation wird also nicht von der Technik selbst ausgeldst, sondern es steht immer die
(kundenzentrierte) Losung eines Problems oder einer neuen Anforderung im Mit-
telpunkt.

Digitalisierung hat zu digitalen Inhalten gefiihrt, die in digitalisierten Prozessen verarbei-
tet werden konnen, aber damit sind sie noch nicht digital transformiert. Die wirkliche und
langerfristige Herausforderung fiir Wirtschaft und Public Sector besteht darin, die analogen
Verfahrensabldufe zwischen Biirgern/Unternehmen auf der einen und den Verwaltungsberei-
chen auf der anderen Seite so umzubauen und zu integrieren, dass Verfahren zukiinftig elek-
tronisch durchgingig und medienbruchfrei in beiden Richtungen abgewickelt werden kon-
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nen.! Das erfordert einen erheblich hoheren Einsatz von organisatorischen und technischen
Ressourcen auf allen Seiten, als bloB die gemeinsame Nutzung einer fortgeschrittenen Uber-
tragungstechnologie oder digitalisierter Dokumente.

b Digitale Transformation ...

* beginnt und endet bei den Menschen und Ablidufen und nicht bei der Hardware
 betrifft ausnahmslos alle Bereiche einer Organisation

* ist nicht gleich Digitalisierung, sondern wesentlich umfassender

* ist kein Projekt oder Programm, sondern Teil der Unternehmenskultur

e ist kein (ausschlieBliches) IT-Thema

st vor allem ein Thema des Managements auf allen Ebenen

 ist ein Thema einer fortgeschrittenen Verwaltungsentwicklung

Disruptive Geschaftsmodelle

In der Wirtschaft haben disruptive Modelle viele Bereiche vollkommen verédndert. Das Automatisie-
ren von Geschiftsprozessen ist dort schon eine linger bewihrte Praxis, die Digitalisierung von Pro-
dukten stellt die Unternehmen jedoch vor weit groflere Herausforderungen. Hier dndern sich nicht
nur Prozesse, sondern auch Methoden, weil Software auf eine andere Weise entwickelt wird, als ein
Getriebe oder Haushaltsgerdte. Wenn immer mehr Wert des Produktes durch Software geschopft
wird, braucht man andere Methoden und natiirlich auch anderes fachliches Know-how. Eine weitere
Verinderung bringt die Mdoglichkeit, mit Software im Produkt z. B. auch in wesentlich kiirzeren
Zeitabstinden Produktinnovationen zu liefern. Wenn sich dadurch intern vieles veriandert, vor allem
beschleunigt, dann stot die herkommliche Organisation eines Unternehmens bald an ihre Grenzen.

Ein illustrierendes Beispiel ist die Verhaltensidnderung im Bereich der Fotografie: Menschen machen
Fotos meistens nicht mehr, um sie in ein Album zu kleben, sondern sie wollen ihre Schnappschiisse mit
anderen auch tiber riumliche Grenzen hinweg teilen. Ein in diesem Segment titiges Unternehmen wird
dann das Geschiftsmodell ,, Verkauf von Fotoabziigen* iiberdenken miissen und ein digitales Geschifts-
modell zu entwickeln, das es den Kunden ermoglicht, ihre Fotos online zu teilen — das haben Plattfor-
men wie z. B. Instagram sehr erfolgreich geschafft. Die erste Disruption hat etablierte Kameraproduzen-
ten oder Hersteller von Filmen kalt erwischt oder sogar vom Markt verschwinden lassen.

Disruption beschreibt also einen Prozess, bei dem ein kleines Unternehmen oft mit geringem
Mitteleinsatz ein erfolgreich etabliertes Geschiftsmodell bedringt. Hiufig konzentrieren sich etab-
lierte Firmen auf die Verbesserungen ihrer Produkte und Dienstleistungen fiir ihre besten und lukra-
tivsten Kunden und vernachlidssigen dabei andere Kundensegmente oder anderes Kundenverhalten.
Genau dort treten dann die disruptiven Unternehmen in den Markt ein. Sie bieten andere, meist
einfachere Produkte zu einem niedrigeren Preis an. Die etablierten Firmen beachten das oft nicht
aufmerksam genug, weil sie vorrangig mit der besseren Profitabilitéit in den lukrativen Segmenten
beschiftigt sind. Die disruptiven Firmen arbeiten sich dann langsam hoch und liefern das, was der
Grofiteil der Kunden mochte. Diese nehmen nach und nach die neuen Angebote an und damit pas-
siert Disruption und es werden auch neue Mérkte geschaffen, die bisher nicht existiert haben. Man
denke dabei wieder an Steve Jobs und das iPhone, das in kurzer Zeit vollkommen neue Mirkt und
Geschiftsmodelle ermoglicht und alle etablierten Unternehmen zur Verdnderung gezwungen hat.

'Es ist hier keinesfalls die Kommunikation per E-Mail gemeint, sondern eine technisch und organi-
satorisch abgesicherte direkte Verfahrensabwicklungen auf hochstem Vertrauensniveau zwischen
Biirger und Public Sector.
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In der o6ffentlichen Verwaltung wird man nun auf Grund der iiberwiegenden Einzigartigkeit der
Leistungen und ihrer Monopolstellung nicht von disruptiven Geschiftsmodellen im obigen Sinn
sprechen konnen. Allerdings muss bewusst gemacht werden, dass digital transformierte Verfahren
und Services, die Menschen und Unternehmen sinnvoll und umfassend unterstiitzen, auch das Po-
tenzial haben, in kurzer Zeit hohe Verbreitung und groRe Beliebtheit® zu finden und schon aus die-
sem Betrachtungswinkel heraus umfangreiche Veridnderungen in der Verwaltungsorganisation er-
zwingen werden.

1.1.2 Warum ist digitale Transformation ein essenzielles Thema?
Entwicklungsfortschritte einer Technologie

. The electric light did not come from the continuous improvement of candles.*

Was Oren Harari® hier anspricht, ist das Phidnomen der linearen Fortschreibung. Allerdings stellt
die aktuelle technische und soziookonomische Entwicklung alles andere als eine lineare Fortschrei-
bung bisheriger Trends, denn durch die neuen Technologien werden vollkommen neue Prozesse und
Geschiftsmodelle moglich.

,, Breitband-Initiative — Webformulare — E-Mail“ — diese drei Schlagworte beherrschen
vielerorts den politischen Diskurs iiber ,,Digitalisierung. Der Offentlichkeit wird damit das
komplexeste Gesellschafts- und Zukunftsthema der letzten Jahrzehnte — wenn nicht Jahr-
hunderte — in einer nach Meinung des Autors geradezu fahrlédssigen Vereinfachung vermit-
telt. Digitale Transformation kommt nicht erst irgendwann — nein — sie beherrscht bereits
unser Leben auf allen Ebenen. Kiinstliche Intelligenz, Augmented Reality, Industrie 4.0, 10T,
Blockchain, Roboter, agile working — die Liste der Begriffe lieSe sich beliebig fortsetzen und
fiihrt in den Fiihrungsetagen von Unternehmen und in letzter Zeit durchaus auch im Public
Sector zu besorgtem Stirnrunzeln. Die Stirnfalten werden immer dann noch tiefer, wenn die
Fiihrungskrifte realisieren, wie umfassend und komplex die Aufgaben sind und dass der
grofle Verdnderungsschub erst noch bevorsteht. In einer Studie aus Deutschland [2], durch-
gefiihrt im Jahr 2017 von Prof. Dr. Julian Kawohl (htw Berlin) und Dr. Jochen Becker (In-
vestment Lab Heilbronn), wurde die digitale Kompetenz von DAX-Vorstinden untersucht.
Das Ergebnis der Auswertung von 411 Lebensldufen zeigt eindrucksvoll, wie schlecht die
Vorstandsmitglieder der achtzig DAX- und MDAX-Unternehmen auf die digitale Transfor-
mation und die daraus resultierenden Herausforderungen vorbereitet sind. Laut dieser Studie
bringen lediglich acht Prozent der Vorstinde umfassende Digitalkompetenzen mit, 92 Pro-

’Die osterreichische Autobahnbetriebsgesellschaft ASFINAG hat mit der digitalen Vignette einen
Riesenerfolg gelandet. Das integrierte digitale Verkaufssystem ging im November 2017 in Betrieb
und hat seither mehr als die Hilfte der Vignettenkunden erreicht, die dieser Innovation vertrauen.
Der Webshop alleine reichte dafiir aber nicht, sondern nur die Kombination von elektronischem Ver-
kauf und staufreier elektronischer Kontrolle der berechtigten Fahrzeugkennzeichen aus dem Flie§3-
verkehr heraus ermdglichte den disruptiven Erfolg.

3 Oren Harari (1949-2010) war Professor an der Universitit von San Francisco.
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zent der Fithrungskrifte haben in ihrer Karriere bisher keinerlei praktische Erfahrung mit der
digitalen Welt gesammelt! Ein dhnliches Bild zeigen die Befragungen bei deutschen Mittel-
standsunternehmen, denn auch dort ist breites Know-how auf Fiihrungsebene nur vereinzelt
vorhanden und behindert die digitale Transformation. Die beiden Studienautoren sind sich
einig, dass dieser Umstand eine der grof3ten Herausforderungen der nidchsten Jahre sein wird.

Vergleichbare Studien fiir den Public Sector sind nicht bekannt, allerdings muss man
mit einem hohen Maf} an Verbindlichkeit von einer mindestens dhnlichen, wahrscheinlich
aber sogar deutlich schlechteren Situation ausgehen. Fithrungskrifte im 6ffentlichen Be-
reich wurden zu einem groBen Teil juristisch und meistens auch noch in einer Zeit vor
Beginn der digitalen Transformation ausgebildet. Dazu kommt, dass der Public Sector den
gnadenlosen Wettbewerbsmechanismen der Mérkte nicht ausgesetzt und daher der ver-
waltungsinterne Verdnderungs- bzw. Automatisierungsdruck wesentlich geringer ausge-
prégt ist. Aulerdem waren die Verwaltungseinrichtungen in Europa in der Vergangenheit
immer wieder das unmittelbare Ziel von politisch gut darstellbaren Einsparungsaktionen,
die nicht nur das Personal, sondern vor allem auch laufende Investitionen in die Erneue-
rung der IT-Landschaften umfasst haben.

Zu allem Uberfluss kommt aber noch eine weitere schlechte Nachricht hinzu: digitale
Transformation besteht eben nicht nur aus den drei oben genannten Schlagworten oder ei-
ner inflationdren Verwendung moderne Begriffe. Transformierte Prozesse fiihren zwangs-
laufig zu verdnderten Inhalten, Abldufen und Arbeitsaufgaben und sie erfordern neue
und andere Qualifikationen bei den beteiligten Menschen sowie neue Formen der Zusam-
menarbeit.

Die tatsdchlichen Herausforderungen finden sich grundlegend in den drei Dimensionen
Mensch, Organisation und Technik. Die Abb. 1.1 zeigt den riesigen Eisberg der digitalen
Transformation, der bildlich gesprochen im ,,0Ozean der Mirkte und des Public Sector*
schwimmt und eine schier unglaubliche GroBe hat. Er représentiert die Fiille der zu bear-
beitenden Themen, die in Vorhaben der digitalen Transformation auf die Umsetzungs-

Breitband/schnelles Internet Apps und Web-Formulare E-Mail
A A A
Mensch Organisation Technik
+ Hierarchie versus « Digital-Strategie « vor-/nachgelagerte Systeme
Prozesse « zentrale Viorgaben + Prozess-/Datenintegration
« agiles Management + Standards « Internet of Things (loT)
+ neue Berufsbilder + Geschwindigkeit + Augmented Reality
» kollaborative Arbeit + Prozessintegration + Cloud und Mobile
= neue User-Arbeits- = Kunden-/Birger- + Big Data
platze beteiligung + Artificial Intelligence
= anytime/anywhere + Einbindung von = Drohnen
+ Arbeitskultur Stakeholdern + Geographische Info-Systeme
+ agile Projekte + struklurelle Anderungen « 3D-Technologie
= digitale Identitat (E-ID) - elektron. Behdrden- » Bi-modale IT

Personalentwicklung verfahren und Services Security

Abb. 1.1 Eisberg der digitalen Transformation
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teams warten. Nur ein sehr kleiner Teil des Berges von Aufgaben ist auf den ersten Blick
,»uber der Wasseroberfliche* erkennbar, denn dort liegen die bekannten Schlagworte der
politischen Alltagsrhetorik. Der weitaus grofite Teil der Herausforderungen liegt demnach
also in der ,,Tiefe* der Unternehmen und der Verwaltungsdienststellen verborgen und ent-
zieht sich somit der unmittelbaren Kenntnis vieler hochrangiger Politiker und Fiih-
rungskrifte.

1.1.2.1 Dimension Mensch

Es sind iiberwiegend die Menschen selbst, welche die Kernleistungen in der offentlichen
Verwaltung erbringen. Sie arbeiten wohl mit IT-Unterstiitzung, dabei verwenden sie Daten-
banken und elektronische Aktensysteme, auch sind meistens die Werkzeuge der Microsoft
Office Familie flichendeckend im Einsatz. Die Menschen aber bearbeiten die Verfahren und
gestalten sie auf Basis von externen gesetzlichen Grundlagen und internen Vorschriften. Auf
Seite der Biirger und Unternehmen stehen ebenfalls die Menschen im Mittelpunkt, entweder
als einzelne, individuelle Antragsteller oder als Vertreter von Unternehmen, die fiir ihre Or-
ganisation Projektantrige z. B. fiir den Aus- oder Umbau von Produktionsanlagen stellen.

Die Mitarbeiter auf beiden Seiten sind elementare Faktoren auf dem Weg in die Zu-
kunft, denn sie miissen die digitale Transformation in ihrer Umgebung umsetzen und tra-
gen. Dazu sind neue Berufsbilder notwendig und die Neu- bzw. Umgestaltung der Arbeits-
plitze in den Organisationen. Job- und Rollenprofile d@ndern sich oder entstehen neu.
Andere Skills, Lern- und Entwicklungsziele sowie kontinuierliche Fortbildung sind ge-
fordert, denn die Halbwertszeit von Wissen und Kompetenzen sinkt. Bisher giiltige Ma-
nagement-Methoden verlieren an Bedeutung, die Eigenverantwortlichkeit der Menschen
steigt, deren Bereitschaft zur Verdnderung ist die Grundvoraussetzung fiir diesen Weg.
Traditionelle Fithrungsmodelle, die auf Hierarchie und Zentralisierung basieren, geraten
zunehmend an ihre Grenzen und werden von der nachriickenden Generationen immer
weniger akzeptiert.

Innovation in und aulerhalb der Verwaltung entsteht bottom-up und nicht top-down, sie
erfordert motivierte und mit der Dynamik der Verdnderungen vertraute Menschen. Zeitli-
che Flexibilitit, neue Arbeitsmodelle (z. B. Home-Office) und technische Hilfsmittel wer-
den eine neue Arbeitswelt im Public Sector priagen. Sowohl die Arbeitsplitze als auch die
Arbeitskultur werden sich in absehbarer Zukunft wandeln. Das lebenslange Lernen auf
Augenhohe mit den technologischen und gesellschaftlichen Entwicklungen wird die Rolle
der Menschen im Public Sector vom traditionellen Verstindnis des ,,Verwaltungsbeamten
zur Rolle des Beraters und Partners der Biirger und Unternehmen in deren Anliegen ent-
wickeln miissen.

1.1.2.2 Dimension Organisation

Ganz oben auf der Liste der notwendigen Grundlagen fiir die Bewiltigung der digitalen
Transformation steht eine umfassende Strategie, auf deren Basis die Aufgaben der Trans-
formation organisationsweit und koordiniert abzuarbeiten sind. Zentrale Vorgaben zu Pro-
zessqualitdt und Methoden sind notwendig, auch Standards fiir die Bearbeitung sind zu
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definieren und zu kommunizieren. Dazu sind innovative Referenzprozesse notwendig, die
Verwaltung und Biirger gleichermafen integrieren. Auch die Implementierung eines CDO
(Chief Digital Officer, siehe dazu Abschn. 5.1.5) zur Gestaltung und Umsetzung der digi-
talen Transformation ist auf hierarchisch durchsetzungsfihiger Ebene in der jeweiligen
Organisation notwendig. Zusétzlich miissen die Fiihrungskrifte im Rahmen eines erwei-
terten Verfahrenscontrollings die Einhaltung von Standards und Referenzen tiberpriifen.

Digitale Transformation bedeutet vor allem auch einen Kulturwandel, in dem Hierar-
chien an Bedeutung verlieren und die Agilitit der Organisation immer mehr in den Vorder-
grund riickt. Neue Arbeitsmodelle, wie z. B. die kollaborative Zusammenarbeit, miissen
erprobt und organisatorisch implementiert werden. Die direkte, weil elektronische Kunden-
beteiligung am konkreten Prozess(-schritt) wird intensiviert und immer weiter integriert.
Strukturelle Verdnderungen in der Aufbauorganisation folgen auf die Notwendigkeiten der
Prozessintegration und die Uberarbeitung der Ablzufe. Bei diesem Transformationsprozess
konnen durchaus auch externe Berater sehr unterstiitzend sein, weil sie andere Sichten auf
Methoden und Erfahrungen zur Transformation aus der Wirtschaft einbringen kénnen.

Es verdndert sich die Fehlerkultur, denn durchgingige elektronische Prozesse iiber
unterschiedliche IT-Systeme und Organisationsgrenzen hinweg erfordern auch neue For-
men der Benutzerunterstiitzung und Fehlerbehebung.

Die meisten derzeit giiltigen gesetzlichen Grundlagen (Verfahrensvorschriften und Mate-
riengesetze) enthalten insgesamt noch unzureichende Bestimmungen, um die klassischen
Verwaltungsprozesse digital transformieren zu konnen und daraus durchgingig und voll-
stindig elektronische Behordenverfahren zu schaffen. Durch die Méngel im Rechtsbestand
wird auch die direkte und technische Prozessintegration von Kunden schwierig, weil der
Public Sector im europdischen Rechtsverstindnis nur auf Basis von Gesetzen operieren darf.

1.1.2.3 Dimension Technik

Die sich auch im Public Sector dndernden ,,Geschiftsmodelle* erfordern brancheniiber-
greifendes Architekturdenken, bestehende IT-Landschaften miissen neu strukturiert, er-
ginzt und adaptiert werden. Prozessteile oder IT-Anwendungen kénnen auch durch Out-
sourcing in anderen Dienststellen der Verwaltung oder bei zentralen Dienstleistern erledigt
und dadurch Mehrfachentwicklungen verhindert, sowie Kosten gespart werden. Dabei
wird Cloud Computing besonders an Bedeutung gewinnen, weil es einige gewichtige Vor-
teile gibt. Die Ressourcen wandern ins Netz, eigene Investitionen werden verringert, die
Skalierbarkeit wird einfacher, es sind immer aktuelle Programmversionen verfiigbar, An-
passungen auf Grund von gesetzlichen Anderungen koénnen ressourcenschonend und zen-
tral erledigt werden.

Neue Technologien wie loT, Augmented Reality, Artificial Intelligence, Big Data, etc.
miissen fiir Einsatzgebiete im Public Sector erforscht und beurteilt werden. Damit ein
Mehrwert fiir die strategische und operative Steuerung geschaffen wird, braucht es syste-
matisches und effektives Datenmanagement der vorhandenen und zukiinftigen Datenbe-
stande. Geografische Informationssysteme in enger Verbindung mit Drohnen werden die
notwendige Umgestaltung der Geschiftsprozesse ebenfalls umfassend beeinflussen.
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Die Einfiihrung neuer IT-Systeme und digitaler Technologien erfordert auch eine An-
passung der Organisationsbereiche und Prozesse in der IT, um die Abwicklung des Tages-
geschiftes sicherzustellen.

Daten und Services der Verwaltung miissen iiber Smartphones oder Tablets mobil ver-
fligbar gemacht werden — fiir Kunden/Antragsteller genauso wie fiir die eigenen Mitarbei-
ter. Dadurch entstehen besserer Kundenservice und effizientere Prozesse, die insbeson-
dere von den jlingeren Generationen nachgefragt werden. Eine direkte und vollstindige
Integration von mobilen Payment-Losungen ist dabei selbstverstindlich.

1.1.2.4 Dimension Kunde/Stakeholder

Die Eisbergdarstellung in Abb. 1.1 zeigt einen riesigen, aber immer noch unvollstindigen
Ausschnitt der inneren Realitédten der digitalen Transformation. Dabei wird bewusst nicht
zwischen den Welten des Public Sector und der Wirtschaft unterschieden, denn das Thema
betrifft beide Bereiche gleichermalBlen und intensiv. Man muss auch festhalten, dass nicht
nur die 6ffentliche Verwaltung oder die Unternehmen, sondern natiirlich der einzelne Biir-
ger selbst von den meisten Thematiken in den drei Dimensionen Mensch — Organisation —
Technik direkt betroffen sein wird, denn er ist ja Teil des Gesamtsystems. Wenn nun dieses
Verstindnis weiterentwickelt wird, dann kommt man nahezu zwangsldufig zur Erkenntnis,
dass erfolgreiche digitale Transformation in der Tat ein vollstindig gemeinsames, man
konnte auch sagen 360°-Thema der gesamten Gesellschaft ist.

»~Kunden” der Verwaltung

Der Begriff hat inzwischen in die moderne Verwaltungsrhetorik Einzug gehalten und meint dabei
eigentlich Kundentypen oder Rollen. Einmal ist es der Biirger als Teil einer ortlichen Gemeinschaft,
der ein bestimmtes Interesse verfolgt, ein andermal ist es derselbe Biirger in der Rolle des Hil-
fe-Empfiangers. Ein drittes Mal tritt er als Nutzer offentlicher Einrichtungen auf oder als Antrag-
steller in einem Verfahren. Auch der eigene Mitarbeiter ist aus der Sicht des Public Sector ein
.Kunde®, indem er als Teil der Ablauforganisation bestimmte Regeln oder Standards einzuhalten
oder Verantwortungen zu iibernehmen hat.

Im Rahmen des Buches wird daher héufig auch der umfassendere Begriff Stakeholder verwendet,
der Personen oder Gruppen meint, deren Belange betroffen oder die in der Lage sind, Einfluss
zu nehmen (Betroffene, Beteiligte, Interessensvertreter, Interessensgruppen). Im Unterabschnitt
Abschn. 5.2.3 wird niher auf die Bedeutung von Stakeholdern im Rahmen der digitalen Transfor-
mation eingegangen.

An dieser Stelle muss man daher konkret fragen: Mit welchen Mitteln und Methoden
wird der Public Sector die Unternehmen und Biirger in seine Entwicklungsvorhaben der
digitalen Transformation einbeziehen? Es gibt wohl seit langer Zeit auf verschiedenen
Ebenen — iiberwiegend im politischen Tagesdiskurs angesiedelte — Biirgerbeteiligungs-
modelle, allerdings werden diese in den seltensten Fillen erweitert auf eine direkte Inte-
gration in konkrete Projektteams zur Transformation von Verwaltungsprozessen. Die 6f-
fentliche Verwaltung wird daher auch iiber solche Integrationsmethoden und ihre
Umsetzung intensiv nachdenken miissen. Ein neues Prozessmodell und eine dazu notwen-
dige IT-Architektur, die ohne ausreichende Kenntnis iiber die Stakeholder erdacht und
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implementiert wurden, bergen die grole Gefahr, dass die Anwendungsumgebung am rea-
len Verhalten oder den Moglichkeiten der Stakeholder vorbei entwickelt wurde. Man
denke dabei einfach nur an die derzeitige Uniibersichtlichkeit und Anwender-Unfreund-
lichkeit von iiberladenen behordlichen Webseiten oder die unlogische Gestaltung von An-
tragsformularen — viele davon wurden offenbar von Beamten fiir Beamte gemacht und sind
daher nicht wirklich kundentauglich — sie zeigen, dass ihre Entwicklung ohne Beteiligung
der betroffenen Stakeholder erfolgt ist.

1.1.2.5 Handlungsebenen der digitalen Transformation

Aus der niheren Betrachtung der Dimensionen des Eisberges der digitalen Transforma-
tion und einem umfassenden Kundenverstindnis ergeben sich einige grundlegende Vo-
raussetzungen oder Hemmnisse fiir erfolgreiche Vorhaben der digitalen Transformation
im Public Sector. Die Abb. 1.2 zeigt das Haus der digitalen Transformation, unter dessen
Dach die drei Dimensionen als Handlungsebenen sichtbar gemacht werden — die Darstel-
lung der Stockwerke wurde bewusst gewihlt.

Die unterste Ebene, sozusagen das tragfihige und stabile Fundament ist die vorhandene
bzw. zu schaffende IT-Architektur. Dort gibt es eine Fiille von neuen, zusitzlichen Anfor-
derung, die aus den Fachbereichen kommend umgesetzt werden miissen. Anwender-
freundlichkeit, Stabilitét, 24/7-Verfiigbarkeit, IT-Sicherheit, etc. sind hier die strategischen
Themen. Diese sind zwar nicht neu und seit langer Zeit integraler Bestandteil eines hoch-
entwickelten I'T-Verstidndnisses, aber sie erhalten durch die aktuellen technologischen Ent-
wicklungen und die Veridnderung der Zykluszeiten neue, erweiterte Bedeutung. Die mitt-
lere Ebene des Hauses ist breiter gestaltet weil die Organisation bildlich gesprochen ,,in

Digitale
Transformation

Information |ntegration Mobile Sicherheit IT-Strategie

Technik : Schnitt

Abb. 1.2 Handlungsebenen der digitalen Transformation. (Mit freundlicher Genehmigung von:
IVM GmbH)
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zwei Stockwerken® zwischen der IT und den Menschen liegt. In der Etage direkt iiber der
IT liegen die Verbindungsthemen dorthin, z. B. Integration, Mobilitit, Sicherheit, etc. Auf
der Ebene in Richtung der Menschen sind Herausforderungen wie jene der Prozesse, der
Kommunikation, der Partizipation oder der Standards, etc. angesiedelt.

Es gibt noch weit mehr als die zehn angefiihrten Organisationsthemen, die auf dieser
Ebene neu gedacht und bewiltigt werden miissen. Die Herausforderungen sind grof3, die
Ressourcen tiberwiegend nicht ausreichend, die Abwicklung erfolgt mit Hilfe von tradier-
ten Methoden, die Standards sind oft schon aus der Zeit gefallen — in Summe ein hochst
heterogenes und riesiges Aufgabenportfolio, welches z. B. Projektleiter auf dieser Etage
erwartet. Die Lage im mittleren Geschoss des Hauses zeigt auch deutlich, dass die Organi-
sation die beiden anderen Ebenen nutzenstiftend fiir alle Stakeholder verbinden muss — eine
schwierige Gesamtaufgabe, die viel Zeit, Ressourcen und hohe Professionalitit erfordert.
Im obersten Stockwerk direkt unter dem Dach mit gutem Ausblick auf die gesellschaftliche
Landschaft — und damit bildlich gesehen iiber allen anderen Bereichen — sitzt der Mensch.
Hier sind Themen wie Kultur, Know-how, personliches Verhalten, u. v. a. m. angesiedelt,
aber auch Vorbehalte und Ablehnung, sowie Angste und Befiirchtungen. Die beste Ablauf-
organisation und die neuesten Technologien funktionieren nicht ohne die Ebene des Men-
schen, der sie bedient oder nutzt. Digitale Transformation muss also besonders auf dieser
Etage ansetzen, weil sich hier die groten Hebel der Verdnderung befinden. Motivierte und
informierte Menschen sind mit Eifer auch bei schwierigen Themenfeldern bei der Sache,
wenn die Fiihrung adédquat ist und die Rahmenbedingungen stimmig sind.

Aus der Darstellung kann man Do’s and Don'’ts fiir eine erfolgreiche Bewiltigung der
Herkulesaufgabe der digitalen Transformation im Public Sector ableiten — wobei die Aus-
sagen aber natiirlich auch in der Wirtschaft umfassende Giiltigkeit* haben.

P> Do’s der digitalen Transformation

* Fiir die Vorhaben und Vorgangsweisen muss ein verbindliches Commitment der politi-
schen Fiihrung und des Top Managements hergestellt werden.

* Im obersten Teil der Verwaltungshierarchie sollte eine verantwortliche Person die digi-
tale Transformation reprisentieren und steuern.

* FEine schlagkriftige, in der Verwaltung gut positionierte Transformations-Einheit ist
notwendig, um die Prozesse zu unterstiitzen und die strategische Gesamtrichtung ein-
zuhalten.

* Die Fiihrungskrifte aller Ebenen miissen die abteilungsiibergreifende Vernetzung for-
dern, damit sich das Neue und das Alte gut verbinden konnen.

* Mut ist eine wesentliche Grundlage, um die eigenen Prozesse einmal von Grund auf
neu digital und integriert zu denken.

“In den Unternehmensorganisationen kommt dariiber hinaus in vielen Fillen z. B. noch die Bewiil-
tigung von disruptiven Geschiftsmodellen hinzu, auf die hier nicht niher eingegangen wird.
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* Es miissen alle Bausteine der digitalen Transformation gleichermallen und ausgewogen
beriicksichtigt werden (Menschen, neue Technologien, Organisationsanforderungen,
Innovation, Agilitit, Kulturwandel, etc.).

* Das ,,Alte” ist zu wiirdigen, es muss aber auch klar gemacht werden, dass eine neue
digitale Zeitrechnung anbricht.

» Klare Begriindungen liefern die Argumente, wofiir die digitale Transformation wichtig ist.

* Das Umsetzungsdenken muss vom Verwaltungskunden ausgehen und dessen Customer
Journey [3] in den Mittelpunkt stellen.

* Investitionen in die digitale Kompetenz und die Skills der Mitarbeiter sind auf allen
Ebenen erforderlich und verbindlich zu titigen.

* Die Einbindung der Menschen in die digitale Transformation ist unabdingbare Grund-
lage fiir den Erfolg, sie miissen auf die Change-Reise mitgenommen werden.

P> Don’ts der digitalen Transformation

* Der Start des Weges erfolgt ohne klare Vision und umfassende Transformationsstrategie.

* Es gibt keine deutlich sichtbare, operative Verantwortlichkeit im obersten Management
fiir die digitale Transformation.

* Es wird nicht kommuniziert, wofiir die digitale Transformation wichtig ist.

* Man geht von vorne herein davon aus, dass jeder Mitarbeiter versteht, was digitale
Transformation bedeutet und daher freiwillig und motiviert mitmacht.

e Transformationsprojekte werden mit traditionellem Budgetrahmen und herkommli-
chen Projektmethoden aufgesetzt.

* Es wird digitalisiert ohne zu transformieren und die Technik wird {iberbewertet.

* In den Abteilungen und Fachbereichen wird zugelassen, dass sie digitale Prozesse und
Services ohne klare, zentrale Strategie, Koordination und Standards selbst bauen.

e Dauer und Aufwand der Transformation werden unterschitzt.

e In den Abteilungen werden keine transformationserfahrenen Mitarbeiter aufgebaut,
sondern man arbeitet am Thema — wenn iiberhaupt — nur mit externen Experten.

* Die bereitgestellten finanziellen und personellen Ressourcen sind zu gering bemessen
und zwingen zu ,,halben‘ Losungen.

1.1.3 Digitalisierung und Innovation

Die Denkmuster in Wirtschaft und Verwaltung werden oft von einem Substantiv beherrscht
und das heiflit Innovation [4]. Es lohnt sich, dieses wichtige Wort ein wenig nédher zu be-
trachten. Grundsitzlich gibt es ndmlich drei Arten von Innovation, die man im Kontext der
digitalen Transformation unterscheiden muss:

» Effizienz-Innovation: man verbessert zum Beispiel die Produktion oder den Vertrieb
und erreicht damit mehr mit weniger Aufwand. Im Public Sector bedeutet das einfach,
dass man bestehende Prozesse in ihrem Ablauf optimiert. Das ist noch keine Transfor-
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mation und man erreicht auch schnell das Ende der eigenen (verwaltungsinternen)
Moglichkeiten.

e Erhaltende oder inkrementelle Innovation: man hat ein gutes Produkt und macht es
noch besser, indem man z. B. ein besseres Auto produziert oder einen anderen Prozess
verwendet. Uber hat die Art, wie Taxis arbeiten, verindert und bereitet damit einer
klassischen Branche sehr grofe Schwierigkeiten. Das Problem bei dieser Vorgangs-
weise ist, dass man damit nur ein altes Produkt durch ein neues Produkt ersetzt, was
aber keine weitreichende Verdnderung oder Wachstum erzeugt. In der 6ffentlichen Ver-
waltung geschieht das hadufig, indem Verwaltungsverfahren 1:1 digitalisiert oder auto-
matisiert werden. Auch dabei handelt es sich noch keineswegs um digitale Trans-
formation.

e Disruptive Innovation: diese Form transformiert das Produkt, welches bisher sehr
kompliziert und teuer war und macht es einfacher und billiger, so dass es sich mehr und
neue Kunden leisten kdnnen. Nur diese Form von Innovation fiihrt zu echter Verdnde-
rung und zu Wachstum. Genau hier ist die digitale Transformation angesiedelt. Nur die
vollstandige Neugestaltung der Verfahren und Prozesse fiihrt zu komfortablen Zu-
gangsmoglichkeiten und Nutzungsumgebungen von digitalen Services, die alle Stake-
holder unterstiitzen.

P Alle drei Arten von Innovation sind wichtig und es muss eine Balance geben. In den
Organisationen der offentlichen Verwaltungen miissen die Transformationsanstren-
gungen aber eindeutig im Bereich der disruptiven Innovation konzentriert werden,
weil derzeit noch vieles manuell erledigt werden muss.

Dort liegt das bei weitem grofite Potenzial fiir den Public Sector, welches im Sinn
von Modernisierung, Verfahrensoptimierung und Zukunftssicherheit gehoben wer-
den kann. Um dieses Ziel jedoch erreichen zu konnen, miissen alle Verwaltungsberei-
che umfangreiche Herausforderungen bewiltigen und dazu neu Konzepte implemen-
tieren. Disruption muss also vorher sozusagen in den Kopfen stattfinden, denn Kultur
und Mindset miissen sich grundlegend @ndern — dariiber berichtet dieses Buch.

1.1.4 Wann ist die digitale Transformation abgeschlossen?

Das ist eine gute Frage!

Derzeit tritt der Public Sector in eine heifle Phase der digitalen Transformation ein, die
alle Bereiche und Dienststellen in den nidchsten Jahren intensiv beschiftigen wird. Es
stehen jetzt viele moderne und praxiserprobte Technologien zur Verfiigung, die vor weni-
gen Jahren noch im Konzeptstadium waren. Diese werden die Prozesse und Verfahren
gesamthaft beeinflussen und verdndern. Auch ein umfangreicher Generationswechsel
steht bevor — im Personalbereich genauso wie in den I'T-Architekturen — beides wird pa-
rallel erfolgen und muss gestemmt werden.
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Auch unsere Vergangenheit war gepridgt von Verdnderungen. Vor der Erfindung der
Technik des Buchdrucks mit beweglichen Lettern wurden z. B. Texte in Handarbeit ge-
schrieben und Biicher manuell hergestellt, danach waren plotzlich in kiirzerer Zeit wesent-
lich hohere Auflagen moglich, die unter anderem das Bildungsniveau nach oben gebracht
und die Gesellschaften nachhaltig verdndert haben.

Transformation durch technische Entwicklungen ist also nicht wirklich neu. Der Unter-
schied liegt in der Geschwindigkeit. Damals hing das Tempo im Wesentlichen ausschlief3-
lich von den Menschen selbst ab. Heute haben Technologien weitgehend die Steuerung der
Performanz und der Moglichkeiten iibernommen. In den Verwaltungsorganisationen und
auch im Back-Office von Unternehmen gibt es derzeit noch viele Bereiche und Arbeits-
schritte, die manuell erledigt werden. Diese Prozesse sind jedoch genau jene Felder, die in
den nichsten Jahren digital zu transformieren sein werden. Gleichzeitig wird es aber wei-
tere Fortschritte in der Technologieentwicklung geben, die wiederum neue Anpassungen
oder sogar weitere Transformationen der Prozesse verlangen werden — ein fortwihrender
Kreislauf. Die Abb. 1.3 zeigt den zu erwartenden Integrationsgrad der Bediirfnisse von
Kunden (Biirger, Unternehmen) und deren Befriedigung durch den Public Sector.

- Die technologiegetriebene Transformation durch neue Entwicklungen wird also
weiterhin ein stindiger Begleiter in unseren zukiinftigen Gesellschaften sein und
daher auch in Zukunft ohne Unterbrechung stattfinden.

Diese Erkenntnis beinhaltet Verzweiflung und Hoffnung gleichzeitig: Verzweiflung da-
riiber, wie intensiv und mit welcher zunehmenden Geschwindigkeit unser Dasein in allen

Digitale (Einreich-)Plattform

Interaktions- SiNbtre e e PO UE e Interaktions-
.Kommunikation

bediirfnis ..Bescheide angebot

..Rechnungen .
1 Information ...Bestitigungen Information
«.Dokumente -
...Uiberpriifungen Behdrden
. Antrag % ..Zahlungsabwicklung & . Bearbeitung
Genehmigu Genehmigun =
v gung p & gung [ -~

H Bescheid
Férderung ﬂ\

ID-Dokument f— ID-Dokument

Abb. 1.3 Die Verwaltung der Zukunft
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Details beeinflusst wird. Hoffnung besteht, weil neue Technologien durchaus das Poten-
zial haben, das tdgliche Leben einfacher und komfortabler zu gestalten.

Neben der duBerst wichtigen Diskussion iiber den Klimawandel und seine Auswir-
kungen miissen die Technologie-Gesellschaften auch intensiv nachdenken, wie die
Zukunft unter den Gesichtspunkten der zunehmenden Digitalisierung des Lebens aus-
sehen kann.

Dazu miissen vollkommen neue Konzepte entwickelt werden, die ein Zusammenleben
aus diesen Perspektiven ermoglichen. Ansitze wie bedingungsloses Grundeinkommen
oder andere, neue Verteilungsmechanismen von Ressourcen bzw. neue Regeln des Zusam-
menlebens miissen schonungslos diskutiert und nachhaltige Losungen gefunden werden,
damit wir auch in Zukunft noch einigermalen selbstbestimmt leben konnen.

1.2  Ausgangslage und Problemstellungen
1.2.1 Was ist mit, Public Sector” gemeint?

Den Begriff Public Sector gibt es in vielen entwickelten Demokratien. In der Literatur im
DACH?-Raum existieren je nach Sicht verschiedene Definitionen. Alle gemeinsam sehen
dabei aber folgende organisatorische Grundeinteilung vor:

e Gebietskorperschaften:
— Bund
— Bundeslédnder (Kantone in der Schweiz)
— Gemeinden
e Korperschaften éffentlichen Rechts (juristische Personen)
— Gebietskorperschaften
— Sozialversicherungstriger, Interessensvertretungen
¢ Kommunale Unternehmen: erfiillen ausgelagerte offentliche Aufgaben

In den Gebietskorperschaften als juristischen Personen des offentlichen Rechts sind
alle Kernaufgaben und Prozesse der 6ffentlichen Verwaltung rechtlich und organisatorisch
angesiedelt.

Beispielhaft zeigen die Grafiken in den Abb. 1.4, 1.5 und 1.6 die Verwaltungsgliederun-
gen in Osterreich, Deutschland und der Schweiz. Man kann leicht erkennen, dass diese
sich grundsitzlich kaum unterscheiden und daher die Problemstellungen der digitalen
Transformation aus organisatorischer Sicht im DACH-Raum nahezu identisch sind.

Aus rechts-organisatorischer Sicht konnen hier grundsétzlich folgende Ebene unter-
schieden werden:

SDACH: Abkiirzung der Lénder-Codes von Deutschland, Osterreich und Schweiz.
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2.096 Gemeinden

Abb. 1.4 Verwaltungsgliederung in Osterreich

13 Bundesldnder
3 Stadtstaaten

10.827 Gemeinden

Abb. 1.5 Verwaltungsgliederung in Deutschland

26 Kantone

2212 Gemeinden

(Kreise)

Abb. 1.6 Verwaltungsgliederung der Schweiz
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* Bundesverwaltung: Vollziechung von Bundesgesetzen

— unmittelbare Bundesverwaltung (durch eigene Bundesbehdrden)

— mittelbare Bundesverwaltung (in Deutschland sind das bundesunmittelbare Korper-
schaften, in Osterreich iibernehmen diese Aufgabe Landes- bzw. Bezirksverwal-
tungsbehorden sowie die Magistrate der Stidte mit eigenem Statut)

* Landesverwaltung: Vollziechung von Landesgesetzen

— unmittelbare Landesverwaltung (durch Landesbehorden)

— mittelbare Landesverwaltung (insbesondere durch kommunale Korperschaften)

* Gemeindeverwaltung: Vollziehung von bestimmten bundes- oder landesgesetzlichen

Materien

Die Aufgaben in den drei Osterreichischen Verwaltungsebenen werden von 352.426
VBAS erledigt. Die Abb. 1.7 zeigt die Verteilung des Personals auf Bund, Linder und
Gemeinden.

P Der gesamte Handlungsrahmen der im Buch dargestellten Probleme und Losungsan-
siitze kann auf Grund der breiten Ubereinstimmung der organisatorischen Gliederung
und Aufgabenverteilung in alle Verwaltungen im DACH-Raum iibertragen und dort in
anstehenden Projekten der digitalen Transformation angewendet werden. An einigen
Stellen in den Vorhaben miissen allenfalls linderspezifische Adaptionen in der konkre-

Bund:
134.569 VBA _

Lander:
143.205 VBA

Gemeinden:
74.652 VBA

Abb. 1.7 Offentlicher Dienst in Osterreich 2017

SVBA: Vollbeschiftigten-Aquivalent. Die Zahlen aus stammen aus dem Jahr 2017, nicht enthalten
sind ausgegliederte Einrichtungen und Betriebe.
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ten Umsetzung berticksichtigt werden, die durch Unterschiede in rechtlichen oder or-
ganisatorischen Details oder abweichenden technischen Konzepten begriindet sind.

1.2.2 E-Government - Begriff und Entwicklung

Vor dem konkreten Einstieg in das Thema der digitalen Transformation ist es erforderlich,
den schon sehr lange im Public Sector gebrauchten Begriff des E-Government und die be-
stehenden rechtlichen Rahmenbedingungen in der EU bzw. den Mitgliedsstaaten ein we-
nig niher zur betrachten. Das Verstidndnis iiber die Visionen einer elektronischen Verwal-
tung und ihre historische Entwicklung sowie die Kenntnis einiger Meilensteine hilft sehr,
um von E-Government zu digitaler Transformation zu kommen. In vielen Situationen
wihrend der Transformationsprozesse konnen durch dieses Wissen kritische Diskussions-
stellen gemeistert und gute Argumente fiir den eingeschlagenen Weg eingebracht werden.

1.2.2.1 Der Begriff

Es gibt zum Begriff E-Government viele unterschiedliche Definitionen und Beschreibun-
gen. Alle gemeinsam gehen aber vom selben Grundverstindnis aus, denn es handelt sich
um folgende Sachverhalte:

* die Modernisierung und Effizienzsteigerung in der Verwaltung durch den Einsatz von
moderner Informations- und Kommunikationstechnologie

e die Verwendung und Implementierung von neuen Medien und Technologien ermog-
licht die Neugestaltung des Leistungsportfolios im Public Sector

* durch das Internet und die Verbreitung von mobilen Geriten konnen Dienstleistungen
der Verwaltung schneller, zeit- und ortsunabhingig und einer breiteren Offentlichkeit
leichter zugédnglich gemacht werden

 fiir den Biirger konnen Behordenwege entfallen sowie aktuelle Informationen einfach
tiber das Internet zur Verfiigung gestellt werden

e Formulare werden online ausgefiillt und per Mausklick an die zustidndige Stelle
iibermittelt

* die Zustellung von behordlichen Schriftstiicken kann kostengiinstig und anwender-
freundlich erfolgen

Die kurze, unvollstindige Aufzihlung zeigt schon eine Fiille an moglichen Neuerungen
auf Kunden- oder Biirgerseite. Aber es gibt auch tief greifende Verinderungen in der 6f-
fentlichen Verwaltung, denn dort werden durch E-Government-Projekte mehr oder weni-
ger umfangreiche Reorganisationen von Verfahrensablaufen und Kommunikationswegen
ausgelost. Dariiber hinaus erschlieen neue Technologien auch Moglichkeiten, um Biirger
und Unternehmen in die Prozesse direkt zu integrieren, dazu ist aber E-Government allein
nicht in der Lage, denn hier muss dann umfassend transformiert werden. Die Palette reicht
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dabei von der einfachen Antragstellung tiber Biirgerbeteiligungsverfahren bis hin zur digi-
talen Demokratie durch elektronische Teilnahme von Biirgern an Wahlen.

Elektronische Services und Verfahren haben viele Vorteile, allerdings bedeutet die Ent-
wicklung und Implementierung von transformierten Prozessen ein Verlassen der bisheri-
gen Wege und das Ablegen lieb gewordener Gewohnheiten. Es reicht in der heutigen Zeit
nicht mehr aus, nur E-Government-Projekte umzusetzen oder bestehende Prozesse ein-
fach 1:1 zu digitalisieren. Das gesamte Verwaltungsuniversum muss neu gedacht und ver-
dndert werden und digitale Transformation ist daher aufwindiger und langwieriger als
herkdmmlich gewohnte Umsetzungsstrategien im E-Government oder in rein intern ab-
laufenden elektronischen Behordenverfahren.

1.2.2.2 E-Governmentin der EU

In der europdischen Union gibt es seit vielen Jahren intensive Bemiihungen, den eigenen
Verwaltungsapparat und die Behordenorganisationen der Mitgliedsldnder mit Hilfe von
technischen Moglichkeiten zu unterstiitzen bzw. zu modernisieren. Zentrale Absicht dabei
ist, im Sinne einer Gleichbehandlung allen Biirgern und Unternehmen die Leistungen der
Union und der Mitgliedsstaaten (auch grenziiberschreitend) leicht zugédnglich zu machen.

Im Jahr 2009 erfolgte hierzu ein wichtiger Schritt im Rahmen der Ministererklirung
zum E-Government [5], die am 18. November 2009 in Malmé einstimmig angenommen
wurde. In diesem Dokument wurden gemeinsame Ziele bis 2015 festgelegt, um Biirger
und Unternehmen durch adidquate elektronische Dienste zu stirken. Es lohnt sich, diese
Deklaration genau zu studieren, denn sie enthilt bereits eine Reihe von visionédren Ansit-
zen, die es aber leider noch nicht vollstindig in die rechtlichen Ebenen aller Mitglieds-
staaten geschafft haben. Besonders interessant sind zum Beispiel die Punkte 9 bis 12, wo
konkrete Aussagen zur Verbesserung von E-Government-Diensten zu finden sind. Im
Punkt 10 wird sogar explizit die Einladung an Dritte (Unternehmen, Biirger, etc.) ausge-
sprochen, aktiv an der Entwicklung flexibler und vor allem nutzerzentrierter E-Govern-
ment-Dienste mitzuwirken — man findet hier aber bis heute leider nur eine sehr iiberschau-
bare Anzahl von konkreten Projekten und Maflnahmen, die eine Integration von Dritten
wirklich ermoglichen. Die Punkte 17 und 19 beschreiben die Vorstellung der Teilnehmer,
wie Effizienz und Wirksamkeit im Handeln von Behorden erreicht werden kann. Konkret
geht es um die Verringerung von Verwaltungslasten fiir Biirger und Unternehmen, die Ver-
besserung von Abldufen und die Verringerung des Kohlendioxidausstoes durch ver-
mehrte Nutzung von Informations- und Kommunikationstechnologien! In weiteren Ab-
schnitten des Dokuments wird von engerer Zusammenarbeit gesprochen und Innovation
als wesentlicher Bestandteil einer zukiinftigen Arbeitsweise betrachtet.

Die Bestrebungen von Malmo wurden einige Jahre spiter am 6. Oktober 2017 in der
E-Government-Erklirung von Tallinn [6] erneuert und den Rahmenbedingungen der tech-
nologischen Entwicklung angepasst. Die Minister der Mitgliedsstaaten anerkennen hier
die rasanten Verdnderungen der Welt und in Europa auf Grund des digitalen Fortschrittes.
Sie sagen, dass der Entwicklung von E-Government im Sinn von digitaler Transformation
bei der Bewiltigung der Herausforderungen eine zentrale Schliisselrolle zukommt und fiir
die Datenwirtschaft des digitalen Binnenmarktes von grofer Bedeutung ist.
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Im Dokument von Tallinn wird z. B. konkret geschrieben
,, Wir erkennen an, dass ...

... es an der Zeit ist, die Grundlagen fiir weitere digitale Entwicklungen und gemeinsame Maf3-
nahmen iiber das Jahr 2020 hinaus zu schaffen. Dabei sollte die Nachhaltigkeit des bisher Erreich-
ten und aktueller Vorhaben sichergestellt werden. Auf EU-Ebene ist dazu keine Erhohung des Ge-
samthaushalts notig, sondern eine Neuausrichtung und klare Priorisierung der Ausgaben zur
Unterstiitzung der in dieser Erklirung dargelegten Ziele und politischen Mafinahmen.

die Digitalisierung der dffentlichen Verwaltung, unter Achtung der jeweiligen Zustdndigkeiten,
unser gemeinsames Bestreben auf nationaler, regionaler und lokaler Ebene in unseren Léindern so-
wie in den EU-Institutionen ist. Unsere Bemiihungen konnen durch Zusammenarbeit, interoperable
Losungen und den Austausch bewdhrter Verfahren in allen dffentlichen Verwaltungen und iiber
Grenzen hinweg erheblich erleichtert werden.

«

Auf der Erkldrung von Tallinn basierend wurde der EU-E-Government-Aktionsplan
2016-2020 [7] erarbeitet und veroffentlicht. Darin wird betont, dass im Zeitraum von
2018-2022 in den Verwaltungen unter anderem auf folgende Ziele hinzuarbeiten wire:

* Im Sinn der Grundsétze von Partizipation und Zuginglichkeit soll erreicht werden, dass
EU-Biirger und Unternehmen ihre Behordengénge bei Bedarf elektronisch erledigen
konnen, wenn dies aus dem Blickwinkel von Kosten und Nutzen sowie der Nutzerori-
entierung machbar und angemessen ist.

* Eine einheitliche Qualitét der Nutzererfahrung bei elektronischen Verwaltungsdiensten
soll sichergestellt werden.

e Der Data-once-only Grundsatz steht im Mittelpunkt der Architekturiiberlegungen (Da-
ten werden nur einmal erfasst und mehrfach wiederverwendet).

* Informationssicherheit und Schutz der Privatsphire muss bei der Konzeption von 6f-
fentlichen Diensten sowie der Informations- und Kommunikationstechnologie (IKT)
der offentlichen Verwaltung beriicksichtigt werden.

* Die Akzeptanz nationaler E-ID’-Systeme [8] soll erhoht und gut an mobile Plattformen
angepasst werden.

Besonders interessant und lesenswert ist auch der Anhang der Erkldrung. Dort werden
konkrete Grundsitze der Nutzerorientierung bei der Gestaltung und Erbringung elektroni-
scher Services beschrieben. Unter anderem ist die Rede von Zuginglichkeit, Sicherheit,
Verfiigbarkeit, Benutzerfreundlichkeit, Auffindbarkeit der Dienste, Biirokratieabbau, elek-
tronischer Einbringung und Biirgerbeteiligung.

Die beiden aufeinander aufbauenden Deklarationen von Malmo und Tallinn bilden die
Grundlage und den Rahmen fiir alle Bestrebungen, die im Public Sector aktuell notwendig
sind, um die Herausforderungen der digitalen Transformation bewiltigen zu konnen. Die

"Die elektronische Identitdit (E-ID) dient dem Nachweis der eindeutigen Ubereinstimmung von vor-
handenen Identifikationsmerkmalen in zentralen Registern und der natiirlichen Person, die ein digi-
tales Service nutzen will.
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Texte und ihre Bedeutung wiren der zentrale Kompass fiir die politische Ebene und die
Verwaltungsfiihrung, nach dem alle laufenden und zukiinftigen Vorhaben zur Umstellung
von Verfahren und Services im Public Sector eingenordet werden miissen.

Zur Erfiillung dieser vielschichtigen Orientierungsaufgabe wurden in Deutschland Os-
terreich und der Schweiz Gremien fiir die zentrale Planung und Koordination von Angele-
genheiten der digitalen Transformation eingerichtet, teilweise basierend auf konkreten
Rechtsgrundlagen, teilweise durch einfachen Zusammenschluss von Verwaltungsebenen —
nachfolgend ein kurzer Uberblick.

Bundesrepublik Deutschland

Das bevolkerungsreichste EU-Land hat hier seit mehr als 10 Jahren ein Instrument zur
Verfiigung, welches das Potenzial hitte, E-Government und digitale Transformation im
Land flichendeckend und erfolgreich in die Zukunft zu fithren. Am 1. August 2009 wurde
ein wichtiger Teil der Foderalismusreform II in Form der zusétzlichen Artikel 91c und 91d
im Grundgesetz (GG) in Kraft gesetzt. Auf Basis des Artikel 91c GG konnen die bestehen-
den IT-Gremien- und Entscheidungsstrukturen vereinfacht und effektiver gestaltet und die
rechtlichen Voraussetzungen fiir eine liickenlose und medienbruchfreie elektronische
Kommunikation zwischen den Behorden von Bund, Lindern und Kommunen geschaffen
werden. Mit der beschlossenen Anderung im Grundgesetz hat der Bund auch die aus-
schlieBliche Gesetzgebungskompetenz fiir ein Verbindungsnetz der Verwaltungen von
Bund und Lindern erhalten. Zur operativen Umsetzung wurde im April 2010 ein inner-
deutscher IT-Staatsvertrag zur Errichtung eines I'T-Planungsrates [9] abgeschlossen, der
diese Einrichtung als zentrales Gremium fiir die foderale Zusammenarbeit in der Informa-
tionstechnik etabliert. Die wichtigsten Aufgabengebiete sind die IT-Koordinierung, die
Schaffung von einheitlichen IT-Standards, die Steuerung von E-Government-Projekten
und die strategischen Festlegungen fiir das bundesweite Verbindungsnetz. Schwierig
bleibt allerdings die Unterschiedlichkeit der 16 Bundeslidnder, die sich an vielen Beispie-
len festmachen ldsst.

Datenschutzbeauftragte in Deutschland

Es gibt auf Bundesebene sowie in jedem deutschen Bundesland einen eigenen Datenschutzbeauf-
tragten, der iiber die Einhaltung der einschlidgigen Bestimmungen wacht. Das fiihrt dazu, dass eine
transformierte Anwendung z. B. in Bayern eingesetzt werden kann, dieselbe Software-Architektur
aber in einem anderen Bundesland basierend auf derselben Rechtslage aus dortigen Datenschutz-
bedenken nicht genehmigungsfihig wire.

Osterreich

In vergangenen Regierungsprogrammen haben die Osterreichischen Bundesregierungen die
digitale Weiterentwicklung als Querschnittsthema festgelegt. Fiir die zur Zielerreichung im
E-Government notwendige strategische Klammer sorgt die Plattform Digitales Osterreich
[10]. Mitglieder der Plattform sind IT-Verantwortliche der Bundesministerien, der Bundes-
lander, des Gemeinde- und Stidtebundes, der Wirtschaft, des Hauptverbandes der Osterrei-
chischen Sozialversicherungstrager und der freien Berufe. Die Abstimmungsprozesse in
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diesem Gremium tragen dazu bei, Standards fiir die Automatisierung festzulegen und zu
etablieren, damit elektronische Services und Verfahren effizient und effektiv umgesetzt wer-
den konnen. Auch in Osterreich ist der Foderalismus eine eher hemmende als fordernde
Einrichtung fiir die Herausforderungen der digitalen Transformation im Public Sector, wie-
wohl die Lage insgesamt besser ist, als im Nachbarland Deutschland.

Erginzend zu dieser Plattform hat das Bundesministerium fiir Digitalisierung und Wirt-
schaftsstandort Anfang 2019 mit einer Auftaktveranstaltung einen ebenen-iibergreifenden
Abstimmungsprozess gestartet, der dsterreichweit unter dem Namen ,,Digitales Amt* be-
kannt gemacht wurde. Mit diesem Vorhaben sollen die rechtlichen und organisatorischen
Voraussetzungen fiir eine durchgédngige und sichere Digitalisierung des 6ffentlichen Sek-
tors geschaffen werden. Zielsetzung ist, dass im positiven Diskurs aller Ebenen der ord-
nungspolitische Rahmen sowie die rechtlichen Grundlagen fiir eine digitale Verwaltung
erarbeitet und darin die Erfahrungen aus bisherigen Digitalisierungsprojekten inte-
griert werden.

Der Gesamtprozess wird von zwei renommierten universitdren Einrichtungen wissen-
schaftliche begleitet. Das Linz Institute of Technology [11] unter Leitung von Prof. Mi-
chael Mayrhofer bringt die Sicht von Experten des offentlichen Rechts ein. Die organisa-
torischen Dimensionen deckt das von Prof. Peter Parycek geleitete Department fiir
E-Governance in Wirtschaft und Verwaltung [12] der Donau Universitit Krems ab. Bis zur
Drucklegung des Buches gab es fiinf breit angelegte Workshops mit folgenden Themen:

* Bausteine der Digitalisierung

* Automatisierung des Verwaltungshandelns
* Reallabore und Arbeitswelten

* Digitalisierungstaugliche Rechtssetzung

* Register (in) der 6ffentlichen Verwaltung

Bisher konnten einige zentrale Inhalte einer zukiinftigen Rechtsentwicklung erarbeitet
und abgestimmt werden. Das zukiinftige Grundrecht auf digitale Kommunikation soll
auch eine Opt-Out-Moglichkeit fiir Biirger enthalten, die eine Beibehaltung einer analo-
gen Kommunikation ermdglichen sollen.® Daneben soll die Datennutzung in den Verwal-
tungsorganisationen erhoht werden und dabei auch der nicht-hoheitliche Bereich beriick-
sichtigt werden. Als dritter Schwerpunkt werden die Grundlagen fiir die Nutzung von KI
zu schaffen sein, wobei auch spezifische Rechtsschutzmaf3nahmen gegen KI-Entscheidun-
gen iiberlegt werden sollen.

8Damit konnte der Biirger bisherige analoge Gewohnheiten beibehalten. Gleichzeitig werden Be-
horden und Dienststellen aber dadurch gezwungen, sowohl eine digitale als auch eine analoge Kom-
munikations- bzw. Verfahrensvariante anzubieten. Man darf gespannt sein, ob die politische Ebene
in Zukunft die dafiir notwendige, hohere Ressourcenausstattung fiir die Verwaltungsorganisationen
bereitstellen wird — auch Optimisten bezweifeln das.
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Im Lauf des Jahres 2020 soll begonnen werden, die konkreten Ergebnisse des Prozes-
ses in mehreren Legistik-Paketen umzusetzen und dadurch einen neuen, der digitalen
Transformation angepassten rechtspolitischen Rahmen zu schaffen.

Schweiz

Im Nicht-EU-Land Schweiz gibt es ebenfalls umfangreiche Bestrebungen zur Koordina-
tion der digitalen Transformation. Beispielsweise erfolgt die Zusammenarbeit im umfas-
senden Bereich des digitalen Sozialversicherungsrechts mit Hilfe der Koordination
Schweiz [13]. Die Initiative hat das Ziel, im digitalen Schweizer Sozialversicherungsrecht
bewihrte praktische Losungen einzufiihren, die auch mobil auf dem Smartphone verfiig-
bar sind. Dort gibt es z. B. ein Online-Handbuch, welches Gesetze, Verordnungen, Rund-
schreiben, UVG Ad-Hoc-Empfehlungen, Berechnungsbeispiele, Ausbildungsfolien und
Expertensysteme in aktuellen Versionen elektronisch verfiigbar macht und nach Meinung
der Anwender eine ausgezeichnete und sehr hilfreiche Dienstleistung darstellt.

Die oberste Ebene der Bundesverwaltung publiziert einen jahrlich aktualisierten Akti-
onsplan [14], der die strategische Richtung vorgibt und konkrete Umsetzungsmafnahmen
enthilt, um die Ziele der Strategie ,,Digitale Schweiz* zu erreichen. Das Dokument enthélt
auch ausgewihlte Mafinahmen von bundesexternen Stellen, die Beitrdge zur Erreichung
der Strategieziele leisten. Zu folgenden Themenbereichen werden konkrete Aussagen ge-
macht und Federfiihrungen festgelegt:

e Bildung, Forschung und Innovation

e Infrastruktur (z. B. Kommunikationsinfrastruktur, 5G, digitaler Gebdudemodellstan-
dard, etc.)

e Verkehr und Mobilitit (autonomes Fahren, SmartRail 4.0, etc.)

* Sicherheit (Schutz vor Cyber-Risiken fiir Staat und KMU, Jugendschutz, etc.)

* Ressourcen und Energie (Ressourcenverbrauch, Energieversorgungssysteme und —
netze, etc.)

* Politische Partizipation und E-Government (Nutzung von digitalen Services, elektroni-
sche Demokratie, etc.)

*  Wirtschaft (neue Arbeits- und Geschiftsmodelle, Innovationsfiahigkeit, Smart Villages
und City Hubs, etc.)

e Daten, digitale Inhalte und kiinstliche Intelligenz (passende Strategien und Rechts-
grundlagen, Nutzung und Kontrolle der eigenen Daten der Menschen, Geo-Daten, etc.)

* Soziales, Gesundheit und Kultur (Vernetzung, Zugang, etc.)

* Internationales Engagement (digitale Zukunft und Selbstbestimmung, Digital-Plattfor-
men, etc.)

* Netzwerk und Dialog (digitaldialog.swiss [15], Workshops und Dialog mit der Bevol-
kerung, etc.)

Die Schweizer Bundesverwaltung hat mit diesen Initiativen und Dokumenten wir-
kungsvolle Koordinationsmechanismen geschaffen, die jedenfalls geeignet sind, die He-
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rausforderungen der digitalen Transformation in Verwaltung und Gesellschaft bewiltigen
zu konnen. Besonders beeindruckend und beispielgebend sind die umfangreichen Dialog-
mafnahmen und -formate zur Einbindung und Information der Bevolkerung.

1.2.2.3 E-Government Benchmark 2019 der EU-Kommission

Die Europidische Kommission [16] untersucht jahrlich den Stand der Umsetzung von digi-
talen Services und Behordendiensten in den Verwaltungen der 27 EU-Mitgliedsldnder so-
wie dariiber hinaus in Island, Montenegro, Norwegen, Serbien, der Schweiz und der Tiir-
kei —und 2019 erstmals auch in Albanien und Nordmazedonien.

Der Benchmark bewertet die Fortschritte bei den Schliisselkomponenten des Aktions-
plans fiir elektronische Behordendienste 2016-2020, der Erklarung von Tallinn und der
Verwirklichung eines europiischen digitalen Binnenmarkts. Anhand von 8 wichtigen Le-
bensereignissen, die alle zwei Jahre gemessen werden, wird die digitale Landschaft der
offentlichen Dienste erfasst. In den geraden Jahren werden Existenzgriindung, Arbeits-
platzverlust und Arbeitssuche, Studium und Familie beobachtet. In den ungeraden Jahren
liegt die Beobachtung auf Berufsausiibung, Umzug, Verwaltungswegen fiir Automobile
und Verfahren fiir die Eintreibung von geringfiigigen Forderungen. Die Methodik wurde
im Jahr 2016 aktualisiert und Vergleiche im Zeitverlauf sind daher nur fiir ausgewéhlte
Indikatoren moglich.

Die Gesamtleistung des Benchmarks wird als Durchschnittswert von vier Teil-Bench-
marks gemessen, die jeweils mehrere Unterindikatoren umfassen:

* Nutzerorientierung (Umfang der Online-Bereitstellung eines Dienstes, mobile Ver-
figbarkeit, Benutzerfreundlichkeit)

* Transparenz (der Tétigkeiten der Regierungsbehorden, der Verfahren zur Erbringung
von Dienstleistungen, Kontrolle der Nutzer iiber ihre personenbezogenen Daten)

e Grenziiberschreitende Mobilitat (Umfang, in dem EU-Biirger iiber nationale Gren-
zen hinweg 6ffentliche Dienstleistungen in Anspruch nehmen konnen)

* Schliisselfunktionen (Verfiigbarkeit von E-ID, E-Documents fiir den grenziiberschrei-
tenden Informationsaustausch, elektronische Postficher, usw.)

Osterreich ist im aktuellen E-Government Benchmark 2019 der EU-Kommission auf
Platz drei von 36 Léandern und zéhlt mit Malta und Estland zu den Top-Drei in Europa,
Lettland, Litauen und Finnland folgen knapp dahinter. Aufholbedarf besteht im Land bei
der Online-Erledigung von Amtswegen. Hier liegt Osterreich nur knapp iiber dem euro-
pdischen Mittel. Das bestehende Online- und Formularangebot auf den Plattformen oes-
terreich.gv.at (sieche Abb. 1.8) und usp.gv.at (Abb. 1.9) muss daher noch weiter konsequent
ausgebaut und vor allem umfassender beworben werden, um die Biirger und Unternehmen
auf das Angebot aufmerksam zu machen. Verbesserungspotenzial besteht aulerdem noch
im Bereich der Verfiigbarkeit von Verwaltungsleistungen auf Mobilgeriten sowie in der
Verfiigbarkeit von elektronischen Dokumenten zum grenziiberschreitenden Informations-
austausch.
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1.2.2.4 Status von E-Government in der DACH-Region
In einer gemeinsamen Kooperation des Institutes der deutschen Wirtschaft, der Industriel-
lenvereinigung Osterreich und der Avenir Suisse wurde im September 2018 eine Unter-
suchung zum Stand des E-Government in Osterreich, Deutschland und der Schweiz vor-
gelegt [17]. Die Autoren vergleichen die ,,digitalen* Bestrebungen der drei Lander, werten
zu diesem Zweck internationale Indizes sowie Sekundirliteratur aus und fiihren auch In-
terviews mit Experten durch.

Einige zentrale Aussagen und Erkenntnisse des Dokuments sollen hier angefiihrt wer-
den, weil sie unter anderem zusétzliche Begriindungen fiir jene Kernaussagen und Lo-
sungsansitze liefern, die den bestimmenden Handlungsrahmen dieses Buches bilden.

»  International gehdren Deutschland, Osterreich und die Schweiz zu den am meisten
fortgeschrittenen Staaten im Bereich der Umsetzung von digitalen Verwaltungs-
leistungen.

Die Feststellung ist aber kein Grund, sich entspannt zuriickzulehnen, denn trotzdem
gibt es in der DACH-Region in vielen Bereichen der elektronischen Services noch Defizite
bzw. Aufholbedarf. Besonders die engere Einbeziehung der Biirger und Unternehmen in
die Ausgestaltung der Anwendungen und ihre mobile Verwendbarkeit sind ausbaufihig.

P> Die Zufriedenheit der Biirger und Unternehmen mit den vorhandenen elektroni-
schen Behordenwegen nimmt insgesamt ab.

Der Satz sollte eigentlich alarmieren, denn aus der Perspektive der Biirger wird den
E-Government-Anstrengungen in der DACH-Region ein durchwachsenes Zeugnis aus-
gestellt. Es gibt dabei regionale Unterschiede zwischen den Léandern, die im Detail in der
Studie nachzulesen sind.

Nach Einschidtzung der Autoren kann das daran liegen, dass sich die Lebensgewohn-
heiten und Anspriiche im Lauf der Zeit dndern. Die Wirtschaft geht meist viel schneller auf
die Bediirfnisse ihrer Kunden ein, als die 6ffentliche Verwaltung. Die Unternehmen setzen
Standards hinsichtlich Benutzerfreundlichkeit, Bearbeitungsgeschwindigkeit und Prozess-
qualitit, an denen dann auch die der Public Sector gemessen wird. Dort sind aber die Auf-
gaben unter wesentlich engeren organisatorischen und rechtlichen Rahmenbedingungen zu
erfiillen, denn es gibt z. B. das Prinzip der freien unternehmerischen Entscheidung nicht,
sondern die Sachbearbeiter haben nur einen durch gesetzliche Vorgaben mehr oder weniger
eingeschrinkten Ermessensspielraum fiir ihre Entscheidungen zur Verfiigung.

Paradoxon der digitalen Transformation

Hier wird ein Widerspruch der digitalen Transformation besonders sichtbar: die Prozesse in den Web-
anwendungen der Wirtschaft enthalten sehr niedrige Zugangsschwellen, meistens reicht auch eine
einfache Anmeldung mittels User-ID und Passwort aus. Mit Hilfe von Cookies und anderen techni-
schen Mechanismen wird der User ,,begleitet* und moglichst viele relevante Daten iiber ihn automa-
tisch gesammelt. Dazu werden dann jene Daten, die der User iiber Social-Media-Anwendungen
(Facebook, Instagram, Google, etc.) gerne und freiwillig preisgibt sehr erfolgreich zur Identifizierung
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bzw. Auswertung seines Verhaltens kombiniert. Damit ist es leicht moglich, Anwendungen benutzer-
freundlich zu gestalten. Im einem Bestell- oder Buchungsprozess eines Webshops miissen im Gegen-
satz zu Verwaltungsverfahren in aller Regel auch keine zusitzlichen Unterlagen vorgelegt werden, die
z. B. fiir den erfolgreichen Abschluss einer Hotel- oder Flugbuchung notwendig sind.’

In nahezu jedem Antrags- oder Bewilligungsverfahren bei einer Behorde ist hingegen die ein-
deutige Feststellung der Identitit eine Grundvoraussetzung, um Daten- und Verfahrensmissbrauch
zu verhindern. Auch gibt es rechtliche Moglichkeiten fiir Nachbarn oder andere Stakeholder, die zur
Wahrung eigener Interessen Einspruch erheben konnen. Auch deren Identitét muss sicher und zuver-
lassig festgestellt werden. Fiir diese Anforderungen reichen Cookies oder Social-Media-Daten nicht
aus, daher miissen in elektronischen Behordenverfahren die Zugangsschwellen und Sicherheitsmaf3-
nahmen alleine durch die Identitétsfeststellung deutlich hoher sein — gerade das ist den Menschen
aber schwer zu vermitteln und fiihrt in Kombination mit Datenschutzbedenken oft zur Ablehnung
von elektronischen Anwendungen. Der Public Sector hat hier in den nidchsten Jahren noch eine um-
fangreiche Aufkldrungs- und Marketingaufgabe vor sich, um den Menschen den Unterschied zu
privatwirtschaftlichen Buchungs- oder Handelsplattformen deutlich zu machen.

P Der Leidensdruck zur Veridnderung ist im Public Sector noch nicht grof genug. Die
offentlichen Verwaltungen sind Monopolisten in ihren Verfahren und Services, die
Leistungserstellung ist keinem Wettbewerb unterworfen.

Die Selbstbilder der Verwaltungen in den drei Landern unterscheiden sich nicht we-
sentlich von der Bewertung der Einwohner. Die Organisationen sehen sich tendenziell als
~ambitioniert* an, hdufig wird die IT-bezogene Modernisierung wohl positiv gesehen. Ein
gutes Beispiel dafiir ist das von den Osterreichischen Finanzbehorden flichendeckend fiir
Biirger und Unternehmen eingesetzte elektronische Portal FinanzOnline, dessen Ein-
stiegsseite in der Abb. 1.10 dargestellt ist.

Das eigene Innovationsverhalten ist aber meistens bei Webformularen oder einer Biir-
ger-Behorden-Kommunikation per E-Mail zu Ende — durchgiingig transformierte Verfah-
ren sind noch die grole Ausnahme. Obwohl bereits gute digitale Infrastruktur vorhanden
wire, bleibt bei den Biirgern der Eindruck einer ungeniigenden Digitalisierungs- bzw.
E-Government-Leistung.

Verwaltungsleistungen in Europa und besonders in der DACH-Region erreichen ein
sehr hohes Niveau in ihrer Rechtssicherheit. Die sachlichen und ortlichen Zusténdigkeiten
der Behorden sind iiber viele Jahre entstanden und tief verankert. Biirger und Unterneh-
men, aber auch die Dienststellen selbst haben sich an die bestehenden Hierarchien und
Arbeitsweisen gewohnt. Rasche Reformen werden zwar auf der politischen Ebene hiufig
angesprochen, doch lédsst die Umsetzung in vielen Bereichen auf sich warten, weil der
Leidensdruck zur Veridnderung noch nicht grofl genug zu sein scheint — der Public Sector
arbeitet als Monopolist.

b Zentrale Handlungsfelder der digitalen Transformation sind: Kultur, Kooperation
und Kommunikation.

°Die konkrete Identitétsfeststellung bei einer Flugbuchung erfolgt dann durch behérdliche Prozesse
am Flughafen und ist daher (noch) nicht Teil der Anforderungen bei der Flugbuchung.



1.2 Ausgangslage und Problemstellungen 27

@ Haupeseite - Mozila Frelox - o =
@ i@ Bundesministerium fir Digitalisi_.. (AT) | i usp.gvat ) @ =
([l S ——
Il FINANZOMNLINE AT Finanzen
Hauptseite  Abiragen - Eingaban Antrge = DataBox  Admin - Abmaldon & Q
Teidnetmer  Taikyoku Publishing Compary OG Daturn: 10.10.2019
Benutzet Streschor Hans Wernar

Hauptseite

Erkldrungen

Erfassung, Speicherung, Vorbenechnung, Anreige und Ubsrmitliung einer Erdarung Zahiung

Benachrichtigungseinstellungen Werbrauchsteuem

Andem Sée hier Ihre Einstellungen zur E-Mail Benachrichiigung

Alllastenbeitrag
Persanliche Daten

Rechnungswesen Zol
An huer e persanhchen Daten, wee e IBAN, au die &in Guthaben ausbezahll wird oder (e b S

dymumme, mit der Sie

Ucksatren konnen
Gutachten Forschungspeimie
Databox
: 5 . EL-Umsatzstever One Stop Shop
Finden Sie heer Ihre ungelesenen Benachnchbgungen der letzien Monale MOSS
PIN-Anderung
Anderm Sag hiar Ihre PIN "| INTERNEHMENSSERVICE

_ it

Untemehmensdaten anzeigen

Thre Meinung ist uns wichtig!
— Wir sind standig bemont, die Quahitiat von FinanzOniing weder zu verbessem Mit
hrem Feedback kinnen Sie uns dabel akinv unierstidzen

Fillen Ske bifle den Feedback-Bogen aus. Es dauer nur wenige Miniten

Zum Feedback-Bogen
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Der Kulturwandel muss in und aufBerhalb der Verwaltungsorganisationen stattfinden.
Einerseits diirfen berechtigte Datenschutzbedenken in der Bevolkerung nicht zum Still-
stand fithren oder als scheinbar zentrales und unschlagbares Argument fiir die Beibehaltung
aller bisherigen Strukturen und Handlungsweisen eingesetzt werden. Andererseits miissen
die gewohnten Hierarchie- oder Legalitdtsprinzipien in den Dienststellen durch Standards
und Konzepte der digitalen Transformation ergiinzt werden. Vor allem sollten die Mitarbei-
ter als Schliisselfaktor die Vorteile der digitalen Verfahrensfiihrung erkennen und anneh-
men. Sehr vorteilhaft fiir sie wére, zu verstehen und anzunehmen, dass es nicht um weitere
IT-Projekte geht, sondern um das vollstindige Redesign der Verfahren und Services.

Die Kooperation und damit eine schnelle Einfithrung von E-Government-Vorhaben
wird in allen drei Staaten durch die bestehende foderale Struktur (Bund — Linder/Kan-
tone — Gemeinden) erschwert. Einzelne Gebietskorperschaften gehen deshalb voran und
versuchen neue Wege. Ein konkreter und unabdingbarer Beitrag zum strategischen Erfolg
der digitalen Transformation fiir die Gesellschaft ist, dass sich die Verwaltungsebenen
horizontal und vertikal intensiv austauschen, Hierarchiegrenzen iiberwinden und gemein-
same Standards und Schnittstellen erarbeiten, die dann auch (landesweit) eingesetzt und
eingehalten werden. Ein generelles Umdenken und die Absenkung des foderalen Egois-
mus auf allen Ebenen des Public Sector sind hier hochst prioritir.
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In der Kommunikation haben die 6ffentlichen Bereiche im DACH-Raum noch einigen
Nachholbedarf. Der Mehrwert einer digitalen Transformation ist sowohl intern als auch
extern noch nicht hinreichend bekannt und gefestigt. Gerade bei neuen digitalen Angebo-
ten miissen begleitend breite Informationskampagnen umgesetzt werden, um die Unter-
nehmen und Menschen zu erreichen. Entscheidende kritische Erfolgsfaktoren fiir die posi-
tive Nutzung von elektronischen Angeboten sind jedenfalls ihre Benutzerfreundlichkeit,
die mobile Verfiigbarkeit der Anwendungen sowie ihre leichte Auffindbarkeit — weitere
Konkretisierungen dazu enthilt der Abschn. 7.1.

> Zusammenfassend stellen die Autoren fest, dass es in den drei Lindern insgesamt
eine gute Ausgangsbasis fiir die Bewiltigung der zukiinftigen Herausforderungen
gibt, allerdings noch foderale Schwellen tiberwunden und die interne Zusammen-
arbeit ausgeweitet werden miissen. Gemeinsame Schnittstellen und Standards sowie
deren konsequente Einhaltung sind Moglichkeiten, um die Ziele zu erreichen

Osterreich geht mit seinen Bestrebungen, die Verwaltungsleistungen mobil zu machen,
einen zukunftsweisenden Weg im E-Government, welcher der aktuellen Lebensrealitiit
von weiten Teilen der Bevolkerung entspricht und fiir die digitale Interaktion zwischen
Biirgern und Behorden eine wichtige Rolle spielen wird. Im Zentrum steht hier eine mog-
liche Losung des Problems der digitalen Identifikation (Stichwort E-ID). Das Land hat
hier auch durch die bereits jahrelange Verfiigbarkeit einer digitalen Signatur beste Voraus-
setzungen, eine zukiinftige E-ID flichendeckend einzufiihren und die Benutzung iiber mo-
bile Geriite zukiinftig einfach und komfortabel zu erméglichen.!® Ein wichtiger Meilen-
stein wurde in Osterreich auch in den Regelungen der Gebiihrengesetze erreicht, indem
eine Differenzierung der Gebiihrenhthe implementiert wurde. Bei Nutzung der digitalen
Einreichungsmoglichkeiten zahlen Biirger oder Unternehmen deutlich weniger, als bei
einer herkommlichen analogen Einreichung.

Verwaltungsgebiihren fiir digitale Einreichungen in Osterreich

Ein besonders plakatives Beispiel ist die elektronische Einreichung von Verfahren nach dem UVP-G
2000 (vgl. Abschn. 4.8). Die digitale Ubermittlung eines solchen Vorhabens kostet demnach insge-
samt nur 18,20 €. Dieser Betrag setzt sich zusammen aus einer festen Gebiihr von 14,30 € fiir die
Einreichung selbst und pauschal 3,90 € fiir die Projektunterlagen [18].

Wiirde dasselbe Verfahren wie bisher analog in Papierform eingereicht, dann fallen bedingt durch
den Umfang der Unterlagen hiufig Gebiihren in fiinfstelliger Euro-Hohe an. Die Reduktion betrifft
aber nur die Einreichung selbst, sonstige Verwaltungsabgaben oder Kommissionsgebiihren bleiben
davon unberiihrt.

Andere Léander in Europa, darunter auch Deutschland und die Schweiz haben in diesen
Bereichen noch einigen Autholbedarf in der Neugestaltung der rechtlichen und organisa-
torischen Rahmenbedingungen.

1Derzeit sind in Osterreich ungefihr 1,8 Millionen Signaturen aktiviert, die tiglich mindestens
70.000x im Kontakt mit dem Public Sector genutzt werden.
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#EGOVMON [19]

Eine weitere ausgezeichnete Informationsquelle ist der in Deutschland erscheinende eGovernment
MONITOR. Das Format stellt das Meinungs- und Wissensspektrum der Biirger iiber die aktuellen
Entwicklungen und Konzepte in der elektronischen Verwaltungswelt in Deutschland, Osterreich und
der Schweiz grafisch und sehr plakativ dar. Seit 2011 wird jedes Jahr die aktuelle E-Government-Si-
tuation erhoben und seit 2012 werden Osterreich sowie die Schweiz als Vergleichslinder herangezo-
gen. Folgende Themenbereiche werden untersucht:

* Bekanntheit

* (mobile) Nutzung
* Nutzungsbarrieren
e Zufriedenheit

¢ Identifikation im Zusammenhang mit digitalen Behordengidngen

Der Monitor fiir 2019 legt den Schwerpunkt auf die Themen digitale Identitét (insbesondere bei
der behordlichen Nutzung) und das Data-Once-Only-Prinzip. Dariiber hinaus zeichnet die Untersu-
chung den Prozess der Steuererkldrung nach und untersucht die Griinde, wieso Behdrdenkontakte in
diesem Zusammenhang nicht immer online ablaufen.

1.2.3 Was wird im Buch behandelt?

Der Schwerpunkt in diesem Werk liegt in der Betrachtung der Prozesse und Schnittstellen
der klassischen Verwaltungsarbeit in den Gebietskorperschaften. Dabei handelt es sich
tiberwiegend um Behordenverfahren zur Bewilligung von Antriagen von Einzelpersonen
oder Unternehmen. Es steht die positive Erwartungshaltung der Antragsteller (Genehmi-
gung des Antrages mit Bescheid) im Vordergrund.

Den Begriff Bescheid gibt es nicht nur in Osterreich, sondern auch in anderen Léndern.
In Deutschland spricht man von Verwaltungsakt [20] (oder eben auch Bescheid), in der
Schweiz wird dafiir der Terminus Verfiigung [21] verwendet.

In Osterreich werden Genehmigungsverfahren ausgehend von der Kompetenzvertei-
lung in der Bundesverfassung und den Materiengesetzen auf Bundesebene (durch die
Bundesministerien), in den neun Landerverwaltungen (Landeshauptmann oder Landesre-
gierung) sowie den 2096 Gemeinden wahrgenommen.

Den Rechtsrahmen fiir Verwaltungs- oder Genehmigungsverfahren bzw. deren digitale
Transformation bilden die jeweils anzuwendenden Materiengesetze in Verbindung mit
einer Reihe von tibergreifenden Verwaltungsrechtsnormen, die im Rahmen von ,,elektro-
nischer Verwaltung* angewendet werden miissen. Im DACH-Raum gibt es durch rechtli-
che Vorgaben und Empfehlungen der europiischen Union viele Ubereinstimmungen in
den Rechtsgrundlagen.

Die wichtigsten davon sind im Uberblick in der Tab.1.1 zusammengefasst.
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Verwaltungsverfahren am Beispiel einer Landesverwaltung in Osterreich

Die Gebietskorperschaften im Bundesland Oberdsterreich wickeln mehr als 65.000 Ge-
nehmigungsverfahren pro Jahr in bundes- oder landesrechtlichen Materien ab. Davon ent-
fallt der liberwiegende Anteil auf die Bauverfahren in den Gemeinden und Stidten, wo
gemil} Baurecht (Landessache) der Biirgermeister die erste Instanz ist. Der andere Teil
wird von 18 Bezirksverwaltungsbehorden (drei davon sind die Magistrate der Statutar-
stidte [22] Linz, Wels und Steyr)'! und den Abteilungen der Landesverwaltung abgewi-
ckelt. Jedes dieser Verfahren muss auch auf irgendeine im Materiengesetz oder im AVG
festgelegte Weise bekanntgemacht werden. Bis heute erfolgen die Kundmachungen und
Projektauflagen in analoger Weise, indem die Projektwerber eine notwendige Anzahl von
Papierversionen ihrer Projekte (Antrag, Beilagen, Pline) zuliefern miissen, die dann in der
Standortgemeinde und der Bezirksverwaltungsbehorde fiir eine bestimmte Zeit zur Ein-
sicht aufliegen. Dort konnen je nach Verfahrensart entweder nur Berechtigte (z. B. Nach-
barn oder Verfahrensbeteiligte) oder auch Jedermann (UVP-G 2000) Einsicht nehmen und
auch die Herstellung von Kopien verlangen. Die Abb. 1.11 zeigt den Ablauf eines klassi-
schen Verwaltungsverfahrens in Osterreich und die in jeder Phase beriihrten Transforma-
tionsthemen. Die Schritte sind auch in anderen Staaten in vergleichbarer Art implemen-
tiert, sie unterscheiden sich meistens nur in ihrer Benennung.

Die Abb. 1.12 zeigt die Unternehmensstruktur in der dsterreichischen Wirtschaft.
Die Zahlen beinhalten einige wichtige Aussagen und Fakten fiir Grundlagenarbeit in
der digitalen Transformation. Man kann man erkennen, dass mehr als 93 Prozent der
Unternehmen maximal neun Mitarbeiter haben. Das heifit in der Praxis, dass das ge-

Reali-
sierung

Antrag : Kund- Verhandlung Bescheid Rechtsmittel
machung 4

* Antrag . Ipforrnation der + Teilnehmer + Bescheid Einspruch
* Beilagen Offentlichkeit = Sachbearbeiter = Auflagen *  Verwaltungs-
- Dokumente * Einsichtnahme — Sachverstindige *+ Beilagen gericht
= Tabellen in Projekt- B Zch=auwaile — Dokumente * Bescheid
= i unterlagen fiir i = aechnlker - = Auflagen
— Bilder — jedarmann — Biirger — Plane - Beilagen
— GIS-Info = mmei — Unternehmen — Bilder e
* Fristen = = - GlS-Info ~ ksl
+ Formate i '::::Ie.':mmht * Informationen *  Amtssignatur &5 P:ine -
+ Ubermittlung it zum Projekt * Fristen — Bilder
~ Identifizierung * Einwendungen *+ Rechtsmittel ~ Gls-Info
= Authentifzierung * Protokolle = Eintragungin + Fristen
= Plausibilisierung = Akteneinsicht offentliche U

W

Abb. 1.11 Klassisches Verwaltungsverfahren in Osterreich [23]

1 Stiidte mit eigenem Stadtrecht (Statut).
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Abb. 1.12 Unternehmensstruktur in Osterreich

samte Back-Office der Firma vom Chef selbst und vielleicht einer Biirokraft abgewi-
ckelt wird. Auch verfiigen diese Unternehmen im Regelfall iiber keine eigene IT-Orga-
nisation, sondern bedienen sich externer Dienstleister oder machen iiberhaupt vieles
selbst. Einreichunterlagen fiir Projekte werden daher nicht selbst erstellt, sondern na-
hezu ausschlieBlich durch externe Partner (z. B. Ziviltechniker, Architekten, Baumeis-
ter, etc.) zugeliefert, die in den meisten Fillen dann auch die Antridge bei der Behorde
einbringen.

Diese Gruppe von Kleinunternehmen benétigt auf Grund ihrer Rahmenbedingungen
andere, meistens formularbasierte Losungsansidtze und technische Zuginge als jene
1,2 Prozent der Unternehmen, die mehr als 50 Mitarbeiter haben. Es gibt eine positive
Korrelation zwischen Mitarbeiteranzahl und organisatorischer bzw. technischer Leis-
tungsfihigkeit: je hoher der Mitarbeiterstand im Unternehmen, desto hoher ist auch die
Anzahl der Arbeitskriafte im Back-Office bzw. die Leistungsfihigkeit einer eigenen
IT-Abteilung. Grofle Unternehmen haben in der Regel auch groBeren Bedarf an Bewil-
ligungsverfahren, weil sie auf Grund der technischen Fortschritte ihre Betriebsanlagen
und Produktionsprozesse laufend anpassen oder erneuern miissen. Mit diesen Firmen
konnen also durchaus auch technische Losungen implementiert werden, mit denen eine
geschiitzte und direkte Ubermittlung von Einreichunterlagen von der Unternehmens-IT
direkt in die IT-Umgebung der Behorde erfolgen kann (siehe Beispiel DigiStar im
Abschn. 4.4).
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[Konklusion]

Im Architekturdesign miissen diese statistischen Umstidnde beriicksichtigt werden. Fiir
grofe Unternehmen kann beispielsweise eine direkte Losung mit Hilfe von Web-Services
angeboten werden. Fiir alle anderen Antragsteller wird eine zentrale Einreichplattform
basierend auf gut strukturierten und dynamischen Formularen vorzusehen sein.

1.2.4 Was wird im Buch nicht behandelt?

Der Public Sector in den einzelnen Lédndern bietet insgesamt ein riesiges Leistungsspek-
trum an, das hunderte verschiedene Verfahrensarten [24], die auf Basis einer betrichtli-
chen Anzahl von Rechtsgrundlagen abgewickelt werden. Eine gesamthafte Betrachtung
aller Verfahren und Leistungen der Gebietskorperschaften wiirde daher den Rahmen des
vorliegenden Buches bei weitem sprengen.

In dieser Publikation wurde der Schwerpunkt im Sinn der Konzentration daher bewusst
auf jene Verwaltungsverfahren gelegt, die sowohl in der Antragstellung als auch in der
Abwicklung hochkomplex sind, weil sie eine gro3e Zahl von Unterlagen aus verschiede-
nen Quellen und die Zusammenarbeit von mehreren oder vielen Fachbereichen erfordern.

> Demzufolge behandelt das Buch nur Verwaltungsverfahren. Dabei werden einfa-
chere Abldufe, wie z. B. die Zuerkennung von Forderungen (fiir Einzelpersonen,
Familien oder Unternehmen) oder die Ausstellung von Identititsdokumenten nicht
berticksichtigt. Auch die Transformation der Abwicklung von Sozialleistungen oder
Verwaltungsstrafverfahren z. B. bei Verkehrsdelikten ist nicht Gegenstand der Un-
tersuchung.

Das Weglassen dieser Themenfelder verringert aber keineswegs die Bedeutung der be-
troffenen Verfahren, weil sie in der tdglichen Verwaltungspraxis auf Grund ihrer Anzahl
einen groflen Teil der Ressourcen in den Dienststellen erfordern oder es Organisations-
einheiten iiberhaupt nur deswegen gibt. Gerade die hohen Fallzahlen haben in der Vergan-
genheit die Gebietskorperschaften gezwungen, im Sinn von E-Government diese Verfah-
ren wo es ging — abhingig von der Kundengruppe — auf digitale Antragstellung zu
modifizieren. Es gibt daher eine Vielzahl von Formularen auf den Webseiten der Gebiets-
korperschaften, iiber die solche Leistungen beantragt werden konnen. Oft bleibt es aber
bei der elektronischen Antragstellung iiber pdf-Formulare, weil die dahinter liegenden
Prozesse oder Fachanwendungen nicht transformiert wurden.

P Indiesen Zusammenhang gestellt sind dann aber wieder alle Aussagen und Handlungs-
empfehlungen des Buches nahezu uneingeschrinkt fiir alle Verfahrensarten im Public
Sector giiltig, denn es macht einen groBen Unterschied, nur den Antrag (allenfalls mit
Beilagen) oder ein sonstiges Dokument im pdf-Format zur Verfiigung zu haben oder
das gesamte Verfahren elektronisch transformiert, d. h. ohne Papier abzuwickeln!
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1.3 Was Sie erwarten konnen

Im Jahr 1997 hat das Bundesministerium fiir Finanzen (BMF) begonnen, das Rechnungs-
wesen der Republik Osterreich auf eine neue technologische Basis zu stellen, da das alte
System nicht mehr den Anforderungen entsprach — insbesondere das Jahr-2000-Problem
machte den Verantwortlichen im Ministerium schwer zu schaffen. Nach einem komplexen
Auswahlprozess wurde der IT-Sparte von Siemens Osterreich der Auftrag erteilt, die Stan-
dardsoftware SAP auf Bundesebene zu implementieren. Dies bedeutete damals einen voll-
standigen Paradigmenwechsel und den Beginn eines neuen Weges, denn bis zu diesem
Zeitpunkt wurde davon ausgegangen, dass man auf Grund der Eigenheiten der osterreichi-
schen Rechnungslegungs- und Verwaltungsvorschriften eine solche Anwendung nur mit
Hilfe von Eigenentwicklungen erstellen und betreiben konnte. Osterreich ist nun auch
heute noch einer der wenigen Staaten — wenn nicht der einzige weltweit — der sein gesam-
tes ,,Republik-Rechnungswesen* erfolgreich in einem einzigen Standardsoftwaresystem
abgebildet hat.

Die Arbeit an (mit-)verantwortlicher Stelle in diesem Mega-Projekt und die Erfahrun-
gen in der Umsetzung im SAP-System sowie die organisatorischen Anpassungen in den
Amtern und Dienststellen der verschiedenen Verwaltungsebenen haben dem Autor wich-
tige Erkenntnisse und Erfahrungen fiir viele weitere Projekte der digitalen Transformation
geliefert. SAP in der Bundeshaushaltsrechnung bedeutete in erster Linie digitale Trans-
formation, denn die damals schon in der Software vorhandenen Mdglichkeiten der Inte-
gration verschiedener betriebswirtschaftlicher Bereiche (Budgetierung, Finanzbuchhal-
tung, Materialwirtschaft, Logistik, Personalwesen, Kostenrechnung, Berichtswesen, etc.)
zwangen die Projektteams und die verantwortlichen Fiihrungskrifte zu umfangreichen
Verinderungen der gewohnten Prozesse in der Ablauforganisation. Letztlich hat dieser
Umstellungsprozess in Verbindung mit dem elektronischen Aktensystem des Bundes auch
zur vollstindigen Integration von vorher 88 Bundesbuchhaltungen in den Ministerien und
Liandern in eine einzige zentrale Buchhaltungsagentur des Bundes [25] gefiihrt — eine bis
dorthin vollig undenkbare Moglichkeit der Zentralisierung einer wesentlichen Verwal-
tungsleistung.

Ausgangspunkt und Motivation fiir dieses Buch waren verschiedene Transformations-
projekte beim Land Oberosterreich und in der Wirtschaft. Durch die Praxisarbeit reifte die
Erkenntnis, dass die heutigen technologischen Moglichkeiten im Vergleich zur Vergangen-
heit neue Denkrichtungen, Herangehensweisen und angepasste Methoden in der tiglichen
Projektarbeit erfordern. Dies vor allem deshalb, weil z. B. durch Kiinstliche Intelligenz zur
Text- oder Bildauswertung die gewohnten Arbeitsprozesse grundlegend neugestaltet wer-
den (konnten).

Der Leser erhilt eine ganzheitliche Sicht auf alle derzeit bekannten Dimensionen der
digitalen Transformation und Vorschlidge fiir Methoden und Vorgangsweisen, die sich in
der Projektpraxis aus Erfahrung bewihrt haben. Das Buch enthilt aber auch konkrete Hin-
weise, welche Methoden nicht hinreichend funktionieren.
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1.4 Ansatz und Methoden

Die derzeit vorhandene analoge Medienbruchlinie ,,Elektronik — Papier — Elektronik* ist
durch die jahrzehntelange Ubung bei Antragstellern und Behorden relativ einfach handzu-
haben, weil eben an der Schnittstelle zwischen den Bereichen ein gemeinsam vereinbartes
und jedem bekanntes Format — Papier — zum Einsatz kommt. Der Aufwand in den Behor-
den sowie die Schwierigkeiten in der gemeinsamen Bearbeitung steigen erheblich bei al-
len Verfahrenspartnern, wenn umfangreichere Sammlungen von Dokumenten und Plidnen
integraler Bestandteil des Antrages sind. Aber auch wenn keine Beilagen verlangt werden,
gibt es in beiden Welten viel zu tun.

Eine sich degressiv veridndernde Personalsituation einerseits und die immer rascher
fortschreitende Technologieentwicklung erzeugte auch in einer an und fiir sich klassischen
Rechtsabteilung und Behorde einer Landesverwaltung Druck zur fortwihrenden Optimie-
rung der Abldufe und der inneren Organisation. Auch war ein gewisses Verlangen der
Verwaltung nach Modernisierung spiirbar, das in kleinen Schritten Einzug in die tédglichen
Arbeitsprozesse hielt.

Zentrale Verarbeitung von Sprachaufzeichnungen

Ein friihes Beispiel fiir Optimierung der Prozesse war die flichendeckende Implementierung einer
zentralen Serverlosung zur Verteilung und Abarbeitung von Sprachaufzeichnungen in der ,,Heimat-
abteilung™ des Autors.”? Die IT-Anwendung von Philips [26] ermdglicht, dass die Sekretariate un-
abhingig von ihrer direkten Zuordnung in der Abteilung Diktate der juristischen Sachbearbeiter in
Textdokumente umwandeln, die dann lagerichtig und direkt in den elektronischen Aktenbearbei-
tungsprozess des jeweiligen Sachbearbeiters eingeschleust werden. Diese Anwendung abstrahierte
zum Zeitpunkt ihrer Implementierung erstmalig die Abldufe nahezu vollstindig von der bestehenden
Aufbauorganisation. Sie machte nicht an den vertikalen Grenzen von Gruppen oder Teams Halt,
sondern unterstiitzte in erster Linie die horizontalen Prozesse. Ein iibergreifender Lastausgleich zwi-
schen den Rechtsbereichen oder kurzfristige Vertretungen wurde damit einfach umsetzbar.

Auf Basis der laufenden Suche nach Optimierungen in den Arbeitsprozessen und den
Erfahrungen aus internen und externen Projekten wurden im Lauf der Zeit Methoden fiir
die Arbeit an Aufgabenstellungen der digitalen Transformation (weiter-) entwickelt und
auch obligatorische Kriterien erstellt, bei deren Anwendung ein hohes Maff an Umset-
zungserfolg erwartet werden kann. Im Rahmen dieser Arbeiten entstand auch ein ,,Pfad
der Erkenntnis®, der sich seit 2007 stetig entwickelte und in den letzten Jahren konsequent
beschritten wurde: mit Hilfe von ausgewihlten Projekten der Reorganisation, deren Um-
fang und Komplexitit von einem zum nichsten Vorhaben schrittweise ausgeweitet wurde,
gelang es, umfassende und sehr konkrete Praxiserfahrungen fiir eine erfolgreiche Trans-
formationsarbeit in eine andere, zukiinftige Arbeitswelt zu erhalten.

2Land Oberosterreich, Umweltdirektion, Abteilung Anlagen-, Umwelt- und Wasserrecht. Die
AUWR st die zentrale Fachabteilung fiir die genannten Rechtsbereiche und wird dort in vielen
Materiengesetzen als sachlich und ortlich zustidndige Behorde titig.
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,,Pfad der Erkenntnis*

In Abwandlung des klassischen Informatik-Prinzips divide and conquer [27] wurde eine
zeitliche Abfolge von Projekten mit bestimmten Rahmenbedingungen iiberlegt, um aus-
gewihlte Methoden und Umsetzungskonzepte ausprobieren zu konnen. Von unterschied-
lichen Stufen der Komplexitit in den Vorhaben ausgehend konnten schrittweise konkrete
Praxis- und Methodenerfahrungen fiir die digitale Transformation erschlossen werden.
Auf den einzelnen Stufen wurden konkrete Projekte geplant und mit den betroffenen
Fachbereichen umgesetzt. Die Erkenntnisse aus den einzelnen Bearbeitungsschritten sind
dann wieder iterativ in die Vorbereitung und Implementierung der nachfolgenden Vorha-
ben mit hoheren Komplexititsgraden (deren Beschreibung erfolgt in Kap. 4) eingeflossen
und bilden letztendlich auch die Wissensbasis des vorliegenden Handbuches fiir Projekt-
leiter und Fiihrungskrifte. Die Abb. 1.13 zeigt im Uberblick die Entwicklung in den Di-
mensionen Zeit und Komplexitit.

Im Lauf der Jahre entstand auf diese Weise eine lange Liste von Aufgaben, die definitiv
in Projekten der digitalen Transformation zu erledigen sind. Die nachfolgende Aufzihlung
enthilt die wichtigsten Kernaussagen, welche die Grundlagen fiir alle Hauptgedanken im
vorliegenden Buch bilden und in weiterer Folge vertiefend dargestellt werden.

» Alle Stakeholder (auch Antragstellern und Parteien) miissen wéhrend des gesamten
Vorhabens eingebunden werden.

* Die Mitglieder der Projektteams miissen zumindest eine Grundausbildung zu wichti-
gen Themenfeldern erhalten. Dazu gehoren jedenfalls die aktuellen Konzepte der digi-
talen Verfahrensunterstiitzung im Public Sector (elektronische Register, digitale Signa-
tur, Vollmachtservice, digitale Zustellung, etc.) und die modernen Technologien sowie
ihre Einsatzmoglichkeiten in Verfahren.

Zeit

Umfangreiche Antragsverfahren mit vielen mehr oder
weniger strukturierten Beilagen

= geringe Anzahl von Antragen

= grofe Anzahl von Stakeholdern

Digitale Projektauflage
+ grofe Anzahl von Stakeholdern (Gebietskérperschaften)

Antragsverfahren ohne Beilagen
= geringe Anzahl von Projektpartnern/viele Antragsteller

Komplexit&t .

Abb. 1.13 | Pfad der Erkenntnis*
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* Es werden keine tief gehenden IST-Erhebungen von bestehenden Prozessen durchge-
fiihrt, sondern nur die geltenden rechtlichen Vorschriften und ihr Ermessensspielrau-
mes vollstindig dargestellt.

e Bei den Mitgliedern der Projektteams (interne und externe) sollten die Herausforderun-
gen erhoben werden, die sie in ihrem Arbeitsalltag im jeweiligen Verwaltungsverfah-
ren haben.

* Die Design-Diskussion des zukiinftigen Ablaufes und der Architektur erfolgt nur un-
ter der Primisse der vollstindigen Erneuerung aller Prozessschritte und Verantwort-
lichkeiten.
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Sind die Erwartungen der Fliihrungsebenen
erfiillbar?

Die Erwartungen, die von der Politik und der Verwaltungsfiihrung an die ,,Digitalisierung*
gekniipft werden, sind in der Regel sehr hoch. Im operativen Bereich und der Linienorga-
nisation findet man dagegen eher Vorbehalte und Angst. Die Fiihrungsebene spricht hinge-
gen von Beschleunigung, Einsparung, Optimierung, Vereinfachung, Verbesserung, Moder-
nisierung, Biirokratieabbau, Unterstiitzung, oder Ahnlichem. Die konkreten Erfahrungen
aus der bisherigen Transformationsarbeit zeigen ein anderes Bild. Wenn man die Erwartun-
gen der Fiihrung auf ihren Realititsbezug hin untersucht und hinterfragt, dann stellt sich
heraus, dass es sich meistens um Erwartungsniveaus handelt, die in der tdglichen Praxis
(derzeit) kurzfristig nicht oder nur sehr unzureichend erreicht werden konnen.

In diesem Kapitel werden die gidngigsten Argumente der Fiihrung beschrieben und kon-
krete Begriindungen geliefert, warum das Erreichen der hohen Zielsetzungen in der tigli-
chen Verwaltungspraxis kurzfristig sehr schwierig oder gar nicht moglich ist.

2.1 Die Medienbruchlinie

Die folgende Abb. 2.1 zeigt die Medienbruchlinie [1], die von vielen Politikern und der
Leitungsebene als Kernproblem der digitalen Transformation im Public Sector angespro-
chen wird.

Auf Seiten der Antragsteller werden mit unterschiedlich leistungsfahigen Hard- und
Softwaresystemen die Einreichunterlagen in Form von Dokumenten und Plinen elektro-
nisch erzeugt und zusammengestellt, dann ausgedruckt und der jeweiligen Behorde als
Antrag oder Einreichprojekt iibergeben. Die Poststellen oder Kanzleien der Behdrden
scannen die Dokumente und Unterlagen in vielen Féllen wieder ein, um elektronische
Versionen (iiberwiegend im pdf-Format) zur Verfiigung zu haben, die hindisch in die elek-
tronischen Aktensysteme eingeschleust werden. In den Behorden selbst erfolgt dann die
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Abb. 2.1 Medienbruchlinie in Verwaltungsverfahren

eigentliche Verfahrensbearbeitung mit Hilfe von dhnlichen Office-Produkten, wie sie auch
beim Antragsteller vorhanden sind. Im Lauf des Bearbeitungsprozesses werden durch die
Mitarbeiter in den Kanzleien und Sekretariaten und spéter von den Sachbearbeitern rudi-
mentdr und hdufig unsystematisch einige Metadaten erfasst, z. B. eine freie Beschlagwor-
tung der Inhalte des Dokuments oder Planes oder erginzende Dateneintriage in freien
Notizfeldern.

Die ,,Papierversionen® der Einreichunterlagen werden im Rahmen der Bearbeitung pa-
rallel dazu in aufwéndigen Postverteilungsprozessen zwischen den zustindigen Verwal-
tungsorganisationen (Behorden, Sachverstindigendienste) hin- und hergeschickt bzw. zur
offentlichen Einsicht fiir die Biirger bereitgestellt.

Die Griinde fiir diesen Prozessablauf sind vielfdltig und werden an anderer Stelle des
Buches vertiefend dargestellt. Einerseits bestehen rechtliche Hiirden, weil in den einzel-
nen Materiengesetzen (noch) keine Verpflichtungen zur elektronischen Einreichung vor-
gesehen sind. Andererseits ist die 6ffentliche Verwaltung weder technisch noch organisa-
torisch hinreichend auf eine vollstindig digitale Verfahrensabwicklung vorbereitet.

Im bisher gewohnten Antragsverfahren ist die Medienbruchlinie sehr klar definiert: aus
einem oder mehreren IT-Systemen des Antragstellers werden Unterlagen erzeugt und aus-
gedruckt und dann in Papierform an die Behorde {ibergeben. Diese klassische Schnittstelle
hat fiir beide Seiten ein sehr einfaches Format: Papier in normierter Grofe (A4 fiir be-
schreibende Dokumente, A3 bis A0 fiir Planunterlagen). An dieser Stelle ist auch nicht die
Papierqualitit oder der Papierhersteller wesentlich, sondern schlicht das Vorhandensein
der Unterlagen und ein allfélliger Einlaufstempel der Behorde, der das ordnungsgemafie
Einlangen bestitigt und damit einen gesetzlich vorgesehenen Fristenlauf auslost.

Viele Fiihrungskrifte im Public Sector und in Unternehmen sind nun der Meinung,
dass das ,,wichtigste Ziel der Digitalisierung* die Beseitigung dieser Medienbruchlinie
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wire. Sie erkennen oder wissen nicht, dass durch digitale Transformation eine neue, aber
wesentlich komplexere — weil elektronische — Trennlinie entsteht. Dort ndmlich muss man
die Herausforderungen beriicksichtigen, die alleine durch die unterschiedlichen Ubermitt-
lungstechnologien und Dokumentformate (*.pdf, *.docx, *.xlsx, *.odt, *.dwg, ...) auf bei-
den Seiten entstehen. Vorher gab es mit Papier ein Medium mit festgelegtem Format und
relativ standardisiertem, in DIN-Vorgaben festgelegtem Aussehen und vollkommen klaren
Prozessein- und -ausgéingen.

In der elektronischen Welt sto3t man hingegen auf eine Fiille von unterschiedlichen
(Office-) Anwendungen, welche die Erstellung von Dokumenten ermdéglichen. Dabei gibt
es dann noch zusitzlich die unterschiedlichsten Versionen desselben Programms, die Auf-
wirts- oder Abwirts-Kompatibilitdtsprobleme mit sich bringen. Auch haben die Antrag-
steller abhéngig von ihrem Vertrauensniveau in die Verwaltung hdufig den Wunsch nach
Unverinderbarkeit ihrer Dokumente. Der Public Sector bedient sich daher nahezu flichen-
deckend auf Basis geltenden Rechts sowohl fiir die Antragseinreichung als auch fiir den
Bescheid am Ende des Verfahrens des pdf-Formates, das in hohem Maf} (in Verbindung
mit der elektronischen Signatur) unveridnderbare Dokumente erzeugt. Das Problem dabei
ist allerdings, dass man mit solchen Dokumenten sowohl in der Verwaltung selbst, als
auch beim Empfinger des Bescheides nur sehr unzureichend weiterarbeiten kann.

So ist z. B. die hinreichend korrekte elektronische Entnahme von Text, das Auffinden
bzw. Extrahieren von Metadaten (einzuhaltende Fristen oder Auflagepunkte in Beschei-
den, geografische Angaben, etc.) schwierig bis unmdoglich. Das bedeutet nichts anderes,
als das notwendiger Text oder Metadaten wiederum hindisch von Mitarbeitern in Fach-
bereichen in ein weiterverwendbares Format tiberfiihrt werden miissen — meistens, indem
benotigter Inhalt abgetippt wird.!

Eingaben oder Daten aus analogen Formularen einfach in PDF-Dokumente umzuwan-
deln ist also die Beibehaltung der alten Vorgehensweise und entspricht keinesfalls den
Anforderungen der digitalen Transformation. Es wird dabei nur ein schwieriges Einzel-
format (Papier) in ein anderes schwieriges Einzelformat (pdf) iibergefiihrt und — bildlich
gesprochen — der Teufel mit dem Beelzebub ausgetrieben.

Auf klassischen Papierantrigen wird die Giiltigkeit eines Antrages durch das Vorhan-
densein einer Unterschrift am Antrag ,,nachgewiesen‘ — einfach, jedoch keinesfalls hinrei-
chend fiir eine sichere Identifikation eines Antragstellers. In der elektronischen Welt gibt es
nur die Moglichkeit der digitalen Identitit, die aber organisatorisch und technisch eine
wesentlich groflere Herausforderung fiir Antragsteller und Behorde darstellt.

> Die elektronische Medienbruchlinie ist wesentlich komplexer in allen Dimensionen,
als die bislang verwendete Papierschnittstelle. Das ist einerseits eine grof3e Chance,

'OCR-Software kann hier hilfestellend sein. Allerdings ist die Verwendung im tiglichen Gebrauch
einigermaflen unhandlich und bringt auch keine vollstindig befriedigenden Ergebnisse, wodurch
viele Verwaltungsmitarbeiter auf ihren Einsatz verzichten.
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aber andererseits ist ihre Beherrschung mit deutlich groerem organisatorischen und
technischen Aufwinden verbunden.

Alle Probleme, die durch die neue, wesentlich komplexere, elektronische Medien-
bruchlinie entstehen, muss man konsequent sichtbar machen, um in der Verwaltungsfiih-
rung das notwendige Verstindnis fiir den Aufwand erreichen zu konnen, der getrieben
werden muss, um transformierte Prozesse und integrierte technische Losungen in vertret-
barer Zeit umsetzen zu konnen.

Die Bewilltigung dieser Herausforderungen, methodische Vorschlige und erprobte Lo-
sungsansitze sind die zentralen Themen des Buches.

2.2 Kostensenkung/Einsparung

Dieses Argument wird besonders hiufig in der strategischen Diskussion verwendet. Aus der
Erfahrung der Projekte, die weiter hinten beschrieben werden, kann bisher nicht bestitigt
werden, dass es kurzfristig zu einer Kostensenkung oder zu Einsparungen kommt. Es ist im
Gegenteil so, dass in aller Regel in den Verwaltungsorganisationen nicht geniigend Budget
fiir die Aufgaben der digitalen Transformation zur Verfiigung steht. Dies ist begriindet in
der Tatsache, dass eine vollstindige Kostenerfassung bzw. Kosten- oder Einsparungsschiit-
zungen fiir die Zukunft sehr schwierig zu bewerkstelligen sind, weil die Prozesskostenrech-
nung im Public Sector wenig bekannt bzw. gar nicht angewendet wird. Es ist auch fraglich,
ob eine vorhandene Prozesskostenrechnung Aussagen zur finanziellen Verdnderung in der
Zukunft liefern konnte. Aus diesem Grund sind verlédssliche Kostenschidtzungen oder Pro-
gnosen fiir Einsparungen durch Transformationsprojekte serios nicht moglich. Es ist in-
zwischen hinreichend belegt, dass es sich bei ernst gemeinter digitaler Transformation um
einen kontinuierlichen und langfristigen Weg auf Basis einer klaren, transparenten und bud-
getdr abgesicherten Strategie handelt, und nicht um die klassische Sicht auf punktuelle
,Projekte in der Linie, die zielgema8 ,,... optimieren ... und Kosten sparen ...*.

Im Public Sector kommt im Gegensatz zur Wirtschaft noch erschwerend hinzu, dass es
innerhalb der einzelnen Rechtsmaterien weiter jahrelang ein Nebeneinander des her-
kommlichen und des digital transformierten Verfahrensablaufes wird geben miissen. Die
Begriindung dafiir liegt einerseits in der zeitlich nachhinkenden Anpassung von gesetzli-
chen Grundlagen und andererseits in der fehlenden Kapazitit von organisationsweiten
Big-Bang-Umstellungen. Auf der politischen Ebene ist auch ein Ausschluss von bestimm-
ten Biirger- oder Anspruchsgruppen durch eine nur mehr elektronisch erreichbare Verwal-
tungsleistung derzeit verfassungsrechtlich nicht umsetzbar. Viele hochrangige Fiihrungs-
krifte und Rechtsgelehrte gehen daher fiir Osterreich, Deutschland und die Schweiz davon
aus, dass das Ziel der vollstindigen Umstellung auf durchgéngig elektronische Verfah-
rensabwicklung erst ldngerfristig erreicht werden wird.

Die beschriebenen Fakten tragen somit in den Verwaltungsorganisationen keinesfalls
zu einer Senkung von Kosten, sondern im Gegenteil zur deren Steigerung bei. Fiir vorerst
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wenige Fille einer elektronischen Einreichung miissen trotzdem vollstindig funktionsfi-
hige IT-Systeme geschaffen und implementiert werden. Die neuen digitalen Verfahrens-
wege und ein dazu iiber lingere Zeit aufrecht zu erhaltender Parallelbetrieb der ,,alten*
Verfahrensabwicklungen sind immer teurer, als ein singuldrer Betrieb einer einzigen Form
der Abwicklung. Politik und Verwaltungsfiihrung miissen sich daher nicht auf Budgetein-
sparung oder Personalstandsreduktion, sondern auf zusitzlichen Budgetbedarf und im
Personalbereich maximal auf eine stagnierende Entwicklung einstellen. Vor allem muss
sich die Leitungsebene auf hohe Implementierungskosten fiir neue oder die Anpassung
von bestehenden IT-Systemen vorbereiten und die notwendigen budgetiren Mittel bereit-
stellen bzw. von der politischen Fiihrung konsequent einfordern. In dieser Einsicht liegt
hohes Konfliktpotenzial, weil es nicht einfach sein wird, das notwendige Geld zur Verfii-
gung zu stellen. AuBerdem werden in Zukunft neue Finanzierungs- und Beteiligungsmo-
delle fiir Entwicklung und Betrieb von gemeinsamen Plattformen notwendig sein — hier
bedarf es noch groBler Einsicht und umfassender Diskussion auf allen Ebenen.

2.3  Beschleunigung von Verfahren/Prozessen

Die Erwartung der Beschleunigung von Prozessen wird oft als Argument fiir neue Vorha-
ben herangezogen und steht in nahezu jedem Projektauftrag als strategisches Ziel festge-
schrieben. Der Wunsch nach schnelleren Verfahren wird meistens durch die Wirtschaft
formuliert und iiber die politische Fithrung mit der zusétzlichen Begriindung der ,,Stand-
ortsicherung® in die Verwaltung getragen. Bei diesem Thema muss aber deutlich gemacht
werden, was oder wo iiberhaupt im Prozess beschleunigt werden kann. Es ist einigerma-
Ben einfach und nachvollziehbar, dass sich eine elektronische Ubermittlung von Unterla-
gen positiv auf die Verringerung von Transportzeiten innerhalb und auflerhalb der Behor-
den auswirken wird. Dadurch entsteht aber keinesfalls eine lineare Beschleunigung der
Bearbeitungsgeschwindigkeit. Ein Grund dafiir ist, dass durch die derzeit in verschiede-
nen Verwaltungsvorschriften festgelegte ,,Unverdnderbarkeit von Dokumenten® zusitzli-
che Arbeitsschritte notwendig werden, weil z. B. die Weiterverwendung von Texten per
Drag&Drop bei geschiitzten pdf-Dokumenten nicht funktioniert. Die aktuellen gesetzli-
chen Rahmenbedingungen sehen eine Ubermittlung von Originalformaten nicht vor und
ein grundlegendes Umdenken in der Legistik ist bei diesem Thema in naher Zukunft leider
auch nicht zu erwarten. Es sind hier aber keine technischen Losungen erkennbar, welche
die zusitzlichen manuellen Bearbeitungsschritte in den Sekretariaten und Back-Office
-Bereichen erleichtern wiirden.

Elektronische Ubermittlungsmoglichkeit fiihrt auch nachweislich zu Information-Over-
load [2], weil es sehr einfach ist, z. B. Unterlagen als E-Mail-Anhang ,,zur Sicherheit* an
mehrere Empfinger (CC oder BCC) zu senden. An dieser Stelle soll auch kurz das
Riepl’sche Gesetz der Medien [3] angefiihrt werden. Es besagt, dass kein gesellschaftlich
etabliertes Instrument des Informations- und Gedankenaustauschs von anderen Instru-
menten, die im Laufe der Zeit hinzutreten, vollkommen ersetzt oder verdrangt wird. In der



44 2 Sind die Erwartungen der Fiihrungsebenen erfiillbar?

Praxis bedeutet das fiir die Menschen in den Verwaltungsorganisationen, dass jeder Mit-
arbeiter inzwischen durchschnittlich 15 bis 20 oder sogar mehr verschiedene Informati-
ons- und Kommunikationssysteme (E-Mail, Filesysteme, Fachanwendungen, etc.) auf
seinem unmittelbaren Arbeitsplatz zu bedienen hat.? Ein Riickgang dieser Zahl ist leider
nicht zu erwarten, sondern im Gegenteil wird die Anzahl der zu bedienenden Systeme am
Arbeitsplatz zunehmen, weil bei einzelnen Verfahren mangels technischer Integrations-
moglichkeiten oder fehlendem Integrationswillen durch ,,Schrebergarten-Denken* noch
Fachanwendungen hinzukommen werden.

24 Biirokratie-Abbau

Bereits in der Einleitung des Buches wird auf das Biirokratiemodell von Max Weber ver-
wiesen, das sowohl im Public Sector als auch im Back-Office von Unternehmen weit ver-
breitet ist. Die wesentlichen Vorteile des Modells wie, Objektivitit, Transparenz oder Be-
rechenbarkeit im Verfahren konnen wohl nicht mit ,,Biirokratie-Dschungel* oder dhnlichen
Begriffen gemeint sein, zumal im européischen Rechtsverstindnis Biirokratie defacto ge-
setzlich vorgeschrieben ist, weil die Verwaltung nur auf Basis und im Rahmen von Geset-
zen handeln darf.

Viel eher geht es wohl darum, dass in Verwaltungsverfahrens- und Materiengesetzen
eine Fiille von gesetzlichen Regelungen hinsichtlich Zustdndigkeiten, Verantwortungsver-
teilungen, Einspruchsmoglichkeiten vorhanden sind, die von auflen betrachtet eine sehr
intransparente Situation von Kompetenzen und Prozessschritten ergeben. So ist es leicht
moglich, dass fiir ein und dasselbe Einreichprojekt gleichzeitig Bundes-, Lander- und Ge-
meindezustiandigkeiten gegeben sind und damit die Abwicklung dementsprechend heraus-
fordernd wird, weil z. B. unterschiedliche elektronische Aktensysteme zum Einsatz kom-
men. Hier konnte eine durchgiingig elektronische Verfahrensabwicklung Abhilfe schaffen,
aber gleichzeitig steigt die Komplexitit der Anwendung alleine durch die notwendige Ab-
bildung von Rollen und Rechten der unterschiedlichen Verwaltungsebenen und die Inte-
gration von verschiedenen Aktensystemen exponentiell an.

Es muss also vor allem auch die schon seit vielen Jahren in vielen Lindern diskutierte
. Verwaltungsreform* iiberarbeitet und angepasst an die aktuellen technischen Méglich-
keiten umgesetzt werden. Dabei geht es vor allem um die Begradigung von Kompetenz-
linien und die (rechtliche) Abschaffung von Mehrgleisigkeiten. Innerhalb der Verwaltung
konnte die elektronische Umsetzung dazu fiihren, dass die in vielen Hierarchien immer

2Diese Aussage ldsst sich zwar empirisch schwer beweisen, dennoch gibt es geniigend Hinweise auf
ihre Richtigkeit. Im Rahmen der Vorbereitungsarbeiten in den Projekten wurde regelmiflig abge-
fragt, welche bzw. wie viele unterschiedliche Informations- und Kommunikationssysteme fiir die
Erledigung der téiglichen Aufgaben notwendig sind — aus den Antworten stammen die angefiihr-
ten Zahlen.
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noch vorhandenen ,,Viel-Augen-“ durch ,,4- oder 6-Augen-*“ Prinzipen ersetzt und die
Prozesse somit einfacher und rascher abgewickelt werden konnten, ohne ihre Sicherheit
zu verlieren. Dem entgegen steht grundsitzlich der Wunsch der Hierarchien nach mehr-
facher Genehmigung, um aus deren Sicht maximale ,,Rechtssicherheit im Verfahren* zu
erreichen. Einige Osterreichische Verwaltungsorganisationen handeln hier im Rahmen ih-
rer (rechtlichen) Moglichkeiten bereits sehr vorbildhaft, es gibt aber insgesamt noch gro-
Ben Bedarf an Vereinfachung und Vereinheitlichung.

2.5 Vereinfachung
,.Digitalisierung macht die Verfahren einfacher!*

Dieser Satz geistert auf jeder Ebene durch die 6ffentliche Verwaltung und taucht in vielen
Diskussionen, Arbeitssitzungen und in Dokumenten als strategisches Ziel auf. Auch viele
Mitarbeiter sind der Meinung, dass elektronische Verfahren ihre Arbeit vereinfachen. Al-
lerdings: ,,vor einen solchen Erfolg haben die Gotter den Schweil} der digitalen Transfor-
mation gesetzt*!

Statt der unbewiesenen Feststellung der Vereinfachung miisste richtigerweise vorher
die konkrete Frage gestellt werden: ,, Was kann denn iiberhaupt durch digitale Transfor-
mation einfacher gemacht werden?

Eine simple Antwort gibt es hier leider nicht! Die Frage ist sehr komplex, hat viele
Dimensionen und kann aus mehreren unterschiedlichen Sichten gestellt werden.

Sichten der ,Vereinfachung“:

Aus der Sicht des Verfahrens:

*  Wo oder wodurch kann im Verfahren eine Vereinfachung erreicht werden?

*  Welche Rechtsgrundlagen miissten begleitend gedndert oder angepasst werden?
e Wer hat durch eine gednderte Ablauforganisation Nachteile?

Aus der Sicht des Antragstellers:

e Was wird fiir uns und die Systempartner (z. B. technische Biiros) einfacher/
komplexer?

*  Wo bzw. wie konnen wir im Prozess Kosten und Zeit einsparen?

* Welchen Einfluss hat die Vereinfachung auf Dokumentations- oder Nachweis-
pflichten?



46 2 Sind die Erwartungen der Fiihrungsebenen erfiillbar?

Aus der Sicht der Verwaltung:

e Was wird fiir uns leichter/schwieriger handhabbar?

e Welchen Einfluss hat die Vereinfachung auf z. B. Dokumentations- oder Nach-
weispflichten?

* Wie wird die Aufbauorganisation verdndert?

Aus der Sicht der eigenen I'T-Abteilungen:

e Welche unserer IT-Systeme sind von der Vereinfachung betroffen? Konnen
diese Systeme die Anforderungen iiberhaupt abdecken?

e Welchen Einfluss hat die Vereinfachung auf die eigenen Sicherheitsein-
richtungen?

¢ In welcher Weise werden die Servicelevels bzw. deren Qualitéit beeinflusst?

Aus der Sicht der Offentlichkeit:

* Wie unterstiitzt das digitale Verfahren die Transparenz bzw. wie sicher sind
meine Daten?

* Wie werden die Parteien- und Informationsrechte gewahrt?

* Wie aufwindig oder kompliziert ist der Zugang zum elektronischen System?

Beispielhaft wurden an dieser Stelle nur die fiinf wichtigsten Sichten und dort jeweils
nur drei Fragen von vielen moglichen angefiihrt. Diese insgesamt fiinfzehn Fragen reichen
aber leicht aus, um dem Leser die wirkliche Tiefe der zu Beginn gemachten Feststellung
zu erschlieBen. Damit sollte auch klar werden, dass das strategische Ziel der Vereinfa-
chung in einem Projektauftrag in den meisten Féllen mangels operationaler Beschreibung
gar nicht erreicht werden kann und damit im Projektauftrag selbst bereits der absehbare
Misserfolg verschriftlicht ist und zu Frustration auf allen Ebenen fiihren muss.

In der geforderten Vereinfachung liegt aus der eigenen Erfahrung das gréfite Kon-
fliktpotenzial, weil es derzeit auch fiir ambitionierte und professionell arbeitende
Projektteams nahezu unmoglich ist, die komplexe Welt der Wirtschaft und der Ver-
waltungsverfahren mit Hilfe von digitaler Transformation so zu integrieren und zu
simplifizieren, dass es fiir alle ,,einfach* wird. Es fehlen dazu z. B. noch die ausge-
reiften Konzepte fiir digitale Identititen, vollstandig verlidssliche Register, die auto-
matisch abgefragt werden konnen und vor allem das Verstdndnis, was an der neuen
Medienbruchlinie eigentlich passiert.
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2.6 Verwaltungsreform/Modernisierung
2.6.1 Was muss modernisiert werden?

Die Rechtsbasis

Verwaltungsreform und Modernisierung sind in der politischen Rhetorik inzwischen ein
untrennbares Begriffspaar geworden. Die beiden Ausdriicke suggerieren eine stindige
Weiterentwicklung, die so aber noch nicht stattfinden kann, weil der Rechtsrahmen die
organisatorischen und technischen Herausforderungen der digitalen Transformation noch
nicht beriicksichtigt. Es ist hier zwar ein guter Diskussionsstand erreicht, allerdings wird
die konkrete Umsetzung in gesetzliche Rahmenbedingungen noch dauern. Es miissen
zwei Rechtsbereiche gleichermallen iiberarbeitet werden: die libergreifend wirkenden Ver-
waltungsverfahrensgesetze und parallel dazu die einzelnen Materiengesetze.

Die Johannes-Kepler-Universitit Linz verfiigt inzwischen mit dem Linz Institute of
Technology [4] iiber eine eigene Forschungseinrichtung, die gemeinsam mit 6ffentlichen
Stellen sehr interessante und zukunftstrachtige Vorschldge zum Thema ,,Digitales Amt™
erarbeitet hat.

Die Technologiebasis

Die Verwaltungsaufgaben von Bund und Lindern in Osterreich werden technisch iiber-
wiegend mit dem elektronischen Aktenverwaltungssystem eines einzigen Herstellers ab-
gewickelt. Die zugrunde liegende Software-Architektur des ELAK [5] ist inzwischen
mehr als 20 Jahre alt und daher leider nicht mehr fiir die aktuellen und zukiinftigen An-
forderungen geeignet. Die Aktensysteme konnen z. B. nur sehr unzureichend oder gar
nicht mit moderner GIS-Software kommunizieren, weil sie iiber keine expliziten Kon-
zepte oder Datenfelder fiir die Aufnahme von Geo-Daten-Informationen aus Antridgen®
verfiigen. Dieses Manko verhindert z. B. den direkten Aufruf von GIS-Layern mit Daten-
tibergabe und damit eine Komfortverbesserung am Arbeitsplatz der Sachbearbeiter.

Eine @hnliche Problemstellung ist in den Finanzsystemen des Public Sector zu finden.
Dort werden hidufig SAP-Systeme eingesetzt, die aber meist noch nicht am technisch letz-
ten Stand (SAP-HANA) sind. Beide Systemwelten miissen in den ndchsten Jahren auf das
notwendige technische Niveau angehoben werden, um die Anforderungen der digitalen
Transformation adédquat erfiillen zu konnen. Im Fall des ELAK in den Bundesministerien
und Léndern bedeutet das wohl eine grundlegende Neukonzeption der Systemarchitektur,
bei den SAP-Systemen miissen umfangreiche Migrationen umgesetzt werden. Beide
Schritte treffen die Verwaltungsebenen in Osterreich nahezu zeitgleich und erfordern so-
mit einen hohen, zusitzlichen Ressourceneinsatz in der IT und in den Fachabteilungen,
weil diese intensiv in Entwicklung und Tests eingebunden werden miissen.

3Es gibt nahezu kein Verfahren ohne geografische Beziige. Man denke an Anlagenstandorte, Firmen-
adressen, Zufahrtstrassen, Entfernungsangaben, etc.
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Eine Ausnahme in der 6ffentlichen I'T-Landschaft bilden die geografischen Informati-
onssysteme (GIS). Diese sind im Normalfall technisch auf der Hohe der Zeit, allerdings ist
eine direkte Integration in die bestehenden ELAK- und SAP-Systeme meistens schwierig,
nur mit hohem Aufwand oder gar nicht umsetzbar. Es gibt also zusitzlich die Anforderung
einer notwendigen engen Systemintegration von (zukiinftigem) ELAK, SAP und GIS.

Hier stoflen wir in den oberen Leitungsebenen wiederholt auf das einigermassen nach-
vollziehbare Argument des Investitionsschutzes, weil diese Systeme in der Vergangenheit
hohe Kosten in Einfiihrung und Betrieb verursacht haben. Leider lassen aber die erkenn-
baren Entwicklungen in der realen Welt und der digitalen Transformation keinen anderen
Weg als den der grundlegenden Systemerneuerung zu. Es werden also in naher Zukunft
hohe Investitionen in die technische Basis des Public Sector erforderlich sein. Hier miisste
rasch eine breite Diskussion angestolen werden, um die Problematik sichtbar zu machen
und pragmatisch die Notwendigkeit und (budgetire) Losungspfade aufzeigen zu konnen.

Die Verwaltungsorganisation

Behorden oder Dienststellen werden in der heutigen Verwaltungspraxis der Gebietskor-
perschaften immer wieder reorganisiert. Die Griinde dafiir sind vielféltig und liegen einer-
seits in Zwingen, die sich aus einer grofieren Personalfluktuation ergeben oder im Verén-
derungsbedarf, der sich aus neuen oder umfassender novellierten Rechtsvorschriften
ableiten ldsst. Die klassische Sichtweise erfordert nun das Aufsetzen eines internen Vor-
habens zur Restrukturierung auf Basis der Eckpunkte und Vorgaben, die in der Gebiets-
korperschaft verabschiedet wurden. Das vorhandene Eigenbild oder Selbstvertrauen geht
tiberwiegend davon aus, dass ,,... wir wissen, was notwendig ist und wie es geht ... *“. Da-
bei werden Fragen der horizontalen Prozesse wohl aus der Sicht von Schnitt- und Naht-
stellen innerhalb der (neuen) Aufbauorganisation diskutiert, aber meisten das Thema der
digitalen Transformation dabei wenig oder iiberhaupt nicht mitberiicksichtigt. Die Debatte
beinhaltet wohl einzelne I'T-Fachanwendungen, aber fast nie die (externe) Stakeholder-
Situation. Sehr selten werden auch in Reorganisationsprojekten erfahrene, externe Berater
als Prozessbegleiter eingesetzt, um Expertise, neue Sichtweisen und Methoden von auflen

in den Verdnderungsprozess einzubringen, denn ,,... dafiir gibt es kein Budget ... und im
Ubrigen wissen wir ja, was zu tun ist ... “.
Ein sehr hdufig verwendetes Argument der Fiihrung ist auch, dass ,,... rasch gehandelt

werden muss, um sich moglichst bald wieder dem normalen Tagesgeschdft zuwenden zu
konnen ...*.

Eine alte japanische Weisheit sagt: ,, Wenn du es eilig hast, geh langsam. Wenn du es
noch eiliger hast, mach einen Umweg. “ Die beiden Sitze zeigen in diesem Zusammen-
hang klar die Richtung, diese wird jedoch selten berticksichtigt. Man kann mehr erledigen
und erzielt bessere Ergebnisse, vorausgesetzt, man nimmt sich unter Stress und Zeitdruck
bewusst mehr Zeit fiir die einzelnen Titigkeiten oder versucht neue Wege. Wenn man es
zu eilig hat, dann sinkt die Konzentration, es schleichen sich Fehler ein, Priorititen werden
falsch gesetzt und Termine unrealistisch geplant, Multi-Tasking wird gefordert und vor
allem wird Erholung in die Zeit nach der Neugestaltung verschoben.



2.6 Verwaltungsreform/Modernisierung 49

Leider entstehen unter diesen Voraussetzungen auch heute noch im Public Sector jene
ablauf- und aufbauorganisatorischen Konstrukte, die eine digitale Transformation im Nor-
malfall nicht beriicksichtigen und diese daher mehr behindern als unterstiitzen. Vor allem
wenn sich bald danach im Rahmen eines Transformationsprozesses herausstellt, dass neu-
erlich die Struktur der Verwaltungsbereiche angepasst werden miisste.

Der empfehlenswertere Weg in die Zukunft wire fiir heutige Verwaltungen andershe-
rum: man stellt die digitale Transformation der zu erledigenden Aufgaben und Prozesse in
den Mittelpunkt der Reformbestrebungen und errichtet darauf eine neue, passende Orga-
nisationsform. Eine solche Vorgangsweise erfordert aber wiederum intensive externe Be-
gleitung und auch die Einbindung aller Stakeholder — auch der Externen — und beide Ele-
mente sind in der klassischen Sicht keine Kernthemen — das Henne-Ei-Problem [6] ist
wieder présent.

2.6.2 Einheitlichkeit und Corporate Design

Derzeit werden elektronische Verwaltungsleistungen in den DACH-Léndern iiberwiegend
tiber die Webseiten der Gebietskorperschaften zur Verfiigung gestellt, nur in Einzelfillen
gibt es Apps oder direkte Rechner-zu-Rechner-Verbindungen mit Hilfe von Webzertifika-
ten (siehe z. B. Abschn. 4.4). Auf den Webseiten finden Biirger oder Unternehmen Formu-
lare, die entweder heruntergeladen oder direkt am Bildschirm ausgefiillt werden koénnen.
In manchen Implementierungen werden Funktionen wie Zwischenspeichern oder die
elektronische Signatur angeboten. Jede Organisationsebene ist fiir Priasentation und Inhalt
selbst verantwortlich. Das fiihrt in der Praxis dazu, dass gleiche Verwaltungsleistungen
von Landern in unterschiedlicher technischer und organisatorischer Form angeboten wer-
den. Wenn nun Unternehmen ldnderiibergreifend tétig sind, miissen sie diese unterschied-
lichen Auspriagungen und Wege im Lauf der Antragstellung beriicksichtigen und erfiillen.
Im Innenleben der Verwaltung erfolgt dann die Antragsbearbeitung ebenfalls in der ,,orga-
nisationsspezifischen Weise*. Das kann fiir den Antragsteller bedeuten, dass bei an und fiir
sich vergleichbaren Rechtsmaterien unterschiedliche Umfidnge oder Inhalte von Beilagen
oder Pldnen eingefordert werden oder die Art der Antragstellung in den Lindern iiber-
haupt unterschiedlich gehandhabt wird.

Fiir Wirtschaft und Verwaltung eines Staates ldge ein erhebliches Potenzial darin, wenn
es —auch und vor allem bei Materien des Landes- oder Gemeinderechts — eine umfassende
Harmonisierung der Prozesse, der Schrift- und Unterlagenerfordernisse geben konnte. Die
Miihen der Ebene sind hier in vielen demokratischen Landern evident, eine diesbeziigliche
Abstimmung bzw. umfassende Vereinheitlichung ist aus verschiedenen Griinden, vor al-
lem aber mangels identer gesetzlicher Grundlagen und foderalistischer Rechtsbestimmun-
gen und Uberzeugungen leider nur schwer erreichbar.

Hier konnte eine zentrale Plattformen, wie das Digitale Amt (in Osterreich als App oder
tiber die Webseite oesterreich.gv.at erreichbar) Abhilfe schaffen, weil man damit Verwal-
tungsleistungen abstrahiert unabhéingig von der laut Gesetz zustindigen Gebietskorper-
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schaft zur Verfiigung stellen kann. Mittelfristig wird kein Weg an einer solchen zentralen
Plattform vorbeifiihren, denn es erfordert derzeit fiir Biirger und Unternehmen in ihrer
Rolle als Antragsteller oder Dienstleistungsempfinger sehr umfangreiche Recherche-Ar-
beiten, um die richtige Behorde oder Dienststelle fiir die vorliegende Anforderung zu fin-
den (siche dazu auch Abschn. 2.6.3).

Die Losung des Problems kann aber auch keinesfalls darin bestehen, dass jede Gebiets-
korperschaft oder Verwaltungsebene eigene Apps fiir ihren Wirkungsbereich und ihre
Leistungen zur Verfiigung stellt und damit die Bedienung und die Zugangswege wieder je
nach ihren individuellen Vorstellungen und (politischen) Wiinschen sehr unterschiedlich
ausfallen.

> Zur Klarstellung Zentrale Plattform bedeutet hier keinesfalls, dass alle Anwen-
dungen und Webangebote zukiinftig von einer einzigen IT-Organisation (moglichst
auf Bundesebene) betrieben werden miissen!

Es geht darum, dass iiber eine solche zentrale Plattform die unterschiedlichen
(Verwaltungs-) Leistungen der Gebietskorperschaften von der Aufbau- oder Kom-
petenzsituation abstrahiert erreicht werden konnen. Es miissen dabei nur die Ver-
fahren angepasst werden, indem z. B. nur ein einheitlich vorgegebenes Identifikati-
onsverfahren angewendet oder die in der Verwaltung bereits vorhandenen Daten
genutzt und nicht neuerlich an anderer Stelle erfasst werden miissen.

Der Wunsch der Verwaltungsebenen oder Gebietskorperschaften nach Verwen-
dung ihres eigenen Corporate Design stort nicht und kann durchaus in der I'T-Archi-
tektur berticksichtigt werden.

2.6.3 EAP - der einheitliche Ansprechpartner

Ein demokratischer Staat ist gleichzeitig auch ein Rechtsstaat. Das Zusammenleben in
Gesellschaft und Wirtschaft funktioniert auf Basis von Gesetzen, die iiber demokratische
Prinzipien und Prozesse in zustindigen Gremien diskutiert und beschlossen werden. Ge-
setze enthalten immer auch Informationen dariiber, welcher Teil des Public Sector fiir
Umsetzung, Uberwachung oder Durchsetzung zustindig ist. In Europa ist es iiberwiegend
nicht iiblich, in ein Gesetz auch eine zeitliche Begrenzung der Giiltigkeit einzubauen, der
Fachbegriff dazu lautet Sunset legislation.*

Die zunehmende Komplexitit in allen Lebensbereichen hat in den letzten Jahrzehnten
erfordert, dass die unterschiedlichen Ebenen der Legislative in den Mitgliedslédndern oft

4Bei diesem Rechtssetzungsverfahren werden MaBnahmen und Programme der offentlichen Hand
zeitlich begrenzt, indem in der jeweiligen Regelung von vornherein ein Endtermin festgelegt wird.
Parlament und Verwaltung miissen somit in regelmédBigen Abstinden Wirksamkeit, Wirtschaftlich-
keit, politische Aktualitdt und ZweckmaBigkeit von Maflnahmen iiberpriifen und fiir eine Weiter-
fithrung der Mafinahme gegebenenfalls erneute Beschliisse fassen.
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ausgehend von EU-Regelungen viele tausend neue Bundes- oder Landes-/Kantonsgesetze
beschlossen haben — viele Menschen, darunter auch prominente Rechtsgelehrte sprechen
nicht umsonst von ,,Gesetzesflut®.

Das ,.einfache® Problem der Menschen ist nun, dass es immer schwieriger wurde, die
richtige Ebene oder priziser gesagt, die zustindige Behorde zu finden. Die europiische
Union hat diesen Umstand bereits ab ca. 2001 erkannt und im Jahr 2006 die sogenannte
Dienstleistungsrichtlinie [7] in Kraft gesetzt. Dort heifit es in der Erwédgung der Griinde
z. B. bei Ziffer 48:

(48) Um die Verwaltungsverfahren weiter zu vereinfachen, ist es angebracht
sicherzustellen, dass jeder Dienstleistungserbringer iiber eine Kontaktstelle verfiigt,
iiber die er alle Verfahren und Formalitdten abwickeln kann (nachstehend ,,einheitliche
Ansprechpartner” genannt). Die Zahl der einheitlichen Ansprechpartner kann von
Mitgliedstaat zu Mitgliedstaat verschieden sein, je nach den regionalen oder lokalen
Zustandigkeiten oder den betreffenden Tétigkeiten ...

... Den einheitlichen Ansprechpartnern kommt eine wichtige Unterstiitzerfunktion
gegeniiber den Dienstleistungserbringern zu, entweder als Behorde, die fiir die
Ausstellung der fiir die der Aufnahme einer Dienstleistungstitigkeiterforderlichen
Dokumente unmittelbar zustindig ist, oder als Mittler zwischen dem Dienstleis-
tungserbringer und den unmittelbar zustindigen Behorden.

Die meisten Mitgliedsstaaten haben diesen Teil der Richtlinie umgesetzt, indem sie
intern einer ihrer Teilorganisationen die Verantwortung iibertragen haben. Diese hat dann
ihrerseits meistens mit Hilfe einer eigenen Webseite die Informationen hinsichtlich der
Verwaltungseinheiten und ihrer Zustiandigkeiten zusammengetragen und publiziert — ein
sehr aufwindiger, weil auch laufend notwendiger Vorgang. In den Erlduterungen der
Dienstleistungsrichtlinie werden zwei Punkte besonders hervorgehoben: Benutzerfreund-
lichkeit und Mehrsprachigkeit — beides wird aus Sicht des Autors in den konkreten Imple-
mentierungen nur sehr unzureichend sichtbar.

Die Umsetzung auf Bundesebene in Osterreich obliegt dem Bundesministerium fiir
Digitalisierung und Wirtschaftsstandort, welches ein zentrales Dienstleistungsportal [8]
eingerichtet hat, auf dem aber offenbar nur die Portale der Linder integriert worden sind,
denn die elektronischen Leistungen des Bundes sind dort nicht auffindbar. Leider sehen
auch die integrierten Landerportale nicht nur sehr unterschiedlich aus, sie erfordern auch
jeweils andere Schritte der Bedienung — eine Harmonisierung tite hier gut.

In Deutschland hat das Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie die zentrale Koor-
dinationsaufgabe zum einheitlichen Ansprechpartner iibernommen und stellt iiber eine inter-
aktive Karte die Informationen des Bundes und der Lander zur Verfiigung [9]. Auch hier un-
terscheiden sich die Linderseiten in ihrem Aussehen und der Bedienung deutlich voneinander.

Das Nicht-EU-Land Schweiz hat die Notwendigkeit einer solchen Biirgerhilfe wohl
auch erkannt und stellt den Bundesbiirgern auch Informationen zur Zustdndigkeit von Be-
horden zur Verfiigung. Uber die Webseite des Bundesamtes fiir Justiz [10] kénnen wohl
Zustandigkeiten abgefragt werden und die Umsetzung ist wohl durch die gesellschaftliche
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Grundkonstellation in der Schweiz auch mehrsprachig erfolgt, aber sie ist insgesamt doch
sehr entfernt von der Umsetzungsidee der EU-Dienstleistungsrichtlinie.

Die EU-Kommission selbst hat fiir die Umsetzung dieser Richtlinie im Bereich Binnen-

markt und Normung ebenfalls eine eigene Webseite [11] eingerichtet. Dort findet man
leicht zu den Portalen der Mitgliedslénder fiir die einheitlichen Ansprechpartner und elek-
tronischen Behordendienste, die es Dienstleistern ermoglichen, die bendtigten Informatio-
nen zu erhalten und Verwaltungsverfahren auch online abzuwickeln. Die Betreuung er-
folgt tiber das EUGO-Netz der nationalen EAP-Koordinatoren.

>

Die Zukunft Wenn man — wie in Abschn. 2.6.2 dargestellt — zukiinftig von einer zen-
tralen Zugangsplattform bzw. App (zum mobilen Einsatz) fiir Informationen, Be-
hordenverfahren und 6ffentliche Dienstleistungen ausgeht, dann werden die bisheri-
gen Vorgaben der Dienstleistungsrichtlinie zum EAP obsolet werden. Diese Aufgabe
wandert dann automatisch in oder auf diese zentrale Plattform, iiber die dann alle
Verwaltungsleistungen unabhingig von der Organisationsebene oder den in Gesetz
festgelegten Zustindigkeiten erreicht werden konnen.
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Geeignete Technologien fiir den Public
Sector

Es gibt eine Vielzahl von Computertechnologien, die in den letzten Jahren zur Serienreife
entwickelt wurden. Der {iberwiegende Teil entstand aus Anforderungen der Industrie im
Hinblick auf Optimierungen von Produktions-, Logistik- oder Vertriebsprozessen. Einige
Technologien, wie z. B. Kiinstliche Intelligenz (Artificial Intelligence), Big Data, Cloud,
Augmented Reality, Blockchain, Sensoren im Rahmen des Internet-of-Things, etc., haben
die klassischen Prozesse in der Wirtschaft weltweit disruptiv verdndert. Und der Weg geht
weiter. Nahezu tdglich kommen High-Tech-Anwendungen auf den Markt, die das bisher
gekannte Niveau schon wieder nach oben verlassen haben und neue, spektakulédre Funkti-
onen zur Verfiigung stellen. Es ist zum einen schwierig, hier die Ubersicht zu bewahren
und zum anderen erfordert es sehr viel interne Sach- und Prozesskenntnis, um eine neue
Anwendungsmoglichkeit hinsichtlich ihres Nutzwertes fiir den Public Sector einschitzen
zu konnen.

In diesem Kapitel werden jene technischen Konzepte beschrieben, die wirklich das
Potenzial fiir nachhaltige Verinderungen und Verbesserungen von Verwaltungsverfahren
und Prozesslandschaften haben. Nach einer kurzen Beschreibung der Technologie wird
dargestellt, wo die Vorteile der Losungen fiir die Behorden liegen bzw. welche zukiinftigen
Potenziale gehoben werden kénnten (Abb. 3.1).

3.1 Virtual und Augmented Reality (VR bzw. AR)

Unterschiede

Augmented Reality (deutsch: erweiterte Realitit, siche Abb. 3.1) beschreibt eine compute-
runterstiitzte Erweiterung der menschlichen Realitdtswahrnehmung. Das reale Bild der
Welt wird z. B. durch die Smartphone-Kamera oder eine Spezialbrille aufgenommen und
mit digitalen Informationen angereichert. In der virtuellen Realitit (Virtual Reality, VR)
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Abb. 3.1 Augmented Reality. (Quelle: pixabay.com)

generiert ausschlieflich der Computer ein Abbild einer real existierenden Welt mit Bild
(meistens in 3D) und Ton als virtuelle Realitit.

Beide Techniken haben grundsitzlich unterschiedliche Entwicklungshintergriinde und
daher auch abweichende Einsatzmoglichkeiten.

Virtual Reality

Virtual Reality wird z. B. fiir Computerspiele bendtigt, wo der Benutzer iiber eine VR-
Brille in die kiinstlichen Welten der Spiele eintauchen und dort mit Hilfe eines personli-
chen Avatars [1] mehr oder weniger umfangreiche oder komplexe Aufgaben erledigen
muss. Die Brille ist im Prinzip ein Headset, dhnlich einer Skibrille. Man schaut durch
VergroBerungslinsen auf einen hochauflosenden Bildschirm. Durch die Abdeckung der
Brille entsteht ein sehr starkes ,,Mittendrin-Gefiihl“, das durch Lage- oder Geschwindig-
keitssensoren noch zusitzlich verstirkt wird. Die Spielewelt ist aber nur ein Teil der Ein-
satzbereiche von VR. Autokéufer konnen ihr Fahrzeug virtuell konfigurieren, Immobilien-
makler konnen ihre Projekte weltweit in Echtzeit zeigen, oder Messebesucher schauen
sich vorab am Messegeldnde um. In der Medizin wird VR fiir die Therapie von Phobien
[2] eingesetzt, im Tourismus konnen sich Besucher vorab ausgiebig informieren, in der
Industrie kann die Technologie zum Training von komplexen Arbeitsabldufen verwendet
werden. Man denke auch an die modernen Flugsimulatoren, die inzwischen einen erheb-
lichen Teil des Pilotentrainings in das Innere einer computergesteuerten Maschine verle-
gen, wo in Echtzeit die Anflugverfahren aller Flughidfen abgerufen oder zusitzlich Gefah-
rensituationen eingespielt werden kdnnen.
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Augmented Reality

Bei AR-Brillen miissen anders als bei ihren VR-Verwandten durchsichtige ,,Brillenglédser*
eingesetzt werden, in denen dann zusétzlich zur realen Umgebung die digitalen Informa-
tionen zu sehen sind. Das bedingt einen technisch deutlich komplexeren Aufbau als bei
mobilen Displays fiir eine Virtual-Reality-Brille.

AR wird im modernen Fahr- oder Flugzeugbau mit Hilfe von Head-Up-Displays [3]
umgesetzt oder durch Brillen (Microsoft HoloLens [4], Google Glass [5]) oder einfach mit
AR-Apps auf Smartphones [6] oder Tablet-Computern. Derzeit sind gute AR-Brillen noch
sehr teuer,! weil die Herstellung der Gliser- und Linsensysteme kompliziert und aufwén-
dig ist. Die Produktionstechnologien werden aber stindig verbessert, ein deutlicher Riick-
gang der Preise ist daher in naher Zukunft zu erwarten. Der deutschen Schott AG [7],
einem Hightech-Unternehmen fiir Spezialgléser ist es in Zusammenarbeit mit der Osterrei-
chischen EV Group [8] gelungen, 300 mm grofe Realview-Glaswafer mit in Foto-Lack
geprigten Nanostrukturen herzustellen. Aus solchen Wafern entstehen jene Brillengliser,
die in Datenbrillen als Displays eingebaut werden. Bisher war die GroBle der Wafer auf
einen Durchmesser von maximal 200 mm limitiert, mit dem neuen Verfahren steigt der
Output an Brillenglidsern um das Vierfache.

Der grofite Vorteil von Augmented Reality ergibt sich dort, wo Kunden die Moglichkeit
erhalten sollen, zusitzliche Produktinformationen zu sehen bzw. das Produkt vorab zu
»testen, beides reduziert das Kaufrisiko und hilft, kognitive Dissonanzen zu vermeiden.

Spezielle Anwendungsbereiche fiir AR ergeben sich in folgenden Bereichen:

e Medizin: Darstellung nicht sichtbarer Bereiche des Korpers bei Untersuchungen, ...

* Katastrophenschutz: Trainingssimulation von Einsatzszenarien, ...

* Architektur: Visualisierungen von Raumen, Immobilien, Leitungsfiihrungen, ...

* Navigation: Fiihrungen in Museen oder Orten mit erweiterten Informationen (Sehens-
wiirdigkeiten, historischer Bezug, ...)

* Steuerung: Informationen in Fahrzeug- und Flugzeugcockpits, Skibrillen, ...

* Visualisierungen von Produkten: Produkttest durch Kunden am POS (Point-of-Sale),
Sicherheitsabschitzungen, ...

e Verbindung von Print & Digital: Einrichtung, Platzierung und Auswahl von Mobeln
in den eigenen Rdumen (z. B. IKEA Place [9])

3.1.1 Einsatzgebiete von VR

Die Aufzihlung ldsst erahnen, dass es auch im Public Sector Anwendungsmoglichkeiten
von Virtual Reality geben kann. Es ist vorstellbar, dass z. B. eine neue Anlage in eine VR-
Welt hineingeplant wird, und man mit entsprechenden Anwendungen bzw. einer VR-Brille

! Die aktuelle Microsoft HoloLens 2 kostet ca. 3500 USD. Die Enterprise Edition 2 der Google Glass
Brille soll nur mehr um die 1000 USD kosten (der Preis wurde aber noch nicht veroffentlicht).
(Stand 22. September 2019).
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virtuelle Rundgédnge in den noch nicht realisierten Gebduden und Anlagenteilen machen
kann. Das ,,Mittendrin-Gefiihl*“ wird zusitzliche Moglichkeiten zum Erkenntnisgewinn
fiir Sachverstindige bringen. Man denke dabei an die Visualisierung von Sicherheitsein-
richtungen oder -abstidnden, die Maschinenanordnung oder die Zu- und Ableitungen von
Strom oder Wasser sowie die Behandlung von Abfillen.

3.1.2 Einsatzgebiete von Augmented Reality

Die Beschreibung der Funktionen zeigt, dass es auch im Public Sector umfangreiche Ein-
satzgebiete und Anwendungsmoglichkeiten von Augmented Reality geben wird. Beson-
ders der Bereich der Visualisierung von Projekten, die bei der Behorde zur Genehmigung
eingebracht werden und noch nicht umgesetzt sind, wird zukiinftig an Bedeutung gewin-
nen. Wenn z. B. durch den Projektwerber bei der Einreichung notwendige Datenbestinde
elektronisch zur Verfiigung gestellt werden, dann konnten diese Daten am Tablet-PC oder
Notebook der Sachverstidndigen bei einem Lokalaugenschein vor Ort in das Kamerabild
des mobilen Gerites eingespielt und so die zu beurteilende Anlage — obwohl noch nicht
errichtet — lagerichtig, dreidimensional und maf3stabsgetreu im Gelidnde dargestellt wer-
den. Dies wire eine deutliche Erweiterung der bisherigen Praxis der normierten Vorlage
von 2D-Planunterlagen bei Einreichungen.

Zusitzlich konnten in einer AR-Anwendung vorhandene Daten-Layer aus den eigenen
GIS-Systemen fiir den Benutzer im Bild der Umgebung ein- oder ausgeblendet werden.
Damit wird es moglich, z. B. Grenzlinien von Wasserschutzgebieten oder anderen Rechts-
materien lagerichtig im Bild des Geldndes dargestellt werden und so eine noch weit reali-
titsndhere Beurteilung von Genehmigungstatbestdnden erfolgen. Auch werden Kon-
fliktpotenziale, die durch ungenaue Planung entstehen kdnnen, friihzeitig sichtbar gemacht.

[Konklusion]

VR- und AR-Anwendungen haben groBies Potenzial fiir den Public Sector und konnen bei
addquater Implementierung und Verfiigbarkeit von Basisdaten die Beurteilungsqualitit in
Genehmigungsverfahren deutlich verbessern. Es gibt in der Wirtschaft bereits weit fortge-
schrittene Beispiele, die man fiir die eigenen Implementierungen in Genehmigungsverfah-
ren heranziehen konnte.

Ein Einsatz von VR oder AR in Verfahren wird auch weitreichenden Anderungsbe-
darf der Verfahrensvorschriften mit sich bringen. Eine interessante Herausforderung
wird daher die verldsslich aufkommende Rechtsdiskussion dazu und auch die Betrach-
tung hinsichtlich der fiir die Prozesse notwendigen oder zugelassenen Realdaten und
ihrer Formate bringen.



3.2 BIMund 3D-Darstellung 57

Abb. 3.2 BIM

3.2 BIMund 3D-Darstellung

Der Begriff Building Information Modeling (kurz: BIM [10]; deutsch: Bauwerksdatenmo-
dellierung, siche Abb. 3.2) beschreibt eine Methode der optimierten Planung, Ausfiihrung
und Bewirtschaftung von Bauwerken mithilfe von spezieller Software. Dabei werden alle
relevanten Bauwerksdaten digital modelliert, kombiniert und erfasst. Das Bauwerk ist als
virtuelles Modell auch geometrisch visualisiert (Computermodell). Building Information
Modeling findet Anwendung sowohl im Bauwesen zur Bauplanung und Bauausfiihrung
(Architektur, Ingenieurwesen, Haustechnik, Tiefbau, Stiddtebau, Eisenbahnbau, Stralen-
bau, Wasserbau, Geotechnik) als auch im Facility-Management.

Das BIM-Konzept umfasst gesamthaft alle Entstehungs- und Lebensphasen eines Ge-
biudes oder einer Anlage. Ausgehend von der Projektentwicklung werden Vorplanung,
Entwurfs- und Genehmigungsplanung, Bauausfiihrung, Abnahme, Wartung und Betrieb
sowie der Abbruch iiber ein System abgewickelt. Die Abb. 3.3 zeigt die integrative Le-
benslaufbetrachtung eines Gebidudes oder einer Anlage aus BIM-Sicht.

Aktuell gibt es im deutschsprachigen Raum eine Reihe von grofleren Projekten, an
denen das Konzept tiberpriift und die Herausforderungen der digitalen Transformation und
Zusammenarbeit erarbeitet werden. Besonders forciert wird die Entwicklung durch die
groBBen Baukonzerne, die sich sehr viel Potenzial von BIM versprechen und aktuell inten-
siv am Modell selbst und den Herausforderungen in der Praxis arbeiten. Die Methode wird
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Abb. 3.3 BIM - Integration und Lebensphasen einer Anlage

noch iiberwiegend im Hochbau erprobt, allerdings gibt es in Deutschland und Osterreich
auch schon erste Einsatzversuche im Tiefbau. Beispiele dafiir sind in Osterreich die
U-Bahnstation Pilgramgasse in Wien oder Teile des Koralmtunnels der OBB.? In Deutsch-
land wurde das Projekt Stuttgart21 teilweise im BIM abgebildet, um Erfahrungen auch in
diesen Baufeldern zu sammeln.

In Deutschland gibt es bereits eine Reihe von regionalen BIM-Clustern [11], die ein
Netzwerk von Universititen, Planern, Bauausfiihrenden und 6ffentlichen Stellen zusam-
menfiihrt, um die neuen Herausforderungen des digitalen Bauens zu erkennen und zu be-
wiltigen.

In Osterreich erfolgen erste Versuche der Koordination durch die Digital Akademie der
Osterreichischen Bautechnik Vereinigung (6bv) [12], die unter anderem Seminare fiir Bau-
leiter und Fithrungskrifte anbietet, sowie konkrete BIM-Projekte vorstellt.

[Konklusion]

BIM ist derzeit weder in den Software-Systemen noch in den Unternehmen oder offentli-
chen Organisationen hinreichend integriert implementiert. Es wird daher noch einige
Jahre und viele Projekte erfordern, um diese Technologie in der breiten Anwendung zu

2Osterreichische Bundesbahn.
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sehen. Derzeit ist BIM fiir Genehmigungsverfahren noch nicht wirklich relevant, man
muss aber die Entwicklungen aufmerksam beobachten, insbesondere, weil die grofen,
internationalen Baukonzerne die Treiber der Implementierung sind und daher die Rich-
tung vorgeben.

3.3 Drohnen

Der rasche technologische Fortschritt der letzten Jahre hat dazu gefiihrt, dass Drohnen —
die lange Zeit nur dem Militir vorbehalten waren — inzwischen in vielen zivilen Industrie-
und Lebensbereichen zum Standard gehoren und nicht mehr wegzudenken sind. Heute
wird ein Grofiteil der Luftbildaufnahmen mit Hilfe von Drohen viel effektiver und effizi-
enter als mit Flugzeugen oder Hubschraubern umgesetzt. Die kleinen bis mittelgro3en
Gerite tragen hochauflésende Kamerasysteme, mit denen sowohl von der Bildqualitit als
auch von den Effekten her unglaubliche Aufnahmen moglich sind. In der Landwirtschaft
werden beispielsweise ganze Felder mit Hilfe von Wirmebildkameras auf Schidlingsbe-
fall kontrolliert, zukiinftig konnten Drohnen bei erhohter Nutzlast hier auch fiir einen ge-
zielten Pestizid-Einsatz eingesetzt werden (Abb. 3.4).

Die Vorteile liegen auf der Hand
* die Gerite sind vergleichsweise kostenglinstig,
* die Akku-Technologie und damit die Flugdauer der Drohnen wird stindig verbessert,

Abb. 3.4 Drohne. (Quelle: pixabay.com)
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* die Bedienung wird durch automatische Steuerungssysteme immer einfacher,
* die mitgefiihrten Kamerasysteme sind technisch weit fortgeschritten und ermdglichen
auch Infrarot-Aufnahmen in nicht sichtbaren Bereichen.

Drohnen werden inzwischen auch bei der Polizei eingesetzt, um z. B. die Sicherheit bei
Groliveranstaltungen zu gewihrleisten. Die Einsatzleitungen der Feuerwehren bzw. ver-
schiedener Rettungsorganisationen verfiigen ebenfalls bereits iiber leistungsfahige Droh-
nensysteme, um zusitzliche aktuelle Informationen fiir die Erstbeurteilung der Einsatz-
lage zu erhalten. In besonders ausgesetzten Bereichen von Industrieanlagen (Schornsteine,
Windkraftanlagen, Briicken, etc.) werden regelmiflig Drohnen mit groem Erfolg fiir In-
spektionen und Wartungsvorbereitungen eingesetzt [13]. Aus den vielen Anwendungsbei-
spielen der Wirtschaft oder der Sicherheitskrifte konnen daher allgemeine Grundsitze fiir
die Implementierung im Public Sector sowie konkrete Einsatzmoglichkeiten fiir Anlagen-
Genehmigungsverfahren abgeleitet werden.

Im Rahmen von Genehmigungsverfahren von Betriebsanlangen gibt es sehr hiufig Lo-
kalaugenscheine durch Sachverstindige der Behorden, um beantragte Anderungen oder
Erweiterungen vor Ort beurteilen zu konnen. Auch der Prozessschritt der Kollaudierung
am Ende des Verfahrens findet hdufig vor Ort statt, um iiberpriifen zu konnen, inwieweit
sich das genehmigte Projekt und seine Umsetzung unterscheiden. ,,Amtliche Drohnen*
konnten in diesen Aufgabengebieten sehr gute Unterstiitzungsdienste leisten und die Ge-
samtbeurteilung durch den Blick von oben deutlich erleichtern.

Derzeit fehlt in der klassischen Verwaltung das Know-how fiir den Einsatz von Droh-
nen, daher gilt auch hier der im Buch konsequent vorgeschlagene Weg des Lernens in der
Praxis. Ausgehend von verschiedenen denkbaren Einsatzszenarien sollten die geeignete
Drohnentechnologie und die organisatorische Implementierung erarbeitet werden, weil
die meisten Fragen in beiden Feldern noch unbeantwortet sind:

*  Welche Einsatz- und Verwendungsszenarien gibt es tiberhaupt?

e Wie wird mit dem erhaltenen Video- und Bildmaterial in den Verfahrensakten um-
gegangen?

e Welche Metadaten werden automatisch bzw. manuell erfasst und den Bildern und Vi-
deos zugeordnet?

* Wie erfolgt die Langzeitarchivierung des Materials?

* Wie und in welcher Form konnen Methoden der kiinstlichen Intelligenz zur softwareun-
terstiitzten Bild- oder Videoauswertung verwendet und/oder implementiert werden?

* Wie werden Drohnen organisatorisch implementiert? Gibt es zukiinftig vergleichbar
zum Dienstfahrzeugbetrieb einen ,,Dienstdrohnenbetrieb*?

* Von welchen Einfiihrungszeiten muss man ausgehen?

*  Welche Kosten fallen fiir Anschaffung und laufenden Betrieb an?
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[Konklusion]

Drohnen konnen nicht nur Einsatzorganisationen unterstiitzen, sondern sind auch fiir viele
andere Gebietskorperschaften eine sehr interessante Perspektive. Man kann damit bei-
spielsweise verschiedene Beurteilungsschritte in Genehmigungsverfahren unterstiitzen
oder die vorgeschriebenen Uberpriifungen von Anlagen in ihrer Abwicklung verindern. In
Zukunft sind gerade im zweiten Bereich sogar automatisierte Prozesse denkbar.

Offen ist zum aktuellen Zeitpunkt die organisatorische und technische Integration in
den Verwaltungen. Hier miissen noch viele Erfahrungen gemacht und im Rahmen der di-
gitalen Transformation in die neuen Prozessabldufe eingebracht werden (Abb. 3.5).

3.4 Kiinstliche Intelligenz

Viele Menschen sind der Ansicht, dass Kiinstliche Intelligenz (engl. Artificial Intelligence)
eine Erfindung unserer Tage ist — weit gefehlt! An dieser Stelle lohnt es sich, kurz in der
Geschichte zuriickzugehen und die historischen Entwicklungen zu betrachten. Bei einer
Konferenz im Jahr 1956 am Dartmouth College im US-Bundesstaat New Hampshire tra-
fen sich Wissenschaftler und diskutierten iiber Aspekte des Lernens und andere Merkmale
der menschlichen Intelligenz, die von Maschinen simuliert werden konnten. Fiir die wei-
tere Arbeit wurde dort der Begriff Kiinstliche Intelligenz vorgeschlagen, der sich inzwi-
schen etabliert hat (Abkiirzungen im téglichen Sprachgebrauch sind K7 bzw. Al).

Bereits im Jahr 1966 entstand der erste Chatbot. Der Informatiker Joseph Weizenbaum
vom Massachusetts Institute of Technology schrieb ein Computerprogramm, welches mit

Abb. 3.5 Artificial Intelligence. (Quelle: www.pexels.com)
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Menschen kommunizierte. Uber Skripte simuliert ELIZA [14] verschiedene Gesprichs-
partner, beispielsweise einen Psychotherapeuten. Die Fachwelt war iiberrascht, mit welch
einfachen Mitteln ELIZA die Illusion eines menschlichen Gesprichspartners erzeugen
konnte.

In den folgenden Jahren wurden auf Basis der Erkenntnisse von Weizenbaum Experten-
systeme zur Behandlung von Krankheiten entwickelt, fithrend war dabei die Stanford Uni-
versity in Kalifornien. Es wurden Computerprogramme geschrieben, die das Wissen eines
bestimmten Fachgebietes durch Formeln, Regeln und eine Wissensdatenbank zusammen-
fiihrten. In der Medizin sollten sie Diagnose und Therapie unterstiitzen. Das prominen-
teste Beispiel dafiir war MYCIN [15] von Ted Shortliffe.

Im Jahr 1986 begannen Computer zu sprechen: NETtalk war ein System zur Generie-
rung gesprochener englischer Sprache auf Basis eines vorgegebenen Textes. Das System
konnte Worter lesen und korrekt aussprechen. Damit entstand eine frithe Form von kiinst-
lichen neuronalen Netzen. Das sind Programme, die mit grolen Datenmengen gefiittert
werden und darauf aufbauend eigene Schliisse ziehen konnen. In Aufbau und Funktion
dhneln sie damit dem menschlichen Gehirn.

Ein bedeutsamer Meilenstein der Entwicklung der kiinstlichen Intelligenz waren die
Jahre 1996 und 1997, in denen der IBM-GroB3computer Deep Blue [16] im Schachspiel
den Weltmeister Garri Kasparow besiegt. Der Verlierer Kasparov erzéhlte danach in einem
Interview, dass er in manchen Ziigen der Maschine hohe (menschliche) Intelligenz und
Kreativitit beobachtet hitte.

IBM war weiter fiihrend in der Entwicklung von Programmen und Maschinen mit
kiinstlicher Intelligenz. 2010 gewann IBM Watson [17] die Quizshow Jeopardy gegen
zwei Quizmeister, die vorher hohe Gewinne erspielt hatten. Bei dem Spiel werden den
Teilnehmern Antworten aus verschiedenen Kategorien prisentiert und die Aufgabe besteht
darin, schneller als ihre Mitspieler eine passende Frage auf die vorgegebene Antwort zu
formulieren. Das System IBM Watson verstand Fragen in natiirlicher Sprache und suchte
tibereinstimmende Antworten in einer Datenbank. Das eigentliche Ziel des Projekts war es
aber, natiirliche Sprache zu verstehen und Verkniipfungen herzustellen, dass Watson da-
raus wiederum Schlussfolgerungen ziehen konnte. Heute ist IBM Watson eine der fiihren-
den Plattformen fiir die KI-Entwicklung in Unternehmen.

Im Jahr 2011 wurde ein weiterer wichtiger Meilenstein in der KI-Forschung erreicht:
die Software Siri von Apple kam in einer ersten Version auf den Markt. Siri erkannte und
verarbeitete natiirlich gesprochene Sprache und konnte dadurch bereits Funktionen eines
personlichen Assistenten erfiillen — damit wurde der digitale Assistent massentauglich.

Von nun an ging die Entwicklungslinie kontinuierlich nach oben. 2016 kommt Amazon
Alexa auf den Markt, womit die kiinstliche Intelligenz nun auch die Wohnzimmer erreicht
hatte. Im gleichen Jahr gewann die Google-KI-Maschine Alpha Go [18] ein Go-Spiel [19]
gegen den Meister Lee Sedol, eine Leistung, die bis dorthin nicht fiir moglich gehalten
wurde. Im Mai 2018 demonstrierte Google auf einer Konferenz, wie die KI Duplex [20]
beim Friseur anruft und im Plauderton einen Termin vereinbart — ohne dass die Dame am
anderen Ende der Leitung merkte, dass sie mit einer Maschine sprach!
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An Themen der kiinstlichen Intelligenz wird nunmehr seit mehr als 60 Jahren intensiv
geforscht und die Reise durch die Entwicklungsgeschichte zeigt, dass KI sehr vielfiltig
ist. Die Bandbreite reicht von der Nutzung der menschlichen Sprache iiber die Analyse
von Texten und Bildern bis zur Erkennung von medizinischen Diagnosen.

Intelligenz von Computern

Der Begrift Intelligenz muss im Zusammenhang mit Computern und Software noch kurz vertieft
werden. Wihrend kognitive Aufgaben wie z. B. Schach oder Go schon lidnger durch Software sehr
schnell und prizise erledigt werden konnen, stellt sich die Situation im Bereich der emotionalen
Fahigkeiten ganz anders dar. Die Schwierigkeit fiir ein Computerprogramm besteht dort darin, die
emotionale Lage eines Menschen richtig einzuschitzen und angepasst zu reagieren, denn Kommu-
nikation kann eben nicht auf den Austausch von Fakten beschrinkt werden.

Eine bereits heute erkennbare Stirke von kiinstlicher Intelligenz im Vergleich zum
Menschen ist die Analyse von groen Datenmengen. KI konnte aber auch hilfreich sein,
um Forschungsergebnisse miteinander zu verkniipfen und auf diese Weise neue Erkennt-
nisse ermdoglichen.

Die meisten Hochtechnologieunternehmen und in letzter Zeit auch sehr viele Startups
dringen heute in Anwendungsbereiche vor, die bisher nicht fiir méglich gehalten wurden.
Es sind zwar viele Fortschritte erreicht worden, trotzdem miissen die Systeme noch zuver-
lassiger werden, um flichendeckend in der Medizin oder beim autonomen Fahren einge-
setzt werden zu konnen.

Ross, der digitale Anwalt

Eine konkrete und sehr erfolgreiche KI-Anwendung auf Basis von IBM-Watson hat die Anwalts-
firma Baker & Hostetler in San Francisco eingefiihrt. Die zentrale Aufgabe des Robo-Anwalts Ross
[21] ist, sich durch Berge von Unterlagen, Gesetzbiichern, Notizen und Antrdgen zu wiihlen und alle
relevanten Unterlagen zum aktuellen Fall zusammenzutragen. Weil er eine kiinstliche Intelligenz
besitzt, lernt Ross mit jedem Fall, den er bearbeitet dazu und verfeinert seine Antworten. Der digitale
Kollege ist dabei auch sehr umginglich. Die etwa 50 Anwilte in der Konkurs-Abteilung der An-
waltsfirma konnen ihre Auftrige an Ross in einfachen Sitzen formulieren, so wie sie die jungen
Kollegen instruiert hétten, die jetzt als Researcher nicht mehr gebraucht werden.

Welche KI-Konzepte sind nun fiir den Public Sector interessant?

3.4.1 Chatbots

Dabei handelt es sich im Grunde um Software-Systeme zum textbasierten Dialog mit
Menschen. Uber natiirliche Sprache wird mit einem dahinterliegenden IT-System kommu-
niziert, welches auf die menschlichen Text-Anfragen reagiert. Dabei ,,horcht* der Chatbot
auf bestimmte Schliisselworte und fragt dazu hinterlegte, vorgefertigte Wissensdatenban-
ken mit Erkennungsmustern und Antworten ab. Zuerst wird die eingegebene Frage in ihre
Einzelteile zerlegt und nach vorgegebenen Regeln verarbeitet, danach erfolgt die eigentli-
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che Erkennung der Frage durch Anwendung der Muster, danach wird die entstandene
Antwort ausgegeben.

Moderne kommerzielle Chatbot-Programme erlauben dariiber hinaus den direkten Zu-
griff auf die gesamte Verarbeitung iiber eingebaute Skriptsprachen und Programmier-
schnittstellen. Sie verbinden zudem Suchmaschinen, Wortschatzsammlungen und moderne
KI zu schlauen virtuellen Mitarbeitern bzw. breit einsetzbaren Anwendungen. Es konnen
mit ihrer Hilfe einfache Kundenanfragen beantwortet oder Serviceauskiinfte gegeben wer-
den und sie leisten auch ausgezeichnete Dienste in der Arbeitsvorbereitung. Beispiels-
weise konnen die Systeme Kundennummern und E-Mail-Adressen identifizieren oder
eigenstindig fehlende Informationen fiir die Bearbeitung einer Anfrage beim Kunden er-
fragen und dann an den richtigen Mitarbeiter im Service iibergeben, dem dann sofort alle
wichtigen Informationen zur Verfiigung stehen. Ein ausgereiftes System kann auch auf
Basis von Kundenkontakten aus der Vergangenheit passende Antworten auf Anfragen he-
raussuchen und diese den Servicemitarbeitern zur Verfiigung stellen [22].

Ein sehr eindrucksvolles Beispiel wurde vom Kreuzfahrtunternehmen MSC [23] um-
gesetzt. Dort kommt auf Kreuzfahrtschiffen in allen Kabinen ein digitaler Sprachassistent
namens ZOE zum FEinsatz, der 7 Sprachen sprechen und mehr als 800 typische Schiffsfra-
gen beantworten kann. Das System nutzt KI-Technologien zum Training und der kontinu-
ierlichen Weiterentwicklung. Wenn also eine Frage gestellt wird, die ZOE nicht beantwor-
ten kann, speichert sie diese Frage und entwickelt eine Antwort, um beim nédchsten Mal
die Frage dann zu beantworten.

Auch der Stromversorger WienEnergie verwendet einen sehr leistungsfihigen Chatbot na-
mens BotTina [24], welches die Kunden rund um die Uhr zu Fragen des Umzuges, zu Tari-
fen oder Rechnungen oder zur An- und Abmeldung unterstiitzt. Die Anwendung ist bei mehr
als 6000 Fragestellungen in 450 Themenbereichen sattelfest und funktioniert auflerhalb der
Offnungszeiten vollautomatisch. Von mehreren hundert Kundenkonversationen werden in-
zwischen nur ca. sechs Prozent ausgesteuert und von einem Mitarbeiter weiter bearbeitet.

Vielen Menschen ist nicht bewusst, dass der Einsatz von Chatbots in der Wirtschaft
nicht mehr die Ausnahme, sondern inzwischen vielmehr die Regel ist. Auf vielen Websei-
ten kommt man damit in Beriihrung, wenn man Fragen in ein Suchfeld eingibt oder Hilfe-
funktionen auswihlt.

Die beschriebenen Funktionen ergeben bei nidherer Betrachtung viele Einsatzmoglich-
keiten im Public Sector. Mit Hilfe von Chatbots konnen Biirgeranfragen entgegengenom-
men und — bei geringer bis mittlerer Komplexitdt — auch direkt beantwortet werden. Es
konnten auch leicht der richtige Sachbearbeiter gefunden und informiert werden, wenn
z. B. eine Aktenzahl zur Verfiigung steht. Auch fiir Service-Hotlines in der IT oder anderen
Fachbereichen konnte ein Einsatz dhnlicher Systeme sehr vielversprechend sein.

[Konklusion]

Chatbots haben jedenfalls grofle Zukunft im Public Sector. Sie sind weniger geeignet fiir
die unmittelbare Unterstiitzung im Verwaltungsverfahren selbst, aber sie werden gute
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Dienste leisten bei der Beratung der Biirger oder Unternehmen oder fiir Hotline-Aufgaben.
Auch denkbar wiren Statusabfragen zu Akten, man muss hier jedoch den notwendigen
Datenschutz beriicksichtigen. Offen ist zum aktuellen Zeitpunkt die organisatorische und
technische Integration in den Dienststellen der Verwaltungen.

3.4.2 Bildanalyse

Automatisierte Bilderkennung und -auswertung ist seit einigen Jahren ein Kernanwen-
dungsgebiet der kiinstlichen Intelligenz. Dazu werden vorwiegend kiinstliche neuronale
Netze eingesetzt, die besonders viele Ebenen besitzen und damit komplexere Muster er-
kennen konnen. Gestiegene Rechenleistung und eine hohe Menge an vorhandenen digita-
len Daten hatten groBen Anteil am Erfolg der Entwicklung. Einen besonderen Beitrag zu
Prizision und Datenmenge leisten Funktionen in Facebook, mit denen Gesichter oder
Gegenstidnde markiert werden konnen. Auch die Riickwirts-Bildersuche mit Hilfe der
Google-Bilderkennung trigt dazu bei. Man kann entweder Bilder hochladen oder von ei-
ner Webseite einfiigen und als Ergebnis bekommt man das hochgeladene Bild — vielleicht
in besserer Qualitidt — oder dhnliche Bilder angezeigt. Google ermittelt auch, auf welchen
Webseiten das Foto noch verwendet wird. Neben den bereits angezeigten dhnlichen Bil-
dern kann man mit einem Klick auf ,,Optisch dhnliche Bilder* weitere vergleichbare Bil-
der anzeigen lassen. Das System erkennt z. B. Automarken mit hoher Trefferwahrschein-
lichkeit, schwieriger wird es bei Tieren oder Pflanzen. Die Daten der Benutzer werden in
beiden Beispielen zum umfassenden Training der dahinterliegenden Software-Systeme
verwendet.
Bei der Bildanalyse geht es um folgende Kernthemen:

* Bilder Klassifizieren: Fotos werden Kategorien zugeordnet, wenn bestimmte Objekte
darauf erkannt werden, z. B. Fahrzeugtypen, Nahrungsmittel, Obstsorten, Gesich-
ter, etc.

* Bildmerkmale erkennen: Feststellungen von charakteristischen Merkmalen, Formen
und Konturen

* Objekte und Personen erkennen: Objekte oder Personen werden lokalisiert und mar-
kiert. z. B. fiir den Abgleich mit Bilddatenbanken (Identitéitskontrolle)

* Texte in Bildern erkennen: nicht nur gescannte Textseiten, sondern Texte in beliebi-
gen Bildern, auch wenn sie verzerrt dargestellt sind

» Texte Kklassifizieren: herausfiltern von Texten aus Social-Media, die positive oder kri-
tische Stimmung gegentiiber Produkten zeigen

* Textmerkmale extrahieren: zum Auffinden @hnlicher Texte zum Vergleich von
Dokumenten

Mit Hilfe der Bilderkennung kénnen z. B. Produkte gesucht oder kategorisiert werden
oder Marktanalysen gemacht werden, indem ausgewertet wird, wie die Mitbewerber am



66 3 Geeignete Technologien fiir den Public Sector

Markt die Preise von bestimmten Produkten gestalten. Eine rein textbasierte Mustersuche
stoBt hier in vielen Fillen an die Grenze, wenn die Produktbeschreibung unprizise ist oder
die Produkte fehlende Identifikationsnummern aufweisen.

KI-Bildanalyse wird auch bereits sehr erfolgreich zum Erkennen von Schadstellen bei
technischen Anlagen (z. B. Fliigel von Windkraftanlagen, Kabel auf Hochspannungslei-
tungen, etc.) eingesetzt. Spezielle Unternehmen erfassen mit Hilfe von auf Flugrobotern
oder Drohnen montierten Hochleistungskameras die Bauteile, die Daten werden anschlie-
Bend aufbereitet und von spezieller KI-Software ausgewertet [25]. Die Zustands- oder
Schadensbilder, ihre genaue Lage und Dimension sowie die Art werden dann in mehr oder
weniger automatisch erstellte Zustandsberichte iibertragen und den Anlagenbetreibern zu
Verfiigung gestellt. Eine Inspektion kann natiirlich auch sozusagen online erfolgen, indem
sachkundige Techniker die Bilder wihrend des Fluges des Kameratragers auf ihre mobilen
Gerite bekommen und die Beurteilung sofort durchfiihren kénnen.

Versicherungen decken mit KI-Bilderkennung iiberteuerte Schadensfille auf Basis ma-
nipulierter Fotos auf. Die EU iiberpriift die Korrektheit von Landwirtschaftsférderungen
durch automatisierte und vergleichende Luftbildauswertung — die Liste der Anwendungen
lasst sich beliebig fortsetzen.

Anwendungsbeispiel Dishtracker [26]

Die Bilderkennungssoftware Dishtracker des erst 2017 gegriindeten Wiener Unternehmens Moon Vi-
sion ermoglicht durch Verwendung von ausgereifter KI in der Bildanalyse die Erkennung von Spei-
sen am Teller oder am Tablett. Die Informationen werden vollautomatisch und ohne manuellen
Aufwand an Kassensysteme tibermittelt und dort direkt in die Verrechnungsprozesse eingeschleust.
Damit werden Prozesse in Gastronomiebetrieben automatisiert und beschleunigt, zusitzlich werden
Wartezeiten verkiirzt, Fehler reduziert sowie die Belastung von Mitarbeitern und Kunden minimiert.

Schon die kurze Ubersicht zu den vielfiltigen Anwendungsméglichkeiten lisst eine
Fiille von Einsatzgebieten im Public Sector vermuten. In den ndchsten Jahren werden
Systeme zur automatischen Bilderkennung und -auswertung viele Abldufe und Rechtsver-
fahren in Verwaltungsorganisationen verindern. Bei Uberpriifungsverfahren von beste-
henden (Industrie-) Anlagen leisten Bilder bereits jetzt schon sehr gute Beurteilungshilfe.
Sie zeigen einen Vorher-Nachher-Zustand, der allerdings noch durch rein visuelle Auswer-
tung erfolgt. Zukiinftig ist leicht vorstellbar, dass die vorliegenden Bilder elektronisch mit
geeigneten KI-Systemen ausgewertet werden und damit weit prézisere Ergebnisse als
ohne Computerunterstiitzung erzielt werden kdnnen.

[Konklusion]

Die Kl-unterstiitzte Bilderkennung wird die Abldaufe von vielen Verwaltungsverfahren,
insbesondere jene zur Genehmigung von neuen oder der Anderung von bestehenden An-
lagen in Zukunft grundlegend verindern. Auch beim groen und kritischen Thema der
behordlichen Anlageniiberpriifung sind umfangreiche Einsatzmoglichkeiten vorstellbar.
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Es konnte aktuelles (Luft-) Bildmaterial automatisch verglichen und vorausgewertet
werden und damit verwertbare Informationen zur weiteren Beurteilung generiert werden,
welche dann noch durch Sachverstindige weiter vertieft werden konnen. In fernerer Zu-
kunft kénnten auf dieser Basis vielleicht sogar auch vollautomatische Uberpriifungsalgo-
rithmen auf der Basis von Bildauswertung und Sensoren implementiert werden.

Vollig offen ist zum aktuellen Zeitpunkt die organisatorische und technische Integra-
tion von Bilderkennungs- und Auswertungssoftware in den Verwaltungsverfahren, da es
diesbeziiglich keine Erfahrungen gibt.

3.4.3 Textanalyse

Bei dieser Disziplin geht es um die automatisierte Auswertung aller Arten von schriftli-
chen Texten [27]. Ein gingiger Fachbegriff dazu lautet auch Text Mining. Auf den ersten
Blick erscheint die Analyse von mehr oder weniger strukturiertem Text eigentlich recht
unspektakulir. Die Sitze und Formulierungen wiren demnach in ihre Einzelteile zu zerle-
gen, dabei Bindeworte zu entfernen und die grammatikalischen Konstrukte zu identifizie-
ren. Die iibriggebliebenen Begriffe werden einem semantischen Konzept® zugeordnet und
erhalten so eine konkrete semantische Bedeutung, wodurch sich Zusammenhinge zwi-
schen Begriffen und in weiterer Folge auch zwischen Dokumenten ableiten lassen. Soweit
die Theorie.

In der Praxis treten die Miihen der Ebene dann aber rasch und sehr konturiert hervor,
z. B. durch die Verwendung von Synonymen* und Homonymen.> Es spielt also nicht nur
das Erkennen von Konzepten, sondern viel mehr auch die Deutung und Bedeutung von
Worten in einem gewissen Kontext eine wesentliche Rolle. Semantische Systeme, wie
z. B. Parser® konnen nur dann zuverléssig funktionieren, wenn sie den jeweiligen Kontext
beriicksichtigen. Was nun in welchem Kontext welche Rolle spielt, kann von Text-Mining-
Systemen z. B. mit Hilfe von Machine Learning-Konzepten [28] erlernt werden.

Die Behorden erhalten in umfangreichen Genehmigungsverfahren eine grof3e Zahl an
Texten in Form von Dokumenten, Gutachten, Bescheiden, Stellungnahmen, technischen
Berichten und Beschreibungen, Aktenvermerken, Artikeln, E-Mails, Webseiten, Studien,
usw. zur Beurteilung iibermittelt — zukiinftig vermehrt oder ausschlieBlich in elektroni-
scher Form. Die Unterlagen werden dazu bereits beim Antragsteller beliebig bzw. dem
Vorhaben entsprechend strukturiert, d. h. mit moglichst sprechenden Dateinamen verse-
hen und in Inhaltsverzeichnisse eingeordnet. Die Schwierigkeit im Verfahren liegt aller-

3Die Semantik ist ein Teilgebiet der Sprachwissenschaft und befasst sich mit den Bedeutungen eines
Wortes, Satzes oder eines ganzen Textes.

“Unterschiedliche Ausdriicke oder Zeichen, die den gleichen oder einen sehr éhnlichen Bedeutungs-
umfang haben.

SWorte, die gleich lauten, aber zwei oder mehrere verschiedene Bedeutungen haben.

®Werkzeuge, die freitextliche Dokumente in semantische Objekte umwandeln.
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dings darin, Zusammenhinge zwischen mehreren oder vielen Dokumenten bzw. einzelnen
Textpassagen zu erkennen, um eventuelle Inkonsistenzen oder Fehler friihzeitig zu erken-
nen. In Papierunterlagen ist das ein ausgesprochen miithsamer und langwieriger Prozess,
der viel Geduld und hoch konzentriertes Arbeiten erfordert und die Dauer von Verfahren
negativ beeinflusst.

Gerade hier konnten zukiinftig die Methoden des Text Mining den Mitarbeitern in den
Behorden und im Sachverstdndigendienst helfen, wenn es darum geht, eine grole Anzahl
von Dokumenten oder umfangreiche Texte zu analysieren und semantisch aufzubereiten,
Zusammenhinge darin zu erkennen und Meta-Informationen zu erhalten sowie technische
Wechselbeziehungen oder Orte zu ermitteln und darzustellen. Auch die automatische Zu-
sammenfassungen oder Cluster bzw. Textstellen, die untereinander verlinkt sind, kann
man damit generieren (z. B. iiber eine Tag Cloud [29]). Das ermoglicht eine kompakte und
tibersichtliche Darstellung, die eine einfache Navigation zwischen Texten bietet.

Ein interessantes und sehr vielversprechendes Konzept fiir die Losung dieses Problems
bietet ein Osterreichisches Software-Unternehmen [30] mit Standorten in Wien und Linz.
Die Entwickler dort haben ein flexibles Applikationsframework zur Ontologie-basierten
Erkennung [31], Auswertung und grafischen Darstellung von Beziehungen in und zwischen
Dokumenten oder Teilen davon geschaffen und in einer sehr ansprechenden Benutzerober-
flache untergebracht. Damit konnen durch automatische Informationsextraktion und -auf-
bereitung aus vorhandenen Dokumenten Zusammenhinge erschlossen werden, die mit
Hilfe analoger Methoden schon auf Grund der Dokumentenzahl und des Umfanges hin-
disch auf keinen Fall mehr gefunden und dargestellt werden konnen. Die Abb. 3.6 zeigt ein
interessantes Bespiel fiir jene Daten, die das m2n-System aus einer einzigen Rechnung
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Abb. 3.6 Datenextraktion aus einer digitalisierten Rechnung. (Mit freundlicher Genehmigung von:
m2n consulting and development gmbh)
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extrahiert. Wenn man sich nun eine Auswertung vieler dhnlicher Dokumente vorstellt, dann
kann man die Leistungsfdhigkeit der Software und ihre Einsatzmoglichkeiten erahnen.

Die Software und das damit generierte Wissen, unterstiitzen z. B. Staatsanwilte und
Steuerfahnder bei ihrer umfangreichen Arbeit, insbesondere dann, wenn nach behordli-
chen Hausdurchsuchungen grof3e Datenbestinde auf Festplatten oder sonstigen Speicher-
medien beschlagnahmt und anschlieend Verdachtsmomente weiter untersucht werden
miissen. Abb. 3.7 zeigt im Uberblick, welche Zusammenhinge gefunden werden konnen,
ohne dass zunichst Fragen gestellt werden miissen.

Im Fall von umfangreichen Projektunterlagen (wie beim Verfahren nach UVP-G 2000)
konnten mit einem solchen Software-Werkzeug zusammengehdrende Textstellen oder
Dokumente automatisch untersucht werden. Die gefundenen Ergebnisse und Zusammen-
hinge werden grafisch dargestellt und die weiteren Bearbeitungsschritte der umfangrei-
chen Datenbestinde konnen in Kombination mit vorhandenen Inhaltsverzeichnissen oder
einer elektronischen Beschlagwortung wesentlich erleichtert und beschleunigt werden
(siehe Abb. 3.8 und 3.9.).

[Konklusion]

Die modernen Methoden der elektronischen Textanalyse bzw. des Textmining haben sehr
grof3es Potenzial fiir einen erfolgreichen Einsatz in Verwaltungs- oder Bewilligungsver-
fahren bei Behorden aller Ebenen im Public Sector. Durch das automationsunterstiitzte
Auffinden von Ubereinstimmungen oder Zusammenhingen konnte die — derzeit sehr
miihsame — manuelle Wissensarbeit neu organisiert und wesentlich erleichtert werden.
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Abb. 3.7 Antwortportfolio von m2n Intelligence Management. (Mit freundlicher Genehmigung
von: m2n consulting and development gmbh)
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Abb. 3.8 m2n Intelligence Management Framework. (Mit freundlicher Genehmigung von: m2n
consulting and development gmbh)

Damit einhergehen wiirde auch eine qualitative und quantitative Steigerung der Prozess-
qualitit und der Bearbeitungsergebnisse.

Methoden des Text Mining konnten iiberdies gute Dienste bei der Analyse der in den
Dateisystemen abgelegten Dokumentenbestinde leisten.

Bevor die Werkzeuge jedoch implementiert werden, miissen ihre Anwendungsmog-
lichkeiten und die Ergebnisverlésslichkeit in konkreten Testszenarien erarbeitet und not-
wendige Erfahrungen gewonnen werden.

3.5 BigData

In unserer digitalisierten Welt entstehen in jeder Sekunde unvorstellbare Datenmengen in
allen Lebensbereichen und die Mengenentwicklung geht explosionsartig nach oben. Un-
gefidhr 90 % der gesamten weltweit verfiigbaren Daten wurden erst in den vergangenen
zwei Jahren erzeugt. Technologische und wirtschaftliche Verdnderungen tragen wesent-
lich dazu bei, dass Daten heute iiberall generiert werden. Vor allem durch das Internet der
Dinge, Sensoren in Alltagsgeriten wie Stromzihlern, Automobilen, Staubsaugern oder
Kiihlschridnken, Fotos oder Videos von Smartphones in Clouds, etc. fillt ein kontinuierli-
cher Datenstrom in Echtzeit an. Die rasante Zunahme und Nutzung von mobilen Geriten
trigt zur Entstehung von Big Data besonders bei.
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Abb. 3.9 Grafische Darstellung von Beziehungen in Dokumenten. (Mit freundlicher Genehmigung
von: m2n consulting and development gmbh)

Zwei Beispiele illustrieren die Entwicklung

* Im Internet wird derzeit pro Tag ein Exabyte an Daten erzeugt — ein Exabyte ent-
spricht einer 1 mit 18 Nullen, also 1.000.000.000.000.000.000.

* Die Computer in der Europidischen Organisation fiir Kernforschung CERN [32] produ-
zieren pro Sekunde 1 zPetabyte an wissenschaftlichen Grunddaten. Diese Menge ent-
spricht einer Anzahl von 1000 Festplatten mit einer Speicherkapazitit von 1 Terabyte.

Die heute zur Mengenangabe von Daten notwendigen Malleinheiten gehen inzwischen
weit iiber das normale Nutzerverstindnis hinaus. Die Tab. 3.1 zeigt eindrucksvoll, wovon
die Rede ist.

Neben immer hoheren Kapazititen von Speichermedien werden zusitzlich kiirzere
Lese- sowie Schreibzeiten und schnellere Rechner fiir kiirzere Verarbeitungszeiten der
Daten benoétigt, dazu kommen wachsende Anforderungen an die Datensicherheit bei der
Erfassung, auf dem Speicher selbst und bei der Ubertragung der Daten. Die technische
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Abb. 3.10 Big Data. (Quelle: www.pexels.com)

Entwicklung von Speichermedien erfolgt nahezu ebenso rasch, wie die Mengenentwick-
lung. Und mit dem Datenberg wichst die wiederum die Belastung der Speichermedien —
und schlussendlich der Natur. Die Verschiebung jeder Aktivitit ins Internet oder in die
Cloud wird in absehbarer Zeit zusitzliche Ressourcen-Fragen stellen, denen sich die
Menschheit heute noch gar nicht wirklich bewusst ist.

Big Data ist nun der inzwischen etablierte Fachbegriff, der die vielen Dimensionen des
Problems zusammenfasst. Grundsitzlich geht es um die Verarbeitung von riesigen, meis-
tens komplexen und sich schnell verdndernden Datenmengen. Wir beschiftigen uns hier
nicht mit der Speichertechnologie selbst, sondern mit den Herausforderungen, Big Data
nutzbar zu machen, indem aus dem Riesendatenberg iiber die maschinelle Generierung
von Informationen letztendlich verwertbares Wissen erzeugt wird.

3.5.1 Dimensionen von Big Data

Big Data hat grundsitzlich fiinf Dimensionen (siehe Abb. 3.10)

* Umfang (engl. volume): steht fiir die enorme Menge an Daten, die generiert, analysiert
und gemanagt werden muss

* Schnelllebigkeit (engl. velocity): steht fiir die Geschwindigkeit, mit der Daten produ-
ziert und verdndert werden miissen


http://www.pexels.com
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Tab. 3.1 Ubersicht der Prifixe fiir Metriken

Prifix | Abk. | Faktor | Wert
100 1
Deka |DA | 10! 10
Hecto | H 10? 100
Kilo K 10° 1000
Mega |M 10° 1000000
Giga |G 10° 1000000000
Tera |T 102 | 1000000000000
Peta |P 10 | 1000000000000000
Exa |E 10 | 1000000000000000000
Zetta | Z 107! 1000000000000000000000
Yotta |Y 10 | 1000000000000000000000000
Xona | X 107 | 1000000000000000000000000000
Weka |[W |10 | 1000000000000000000000000000000
Vunda | V 10%* | 1000000000000000000000000000000000
Uda |U 10% | 1000000000000000000000000000000000000
Treda | TD |10* | 1000000000000000000000000000000000000000
Sorta | S 10* | 1000000000000000000000000000000000000000000
Rinta R 10% | 1000000000000000000000000000000000000000000000
Quexa | Q 10*% | 1000000000000000000000000000000000000000000000000
Pepta PP |10 1000000000000000000000000000000000000000000000000000
Ocha O 10 | 1000000000000000000000000000000000000000000000000000000
Nena |N 10°7 | 1000000000000000000000000000000000000000000000000000000000
Minga | MI | 10 | 10000000000000000000000000000000000000000000000000000000000
00

[Ubersicht der Prifixe fiir Metriken]

e Varietit (engl. variety): steht fiir die Vielfalt der Datentypen und deren unterschiedli-
chen Quellen, die transformiert werden miissen

* Richtigkeit (engl. veracity): steht fiir die Datenqualitidt und damit der Ungewissheit
hinsichtlich moglicher Inkonsistenz oder Unvollstindigkeit der Daten

* Nutzwert (engl. value): steht fiir den Nutzen bzw. den Mehrwert

Die Datenanalyse an sich ist auch keine neue Wissenschaftsdisziplin, denn ausgewertet
und analysiert wird, seit digitalisiert wird. In der Statistik werden mathematische Metho-
den beispielsweise seit jeher eingesetzt und in Analyse-Software eingebaut, um grofe
Datenmengen zur Wissensgenerierung rasch untersuchen und auswerten zu konnen.

Viele Softwarehersteller bieten seit langem eine umfangreiche Palette von Analyse-
Werkzeugen an, mit deren Hilfe mehrdimensionale Auswertungen in grolen und heteroge-
nen Datenbestinden durchgefiihrt werden konnen. In der Praxis sind die Technologien und
Tools oft unter der Bezeichnung analytisches Informationssystem, Data Warehouse, Busi-
ness Intelligence oder Data Mining bekannt. Alle haben grundsitzlich eines gemeinsam:
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sie ordnen die Daten in mehrdimensionalen Wiirfeln (eng. cubes), deren Dimensionen die
Daten beschreiben und den Zugriff ermdglichen. Die Daten werden — meistens regelmé-
Big — aus den unterschiedlichen operativen IT-Systemen und Fachanwendungen iiber stan-
dardisierte technische Prozesse (ETL: Extraktion — Transformation — Laden) in den oder
die Wiirfel geladen und dort fiir Abfragen bereitgestellt. Haufig taucht in diesem Zusam-
menhang auch der Begriff OLAP’ auf. Darunter versteht man einen bestimmten Daten-
banktyp, bei dem — im Gegensatz zu transaktionsorientierten Systemen (mit denen
z. B. Buchungen oder Bestellungen durchgefiihrt werden) — das Auswerten vorhandener
Datenbestiande im Vordergrund steht.

Durch die Architektur der Trennung von Basissystem und Auswertungssystem wird
sichergestellt, dass keine Verdnderung im Grunddatenbestand erfolgt und die Antwortzei-
ten im operativen System durch umfangreiche Abfragen nicht beeintrichtigt werden
konnen.

Spezielle Big Data Software hat aber dariiber hinaus zusétzlich noch Techniken und
Funktionen, die eine parallele Verarbeitung vieler Daten moglich machen:

* Analyse unterschiedlicher Informationstypen
* Verarbeitung vieler Datensétze

e schneller Import von Daten

* schnelle Suche und Abfrage von Daten

» gleichzeitige Bearbeitung mehrerer Abfragen

Ein Begriff, der immer héufiger in Zusammenhang mit Big Data gebraucht wird, ist
Predictive Analytics, was in etwa die Voraussage der Zukunft mit Hilfe von Daten der
Vergangenheit und der Gegenwart bedeutet. Die dabei eingesetzten Algorithmen sind lern-
fihig, analysieren die Daten nach wiederkehrenden Mustern und leiten daraus Erkenntnis-
sen fiir die Zukunft ab. Ein gutes Beispiel fiir die Einsatzmoglichkeit ist z. B. die voraus-
schauende Wartung von Maschinen (Predictive Maintenance). Komplexe Maschinen in
der Produktion (z. B. Papiermaschinen, Windkraftanlagen, ...) oder im Bauwesen (Raupen,
Krine, ...) werden mit einer Vielzahl von Sensoren ausgestattet, die permanent Daten und
Informationen zum aktuellen Betriebszustand an eine Zentrale (z. B. den Hersteller selbst)
tibermitteln und dort KI-unterstiitzt mit vorhandenen Fehlerbildern abgeglichen werden.
Dies ermoglicht, Maschinenausfille frithzeitig zu erkennen und proaktive Maflnahmen
(verlangsamen, abschalten, ...) automatisch zu setzen. Die Maschinenwartung erfolgt zu-
dem auch nur dann, wenn sie wirklich notwendig ist, was sehr positive Auswirkungen auf
die Kostensituation hat.

"Online Analytical Processing: Auswertung groBer Datenbestinde, wobei der Analyst dabei vorher
wissen muss, welche Anfragen an das System gestellt werden sollen. Die Hypothese wird dann
durch das Ergebnis bestitigt oder widerlegt.
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3.5.2 Big Dataim Public Sector

Nach diesem kurzen Ausflug in die informationstechnische Darstellung und die Techniken
zur Analyse von Big Data wenden wir uns nun dem Public Sector zu. Ausnahmslos alle
Gebietskorperschaften — grundsitzlich unabhingig von ihrer Grofle — verfiigen iiber eine
riesige Menge an elektronischen Daten in IT-Anwendungen und Dateisystemen, aber eben
auch noch iiber umfangreiche Bestinde in Papierform — landldufig werden meistens damit
Akten gemeint. Dabei handelt es sich um Daten aus unterschiedlichsten Verwaltungsverfah-
ren, die Angaben zu Personen oder Unternehmen, Antrigen, Rechts- oder Forderbereichen,
etc. enthalten. Oft sind sehr sensible Daten iiber Personen (z. B. ihre Gesundheitssituation)
oder Unternehmen (z. B. technische Innovationen) in den Bestéinden vorhanden, die natur-
gemil einem wesentlich hoheren Schutzinteresse zu unterwerfen sind, als z. B. die Sensor-
daten einer Maschine fiir die Verwendung im Rahmen einer vorausschauenden Wartung. Die
offentlichen Verwaltungen haben hier also eine zusitzliche, rechtliche Hiirde zu bewiltigen:
sie miissen die Daten nicht nur vor dem unberechtigtem Zugriff schiitzen, sondern diirfen
diese in aller Regeln auch nicht einfach in allen moglichen Kombinationen auswerten.

Zwar gelten die Bestimmungen der EU-Datenschutzgrundlagen selbstverstindlich
auch fiir Unternehmen und vor allem auch fiir jene, die aulerhalb Europas ihren Stamm-
sitz haben. Viele aktuelle Beispiele zeigen allerdings, dass iiberwiegend das wirtschaftli-
che Interesse an der umfassenden Kenntnis des Kunden weit vor dem Datenschutz steht.
Auch die Menschen selbst arbeiten hier sehr gut mit, denn sie geben ihre Daten gerne und
meistens vollkommen angstbefreit iiber die Nutzung ihrer Smartphones oder Vitaluhren an
Unternehmen weiter. Oft reicht eine kleine Aktion am Gerit oder in einer App, um vor der
Verwendung eine kaum reversible personliche Zustimmung fiir eine umfassende Verwer-
tung und den Handel mit den eigenen Daten zu geben. Das Paradoxon, dass Menschen
ihre personlichen Daten bedenkenlos an Unternehmen weitergeben, aber gleichzeitig dem
demokratischen Staat in dieser Sache sehr reserviert gegeniiberstehen wenn nicht sogar
misstrauen, ist wohl nicht mit sachlichen Argumenten zu erklidren, denn z. B. alle relevan-
ten Datendiebstdhle und Missbrauchsfille der letzten Jahre fanden ausschlieBlich bei pri-
vaten Unternehmen statt!

Im Public Sector im engen Sinn (zumindest in den meisten hoch entwickelten westli-
chen Demokratien) muss es daher beim Thema Big Data um andere Betrachtungsweisen
gehen. Einerseits hat die offentliche Verwaltung umfangreiche Aufgaben in der (Lang-
zeit-)Archivierung relevanter Vorgdnge und Ereignisse, die {iberwiegend mit Hilfe von
analogen oder elektronischen Akten abgebildet werden. Viele Rechtsmaterien, insbeson-
dere im Naturschutz, im Energierecht oder im Wasserrecht enthalten Bestimmungen, wo-
nach z. B. Bewilligungen fiir groflere Stromleitungen, Bescheide zu Wasserschutzgebieten
oder Wasserbezugsrechten nur befristet Geltung haben. Wenn also nun eine Verlidngerung
bestehender Rechte beantragt wird, dann werden die ehemaligen Akten ebenfalls zur Be-
urteilung herangezogen. Bisher liegen diese noch in Papierform in Archiven oder wurden
bereits digitalisiert und in ein Langzeitarchiv verschoben. Die Aufgabe besteht nun darin,
die in einem digitalen Archiv vorhandenen Prozessinformationen zu finden und in das
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neue Verfahren einzuspeisen. Das klingt nun nicht gerade nach Big Data — ja, das ist kor-
rekt. Allerdings konnten Analysetechniken, die auf Big Data angewendet werden, auch
hier gute Dienste leisten, denn die Datenmengen in den elektronischen Archivsysteme im
Public Sector sind in den letzten Jahren ebenfalls exponentiell angewachsen. Die Analyse
historischer Daten in den Verwaltungsorganisationen kénnte auch mithelfen, Leistungs-
missbrauch aufdecken (z. B. manipulierte Antrige) oder die Wirksamkeit von Fordermal3-
nahmen zu zeigen.

Eine riesige und bisher wenig in Betracht gezogene Datenmenge ist in den IT-Systemen
der Verwaltung vorhanden. Gemeint sind damit die Daten und Informationen zu den Pro-
zessen und Verfahren. Es geht dabei um weit mehr, als um die Auswertung von Fallzahlen
oder eventuell Durchlauf- oder Liegezeiten. Die hier angesprochenen IT-Anwendungen
(darunter auch die ELAK-Systeme) verfiigen meistens aber nicht iiber passende Mecha-
nismen zur komplexeren Auswertung und Darstellung der Prozessdaten, zudem konnen
Mitarbeiter manuell nicht die notwendigen Erkenntnisse erreichen — das vertiefte Wissen
daraus wire aber sowohl fiir das laufende Tagesgeschift als auch fiir die digitale Transfor-
mation sehr hilfreich. Es konnten in den elektronischen Ergebnissen z. B. auch Hinweise
auf potenzielle Risiken bei Gefdhrdungslagen in der Kinder- und Jugendhilfe enthalten
sein, oder die vorhandenen Daten fiir eine automatische Rechnungskontrolle verwendet
werden. Die Anwendung solcher Analysen wire auch bei der Erstellung von Prognosen
denkbar, z. B. fiir das Controlling oder die Risikowarnung.

Doch nicht nur die technische Basis fehlt. In vielen Organisationen des Public Sector
wird eine Auswertung von solchen Daten durch Betriebsvereinbarungen mit der Dienst-
nehmervertretung oder Gewerkschaft verboten. Begriindet wird das mit der Moglichkeit
einer unzulissigen Arbeitsiiberwachung der Mitarbeiter. Dieses Generalargument verhin-
dert vor allem aber, dass IT-Abteilungen aus dem Nutzerverhalten Verbesserungen fiir die
IT-Systeme ableiten konnen, weil z. B. das Klickverhalten in Anwendungsfenstern gute
Auskunft iiber eine logisch richtige Anordnung der Felder gibt. Damit fillt eine grundle-
gende technisch unterstiitzte Moglichkeit zur Komfortverbesserung weg und die User sind
meistens ausschlieBlich darauf angewiesen, ihre Wiinsche miindlich zu formulieren und so
Anpassungen zu erreichen — meistens erhalten die Anforderungen dann nicht das notige
Gewicht, weil es sich aus Sicht der IT scheinbar um Einzelfille handelt.

Ein weiteres Problem im Public Sector sind die vorhandenen, klassischen Dateisys-
teme. Dort werden Daten jeder Art (Dokumente, Tabellen, Fotos, Videos, Pline, Gutach-
ten, etc.) in mehr oder weniger hierarchischer oder anders strukturierter Form abgelegt.
Der Zugriffsschutz erfolgt iiber eine vertikale Berechtigungsverwaltung, die inzwischen
mit den Anforderungen der horizontalen Prozesse nicht mehr mithalten kann. Der Auf-
wand fiir die Verwaltung und Aktualisierung der Zugriffsrechte ist durch die Anforderun-
gen aus den Fachabteilungen inzwischen deutlich angestiegen. Im Dateisystem liegt erfah-
rungsgemdl auch eine erhebliche Anzahl von Datei-Duplikaten, fiir die niemand mehr
richtig verantwortlich ist und die daher auch fiir sehr lange Zeit dort verbleiben, wo sie
sind. Man kann den Eigentiimer oder Ersteller meist auch nicht (mehr) eruieren, weil not-
wendige Metadaten nicht gepflegt oder oft schlicht nicht vorhanden sind. So entstehen
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Datenbestinde, die nicht nur fiir neue Mitarbeiter uniiberschaubar sind und mit einfachen
organisatorischen Anweisungen (regelmifiges Archivieren oder Loschen) nicht mehr zu
verbessern sind. Eine Moglichkeit ist der schrittweise Ersatz der konventionellen Filesys-
teme durch neue Konzepte, wie z. B. Object Storage der Firma NetApp [33]. Die Anwen-
dung kann buchstiblich Milliarden von Dateien speichern, die Cloud-Speicher grofler
Konzerne wie Amazon oder YouTube nutzen diese Technologien. Das Besondere dabei ist
das Datenmanagement, welches das Dateisystem und die abgelegten Dokumente mit Me-
tadaten kombiniert bzw. erweitert. Die gewohnt hierarchische Struktur der Dateiverwal-
tung bleibt erhalten, wird aber flach gehalten. Jeder Datei konnen zusétzlich beliebige
Eigenschaften oder Attribute als Metadaten zugeordnet werden. Als eine Einheit bilden sie
ein Objekt, das sich mit anderen Objekten zu Gruppen zusammenfassen und darstellen
lasst. Die Technologie von NetApp bietet auch Mechanismen zur Datensicherheit sowie
zur Integritit der Daten und deren Wiederherstellbarkeit im Fall von Datenkorruption.

Auch hier handelt es sich noch nicht um Big Data im heutigen Sinn, dennoch werden
diese Systeme zunehmend zu Datenfriedhofen, weil in den Dateisystemen hilfreiche
Funktionen zur Suche oder zum Nutzungsverhalten fehlen. Aus Sicht des Autors ist diese
Problemlage zwar dem einzelnen Benutzer bekannt, der tiglich immer mehr Zeit aufwen-
den muss, um die relevanten Daten im Universum der Filesysteme und Fachanwendun-
gen wiederzufinden, in der Leitungsebenen bzw. den IT-Abteilungen ist das aber noch
nicht hinreichend angekommen. Es giibe sonst wohl hilfreiche Funktionen oder zumindest
iibergreifende Suchwerkzeuge iiber alle Systeme (in der Fachwelt spricht man von Enter-
prise Search), die E-Mails, Fileserver, Intranet-Seiten, Fachanwendungen, Bilder, etc.
durchsuchen konnen. Diese Systeme wenden inzwischen auch bereits Mechanismen der
kiinstlichen Intelligenz und des Machine Learning an [34].

Wer kennt dieses Problem nicht auch in seinem privaten Datenbereich? Dort hat die Datenmenge in
den letzten Jahren ebenfalls liberproportional zugenommen und die privaten Festplatten werden
zunehmend zu Datenfriedhofen. Eine gut geeignete Abhilfe bietet das in der einfachsten Home- Ver-
sion kostenlose Programm Copernic Desktop Search. Das Programm arbeitet sehr schnell und kann
mit ca. 120 unterschiedlichen Dateitypen umgehen.

Die unbedingt notwendige Einfiihrung solcher Hilfswerkzeuge wird in den Fithrungs-
ebenen oft auch deshalb negiert, weil die Zeitersparnis kein wirklich messbarer oder in
Eurobetrigen ausdriickbarer Faktor ist. Wiirde man hingegen an dieser Stelle eine einfa-
che ROI-Berechnung anstellen, dann wire sofort klar, was getan werden muss.

Zum Schluss soll hier noch kurz auf die ethischen Aspekte der Auswertung von grof3en
Datenbestinden eingegangen werden. Das Finden von Mustern oder Zusammenhingen ist
kein technisches Problem, denn es werden dazu neben leistungsfihigen herkoémmlichen
Algorithmen zusétzlich immer mehr KI-Systeme eingesetzt. Schwierig wird es aber ge-
rade dort, wo Entscheidungen durch Softwareprogramme getroffen werden sollen. Es

8 Return on Investment: betriebswirtschaftliche Kennzahl zur Messung der Rendite einer unterneh-
merischen Tatigkeit.
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konnen zwar auch Mitarbeiter in der Verwaltung Fehler machen oder fragwiirdige Ent-
scheidungen treffen, doch wiren das individuelle Fehler. Beispielhafte Fragen sind also:
»Wie kann man zukiinftig mit algorithmischen Fehlern in Programmen umgehen, bemerkt
man sie tiberhaupt?“ Oder: ,,\Was geschieht mit den vorangegangenen Fiillen, wenn man
lange nach ihrer Entscheidung einen konkreten Programmfehler oder Schwachstellen ent-
deckt?“ Es tun sich hier sehr komplexe rechtliche und ethische Fragen auf, denen man sich
intensiv stellen muss. Der relativ neue Forschungszweig XAl (Explainable Artificial Intel-
ligence) [35] beschiftigt sich genau mit diesem Problem der Nachvollziehbarkeit von Er-
gebnissen aus KI-Systemen.

[Konklusion]

Big Data und die Analyse der zunehmenden Datenmengen zum Zweck der Wissensgene-
rierung zur Unterstiitzung von Verwaltungsprozessen und Rechtsverfahren sind aktuell
eine noch wenig beachtete Disziplin im Public Sector. Die Verwaltungsfiihrungen wiren
aber gut beraten, wenn sie jetzt mit der Untersuchung der Moglichkeiten fiir die Imple-
mentierung und Nutzung von erforderlichen Techniken beginnen und notwendige Erfah-
rungen gewinnen wiirden. Die Datenmengen steigen auch in den offentlichen Verwal-
tungsbereichen unaufhorlich an. Hier entsteht ohne rasche Intervention zunehmend ein
weiteres Problem der digitalen Transformation, insbesondere wenn man daran denkt, dass
andere neue Technologien, wie z. B. Drohnen plétzlich mit der Lieferung von Datenstro-
men beginnen, die mit herkdmmlichen Filesystemen nicht mehr beherrscht werden kénnen.

Dazu kommt eine Reihe von offenen rechtlichen und ethischen Fragen (vor allem auch
beim Datenlieferanten IoT, Abb. 3.11), wo die Diskussion am Anfang steht und die noch
langer nicht abschliefend zu beantworten sein werden.

3.6 Internet-of-Things (loT)

Das Internet der Dinge verbindet digitale Gerite, Objekte, Sensoren, Systeme und Men-
schen iiber das Internet zu einem Gesamtsystem, das mit Hilfe intelligenter Services Daten
aus allen Welten sammelt, tibermittelt und die Informationen zu Wissen verarbeitet. Phy-
sische und virtuelle Gegenstinde werden miteinander vernetzt und stellen eigene Zu-
standsmeldungen zur Verfiigung. Mallgeschneiderte Informations- und Kommunikati-
onstechniken werten diese Datenstrome aus und lassen die Systeme auf Impulse und
Informationen reagieren. Unternehmen nutzen das IoT fiir die Verwaltung und Uberwa-
chung verteilter Maschinen und Prozesse. So erreichen sie die Kontrolle selbst an weit
entfernten Orten, da Informationen ununterbrochen in Anwendungen und Datenspeicher
eingespeist werden. Die Abb. 3.12 zeigt schematisch die Integration verschiedener Sensor-
Bereiche und Informationen, die zu gemeinsamen Datensitzen verarbeitet, ausgewertet
und in Wissen umgewandelt werden.
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Abb. 3.11 IoT-Netzwerk. (Quelle: pixabay.com)
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Abb. 3.12 ToT-Sensor-Integration (Lidar: Light Detection and Ranging ist ein optisches Messsys-
tem, um Objekte zu detektieren. Uber die Messung der Laufzeit durch Reflexion des ausgesandten
Lichts am Objekt bis hin zum Eintreffen des Lichts am Empfinger lésst sich die Position des Objek-
tes bestimmen. Lidar-Sensoren werden unter anderem dazu verwendet, Sicherheitssysteme fiir auto-
nome Fahrzeuge zu entwickeln, die im offentlichen Stralenverkehr fahren)
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Fiir die Leistungsfihigkeit des IoT braucht es daher auch die technischen Konzepte von
Big Data und Cloud Computing, sowie Machine Learning und Kiinstliche Intelligenz —
IoT ist also vor allem auch die Summe der Leistungsfidhigkeit vieler moderner Technolo-
gien und einer breiten und weitgehenden Standardisierung der Dienste, der verwendeten
technischen Komponenten und Sensoren.

IoT hat auch schon viele Bereiche des Privatbereiches erobert und Erleichterungen
gebracht. Paketverfolgungen sind in Echtzeit moglich und Statusnachrichten werden mit
Hilfe von Apps versendet oder angezeigt. Fitnessuhren oder -armbénder zeichnen die Be-
wegungsdaten des Trigers auf und analysieren laufend dessen Gesundheitszustand. Auto-
matische Thermostate oder Bewegungssensoren steuern im Smart Home die Heizung oder
Beliiftung der Rdume. Staubsaugerroboter oder Alarmanlagen schalten sich automatisch
ein, wenn die letzte Person das Haus verlassen hat. Allerdings werden dabei nicht nur
Prozesse der technischen Standardisierung beriihrt, sondern vor allem auch Fragen zur
Privatsphire und dem Datenschutz aufgeworfen.

Das Internet der Dinge birgt aber auch viele Gefahren, weil ungeniigend abgesicherte
Sensoren oder Software groBes Angriffspotenzial fiir Cyberangriffe beinhalten. Hier miis-
sen Unternehmen und Entwickler noch deutlich vorsichtiger werden und ihre Systeme
verbessern.

Trotz der noch vorhandenen Gefahren steckt groBes Zukunftspotenzial im Internet der
Dinge, welches zukiinftig auch die Prozesslandschaften im Public Sector beeinflussen
wird. Im Konzept von Smart Cities [36] werden Sensoren aus verschiedenen Gegenstin-
den und Systemen miteinander vernetzt, automatisch analysiert und bilden so die Basis fiir
die Steuerung von Abldufen in einer Stadt. Man denke dabei an Ampelanlagen, die abhén-
gig von der Anzahl der ankommenden Fahrzeuge schalten, weil sie deren Informationen
direkt erhalten, interpretieren und verarbeiten. Bereits Realitit in einigen Stddten sind in-
telligente Beleuchtungsanlagen, die nicht nur deutlich weniger Energie bendtigen, son-
dern auch fiir die vorbeigehenden Menschen Alarmierungsfunktionen, historische Infor-
mationen oder WLAN-Zugangspunkte automatisch zur Verfiigung stellen.

Im Biiroalltag vieler Dienststellen der Wirtschaft und der 6ffentlichen Verwaltung ar-
beiten bereits eine Menge verbauter Sensoren und erleichtern bzw. automatisieren die
Prozesse und Tétigkeiten. Das Licht in Rdumen wird je nach Tageszeit, Lichteinfall und
Bewegungsmustern automatisch gesteuert oder Drucker bestellen ihre Tonerpatronen
nach, sobald ein festgelegter Fiillstand unterschritten wird.

Das Internet der Dinge kann und wird zukiinftig auch Verwaltungsverfahren und -pro-
zesse neu gestalten. Man darf z. B. erwarten, dass fiir eine regelmiBige behordliche Uber-
priifung von sensiblen Anlagen der dauernde Datenstrom von Sensoren ausgewertet und
nach Auffilligkeiten gesucht wird. In Osterreich sind bereits einige Ansitze in dieser
Richtung implementiert und die Entwicklung geht stiindig weiter.

Ein Beispiel fiir den flichendeckenden Einsatz von Sensordaten wurde im Finanz- und
Steuerbereich realisiert, indem die Registrierkassenpflicht [37] eingefiihrt wurde. Jede
Kasse braucht eine Identifikationsnummer, die auf FinanzOnline [38] angemeldet werden
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muss. Damit wird ein Datenprotokoll erzeugt, das jeden Umsatz mit einer eigenen Signa-
tur ausweist. Ein weiteres Beispiel ist die gesetzliche Verpflichtung, legale Gliicksspielau-
tomaten an das Datencenter der BRZ GmbH anzubinden — damit lassen sich zwar die ille-
galen Automaten nicht auffinden, doch wiirden Manipulationen bei legalen Automaten
erkannt.

Besonders innovativ und zukunftsweisend ist die Zusammenarbeit der Zentralanstalt
fiir Meteorologie und Geodynamik (ZAMG) [39] mit der Stadt Wien (Magistratsabteilung
33) bei der Erfassung und Auswertung von lokalen Wetterdaten. Das Ziel des Programms
ist die Etablierung einer stadtweiten [oT Infrastruktur im Auflenbereich, wobei durch Nut-
zung und Erweiterung der vorhandenen Datenleitungsinfrastruktur, die zum Zweck der
Verkehrssicherung betrieben wird, eine Losung umgesetzt wird, die génzlich ohne Inter-
netverbindungen oder Mobilfunkprovider das Auskommen findet.

Mehr als 1000 Wettersensoren (Messpunkte) liefern tiber ca. 400 sogenannte Lo-
Ra’-Gateways [40], die an Ampelanlagen angebracht sind, fortwihrend nahezu in Echtzeit
ca. 80.000 aktuelle Messwerte pro Minute iiber die Datenverbindung der Ampel an die
Server der ZAMG. Dort entsteht pro Tag ca. 1 Terabyte an Wetterdaten, die eine sehr
kleinrdumige, aber trotzdem flaichendeckende Auswertung von Temperatur, Luftfeuchte,
Strom, Schall sowie Umweltmessungen (z. B. Schwefel- und Stickoxid) ermoglicht. Der-
zeit werden in einem Proof of Concept (PoC) erste Daten von Sensoren im Bereich Innere
Stadt gesammelt und ausgewertet, um die Erfahrungen auf den Gebieten Big Data und
,Daten aus alternativen Messnetzen® zu erweitern. Diese Auswertungen bringen zukiinf-
tig eine Vorhersage der Wettersituation im Grofteil der Stadt Wien mit einer Auflésung
von ca. 150 Metern. Das auf diese Weise gewonnene Wissen kann mithelfen, besondere
Hitze- oder Schadstoffbereiche zu erkennen und adédquate SteuerungsmalBnahmen setzen
zu konnen, z. B. fiir die Steuerung von Ampelanlagen, die Bewidsserung von Griinflichen,
eine Bedarfssteuerung von Taxis in Verbindung mit Ankunftszeiten von Ziigen oder Spiel-
pldnen von Theatern — der Fantasie sind keine Grenzen gesetzt.

LoRa-Technologie

Als Basistechnologie werden LoRaTM (Long-Range) als Ubertragungsmedium und LoRaWANTM
als darauf aufbauendes Netzwerkprotokoll verwendet. Die Spezifikationen dazu sind frei verfiigbar
und werden von der LoRa AllianceTM festgelegt.

LoRaWAN nutzt regional unterschiedliche Frequenzbereiche. In Europa die Frequenzbénder von
433,05 bis 434,79 MHz von 863 bis 870 MHz. Beide konnen fiir die Nutzung durch Hochfrequenz-
Geriten zur Sprach- und Dateniibertragung lizenzfrei und meist genehmigungsfrei genutzt werden.
Die Reichweiten erstrecken sich von 2 km (Stadtgebiet) tiber 15 km (Vororte) bis zu 40 km (landli-
che Gebiete). Ein weiterer Vorteil liegt in der Durchdringung von Gebéuden, da hier auch bis zu ei-
nem gewissen Grad unterirdische Raumlichkeiten versorgt werden konnen. LoRa-Gerite sind auf
geringen Energieverbrauch optimiert, sodass Sensoren mit kleinen Solarmodulen oder sogar mit
Batterien iiber mehrere Jahre betrieben werden konnen.

9LoRa = Long range wide area network, Technologie zur Ubertragung von Sensordaten.
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Die Abb. 3.13 zeigt die Verteilung der LoRa-Gateways im Stadtgebiet von Wien. In der
nichsten Grafik in Abb. 3.14 sieht der Leser eine Web-Oberfldche, in der die aktuellen
Sensordaten von einer ausgewdhlten Station dargestellt werden.

Das letzte Anwendungsbeispiel kommt aus dem Bereich der 6sterreichischen Abfall-
wirtschaft. Dort werden Informationen aus vielen Millionen Datensitzen aus der Doku-
mentation von Abfalltransporten zu und von Unternehmen an das EDM! iibermittelt
(siehe Abschn. 4.2). Viele der Informationen haben ihren Ausgangspunkt in Sensoren und
werden von dort automatisiert weiterverarbeitet und letztendlich in standardisierter Form
an das EDM iibertragen, das daraus sogenannte Abfallbilanzen [41] generiert. Diese geben
vollstindige Auskunft iiber Art, Menge, Herkunft und Verbleib von Abfillen, einschlief3-
lich der Art und Menge der in den Wirtschaftskreislauf zuriickgefiihrten Stoffe. Mit Hilfe
von Wissen aus diesen Datensitzen kdnnen Abweichungen von Ein- und Ausgangsmen-
gen vor oder nach den Verarbeitungsgéngen erkannt und damit Prozessprobleme oder do-
loses Handeln aufgedeckt werden. Das Abfallbilanz-System ist trotz mehrerer Einsatz-
jahre erst in einer relativ frithen Phase, denn sowohl die Datenerhebung als auch die
Auswertung und Interpretation sind hochkomplex und aufwindig. Die vorliegenden Er-
kenntnisse zeigen jedoch eindeutig die Praxistauglichkeit und das Unterstiitzungspoten-
zial der IT-Anwendung fiir die tigliche (Uberpriifungs-) Arbeit in den Abfallbehérden der
Bundeslinder in Osterreich.

Abb. 3.13 Ampelanlagen mit LoRa-Gateways im Stadtgebiet von Wien. (Mit freundlicher Geneh-
migung von: ZAMG)

1EDM = Elektronisches Datenmanagement Umwelt.
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Bereits jetzt gibt es gut funktionierende Uberwachungssysteme im offentlichen Leben,
wo mit Hilfe von stindigen Sensor-Informationen {iber nachgeschaltete Steuerungsanlagen
das menschliche Verhalten automatisch beeinflusst wird. Gute Beispiele dafiir sind opti-
sche Geschwindigkeitsbegrenzungen, die iiber die Information von Luftverschmutzungs-
sensoren gesteuert werden.

In der Zukunft kann man sich aber auch Szenarien vorstellen, wo Sensoren iiber ent-
sprechende Anwendungen Messprotokolle und Systemmeldungen zur Behorde senden
und damit eine Art fortwdhrender Anlageniiberwachung realisiert werden konnte. In ei-
nem solchen Szenario wiren nicht die Einzeldaten selbst, sondern daraus errechnete Sys-
temzustandsmeldungen aus Uberwachungssicht relevant.

Erganzung von Sensoren durch Bilderkennung
Der Einbau von Sensoren ist nicht iiberall einfach moglich, weil WLANs oder Kabelverbindungen
und Stromversorgungen erforderlich sind. In aktuellen Uberwachungskonzepten werden daher Sen-
soren ergédnzt oder iiberhaupt ersetzt durch Kamera — und Bilderkennungssysteme. Man kann durch
Bildanalyse z. B. sehr einfach und 6konomisch freie Parkplitze erkennen, ohne Sensoren im Boden
einzubauen zu miissen. Die Bildauswertung liefert in diesem Fall auch zusitzliche Informationen,
wie beispielsweise das Fahrzeugkennzeichen, die als Datengrundlage fiir Verrechnungsprozesse ver-
wendet werden konnen.

Die Firma Hitachi Vantara [42] hat dazu mit der Vizualisation Suite eine extrem leistungsfihige
IT-Plattform geschaffen, die die gemeinsame Auswertung und Darstellung von Bildern, Videos, So-
cial Media, loT und konventionellen Datensystemen ermoglicht.

[Konklusion]

Das Internet der Dinge ist nicht nur ein Zukunftsfeld fiir Wirtschaft und Industrie, sondern
wird auch viele Verwaltungs- und Organisationsprozesse im Public Sector umfassend beein-
flussen. Die Vernetzung von Sensoren iiber das Internet und die Auswertung der kontinuierli-
chen Datenstrome erdffnen neue und weite Moglichkeiten der Unterstiitzung der Behorden-
arbeit. Gleichzeitig dazu werden auch begleitende Technologien wie z. B. Big Data Analytics,
Cloud- oder KI-Systeme in der offentlichen Verwaltung Einzug halten, weil diese fiir die
Wissensgenerierung aus den riesigen Datenbestéinden des IoT notwendig sind (Abb. 3.15).

3.7 Blockchain/DLT

In den letzten Jahren gab es bedingt durch die technischen Konzepte von Krypto-Wihrun-
gen wie Bit-Coin einen regelrechten Hype um die Technologie der Blockchain.!! Dem
neuen Konzept wurde vieles zugetraut, insbesondere die transparente und unverinderbare
Speicherung von Daten. Die grof3ten Vorteile liegen dabei in der Nachverfolgbarkeit von
Prozessschritten und in der Transparenz bzw. der Sicherheit von Transaktionen.

"Ein besserer Ausdruck fiir Blockchain ist DLT (Distributed Ledger Technology).
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Abb. 3.15 Blockchain. (Quelle: pixabay.com)

Technisch gesehen ist eine Blockchain ein gemeinsames, verteiltes Konto, in dem
Transaktionen gespeichert und Informationen, z. B. iiber ein Fahrzeug, ein Haus, Bargeld
oder Grundstiicke oder auch abstrakt als geistiges Eigentum wie Patente, Urheberrechte
oder Markennamen, transparent und nachvollziehbar gespeichert werden konnen. Die
Transaktionsdaten werden in sogenannten Bldcken verwaltet, die untereinander in Form
einer elektronischen Kette verkniipft sind: jeder Block enthilt auler den eigentlichen Da-
ten den Hash-Wert seines Vorgidngerblocks. Einmal gespeicherte Daten kénnen so nur
verdndert werden, wenn gleichzeitig auch die Hash-Werte aller nachfolgenden Blocke neu
berechnet werden — dieser Vorgang ist relativ einfach nachvollziehbar.

Hash-Wert

Ein solches Attribut wird von einer speziellen Funktion in Programmen berechnet und stellt sicher,
dass es sich um das Original und nicht um einen manipulierten Datensatz handelt. Das Verfahren
wird auch im Bereich der digitalen Signatur eingesetzt, um ,,Fingerabdriicke” von Identitdten oder
Nachrichten zu erstellen. Der digitale Fingerabdruck wird zusammen mit der Nachricht versendet
und beweist dem Empfinger die Integritit von Inhalt und Ubermittlung.

Es gibt inzwischen eine Fiille von Anwendungsmoglichkeiten in der Wirtschaft, bei-
spielsweise bei Versicherungen, Immobiliengeschiften, weltweiter Container-Logistik, etc.
Unter anderem wurden auch fiir die offentliche Verwaltung mogliche Einsatzszenarien
erkannt, z. B. bei 6ffentlichen Registern oder im Dokumenten- oder Vertragsmanagement.
Die Abb. 3.16 zeigt in stark vereinfachter Form den Ablauf eines Vertragsabschlusses mit
Beurkundung mit Hilfe der Blockchain-Technologie ohne Zwischenschaltung einer 6ffent-
lichen Stelle oder eines Notars. Es ldsst sich erahnen, welche Transformationsmoglichkei-
ten dadurch vorstellbar werden.


http://pixabay.com
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Abb. 3.16 Beispiel einer Blockchain fiir den Abschluss von Vertrigen

Viele grofle Softwarehersteller haben das Konzept der Blockchain inzwischen auf eine
Ebene der technischen Reife gefiihrt, die fiir die Umsetzung von sicheren und vertrauens-
wiirdigen Losungen — auch im Public Sector — geeignet zu sein scheint.

Die Flugbahn von DLT-Losungen ist trotzdem inzwischen flacher geworden. Die Zwei-
fel am Sinn einer Blockchain betreffen aber in der Regel nicht die Technologie selbst. Es
sind vielmehr die juristischen Hindernisse und die internen Verwaltungsvorschriften, die
eine automatisierte Bearbeitung von regelbasierten Prozessabldufen mit einer DLT-
Anwendung im Public Sector verhindern.

[Konklusion]

Zukiinftig wird sich auch der Public Sector iiberlegen miissen, ob und wie z. B. DLT-
Losungen sinnvoll fiir die digitale Transformation von Verwaltungsleistungen oder -ser-
vices eingesetzt werden konnen, denn die Liste der moglichen Einsatzszenarien ist lang.
Insbesondere dann, wenn es um die Ablose von bestehenden IT-Systemen und Fachan-
wendungen geht, wird man diese Technologie in den Architekturiiberlegungen beriick-
sichtigen miissen.

Die Blockchain konnte z. B. fiir effiziente, 6ffentliche Register eingesetzt werden, oder
sie wire sehr gut geeignet, Informationen zum Nachweis von Herkunft, Echtheit oder Rech-
ten von Dokumenten oder Vertridgen verldsslich zu speichern. DLT-Anwendungen sind da-
riiber hinaus im Identitdtsmanagement oder der Statusverwaltung, im Notariatswesen oder
bei Grundbiichern einsetzbar. Auch die anonymisierte, aber vollstandig nachvollziehbare
und nicht manipulierbare Abwicklung von Wahlen und die Feststellung der Giiltigkeit von
Stimmen konnen zukiinftige Anwendungsfelder im &ffentlichen Bereich sein.
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Dabei miissen aber noch die Rahmenbedingungen des geltenden Datenschutzrechtes
beriicksichtigt bzw. weiterentwickelt werden. Auch der Energieverbrauch von verteilten
DLT-Losungen wird Thema einer zukiinftigen Diskussion sein.

3.8 Cloud-Technologie

Etwa zeitgleich mit den Smartphones kamen die ersten Filehosting-Dienste als Vorldufer
der heutigen Clouds auf den Markt. Frither wurden Dateien mangels verfiigbarer Server-
dienste vorwiegend auf der Festplatte des eigenen Computers abgelegt. Heute miissen die
Daten auf unterschiedlichen, meistens mobilen Geriten zur Verfiigung stehen, um z. B. un-
terwegs oder an anderen Orten Dokumente lesen zu konnen, Musik zu horen, Videos zu
betrachten oder Akten zu bearbeiten.

Die Vielfalt der mobilen Gerite und Anwendungen hat die Entwicklung von Cloud-
Diensten sehr beschleunigt, so dass heute jedes groflere Software-Unternehmen oder
Telekomanbieter Speicherplatz auf Cloud-Servern fiir die eigenen Kunden oder dariiber
hinaus zur Verfiigung stellen. Meistens ist eine Grundausstattung an Speicherplatz kosten-
frei, dartiber hinausgehende Datenmengen oder professionellere Funktionalititen sind
kostenpflichtig. Alle berechtigten Gerite oder Benutzer konnen sich mit dem Server ver-
binden und Textdateien, Fotos, Musik oder Videos lesen, bearbeiten oder synchronisieren
(siehe Abb. 3.17). Die Verbindung zu den Systemen erfolgt meist iiber das Internet, man

7,

Software
Plattform
Infrastruktur

Abb. 3.17 Funktionen einer Cloud
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kann damit eigene private Clouds einrichten oder einen der groflen Cloud-Dienste wie
Dropbox, Google Drive, Microsoft OneDrive oder Nextcloud verwenden.

Eine wichtige Funktion ist die Synchronisierung von Daten zwischen den (mobilen)
Geriten und dem Cloud-Speicher. Wenn eine Datei auf einem Gerit lokal bearbeitet wird,
dann erfolgt automatisch die Aktualisierung in der Cloud. Die Hersteller bieten dazu
Desktop-Versionen oder Apps fiir mobile Gerite wie Smartphones oder Tablets an. Die
meisten Cloud-Anbieter haben auch Funktionen eingebaut, mit denen die eigenen Daten
mit anderen geteilt werden konnen. Die Nutzer benétigen dann noch die passende Anwen-
dungssoftware auf ihren Endgeriten, um die Daten nutzen oder bearbeiten zu konnen.
Hier sind Branchengroflen Microsoft, Apple oder Google im Vorteil, weil sie nicht nur
Datenspeicher anbieten, sondern zusétzlich Office-Suiten als Web-Apps integriert haben,
mit denen die Dateien direkt im jeweiligen Browser oder in der App selbst bearbeitet wer-
den konnen.

Das grofle Problem bei den meisten Cloud-Diensten ist die Sicherheit der Daten, denn
diese liegen ja nicht auf der eigenen Festplatte, sondern in einem iiber Internet erreichba-
ren Speichersystem, von dem man nicht sagen kann, wo es wirklich disloziert ist. Viele
Anbieter betreiben ihre Systeme auflerhalb Europas in den USA oder in China und damit
fallen sie aus den europiischen oder nationalen Datenschutzrechten heraus. Nur bei weni-
gen Unternehmen werden die Daten verschliisselt gespeichert, oft kann man das von au-
Ben als Anwender auch gar nicht iiberpriifen. AuSerdem wéren z. B. Firmen in den USA
oder China auf Grund nationaler Gesetzgebungen zur Herausgabe der Schliissel an Behor-
den verpflichtet. Der Umgang mit Daten in Clouds verlangt also ein hohes Maf} an Ver-
trauen des Anwenders in das Unternehmen, das seine Datenbestdnde speichert. Wenn man
nun ein hohes Mal3 an Sicherheit beziiglich der eigenen Daten haben mochte, dann bleibt
wohl nur der Aufbau einer eigenen Cloud. Dazu kann man z. B. Produkte wie Nextcloud
zukaufen und ein behtdrdeneigenes Cloud-System realisieren.

Amazon-Cloud-Service fiir den Public Sector

Amazon reagiert seit einiger Zeit auf diese spezielle Anforderung und bietet inzwischen mit AWS
ein Cloud-Service fiir Regierungsbehorden an, das in USA aktuell von mehr als 5000 Regierungs-
behorden eingesetzt wird. Auch in Deutschland bietet das Unternehmen eine datenschutzkonforme
Cloud-Speicherlosung [43] fiir den 6ffentlichen Sektor an. Dabei ist sichergestellt, dass die (Verwal-
tungs-) Daten physisch in einem deutschen Datencenter von Amazon liegen, die Zuginge sind ver-
schliisselt und die Speicherung der Daten erfolgt ausfallsicher in redundanten Rechenzentren.

Européisches Cloud-Service fiir den Public Sector

Doch auch Europa denkt und handelt in diese Richtung, denn vor allem Deutschland und Frankreich
sind besorgt, dass diese wichtige Zukunftstechnologie von amerikanischen oder chinesischen Unter-
nehmen beherrscht werden konnte. Bei der Eroffnung des Digital-Gipfels der deutschen Bundesre-
gierung am 28. Oktober 2019 prisentierte Bundeswirtschaftsminister Peter Altmaier (CDU) ein
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ambitioniertes Projekt, bei dem sich kiinftig deutsche und européische IT-Anbieter zu einem euro-
paischen Cloud-Netzwerk namens Gaia-X zusammenschlieen sollen, bei dem Unternehmen und
offentliche Verwaltungsorganisationen ihre Daten sicher und selbstbestimmt speichern und verarbei-
ten konnen.

Das Problem der Datensicherheit ist besonders schwerwiegend im Public Sector, daher
sperren die IT-Abteilungen hdufig die Zuginge zu externen Cloud-Diensten (Dropbox,
etc.) und verbieten auch die dienstliche Nutzung in Verwaltungsverfahren. Viele Biirger
oder Unternehmen mochten jedoch gerne am kurzen Weg ihre Daten zur Behorde bringen
und schicken daher Freigabelinks an offizielle Postficher mit dem Hinweis, dass die be-
notigten Daten dort heruntergeladen werden kénnen. Am Ende des Verfahrens wiinschen
sie dann eine ,,Zustellung* der Ergebnisse am gleichen Weg, was so natiirlich nicht rechts-
konform order sicher moglich ist.

Die Gebietskorperschaften konnen diese aus der Sicht des Autors berechtigten ,,Kunden-
wiinsche* nicht einfach ignorieren, sondern sollten den Aufbau von eigenen Cloud-Systemen
(siehe z. B. Abb. 3.18) ernsthaft erwégen. Es ist dabei eine Frage der Grofie der Organisation,
ob eine eigene Losung implementiert oder Kooperationen gesucht werden sollten, die Da-
tenhaltung erfolgt damit jedenfalls aber im rechtlich sicheren Rahmen im jeweiligen Land.
Auch Datenverlust und Ausfall der Cloud-Services sind kein ernsthaftes Problem, weil hoch-
wertige Sicherungsmechanismen der Daten innerhalb der Verwaltungs-IT Standard sind.
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Abb. 3.18 Cloud des Landes Oberosterreich. (Quelle: Land Oberosterreich)
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Eine Verwaltungs-Cloud kann dann fiir die vorher beschriebenen Anforderungen des
Datenaustausches zwischen Biirgern oder Unternehmen und den Behorden verwendet
werden. Die Zustellung von Dokumenten, die einen Zustellnachweis erfordern, kann je-
doch nicht auf diesem Weg erfolgen.

Weit tiber den Anwendungsfall von File-hosting oder Datenaustausch hinaus, geht die
nahezu unbegrenzte Verfiigbarkeit von anderen digitalen Diensten iiber Cloud-Services.
Inzwischen ist es sehr einfach fiir Unternehmen geworden, skalierbare Rechenleistung
oder Software zu mieten, was zum Teil erhebliche Kostenvorteile bringt. In diesem Um-
feld sind Unternehmen wie Microsoft, Amazon oder Google mit ihren Losungen die
Schrittmacher. Die Plattformen Azure [44] oder Office365 von Microsoft laufen im Re-
chenzentrum und nicht mehr auf der Festplatte des Anwenders. Ein wesentlicher Vorteil
dieser Architektur ist die Moglichkeit, den Umfang des jeweiligen Cloud-Service indivi-
duell anpassen zu konnen, damit kann ein Dienstleistungs-Paket geschniirt werden, das
exakt den Anforderungen des Unternehmens entspricht. Auf diese Art und Weise konnen
Unternehmen zielsicher und bedarfsorientiert agieren. Gleichzeitig bedarf es auch keiner
langfristigen Kapitalbindung, weil die Kosten monatlich abgerechnet werden. Updates
von Software oder Upgrades von Hardware, um am aktuellen Stand der Technik zu blei-
ben, stellen auch kein Problem dar, denn sie erfolgen automatisch durch den Cloud-
Anbieter und belasten so das eigene Unternehmen kostenmifig nur unwesentlich. Dies
gilt auch fiir den durch Cloud-Dienste implizit zur Verfiigung gestellten Ausfallsschutz
von Systemen.

Auf der Nachteil-Seite finden sich Argumente, wie eine vollstdndige Abhingigkeit vom
Cloud-Anbieter, der sich vielleicht nicht hinreichend um den Kunden kiimmert oder Pro-
bleme mit den Kapazititen hat. Cloud-Services haben auch negativen Einfluss auf die
IT-Kompetenz im Unternechmen, weil man keine Fachleute mehr braucht, die sich mit der
Hard- oder Software auskennen miissen.

[Konklusion]

Eigene Verwaltungs-Clouds fiir die Kommunikation bzw. den Datenaustausch zwischen
Behorden und Biirgern sind als Zwischenlosung notwendig, solange es noch keine leis-
tungsfihigen Plattformen fiir eine integrierte Kommunikation in Verwaltungsverfahren
gibt. Die Benutzung muss fiir beide Seiten einfach gestaltet sein und bei der Implementierung
von Zugriffsmechanismen miissen zwar hinreichend sichere, aber niederschwellige Ver-
fahren auf Biirgerseite der Anwendungen eingerichtet werden, weil sonst wieder die Ge-
fahr der Nichtnutzung besteht.
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Mittelfristig wird sich auch der Public Sector dringend iiberlegen miissen, ob und wie
z. B. umfassende und verwaltungsinterne Cloud-Services fiir Rechenleistung und Fachan-
wendungen zur Verfiigung gestellt werden konnen. In Zukunft wird es weder die Zeit noch
die finanziellen Mittel geben, um auf jeder Verwaltungsebene die notwendige zentrale
Hardware selbst zu betreiben oder die erforderlichen Anwendungen fiir die Abwicklung
der Verwaltungsverfahren zu erstellen sowie beides zu warten und regelmiflige Updates
auszurollen.
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Ausgewadhlte Projekte der digitalen
Transformation

Der Begriff Projekt wird im Rahmen des Buches bei den Beschreibungen der Umsetzun-
gen hdufig verwendet und entspricht grundsitzlich der gewohnten Definition [1]:

,.Bin Projekt ist ein zielgerichtetes, einmaliges Vorhaben, das aus einem Satz von abgestimm-
ten, gesteuerten Titigkeiten mit Anfangs- und Endtermin besteht und durchgefiihrt wird, um
unter Beriicksichtigung von Vorgaben beziiglich Zeit, Ressourcen (zum Beispiel Finanzie-
rung bzw. Kosten, Produktions- und Arbeitsbedingungen, Personal und Betriebsmittel) und
Qualitit ein Ziel zu erreichen®.

Allen im Buch angefiihrten Vorhaben fehlt ein wesentliches Merkmal eines klassischen
Projektes: der Endtermin. Im Lauf der Projekte wurden zwar IT-Anwendungen zur Unter-
stiitzungen erstellt, allerdings handelt es sich hierbei nur um den ersten Schritt. Die aus-
gewihlten Beispiele beschreiben allesamt einen Weg der Transformation, der nach wie vor
andauert und weitergefiihrt werden muss, weil die technischen Innovationen fiir verschie-
dene Losungsansitze in der eigenen Organisation oder bei den Stakeholdern erst imple-
mentiert werden miissen oder iiberhaupt erst in der Zukunft verldsslich zur Verfiigung
stehen werden. Es handelt sich dabei z. B. um einfach zu bedienende technische Konzepte
der elektronischen Identifizierung von Verfahrensteilnehmern, geeignete Workflow- oder
Datenverwaltungssysteme, Verfahren fiir die direkte Ubernahme von digitalen Zustellun-
gen in die eigenen oder die Partnersysteme, etc.

Auf Grund giiltiger verwaltungsinterner Vorgaben mussten alle Vorhaben mangels an-
derer Mechanismen oder Methoden zunéchst als Projekt definiert werden, um iiberhaupt
die formalen Kriterien zu erfiillen. Im Lauf der Zeit wurde von den Auftraggebern still-
schweigend und ohne groflen Widerstand zur Kenntnis genommen, dass ein kontinuierli-
cher Umstellungsprozess mit klar definierten Schritten, Aufgaben und iterativen Verbesse-
rungen iiber einen langeren Zeitraum besser zum Ziel der digitalen Transformation fiihrt,
als das klassische Projekt, dessen meist wichtigster Parameter der Kontrolle und des
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Erfolges der eingehaltene Endtermin ist — der aber wiederum nichts {iber die inhaltliche
Qualitédt und den wirklichen Erfolg der Umsetzung aussagt. Nach einem offiziellen Pro-
jektende wird eine Anwendung an die Linie {ibergeben und dann geschieht das, was auch
in der Vergangenheit iiberwiegend geschehen ist: es werden vielleicht Fehler beseitigt,
aber sonst bleiben die Anwendung und die Prozesse viele Jahre so wie sie erstellt wur-
den — und die kontinuierlich notwendige Weiterentwicklung wird wieder vernachlissigt.
Genau auf diese Art und Weise entsteht im Public Sector jener Innovations- und Investiti-
onsstau, der heute nahezu flaichendeckend ein Problem ist.

P> Hinweise fiir den Leser In diesem Kapitel werden insgesamt 10 ausgewihlte Vorha-
ben der digitalen Transformationen aus unterschiedlichen Verwaltungsbereichen in
Osterreich vorgestellt. Beginnend beim Ausgangszustand und den Rahmenbedin-
gungen werden die wesentlichen Schritte der Transformation in organisatorischer,
rechtlicher, technischer und kultureller Sicht beschrieben. Die Unterkapitel schlie-
Ben ab mit einer Darstellung der aus der praktischen Arbeit gewonnenen Erkennt-
nisse und bieten zusitzliche Losungsansitze und Ideen fiir die Bewiltigung der He-
rausforderungen.

Die Projekte stammen aus den drei Ebenen des Osterreichischen Public Sector, um
dem Leser einerseits die spezifischen Rahmenbedingungen des jeweiligen Organisati-
onsbereiches vorstellen zu konnen. In den Verfahrenslandschaften des DACH-Raumes
gibt es auf den korrespondierenden Ebenen auch viele, sehr dhnliche Transformations-
aufgaben, sodass die beschriebenen Vorhaben mit ein wenig Abstraktionsvermogen
leicht in die dortigen Bereiche iibertragbar sind.

Andererseits wird es durch die vorgenommene Auswahl moglich, die im einzel-
nen Projekt gewonnenen Erkenntnisse im Zusammenhang mit den Erfahrungen aus
den beiden anderen Verwaltungsebenen zu sehen und so iibergreifende, strategische
Erfordernisse fiir die digitale Transformation ableiten zu konnen.

Die Beschreibungen der Vorhaben sind iiberwiegend sehr ausfiihrlich erfolgt,
weil hdufig erst in einzelnen Details wichtige Problemzonen sichtbar werden, die
bei oberflichlicher Betrachtung verborgen bleiben. Derjenige Leser, der vielleicht
unmittelbar vor einer Transformationsaufgabe steht und noch wenig Erfahrung hat,
kann sich bei der Lektiire des Buches im ersten Schritt gerne auf jene Projekte kon-
zentrieren, die seiner Ebene zugeordnet sind und versuchen, diese in die eigene Or-
ganisation zu iibertragen. Das nachfolgende Studium der Kap. [3], Kap. [4] und
Kap. [6] unterstiitzt diesen Transferprozess durch viele Hinweise zu Methoden und
Formaten.

Ein im Fachgebiet der digitalen Transformation fortgeschrittener Leser wird sich
vielleicht zuerst intensiver mit den praxisorientierten Abschnitten nach den Projekt-
beschreibungen beschiftigen und die einzelnen Vorhaben bei Interesse dann spiter
genauer studieren.
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Abb. 4.1 Komplexitit der Projekte

Zur einfacheren Orientierung fiir den Leser dient die Abb. 4.1. Dort ist auf der X-Achse
die Komplexitit des Projektes und auf der Y-Achse die zeitliche Ordnung eingezeichnet.
Die Positionierung des jeweiligen Vorhabens in der Skizze ergibt sich aus zwei relativ ein-
fachen Parametern, ndmlich der Anzahl der beteiligten Stakeholder und der Anzahl der
Antragsbeilagen. Beide sind aus der Erfahrung verldssliche Gradmesser, um die zu erwar-
tenden Schwierigkeitsgrade gut erkennen zu konnen. Zusitzlich zeigt die Abbildung die
Rechtsebenen, in denen die Projekte grundsitzlich angesiedelt sind. Natiirlich gelten bei
allen Vorhaben — auch jenen im Landesrechtsbereich — die bundesweit einheitlichen
Rechtsvorschriften fiir die Abwicklung von Verwaltungsverfahren (Allgemeine Verwal-
tungsverfahrensgesetze). Die Zahlen in den Séulen bezeichnen das Unterkapitel, in dem
das Projekt beschrieben wird.

4.1 BAV-Reorg

4.1.1 Ausgangslage und Rahmenbedingungen

Das nachfolgende Vorhaben wurde in das Buch aufgenommen, weil es nunmehr seit ungefihr zwolf Jah-
ren lauft und sehr klar zeigt, dass es sich bei der digitalen Transformation um einen langen Weg und nicht
um kurze Projekte der Digitalisierung handelt.

Die Abkiirzung BAV steht fiir Bezirksabfallverband. Es handelt sich dabei um organi-
satorische Einrichtungen des Public Sector in Osterreich, die 1993 auf Basis des damals
geltenden Abfallwirtschaftsgesetzes gegriindet wurden und fiir die Organisation und
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Abwicklung der kommunalen Abfallwirtschaft im jeweiligen Bezirk zustindig sind.
Gemil § 12 O6. AWG 2019 [6] bilden alle Gemeinden eines politischen Bezirks je einen
Bezirksabfallverband. Der BAV ist ein Gemeindeverband offentlichen Rechts und besitzt
Rechtspersonlichkeit. Im Falle von Stiddten mit eigenem Statut (in Oberdsterreich sind das
Linz, Wels und Steyr) iibernehmen diese fiir ihren Verwaltungssprengel die Aufgaben des
Bezirksabfallverbands.

Zur Fiihrung und Verwaltung eines BAV werden Organe eingerichtet:

* Verbandsversammlung (Biirgermeister der Mitgliedsgemeinden)

* Verbandsvorstand (operative Fiihrung des Verbandes)

* der/die Vorsitzende (vertritt den eigenen BAV in der Verbandsversammlung aller BAV)
* Priifungsausschuss (Priifung von Budget und Rechnungsabschluss)

Im Jahr 1993 wurde auch der OO Landesabfallverband (LAV) als Interessensvertre-
tung der 18 BAV (15 Bezirke und der 3 Statutarstdadte) Oberosterreichs gegriindet. Seine
wesentliche Aufgabe ist die zentrale Koordination von iiberregionalen Angelegenheiten
der Abfallwirtschaft, vor allem die Vertretung auf Landes- und Bundesebene. Dariiber hi-
naus erledigen die Mitarbeiter des LAV zentrale Unterstiitzungsaufgaben, wie z. B. ge-
meinsames Marketing und Webauftritte, bezirksiibergreifende Projekte in der Abfallwirt-
schaft, Fortbildungen, etc.

LAV und BAV treten unter dem gemeinsamen Dach der Umweltprofis [7] auf und be-
treuen gemeinsam ein flichendeckendes Netz von iiber 180 Altstoffsammelzentren (ASZ)
und ca. 5000 Containerstandplitzen. Sie bewegen in der kommunalen Abfallwirtschaft ein
Umsatzvolumen von ca. 120 Millionen Euro pro Jahr. Je nach Gegebenheit werden die
Altstoffe und Abfille entweder direkt beim Wohnhaus, an Containerstandplétzen oder in
den ASZ gesammelt. Fiir die Planung, die Betriebsfiihrung und das Personal der Altstoff-
sammelzentren sowie die Logistik und Verwertung der getrennt gesammelten Altstoffe ist
die 0.0. Landes-Abfallverwertungsunternehmen GmbH (LAVU) [8] im Auftrag der BAV
und Statutarstddte zustindig. Eigentiimer der LAVU sind iiber eine Beteiligungskonstruk-
tion die Bezirksabfallverbinde.

Auf Verwaltungsebene des Landes Oberdsterreich ist die Abteilung Anlagen-, Umwelt-
und Wasserrecht (AUWR) [9] in der Direktion Umwelt und Wasserwirtschaft [10] als
Aufsichtsbehorde fiir die rechtliche und betriebswirtschaftliche Kontrolle der BAV und
des LAV zustindig.

Ein grofler Vorteil dieser doch einigermaflen komplex erscheinenden Gesamtorganisa-
tion von Verbdnden, Gesellschaften und Beteiligungen besteht darin, dass die gut gestal-
tete und intensiv wahrgenommene Aufsichtsfunktion der Behorde die Umsetzung von ge-
meinsamen Zielen und innovativen Wegen im Gesamtsystem der Abfallwirtschaft
ermoglicht. Die LAVU GmbH leistet unter anderem ihren Beitrag, indem die mehr als 700
Mitarbeiter der ASZ zentral aus- und fortgebildet werden, was zusitzlich kurze und sehr
gut koordinierte Wege zur Umsetzung der strategischen Ziele der Abfallwirtschaft er-
moglicht.
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Im Jahr 2007 wurden zwei BAV von der oberdsterreichischen Gemeindeaufsicht inten-
siv iiberpriift, um Erkenntnisse iiber den finanziellen Zustand sowie den Status der Um-
setzung der strategischen und operativen Ziele der Abfallwirtschaft zu gewinnen. Im Ab-
schlussbericht der Priifer wurde festgehalten, dass trotz identischer Rechtsgrundlagen und
gleicher Aufbauorganisation erhebliche Unterschiede bei den Verbinden im betriebswirt-
schaftlichen Verstiandnis und in der Abwicklung der operativen Aufgaben festgestellt wur-
den. Viele Verwaltungsprozesse im Back-Office wurden manuell erledigt, Dokumente und
Belege lagen in nur wenigen Fillen in elektronischer Form vor und wurden in einfachen
Dateisystemen abgelegt.

Von den Priifern wurde auch erkannt, dass die Mitgliedsgemeinden ihre eigenen Inte-
ressen hdufig tiber die zentralen Interessen der Abfallwirtschaft bzw. des BAV gestellt
haben. Dadurch kam es unter anderem zum Phénomen, dass eine Gemeinde 6-wochige
Abfuhrintervalle festgelegt hatte und die Nachbargemeinde hingegen einen 4-wdchigen
Rhythmus bevorzugte, auch waren die Behiltergrofen hiufig unterschiedlich. Beides
stellte sowohl die Biirger als auch die Abfuhrunternehmen insbesondere an den Gemein-
degrenzen vor besondere Herausforderungen und erschien wenig effizient. Die Schluss-
empfehlung der Priifer an die Aufsichtsbehorde lautete daher, das Aufgabenportfolio der
Gemeinden sowie die rechtlichen und betriebswirtschaftlichen Rahmenbedingungen der
BAV zu harmonisieren und die strategische Ausrichtung der Abfallwirtschaft im Bundes-
land besser an die Lebensrealititen der Menschen in den Gemeinden anzupassen. Auf3er-
dem wurde vorgeschlagen, bei der Erfiillung der Aufgaben die Moglichkeiten der Infor-
mationstechnologie besser zu nutzen.

4.1.2 Umsetzung

Die Priifungserkenntnisse verpflichteten die Aufsichtsbehorde zum Handeln, deshalb
wurde der Auftrag erteilt, ein umfassendes Projekt zur Beseitigung der Kritikpunkte und
zur Reformierung der Problemzonen aufzusetzen. Bei der Planung des Vorhabens war be-
sonders die Mischung aus organisatorischen, inhaltlichen und technischen Verbesserungs-
vorschldge durch die Priifer zu beriicksichtigen, gleichzeitig waren aber auch Anpassungen
im oberdsterreichischen Abfallrecht erforderlich. Das Gesamtszenario bendtigte bereits
damals einige adaptierte Methoden und Denkweisen, die heute als unverzichtbare Be-
standteile von digitalen Transformationen erkannt worden sind.

Im ersten Schritt wurde ein Weg mit verschiedenen, zeitlich abhidngigen Meilensteinen
skizziert, der eine umfassende Neuorganisation der 6konomischen Struktur sowie der da-
rauf aufsetzenden Abldufe zum Ziel hatte und bis heute andauert. Von Beginn an ergaben
sich zwei Schwerpunkte: einerseits als zentrale Grundlage ein umfassendes Redesign des
Rechnungswesens der Verbidnde und andererseits begleitend eine Neugestaltung der Da-
ten- bzw. Ablauforganisation. Beide Bereiche markierten den Beginn einer digitalen
Transformation — obwohl es diesen Begriff damals noch nicht gab.

Das Projekt wurde planungstechnisch in vier aufeinanderfolgende Phasen zerlegt:
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1. Phase: Reorganisation der Finanzbuchhaltung mit folgenden Schwerpunkten:
+ Uberarbeitung bzw. Vereinheitlichung des bestehenden Sachkontenrahmens
* bessere Unterstiitzung der elektronischen Ubermittlung von Verrechnungsdaten
e Implementierung einer Materialwirtschaft
* Neugestaltung bzw. Erweiterung der Anlagenbuchhaltung
2. Phase: Erarbeitung und Implementierung eines Kostenrechnungskonzeptes
» Kostenarten-, Kostenstellen- und Kostentridgerrechnung
* Festlegung der notwendigen Abgrenzungsschritte und Prozesse der verschiedenen
Datenarten (Verrechnungsdaten, Mengendaten, Zeitaufzeichnungen, Umlagever-
fahren, Integration von Erlosen, Anlagenbewertung, etc.)
* moglichst saubere Zuordnung von Ausgaben und Kosten
» organisatorische Vollintegration aller Bereiche und Betriebsstitten (insbesondere
Abfallsammelzentren)
3. Phase: Erstellung und Umsetzung eines Konzeptes fiir ein gemeinsames Berichtswesen
* Implementierung eines Controlling-Modells mit mehrdimensionalen Auswertungs-
moglichkeiten
* Abdeckung der spezifischen Berichtspflichten und Informationsbediirfnisse der betei-
ligten Projektpartner (BAV, LAV, Fachabteilungen des Landes OO., Aufsichtsbehorde)
e angepasste Berechtigungssteuerung mit moglichst grolen Freirdaumen
4. Phase: Erstellung und Implementierung eines Konzeptes fiir ein gemeinsames Bench-
marking
* Aufbau der Datenbereitstellungsprozesse (Zeitpunkte, Datenqualitét, Einheitlich-
keit, etc.)
* Erstellung von Standardauswertungen mit BAV-iibergreifender Darstellung
 Einfithrung von organisatorischen Prozessen zu Wissensgenerierung und Einleitung
von Verdnderungsmaflnahmen

In allen Phasen wurden iibergreifende Schwerpunkte geplant, die vor allem die Neu-
gestaltung der Datenfliisse und Verwaltungsprozesse in den BAV selbst und zu den Stake-
holdern zum Ziel hatten:

+ moglichst integrierte und automatisierte Datenerfassung (z. B. elektronische Uber-
nahme von Buchungsdaten in die Finanzbuchhaltung sowie von Mengendaten der Ent-
sorger, Leistungsaufzeichnungen aus den ASZ, etc.)

* identische Datenmodelle und — wenn moglich — gleiche Versionen in den IT-Systemen

e enge Zusammenarbeit aller BAV im Berichtswesen (Berichtsinhalte und Aktualisie-
rungsintervalle, einheitliches Layout, Empfiangerkreise, etc.)

e Schaffung einer gemeinsamen, aktuellen und moglichst breiten Datenbasis fiir ein zu-
kiinftiges Benchmarking zwischen den BAV
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* Implementierung moderner Werkzeuge, die das Generieren von Wissen aus den Daten
ermoglichen

Von der Aufsichtsbehorde wurde auf Grund des Umfanges der zu erledigenden Auf-
gaben und des wichtigen Faktors eines inhaltlich unvoreingenommenen Beraters ein ex-
terner Partner eng in die Planung und Umsetzung einbezogen. Die Wahl fiel auf die [VM
GmbH [11] mit Sitz in Innsbruck. Das Beratungshaus hat sich auf Verwaltungsmoderni-
sierung spezialisiert, konnte sehr gute Referenzen bei der Einfithrung und Weiterentwick-
lung von betriebswirtschaftlichen Steuerungsinstrumenten im offentlichen Sektor vorwei-
sen und verfiigt auch iiber breite Kompetenz in IT-System- und Implementierungsfragen.

Nach ca. fiinfmonatiger intensiver Vorbereitung wurde den Vertretern der BAV in einem
Startworkshop der geplante Weg présentiert und gemeinsam die nichsten Schritte inhaltlich
vertieft. Von Beginn an standen die Menschen und die Neugestaltung ihrer Arbeitswelt im
Mittelpunkt und nicht die bloBe Erfiillung eines Verbesserungsauftrages einer Aufsichtsbe-
horde. Diese Grundhaltung wurde von den Verbandsvertretern trotz aller Skepsis gegen die
geplanten Malnahmen sehr positiv aufgenommen und bildet auch heute noch die Basis einer
sehr gedeihlichen Zusammenarbeit auf Augenhthe zwischen Verbanden und Aufsichtsbehorde.

Die damalige Situationsanalyse der Projektleitung zeigte auBSerdem sehr deutlich, dass
fiir eine Transformationsaufgabe dieses Umfanges jedenfalls auch betréichtliche Investitio-
nen in Ausbildung und Technologie bei allen BAV und im LAV notwendig sein werden.
Dies war insofern ein schwieriger Punkt, weil hier die Grenzen der Aufsichtsbehorde sehr
deutlich sichtbar wurden. Die AUWR kann zwar aufsichtsbehordliche Vorgaben machen,
allerdings gibt es sehr wenige wirksamen Sanktionsmoglichkeiten im Falle einer z. B. durch
ungeniigende Finanzmittelbereitstellung entstehenden zeitlichen Verzogerung der Umset-
zung oder gar einer Nichteinhaltung der Richtlinien. Die Verbinde sind auf Basis des Ge-
meindeverbindegesetzes und des OO AWG!' autark in ihren finanziellen Angelegenhei-
ten — es entscheiden hier ausschlieBlich die (politisch unterschiedlich besetzten)
Verbandsversammlungen in einem demokratischen Prozess. Gemeinsam mit dem poli-
tisch verantwortlichen Landesrat und dem Auftraggeber wurde daher ein Finanzmodell
erarbeitet, in dem ca. die Hilfte der notwendigen Finanzmittel in Form von Innovations-
forderungen durch die Landesverwaltung eingebracht wurde. Die zweite Hélfte war durch
die Verbdnde aufzubringen. Das Modell wurde ebenfalls sehr positiv aufgenommen, von
der néchsten Verbandsversammlung beschlossen und es gilt im Prinzip unverdndert bis
heute. Damit werden die obligatorischen Mafinahmen fiir alle Verbénde finanziert, dariiber
hinausgehende fakultative Verbesserungswiinsche werden finanziell vom einzelnen Ver-
band getragen.

Bis zum Herbst des Jahres 2008 wurde ein gemeinsamer Rahmenprojektauftrag erstellt
und verabschiedet, sowie Grob- und Feinkonzepte erarbeitet. Das abgestimmte Vorgehen

'Oberosterreichisches Abfallwirtschaftsgesetz. Foderale Erweiterung des AWG 2002.
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in der Umsetzung enthielt eine wichtige organisatorische Festlegung: jeder BAV musste in
mindestens einem, aber hochstens zwei von drei Fachteams (Finanzbuchhaltung, Kosten-
rechnung, Berichtswesen) verbindlich mitarbeiten. Damit wurde die Einbindung aller Ver-
binde in eine kontinuierliche Projektarbeit sichergestellt. Die Teams bestehen im Grunde
noch heute, denn die BAV erkannten im Lauf der Projektarbeit, dass es auch in der be-
triebswirtschaftlichen Entwicklung eines Verbandes keinen Stillstand oder ein ,,endgiilti-
ges Modell“ geben kann. Die Fachteams fiir Buchhaltung und Kostenrechnung werden
jeweils unter Leitung eines Verbandes und enger Einbeziehung der Aufsichtsbehorde wei-
tergefiihrt und erarbeiten zentral die Losungen fiir notwendige Weiterentwicklungen (die
Aufgaben des Fachteams Berichtswesen wurden in das Team Kostenrechnung integriert).

Im Q4/2008 erfolgten die Erstellung und Verabschiedung eines einheitlichen Konten-
rahmens fiir die Finanzwirtschaft der BAV, sowie die Softwareauswahl und eine erste Test-
implementierung. Die Erfahrungen der BAV hinsichtlich der Praxistauglichkeit des neuen
Kontenplanes fiir die tdgliche ,,Buchhaltungsarbeit wurden in mehreren Buchhalter-
Workshops zusammengefasst und gemeinsam diskutiert. Dieses Format wurde im Rahmen
der Harmonisierung der Finanzbuchhaltung konzipiert und in der Ablauforganisation der
Reform verankert. Ca. 4-8 Mal pro Jahr finden Workshops in der Dauer von 3—-5 Stunden
statt, in denen operative Probleme der Finanzbuchhaltung (z. B. zeitliche Abgrenzungen,
Dateniibernahmen und -priifungen, etc.) erdrtert und Losungen erarbeitet werden, die
dann fiir alle Verbinde durch die Genehmigung der Aufsichtsbehorde verbindlichen Cha-
rakter erhalten. Der gemeinsame Kontenplan wurde in weiterer Folge basierend auf den
Erfahrungen und Erkenntnissen im zweiten Halbjahr 2008 leicht {iberarbeitet und ist seit-
her sehr stabil bei allen BAV im Einsatz.

Beim Thema Buchhaltungssoftware ist anzumerken, dass bei einigen Verbidnden ein
umfangreiches Upgrade der vorhandenen Finanzbuchhaltung bevorstand. Die Software
stellte in der damals eingesetzten Version kaum Prozessunterstiitzung, sondern vorwiegend
einfache, dem zu dieser Zeit geltenden kameralistischen Rechnungswesen? angepasste
Buchungsmechanismen zur Verfiigung. Erst eine kollektive Verfiigbarkeit der neuen, mo-
dernen Version und die Hereinnahme von zusitzlichen Modulen und Funktionen der Soft-
ware ermoglichte eine flichendeckende und gleichméBige Transformation der Strukturen
und Prozesse in allen Verbdnden. Der grundlegende Schritt der Erneuerung der Finanz-
buchhaltung konnte Mitte 2009 erfolgreich bei allen Verbidnden abgeschlossen werden.

Basierend auf den sehr befriedigenden Ergebnissen der ersten Projektphase (Harmoni-
sierung der Finanzbuchhaltung) wurde im Lauf des Jahres 2009 in Phase 2 ein umfassen-
des Konzept fiir eine Kostenstellen-, Kostenarten- und Kostentragerrechnung erarbeitet.
Als weiterer Projektpartner wurde zu diesem Zeitpunkt die LAVU GmbH zur Mitarbeit
eingeladen und ins Projekt geholt, weil dieses Unternehmen einen wesentlichen Teil der

2Vom Bundesminister fiir Finanzen wurde inzwischen die VRV 2015 (Voranschlags- und Rech-
nungsabschlussverordnung) erlassen. Diese schreibt im § 2 fiir 1. Januar 2020 die Einfiihrung eines
integrierten Ergebnis-, Finanzierungs- und Vermodgenshaushalts fiir Bund, Linder Gemeinden und
Gemeindeverbinde vor.
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Verrechnungs- bzw. Mengendaten elektronisch in den eigenen I'T-Systemen zur Verfiigung
hat. Mit den Vertretern des Unternehmens wurde insbesondere die ,,LAVU*“-Rechnung
analysiert (diese enthilt wesentliche Kostenarten- und -triger-Informationen) sowie Mog-
lichkeiten einer vollelektronischen Ubermittlung und Plausibilisierung der Verrechnungs-
daten intensiv diskutiert und Losungsszenarien erarbeitet. Im Spitherbst 2009 konnte
diese Phase abgeschlossen und ein vollstindiges Kostenrechnungskonzept fiir die BAV
verabschiedet werden.

In der dritten Projektphase wurde der Themenbereich Berichte und Auswertungen
nach einem neuerlichen, gemeinsamen Startworkshop zur grundlegenden Wissensver-
mittlung inhaltlich intensiv bearbeitet. Die Erstellung eines Konzeptes fiir das Berichts-
wesen ist erfahrungsgemif} der schwierigste Prozessschritt in einem solchen Projekt, da
dort bei den Teilnehmern meist wenig Fachwissen und Erfahrungen mit modernen Soft-
warepaketen fiir betriebswirtschaftliches Berichtsvorhanden sind. Dazu treten dann noch
groBle Vorbehalte hinsichtlich einer weitreichenden Durchsichtigkeit der eigenen Organi-
sation offen zu Tage. Sowohl die Projektleitung der Aufsichtsbehorde als auch der Part-
ner IVM GmbH versuchte, alle Angste konstruktiv anzunehmen und gemeinsam mit den
BAV nutzenstiftende technische und organisatorische Losungen zu erarbeiten. Diesem
Umstand wurde dadurch Rechnung getragen, dass die IVM GmbH im Auftrag der Pro-
jektleitung die erarbeiteten Konzeptergebnisse in einer vom Beratungshaus bereits mehr-
fach implementierten und auch an der Universitdt Innsbruck in der Lehre eingesetzten
Standard-Software (IBM COGNOS [12]) prototypisch umsetzte. Mit Hilfe dieses I'T-Sys-
tems konnte den BAV-Vertretern ein Gefiihl fiir die Benutzerschnittstelle, Funktionaliti-
ten wie drill-down und drill-through, etc. sowie die Datenintegration und Plausibili-
sierungsschritte gegeben werden. Der Prototyp zeigte auch, dass die Anforderungen der
Kostenrechnung mit geringem Zusatzaufwand iiber eine standardisierte Datenschnitt-
stelle aus der Finanzbuchhaltung leicht und vor allem kostengiinstig zu erfiillen waren.
Die Projektleitung hat darauf aufbauend eine Systemvorentscheidung getroffen, weil
noch ein wesentlicher Erfolgsfaktor durch eine solche Losungsarchitektur generiert wer-
den konnte: fiir die beiden wichtigen Aufgabengebiete Kostenrechnung und Berichtswe-
sen konnte die gleiche Softwarelosung eingesetzt werden. In jedem Fall wurde dadurch
die Kostensituation verbessert bzw. (der Ressourcenaufwand fiir Implementierung, Schu-
lung, laufender Betrieb, Wartung, Weiterentwicklung, etc.) nachhaltig positiv beeinflusst.
Damit wurde noch der Vorteil erreicht, dass das BAV-eigene Unternehmen LAVU GmbH
das identische Softwarepaket im Einsatz hatte und daher nach Abstimmung mit der Ge-
schiftsfiihrung der technische Betrieb sowie die mogliche Ubernahme der Benutzerun-
terstiitzung der BAV-User zusitzlich positiven Einfluss auf die Entwicklung der Kosten-
struktur der Anwendung hatten.

Im Lauf des Jahres 2010 — nach Vorliegen genauerer Informationen — wurden neue An-
forderungen bzw. Festlegungen durch die Abfallbilanzverordnung bekannt und hinsicht-
lich ihrer Einfliisse auf die weitere Vorgangsweise insbesondere im Projektteil Berichts-
wesen untersucht. Nach dieser Bundesverordnung miissen Unternehmen, die Abfille
sammeln (also auch die BAV) Daten zu Mengen und Verarbeitungsformen erfassen und an
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eine zentrale Anwendung des Bundes iibergeben (vgl. EDM im Abschn. 4.2). Diese in der
Projektvorbereitung noch nicht in dem Ausmal} absehbare Rechtsvorgabe erhdhte den
Komplexititsgrad und den Diskussionsbedarf erheblich.

Von Seiten der Projektleitung® wurde eine hindische Erfassung oder Umschliisselung
von Daten auf Grund des zu erwartenden Aufwandes von vorne herein ausgeschlossen. In
die weiteren Uberlegungen kamen daher ausschlieBlich Szenarien der technischen Uber-
nahme von vorhandenen Mengendaten in die Bundesanwendung EDM. Dazu wurden or-
ganisatorische und technische Plausibilisierungsmethoden fiir eine moglichst hohe Daten-
qualitit festgelegt und die Schritte bzw. konkreten Zeitpunkte der Dateniibernahme in
enger Abstimmung mit der EDM-Programmleitung im Bundesministerium diskutiert bzw.
die Umsetzung vorbereitet.

Im Jahr 2011 erhielt die Aufsichtsbehtrde im Rahmen einer grofl angelegten politi-
schen Initiative zur Optimierung von Gemeindeverwaltungen und Verbénden den Auftrag,
die bestehende Organisation der oberdsterreichischen Abfallwirtschaft zu evaluieren und
Verbesserungspotenziale aufzuzeigen. Zu diesem Zeitpunkt waren die wesentlichen
Grundlagenarbeiten der Transformation der Finanzbuchhaltung und Kostenrechnung be-
reits sehr weit fortgeschritten und vom urspriinglichen Projekt nur noch die vollstindige
Umsetzung des Berichtswesens abzuschlieBen. Die nunmehr standardisierten Strukturen
und Datenmodelle bei den BAV ermoglichten in relativ kurzer Zeit eine sehr fundierte
Analyse der Situation in der Abfallwirtschaft. Zusitzliche Erhebungen in den Verbdnden
selbst zeigten, dass viele Gemeinden nicht das vollstindige Portfolio der vom BAV zur
Verfiigung gestellten Leistungen in Anspruch nahmen. Dieser Umstand erforderte die zu-
sdtzliche bzw. mehrfache Erfassungen von Daten oder andere Prozessschritte in den
Back-Offices der Verbinde und schmilerte so den bisherigen Umsetzungserfolg des
BAV-Redesign-Projektes. Der politische Auftrag konnte daher sehr gut genutzt werden,
um einerseits das Leistungsportfolio der Bezirksabfallverbiande noch weiter auszubauen
und andererseits {iber die politische Fiihrung des Landes Oberdsterreich die Gemeinden
trotz ihrer gesetzlichen Autonomie zu intensivierter Mitarbeit bzw. Inanspruchnahme der
Verbandsleistungen zu motivieren.

Eine wichtige Weiterentwicklung der néchsten Jahre war, dass die davor harmonisier-
ten Datenmodelle fiir ein Benchmarking zwischen den Verbinden herangezogen werden
konnten. Zu Beginn waren nicht alle BAV dabei, weil es Bedenken hinsichtlich der Weiter-
gabe und Verwendung von Berichten und Auswertungen an die Aufsichtsbehorde gab. Zur
Vorbereitung von stimmigen Vergleichsberichten war es notwendig, das vorliegende Da-
tenmodell an manchen Stellen noch einmal konkret zu untersuchen, inwieweit die Basis-
daten den gemeinsamen Anforderungen entsprachen. In diesem Prozess erfolgten weitere
Harmonisierungsschritte, die das Benchmarking-Modell noch priziser und aussagekréfti-

3Sehr hilfreich war in dieser Phase der Umstand, dass der Autor gleichzeitig als EDM-Koordinator
des Landes Oberosterreich titig war und damit direkten Zugang zur EDM-Programmleitung im zu-
standigen Bundesministerium hatte.
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ger gemacht haben. Inzwischen ist es tiblich, dass die Fiihrungskrifte des einen Verbandes
iber das fiir alle freigeschaltete IT-System Vergleiche suchen und mit den Kollegen aus
den anderen Verbédnden die Ergebnisse diskutieren.

Im Oktober 2015 wurde vom Osterreichischen Finanzministerium eine Verordnung er-
lassen, die eine grundlegende Anderung der Form und Gliederung der Voranschlige und
Rechnungsabschliisse von Lindern und Gemeinden brachte. Die Basis des neuen Haus-
haltsrechts bildet ein integrierter Ergebnis-, Finanzierungs- und Vermogenshaushalt (§§ 2
und 3 VRV 2015). Damit wird ein erweitertes kommunales Rechnungswesen mit
doppischen Grundziigen eingefiihrt. Die bestehenden Grundlagen des Rechnungswesens
der Verbiande mussten aus diesem Grund ebenfalls grundlegend iiberarbeitet werden. In
einem eigenen Teilprojekt erfolgte ein aufwindiger Transferprozess hin zu den geforder-
ten neuen Standards und Strukturen. Einige Probleme bereitete dabei der Bereich des Ver-
mogens der Verbdnde und dessen Bewertung vor Aufnahme in den Vermogenshaushalt.

Die vorbereitenden Schritte brachten auch das Wissen, dass fiir die Umsetzung im jewei-
ligen Verband die vorhandenen IT-Losungen auf neue Versionsstinde aktualisiert werden
miissen, um alle Anforderungen der VRV 2015 abbilden und die erforderlichen Verrech-
nungsprozesse im Back-Office besser unterstiitzen zu konnen. In den BAV-Fiihrungsebe-
nen wurde der Upgrade entschieden und parallel zu den VRV-Arbeiten die Software-Stinde
angepasst sowie elektronische Aktensysteme fiir die Belege des Rechnungswesens einge-
fiihrt. Einige Verbidnde nutzen das workflow-gesteuerte Archivsystem inzwischen fiir alle
Dokumente und haben damit vollintegrierte Aktensysteme zur Verfiigung.

Man konnte meinen, dass mit den umfangreichen Verdnderungsschritten der letzten
Jahre nun eine Phase der Konsolidierung erreicht wire. Leider ist das nicht ganz der Fall,
denn es zeichnen sich bereits ndchste Herausforderungen ab, die in der weiteren digitalen
Transformation der Verbinde liegen werden. Die Begriindung dafiir liegt in den bereits
absehbaren technischen Entwicklungen, die sich z. B. durch sensorbestiickte Miillbehilter
ergeben werden, die neue Formen der Datenanbindung und der Abrechnungsprozesse er-
fordern werden. Die Abb. 4.2 zeigt den kontinuierlichen Entwicklungspfad der oberoster-
reichischen Bezirksabfallverbdnde in den letzten Jahren und gibt auch einige Hinweise fiir
die Zukunft — diese wird auch in der kommunalen Abfallwirtschaft sehr technologiegetrie-
ben sein.

4.1.3 Erkenntnisse

Die bis heute andauernde Transformationsaufgabe der kommunalen Abfallwirtschaft im
Bundesland Oberosterreich brachte auf Grund ihres Umfanges und ihrer unterschiedli-
chen Protagonisten eine Vielzahl von Erkenntnissen, welche die Planung und Bearbeitung
von weiteren Problemstellungen der digitalen Transformation sehr beeinflusst bzw. grund-
legend verédndert haben.
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Abb. 4.2 Transformation der Bezirksabfallverbidnde

Kommunikation der Ursachen und Einbindung in die Projektarbeit

Wie bereits weiter oben dargestellt, war ein ganz wesentlicher Erfolgsfaktor die von Be-
ginn an sehr intensive Einbindung der BAV, des LAV und weiterer Partner in die Planung
und Vorbereitung des gemeinsamen Weges.

P Es wird zwar anonym die jeweilige ,,Organisation® zur Mitarbeit eingeladen, doch
sind es aber ausschlieflich Menschen, die am Projekttisch sitzen und die in den be-
troffenen Bereichen arbeiten oder sie vertreten!

Integration® in die Transformationsarbeit hat zwei Dimensionen: am Beginn steht eine
offene Kommunikation der Ursachen fiir eine Situation und die daraus resultierenden Not-
wendigkeiten der Verdnderung. In dieser ersten Phase ist es besonders wichtig, eine prag-
matische Form der Darstellung zu wihlen, weil bei der Ursachenerforschung oder -dar-
stellung von Problemen immer auch personliche Emotionen in Form von ,,gehorten™
Vorwiirfen, Schuldzuweisungen oder Missverstindnissen im Raum stehen. Besonders in
diesem Stadium ist es wenig empfehlenswert, dass der von der Aufsichtsbehorde einge-
setzte Projektleiter die Ursachen oder Versiumnisse der Vergangenheit darstellt. Viel bes-
ser ist an dieser Stelle eine Moderation durch einen externen Partner, weil es dadurch
meistens gut gelingt, die Ausgangslage bzw. die Problemzonen iiberwiegend auf der Sach-
ebene darzustellen und auch dort zu belassen.

In der nichsten Phase ist es von groler Bedeutung, die beteiligten Projektpartner und
Stakeholder in ganz konkrete Aufgaben der Umsetzung einzubinden. Dies kann fallweise
sehr schwierig sein, da manche Bereiche nicht die richtigen Personen in das Projekt ent-
senden, sondern jene, ,,... die gerade Zeit haben ... oder solche, die ,,... bereits in x an-
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deren Projekten mitarbeiten miissen und daher kaum Zeit fiir Projektsitzungen haben
werden ... *.

Die Wahrheit ist dem Menschen zumutbar!*

Wenn sich die Projektleitung mit solchen falschen Personalbesetzungen konfrontiert
sieht, dann ist es fiir den Projekterfolg unerldsslich, diesen Umstand klar und offen anzu-
sprechen und auf eine Entsendung von geeigneten Projektmitarbeitern mit geniigend gro-
Bem Zeitbudget zu bestehen. Der Erfolg hidngt sehr von der Verankerung dieser Forderung
in den Managementebenen der Gebietskorperschaften ab und auch von der Bereitschaft
der Protagonisten zur Suche und Entsendung von geeigneten Projektmitarbeitern.

Integration externer Kompetenz

Eine weitere wichtige Erkenntnis aus dem BAV-Projekt war, dass es aus verschiedenen
Griinden fiir den Projekterfolg unerlisslich ist, externe Beratung in der Projektarbeit ver-
antwortlich mit bestimmten Aufgaben zu betrauen. Einerseits sind es Aufgaben der Vor-
bereitung und Moderation von Projektsitzungen und Workshops oder der Dokumentation.
Andererseits ist es der kritische Blick auf die Einhaltung des Weges und die Reihenfolge
der Schritte. Eine dritte wichtige Kompetenz des externen Beraters ist das Einbringen
von — durchaus unkonventionellen — Vorschligen fiir Prozessgestaltung oder Adaptierung
der Aufbauorganisation.

Zu Beginn miissen Rolle und Aufgabenprofil des externen Beraters jedenfalls dar- und
klargestellt werden, um dessen Position in der Aufgabenerfiillung hinreichend zu be-
schreiben und abzusichern. Sehr hilfreich sind externe Partner, die iiber deutlich mehr als
einfaches Grundwissen iiber den Public Sector verfiigen. Sehr viel besser und vertrauens-
bildender ist die gute Erfahrung des Beraters aus vergangenen Umsetzungsprojekten in
der offentlichen Verwaltung.

Aus-/Fortbildung des Projektteams

Die meisten in Projektteams entsendete Mitglieder kommen aus der Linienorganisation
und sind dort iiberwiegend mit ihren Fachaufgaben und eben nicht mit digitalen Trans-
formationsprojekten oder Implementierungsfragen von aktuellen technischen Moglich-
keiten befasst. Wenn man von diesen Menschen verlangt, dass sie Prozesse auf Basis neuer
Technologien neu denken sollen, dann ist ein Grundausmal} an projektinterner Aus- und
Fortbildung unerlésslich. Diese Notwendigkeit wird in vielen Projekten dramatisch unter-
schiitzt, weil eine Entsendung in das Team automatisch mit der notwendigen Fachkompe-
tenz verbunden wird — was nicht den Normalfall darstellt. Meistens sind die Teammitglie-
der sehr rasch iiberfordert, wenn es darum geht, auch nur grundlegende Konzepte, wie

4Zitat von Ingeborg Bachmann anlisslich ihrer Dankrede bei der Entgegennahme des ,,Horspiel-
preises der Kriegsblinden* am 17. Mérz 1959 im Bundeshaus in Bonn und heute ihre Grabinschrift
auf dem Friedhof Klagenfurt-Annabichl.
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z. B. elektronische Identifikation, digitale Zustellung oder den Funktionsumfang von geo-
grafischen Informationssystemen oder Open Government Data (OGD, siehe
Abschn. 5.1.10) organisatorisch und technisch zu verstehen. Wie sollen sie auf diesem
Wissensniveau konstruktive Beitrdge zur Neugestaltung oder digitalen Transformation
leisten? Die Projektrealitit zeigt, dass es unerlisslich ist, der Aus- und Fortbildung des
Projektteams grofle Bedeutung zu geben, um ein Mindestmaf3 an Grundlagenwissen iiber
zentrale Konzepte der digitalen Transformation im Public Sector sicherzustellen.

Einheitliche Programm- und Applikationsversionen

Bei der in diesem Projekt beteiligten Zahl von Systempartnern ist es unerlésslich, dass die
Projektleitung im Lauf des Weges das Ziel von moglichst einheitlichen Applikationsver-
sionen und Schnittstellen erreicht, weil nur so abgestimmte Prozesstransformationen fli-
chendeckend und kostengiinstig umgesetzt werden konnen. Dies ist gerade dann schwie-
rig, wenn es sich — so wie in diesem Vorhaben — um wichtige Systempartner geht, die
grundsitzlich in finanziellen und politischen Belangen eigenstindig sind. Trotzdem muss
sich das gesamte Projektteam gerade in dieser Frage gemeinsam sehr bemiihen, flichen-
deckende Einheitlichkeit zu erreichen und damit eine tragfihige Grundlage fiir die digitale
Transformation zu schaffen.

4.2 EDM - Umwelt
4.2.1 Ausgangslage und Rahmenbedingungen

Das elektronische Datenmanagement Umwelt [13] (EDM) des Bundesministerium fiir
Klimaschutz, Umwelt, Energie, Mobilitit, Innovation und Technologie (BMK) [14] ist ein
Informationsverbundsystem aus mittlerweile 23 Anwendungen unter einer gemeinsamen
Plattformoberflache. Mit Hilfe der verschiedenen Bereiche in der Plattform wickeln alle
Stakeholder (Unternehmen, Behorden, Anlagenbetreiber, etc.) die vorgeschriebenen Re-
gistrierungs- und Meldeverpflichtungen im Abfall- und Umweltrecht online ab. In den
letzten Jahren wurden die Entwicklungen vor allem auch in Richtung der Unterstiitzung
von Verwaltungs- und Genehmigungsverfahren im Umweltrechtsbereich ausgeweitet.

EDM als E-Government-System

Inzwischen gilt das EDM in Fachkreisen als das fortschrittlichste und umfassendste E-Government-
System in der EU in Bezug auf die umfassten Rechtsbereiche. Die Plattform wurde daher 2017 be-
reits zum zweiten Mal (nach 2013) von EuroCloud-Europe [15] als beste Cloud-Anwendung des
Public Sector in Europa ausgezeichnet.

Das System ist in die gesamte Osterreichische E-Government-Landschaft integriert:
Unternehmen steigen direkt iiber das Unternehmensserviceportal in die Anwendung ein,
die Behorden in Kiirze ohne eigene Anmeldung komfortabel tiber den Portalverbund und
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Unternehmensservice-Portal Single sign-on — Portal Portal Verbund

Zentrales Stammdatenmanagement
Personen (natiirliche und juristische), Standorte und Anlagen

Abfall-Bilanz

Abfall-Analyse « Strahlenquellenregister
Erlaubnisantrag : | * Strahlendosisregister
Transport von et

gefihrlichem Abfall * Verbrennungsanlage

Abfallverbrennung * European pollutant release

Elektronik-Abfall and transfer register

Transport von Abfall (E-PRTR)

grenziiberschreitend * Industrieemissionen

(Import/Export)

Business Intelligence zur Unterstiitzung der 6ffentlichen Verwaltung in Umweltfragen

Abb. 4.3 Register- und Portalfunktionen der EDM-Landschaft (Mit freundlicher Genehmigung
von: BMK)

fiir alle gilt die Pramisse, dass bereits vorhandene Informationen aus anderen Registern
nicht mehrfach erfasst werden miissen (Prinzip von Data-Once-Only).

Die Abb. 4.3 zeigt die Portal- und Registerfunktionen, die zur Bewiltigung der vielen
in unterschiedlichen Gesetzen und Verordnungen des Umwelt- und Abfallrechtes festge-
legten Genehmigungs- und Meldepflichten notwendig sind. Viele Prozesse wurden bereits
mehr oder weniger vollstindig transformiert, bei einigen steht das noch bevor und wird
entsprechenden Anderungsbedarf in den betroffenen EDM-Anwendungen und der Ab-
wicklung bei den Behorden mit sich bringen.

Ausnahmsweise wird in der Tab. 4.1 ein vollstindiger Uberblick gegeben, welche
EU-Meldeverpflichtungen in dem aus rechtshistorischer Sicht doch noch sehr jungen Be-
reich des Umwelt- und Abfallrechts alleine in den letzten 10 Jahren entstanden sind. Alle
Regelungen gelten gleichermallen und uneingeschrinkt fiir alle EU-Mitgliedsldander. Die
Schweiz ist zwar kein Mitgliedsstaat, aber hat viele Richtlinien oder Teile davon in die
nationale Gesetzgebung einflieBen lassen oder sogar konkret beriicksichtigt. Der Leser
soll durch die Zusammenstellung einen Eindruck erhalten, welcher Rechtsbestandsum-
fang und welche daraus resultierende Komplexitit die Ausgangsbasis fiir die Architektur-
iiberlegungen und Implementierungsschritte des EDM gebildet haben.

Zu den EU-Richtlinien aus Tab. 4.1 kommt dann noch eine ganze Reihe von nationalen
Gesetzen hinzu, die einerseits die Umsetzung von EU-Recht in nationale Materiengesetze
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Tab. 4.1 Relevante EU-Verpflichtungen fiir das EDM

Rechtsgrundlage

Artikel

Anmerkungen/Inhalt des
Berichts

Zeitraum

Abfallrahmenrichtlinie

Art 37

Durchfiihrungsbeschluss der EK

vom 18. April 2012

alle 2 Jahre

Abfallrahmenrichtlinie

Art 11

Zielvorgaben

alle 3 Jahre

Sustainable Development
Indicator SDI on
Municipal Waste

zu
statistischen
Zwecken

Verordnung 2150/2002 zur
Abfallstatistik

Art 1 und 3 und
Annex 1 und 2

jedes zweite
Kalenderjahr

Richtlinie 2006/66/EG
iiber Batterien und
Akkumulatoren sowie
Altbatterien und
Altakkumulatoren

Art 22

Umsetzung It. Fragebogen

alle 3 Jahre

Sammelziele Art 10/1
Annex 1

Art 10/3 und
Annex 1

jdhrlich

Recycling-Effizienz von
Batterie-
Verwertungsanlagen

VO 493/2012

jéhrlich

Richtlinie 94/62/EG des
Europiischen

Parlaments und des Rates
vom 20. Dezember 1994
iiber Verpackungen und
Verpackungsabfille

Art 17

Umsetzungsreport
Fragebogen gemif
Entscheidung 97/622/EG

alle 3 Jahre

Entscheidung 2005/270/
EG der Kommission vom
22. Mirz 2005 zur
Festlegung der
Tabellenformate fiir die
Datenbank gem. RL
94/62/EG liber
Verpackungen und
Verpackungsabfille

Art7

jahrlich

RL 2000/53/EG vom
18.09.2000
iiber Altfahrzeuge

Art9

Bericht zur Durchfiihrung
1t. Entscheidung
Fragebogen

Dreijahres-
Zeitraum

Altfahrzeuge
Entscheidung 2005/293/
EG iiber die Einhaltung
der Zielvorgaben —
Tabellen

Art 7/2 der RL
und Art 3 Abs. 2
der Entscheidung

Tabellen 1-3

jéhrlich

(Fortsetzung)
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m

Tab. 4.1 (Fortsetzung)

Anmerkungen/Inhalt des
Rechtsgrundlage Artikel Berichts Zeitraum
RL 2002/96/EG tiber Art 12 Abs. 1 Anzahl und Gewicht der jdhrlich | jahrlich
Elektro- und Elektronik- In Verkehr gesetzten,
Altgerite gesammelten und verwerteten

Geriite
RL 2002/96/EG tiber Art 12 Abs. 2 Bericht zur Durchfiihrung der alle 3 Jahre
Elektro- und Elektronik- RL
Altgerite
RL 1999/31/EG iiber Art 15 Menge der abgelagerten alle 3 Jahre
Abfalldeponien Entscheidung Abfille, Kapazititen,

vom 17.11.2000 | Herkunft der Abfille

It. iibermittelten Fragebogen
Richtlinie 86/278/EWG Art 17 Fragebogen gemif alle 3 Jahre
tiber den Schutz der Entscheidung 94/741/EG
Umwelt und insbesondere
der Boden bei der
Verwendung von
Kldrschlamm in der
Landwirtschaft
Verordnung 93/259/EWG | Art 41 Bericht gemil jéhrlich
des Rates vom 1. Februar Art 13 (3) Basler Konvention
1993 zur Uberwachung
und Kontrolle der
Verbringung von Abfillen
in der, in die und aus der
Europdischen
Gemeinschaft
Verordnung 93/259/EWG | Art 41 Entscheidung der Kommission | jdhrlich
des Rates vom 1. Februar | Verbringungs-VO | 1999/412/EG zur
1993 zur Uberwachung Verbringungsverordnung
und Kontrolle der
Verbringung von Abfillen
in der, in die und aus der
Europiischen
Gemeinschaft
Verordnung 93/259/EWG | Art 38 Anderungen der ,,competent jéhrlich
des Rates vom 1. Februar authorities*
1993 zur Uberwachung
und Kontrolle der
Verbringung von Abfillen
in der, in die und aus der
Europiischen
Gemeinschaft
2000/532/EG Zusitzliche gefihrliche Abfille | bei Anderung
(Abfallverzeichnis)

(Fortsetzung)
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Tab. 4.1 (Fortsetzung)

Anmerkungen/Inhalt des
Rechtsgrundlage Artikel Berichts Zeitraum
RL 2012/18/EU — Seveso | Art. 21 Abs. 2 Abfallbehandlungsanlagen als
[II-RL Seveso-Anlagen
RL 2013/59/Euratom zur | Art 54 keiner Nach Bedarf
Festlegung grundlegender
Sicherheitsnormen fiir den
Schutz vor den Gefahren
einer Exposition
gegeniiber ionisierender
Strahlung
Verordnung (EU) Art. 22 Erstellung von Bescheiden >100 pro Jahr
Nr. 528/2012
(Biozidprodukte-
Verordnung)
Verordnung (EU) Art. 23 Vergleichende Bewertung von | >20 pro Jahr
Nr. 528/2012 Produkten
(Biozidprodukte-
Verordnung)
Verordnung (EG) Art. 1 (2) Mengen, die in Verkehr gebracht | jahrlich
Nr. 1185/2009 iiber worden sind versus
Statistiken zu Pestiziden Mengen, die verwendet worden
(Fiir Biozide noch nicht sind
verpflichtend)
Richtlinie (EU) 2015/2193 | Art. 11 EK wird den MS ein 3 Berichte:
vom 25. November 2015 elektronisches bis 01.01.2021
zur Begrenzung der Dateniibermittlungsinstrument | bis 01.10.2026
Emissionen bestimmter zur Verfiigung stellen; wird erst | bis 01.10.2031
Schadstoffe aus spezifiziert, im Wesentlichen
mittelgroflen geht es um Schadstofffrachten
Feuerungsanlagen in die aus mittelgroflen
Luft Feuerungsanlagen
Richtlinie 2010/EU vom | Art. 72 Abs. 3 Spezifische Angaben zu Alle drei Jahre
24. November 2010 iiber | und Abs. 4 GrofBfeuerungsanlagen
Industrieemissionen;
Kapitel III
Grofifeuerungsanlagen
Verordnung (EG) Art. 7 Schadstofffrachten und Jahrlich

Nr. 166/2006

vom 18. Januar 2006
iiber die Schaffung eines
Europiischen
Schadstofffreisetzungs-
und -verbringungs-
Registers

Abfallmengen aus GrofBanlagen
ab bestimmten Schwellenwerten

(Fortsetzung)
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Tab. 4.1 (Fortsetzung)
Anmerkungen/Inhalt des
Rechtsgrundlage Artikel Berichts Zeitraum
Richtlinie 2010/EU vom | Art. 72 Abs. 1 Informationen zu Einzelanlagen | Jéhrlich
24. November 2010 iiber | und 2 IE-RL zur Uberpriifung der Umsetzung
Industrieemissionen; der IE-RL; ergiinzende Angaben
Durchfiihrungsbeschluss zu GrofBifeuerungsanlagen und
(EU) 2018/1135 vom 10. Abfallverbrennungs- und
August 2018 -mitverbrennungsanlagen
Richtlinie 2007/2/EG des | Art 6, Art 7, Metadaten zu Geodatensitzen, | bei
Europdischen Parlaments | Art 17 die ein INSPIRE-Thema gemil3 | Entstehung/
und des Rates vom 14. Anhingen [, IT und III der RL Anderung von
Miirz 2007 zur Schatfung betreffen (Art 6); Geodatensitze, | Daten bzw.
einer die ein INSPIRE-Thema innerhalb von
Geodateninfrastruktur in betreffen, gemil3 INSPIRE- 20 Tagen nach
der Europiischen Durchfiihrungsbestimmungen schriftlicher
Gemeinschaft (INSPIRE) (Art 7, Art 17). Aufforderung
Relevante INSPIRE-Themen
sind insbesondere ,,Produktions-
und Industrieanlagen® sowie
,, Versorgungswirtschaft und
staatliche Dienste* (letzteres
Thema inkludiert Abwasser- und
Abfallentsorgung)

[Relevante EU-Verpflichtungen fiir das EDM]

enthalten und andererseits aus der Sicht des Verwaltungsverfahrens relevante innerstaat-
liche Regelungen betreffen.
Die Abb. 4.4 illustriert die innerdsterreichischen Rechtsgrundlagen der EDM-An-

wendungsfamilie.

Organisatorisch ist das BMK fiir die Entwicklung verantwortlich, Betrieb und Wartung

erfolgen durch das Osterreichische Umweltbundesamt (UBA) [16]. Die zentrale Rechts-
grundlage bildet in der Abfallwirtschaft der § 22 des AWG 2002 sowie eine Reihe weiterer
Gesetze und Verordnungen, die ausgehend von EU-Vorgaben in nationales Recht imple-
mentiert wurden.

Vor der Einfiihrung des EDM erfolgten Meldungen im Abfall- und Umweltbereich in
Papierform — per Post oder Fax. Ohne das Vorhandensein von standardisierten Formaten
ist aber eine unmittelbare Weiterverarbeitung der Daten nicht moglich, sodass notwendige
Datenfelder fiir Auswertungen unter betrichtlichem Mehraufwand vorher hindisch in
elektronische Datenbanken tibertragen werden mussten. Auch die umfangreichen Melde-
und Berichtspflichten des EU-Rechts im Abfallbereich erfordern seit langem eine
sorgfiltige Datenerhebung und -verwaltung durch die Mitgliedstaaten der Union. In Er-
ginzung dazu verlangt die Europdische Abfallstatistikverordnung eine hohe statistische
Qualitét der Daten betreffend betrieblicher Abfallmengen und —(transport)wege. Mit dem
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Generelle Vorgaben
[ Datenschutzgesetz | [signaturgesetz| | E-Government-Gesetz | [ informationsweitergabe-Gesetz |

Bundes-Berichtspflichtengesetz |  Vorhabensverordnung | [IKT-Konsolidierungsgesetz | (WAI Standards | [ zustellgesetz |

EDM - Rechtsgrundlagen

[ Eu-Abfallrahmen-RL | [Abfallbilanzverordnung| [ Strahlenschutzgesetz | [HFKW-FKW-SF6-V Industriegas-Verordnung |

[r issionszertifikat ‘7} [F i ‘-nserkléirungsvemrdnung] [EU—Industrieemissions—RL] [Abfallwirtschaﬁsgesetz]

[E—PRTR—BegIeitvemrdnung] [EU-PRTR-\J’erordnung] [Ahfal!speziﬁsche EU-RL] [Ahfaliverzeichnisvemrdnung]

- [ Festsetzungsverordnung ] [Strahlenschutzvemrdnung] [ EmRegV-OW ] [ Ab issionsverordnung ]

= [ recht ‘v_] [ Deponieverordnung J[Abfallnachweisverordnung] [ Verpackungsverordnung ]

& [AbfaIlverbrennungsverordnung][ Kompostverordnung ][ Batterienverordnung ]

4 G L [ Elektroaltgerdte-Verordnung ]

\ 4 "
Mg 2 Wendungsspezifische Vorgab®

Abb. 4.4 Osterreichische (innerstaatliche) Rechtsgrundlagen fiir das EDM. (Mit freundlicher
Genehmigung von: BMK)

EDM wurde daher im Lauf der Zeit ein umfassendes Informationsverbundsystem® zur Er-
fassung, Verarbeitung, Ubermittlung und Auswertung elektronischer Daten eingerichtet,
auf das sowohl die Behorden als auch die Anlagenbetreiber zugreifen, um ihre zugewiese-
nen Aufgaben erfiillen zu kénnen.

Ein zentrales Thema dabei ist nach wie vor die Vereinheitlichung von Datensammel-
systemen und die Zusammenfiihrung von Datenbestinden aus verschiedenen Registern,
insbesondere in Hinblick auf valide und aktuelle Stammdaten von Anlagen. In der Ver-
gangenheit wurden fiir viele Rechtsbereiche der 6ffentlichen Verwaltung dieselben Infor-
mationen (z. B. Stammdaten von Firmen, Anlagen und Anlagenteilen) getrennt in IT-
Anwendungen erfasst, an verschiedene Behorden iibermittelt und dort lokal verwaltet.
Durch den Aufbau und die Verwendung einheitlicher Strukturen und Systeme sollen sol-
che Register-Insellosungen in Zukunft vermieden werden. Die Nutzung von bestehenden
bzw. gerade im Aufbau befindlichen E-Government-Registern (z. B. Firmenbuch, Vereins-
register, etc.) ist wesentlicher Bestandteil der EDM-Umsetzung. Diese Vorgangsweise er-
moglicht die Schonung von Ressourcen und die Reduktion des Bearbeitungsaufwandes
sowohl bei Behorden als auch Betrieben.®

SEin Informationsverbundsystem erméglicht die gemeinsame Verarbeitung und Beniitzung von
Daten durch mehrere Auftraggeber.

Es wiire z. B. fiir Bund und Linder in Osterreich ohne EDM-Auswertungen vollkommen unmog-
lich gewesen, die EU-Berichtspflicht zu den Industrieemissionen geméll Durchfiihrungsbeschluss
(EU) 2018/1135 manuell nur aus den dezentralen Aktensystemen heraus zu erfiillen [17].
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Der Aufbau der elektronischen Register und die Entwicklung der EDM-Plattform er-
folgt daher bereits von Beginn an in enger Abstimmung mit anderen Bundesministerien
und den Landesbehorden. Uber die Staatsgrenzen hinweg wird innerhalb der EU in lin-
deriibergreifenden Projekten mit internationaler Abstimmung mitgearbeitet, um den Da-
tenaustausch zu standardisieren (z. B. im Zusammenhang mit der Verbringung von Ab-
fillen) und um ldngerfristig konsistente und stabile Losungen zu entwickeln. Insofern war
EDM nach FinanzOnline [18] das néchste grofie IT-System in der osterreichischen Bun-
desverwaltung, bei dem am selben Datensatz (hierbei handelt es sich um eine Anlage)
Antragsteller oder Betreiber auf der einen Seite sowie Behorden und Sachverstindige auf
der anderen Seite die notwendigen Prozessschritte und Aufgaben erledigen. Die Abb. 4.5
zeigt im Uberblick die strategische Umsetzungsidee der Datenintegration im EDM.

Von Anfang an setzten die Systemarchitekten des EDM auf Interoperabilitidt und mog-
lichst effiziente elektronische Verarbeitung nach dem Grundprinzip: Daten elektronisch
erfassen, wo sie erstmals anfallen und danach in geeigneter Form iibermitteln und mit
geringstmoglichem manuellem Input verarbeiten. Weitere zentrale Zielsetzungen waren
umfassende, grenziiberschreitende Interoperabilitit und die Verwendung von bereits in
anderen Fachanwendungen und Datenbanken erfassten Daten.

Um diese Ziele erreichen zu konnen, wurde fiir die Identifikation von Unternehmen,
Standorten, Anlagen, (Behandlungs-)Verfahren, Abfallarten etc. das in der Wirtschaft
weltweit etablierte System der GS1 mit der Global Location Number (GLN) [19] und der
Global Trade Item Number (GTIN) [20] tibernommen. Die GLN dient zur eindeutigen,
weltweit iiberschneidungsfreien Identifikation von physischen Lokationen und juristi-
schen Personen (Adressen) und ist eine Voraussetzung fiir einen effizienten elektronischen
Datenaustausch. Wo immer moglich wurden weltweit giiltige Standards fiir Datenstruktu-
ren und Nachrichten verwendet. Das BMK hat sich dazu auch intensiv an der Ausarbeitung

Rechtliche
Anforderungen

Stammdaten von
Unternehmen,
anlagenspezifische
Dokumente

Anlagen-und ) ( Antrige,
unternehmens- Meldungen,
bezogenes Kommunikation
Bescheidregister mit Behdrden

Abb. 4.5 EDM-Daten-Integration. (Mit freundlicher Genehmigung von: BMK)
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von Nachrichtenstandards in der Standardisierungsorganisation UN/CEFACT [21], betei-
ligt und mit dem Projekt EUDIN (European Data Interchange for Waste Notification Sys-
tems) [22] eine staateniibergreifende Plattform zum elektronischen Datenaustausch fiir
den Export/Import von Abfillen federfithrend vorangetrieben. Das Prinzip der neutralen
Austauschplattform zwischen Unternehmen mit bestmoglicher Integration in betriebliche
(Warenwirtschafts-)Prozesse wird derzeit auch fiir den (behordlichen) Nachweis der
Transporte gefihrlicher Abfille innerhalb Osterreichs umgesetzt.

Das EDM entwickelt sich aktuell von seiner urspriinglichen Rolle einer zentralen In-
formationsplattform im Umweltbereich (Single Point of Information) immer mehr hin zu
einem wissensbasierten System zur Unterstiitzung von Verwaltungsprozessen in Unter-
nehmen und Behorden. Das strategische Ziel ist hier die nachhaltige Reduktion des Ver-
waltungsaufwandes von Unternehmen und Behorden aller Verwaltungsebenen durch digi-
tale Transformation. Die Abb. 4.6 zeigt die Rolle des EDM in der Osterreichischen
Umweltiiberwachung, die ohne diese breite IT-Unterstiitzung liberhaupt nicht mehr in
verniinftiger Qualitit durchfiihrbar wire. Es gibt auch Vorbehalte gegen das System, weil
natiirlich nur eine umfassende Pflege und fortwédhrende Aktualisierung der Datenbestinde
gute Ergebnisse liefern kann. Gerade in diesem Bereich muss die digitale Transformation
rasch weiter vorangetrieben werden, um den derzeit noch an vielen Stellen notwendigen
manuellen Erfassungsaufwand fiir die Mitarbeiter in den Unternehmen und Behorden zu
verringern bzw. vollelektronisch erledigen zu konnen.

Mit modernen IT-Methoden sollen zukiinftig z. B. auch tiefergehende und iibergrei-
fende Datenauswertungen durchgefiihrt werden. Das geschieht auch in Zusammenarbeit
mit dem Predictive Analytics Center [23], einer Spezialabteilung des Osterreichischen Fi-
nanzministeriums. Die ersten Erfahrungen zeigen, dass auf Grund der vorliegenden Fall-
zahlen zur korrekten Interpretation der Ergebnisse der Input von Fachexperten noch sehr
grofe Bedeutung hat.

Luft Emissionen
EZG, EEV, AVV, ...

Emissionen Effiziente Priifung
PRTR, AWG, AVO, ... rechtlicher Tatbestinde

durch Verwendung -

gleicher/éhnlicher
Daten, Umwelt-

Inspektion, IPPC

ANV ...... Abfallnachweisverordnung 2012
ABIlV ..... Abfallbilanzverordnung

L AVV ...... Abf g g
Wasser AWG ..... Abfallwirtschaftsgesetz 2002
5 oy . EEV coveane Emissi kldrung: dnung
Emissionen Uberwachung EmRegV-OW.... £ gister-Verordnung 2017
EmRegV-OW, PRTR,... IPPC, AWG, ... EZG ....... Emissionszertifikate-Gesetz 2011
P IPPC ...... Industrieemissionsrichtlinie 2010/75/EU

PRTR ..... Europ. Schadstofffreisetzungs- und
-verbringungsregister EPRTR 166/2006/EG
PRTR ..... E-PRTR Begleitverordnung

Abb. 4.6 EDM-Umweltiiberwachung. (Mit freundlicher Genehmigung von: BMK)
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Ein weiteres Projekt beschéftigt sich mit der Dokumentenanalyse von Bescheiden, die von
Verwaltungsbehorden zur Veroffentlichung auf die Plattform hochgeladen werden. Mit Hilfe
dieses Wissens sollen dann in einer nichsten Phase automatisch wichtige Metadaten (z. B. ge-
naue Rechtsgrundlage, ausstellende Behorde, Zusammenfassung der Bescheid-Inhalte) gene-
riert werden sowie die elektronische Beschlagwortung und Indizierung unterstiitzt werden.

Der Erfolg der EDM-Entwicklung der letzten Jahre basiert auf der umfassenden Ein-
bindung aller Stakeholder in die Realisierung der einzelnen Anwendungen bzw. des Ge-
samtsystems. Die Partner wurden in verschiedenen Phasen, zur Mitarbeit eingeladen und
haben abhingig von ihren unterschiedlichen Rollen sehr wertvolle Beitrige geleistet. Die
Abb. 4.7 gibt einen kleinen Eindruck von der komplexen und heterogenen Stakeholder-
Landschaft. Man kann leicht erahnen, wie viele unterschiedliche — wenn nicht sogar dia-
metral entgegengesetzte — Interessen von Anspruchsgruppen in der Grafik enthalten sind.

In der Abb. 4.7 werden aus Platzgriinden {iberwiegend Akronyme verwendet, die in der
folgenden Ubersicht kurz erklirt werden.

\“teressensvertretu,,gen

Q)
v

£
& [BVB&Magistrate|

5§ (svow |[ ewnt |
&

[ PD6 | [Fremdregister]

Auftragnehmer

Abb. 4.7 Stakeholder-Landschaft des EDM. (Mit freundlicher Genehmigung von: BMK)
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1. Public Sector & Behorden’
e Bundesministerium fiir Klimaschutz, Umwelt, Energie, Mobilitit, Innovation und
Technologie (BMK)
e Bundesministerium fiir Digitalisierung und Wirtschaftsstandort (BMDW)
* Bundeslidnder (Rechtsabteilungen fiir Anlagen-, Umweltrechtsmaterien, Sachver-
standigendienste)
» Bezirksverwaltungsbehorden (BVBs) und Magistrate der Statutarstddte
¢ Plattform Bund-Linder-Stidte-Gemeinden (BLSG)
* Plattform Digitales Osterreich (PDO)
2. Interessensvertretungen
e Arbeiterkammer (AK)
o Osterreichischer Wasser- und Abfallwirtschaftsverband (OWAV)
* Verband osterreichischer Entsorgungsbetriebe (VOEB)
o Wirtschaftskammer Osterreich (WKO)
3. Unternehmen & Betriebe
e Betriebsinhaber
* Abfallerzeuger
e Abfallsammler und -behandler
e Anlagenbetreiber
e IT-Dienstleister und IT-Abteilungen
e registrierungs- und meldepflichtige Personen und Unternehmen
4. Internationale Organisationen
* European Data Interchange for Waste-Notification Systems (EUDIN)
¢ EU-Kommission
e United Nations Centre for Trade Facilitation and Electronic Business (UN/CEFACT)
5. Auftragnehmer
¢ Umweltbundesamt GmbH (UBA)
e Land-, forst- und wasserwirtschaftliches Rechenzentrum GmbH (LFRZ)
» externe IT- und Beratungsfirmen
6. Sonstige Stakeholder
»  ONORM (von Austrian Standards veroffentlichte nationale Ssterreichische Normen)
 Offentlichkeit

Die Zugriffsstatistik des EDM aus dem Jahr 2018 in Abb. 4.8 zeigt sehr eindrucksvoll,
wie intensiv die Plattform inzwischen von allen Stakeholdern genutzt wird.
4.2.2 Umsetzung

Das EDM Programm vereint wie schon ausgefiihrt unter einer gemeinsamen Programm-
leitung und -koordination derzeit insgesamt 23 integrierte Anwendungen der Abfallwirt-

"Die hier angefiihrten Bezeichnungen der Ministerien werden sich nach Abschluss der laufenden
Koalitionsverhandlungen @ndern, die Aufgaben bleiben (Stand: November 2019).



4.2 EDM-Umwelt 119

28 Mio. Zugriffe

900.000 58.000

Meldungen Registrierte
24.000 13.500 8.500
Anlagen- el Bescheide Bescheide

standorte Anlagen zu Personen  zu Anlagen

1.000 User im Public Sector (Bund, Linder, BVB, Magistrate)

Abb. 4.8 EDM-Zugriffsstatistik des Jahres 2018. (Mit freundlicher Genehmigung von: BMK)
(Nach einer Statistik des Umweltbundesamtes fiir das Jahr 2018)

schaft (Projektportfolio EDM Abfallwirtschaft) sowie Projekte aus anderen Bereichen,
die gemeinsam als EDM Umwelt bezeichnet werden. EDM unterstiitzt unter anderem
Meldungen zum Europdischen Schadstofffreisetzungs- und -verbringungsregister
(ePRTR) [24], die Erfassung von Anlagen, die am Emissionsrechtehandel [25] teilneh-
men, sowie Meldungen zur Inverkehrsetzung von teil- und vollfluorierter Industriegasen
sowie Schwefelhexafluorid [26]. Gearbeitet wird an der Integration der Strahlenregister
[27] und der Meldungen von Emissionen in Oberflichengewdssern [28]. Fiir Behorden
wird die Integration des EDM in den osterreichischen Portalverbund vorbereitet und die
Anwendungsfamilie wurde bereits mehrfach mit internationalen Verwaltungspreisen
ausgezeichnet.

Zentrale Komponente jeder EDM-Anwendung ist ZAReg [29]. Das Register wurde
nach internationalen Standards entwickelt und bildet das bundesweit einheitliche Anlagen-
und Personenregister fiir die gesamte EDM-Landschaft aus den Bereichen Abfallwirt-
schaft und Umwelt. Das ZAReg ist sozusagen die iibergreifende und zentrale Kompo-
nente, die in Verbindung mit der jeweiligen EDM-Anwendung die Basis fiir eine enge,
elektronische Zusammenarbeit der verschiedenen Stakeholder (Anlagenbetreiber, ver-
schiedene Behorden und Sachverstindigendienste, externe Ziviltechniker, etc.) bildet.
Einen Uberblick der Anwendungen und Querschnittsbereiche gibt die Abb. 4.9 — man er-
kennt sofort, wie integrativ die Anwendungsfamilie unter dem ZAReg eingerichtet wurde
und welchen strategischen Nutzen ein solches zentrales Stammdatenregister fiir die Pro-
zesstransformation bietet.

In enger Zusammenarbeit des BMK und der Abteilung fiir Anlagen-, Umwelt- und
Wasserrecht des Landes Oberdsterreich wurde parallel zur Entwicklung des EDM eine
behordeninterne Informationsplattform auf Basis des innovativen Content-Management-
systems Apliko des oberdsterreichischen IT-Unternehmens All GmbH [30] implementiert.
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ZAReg (Anlagen — und Stammdatenregister)

EDM - Benutzerbereich (EBB)

EDM Abfallwirtschaft | Umwelt |  Querschnittsbereiche
eAltfahrzeuge _ Anbindung Datei-Upload
eVerbringung elndustrie- T
Zentrales Elektr. G Dokumenten-
Strahlenregister gungsverfahren erstellung

. : Zwischen-
Umweltinspektion speicherung
MittelgroRR e

eBatterie Eingabeassistent

eKompost Ersatzbrennstoffe

eBegleitschein

eBiozide Rollen & Rechte Template Projekt
Daten-
harmonisierung
Gesamtarchi-
tektur des EDM

Abb. 4.9 Anwendungslandschaft des EDM. (Mit freundlicher Genehmigung von: BMK)

Usability

eGov. Integration

Fiir die Strukturierung und Speicherung der Informationen wird die sehr leistungsfihige
Open-Source-Software MediaWiki [31] eingebunden. Das Info-System enthilt viele Do-
kumente und Informationen zu den Anwendungen und wird vorwiegend von den Mitar-
beitern des Ministeriums und des Umweltbundesamtes gepflegt und befiillt. Der Screen-
shot in Abb. 4.10 zeigt eine Auswahl der Apps, die hier verschiedene Funktionalitidten zur
Verfiigung stellen. Neben Information werden aber auch nachvollziehbar dokumentierte
Prozesse zum Review von Anwendungsentwiirfen oder Planungsdokumenten angeboten
oder Kalenderfunktionen und eine sehr leistungsfihige Benutzerverwaltung. Die notwen-
digen Benutzerkennungen werden tiber Single-Sign-On-Mechanismen aus EDM mit Rol-
len und Rechten tibergeben und damit die stdndige Synchronisierung mit der Hauptan-
wendung EDM sichergestellt.

Als zentrale Komponente einer zukiinftigen Prozessintegration arbeiten aktuell das
BMK, das Umweltbundesamt und die Abteilung Anlagen-, Umwelt- und Wasserrecht des
Landes Oberdsterreich intensiv an einem Prototyp, der eine papierlose Einreichung von
Antragsdokumenten und Plinen fiir neue Anlagen oder die Erweiterung bestehender An-
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Abb. 4.10 Apps des EDM-Wiki

lagen ermoglicht. Der Einstieg in das EDM-Antragssystem erfolgt fiir die Antragsteller
tiber ihren bereits vorhandenen Zugang zum Unternehmensserviceportal [32]. Dort kon-
nen die Firmen bereits seit Jahren verschiedene Verfahren des Public Sector, der Finanz-
verwaltung oder der Sozialversicherung online und papierlos abwickeln. Der grofie Vorteil
fiir das Unternehmen liegt darin, dass es nur einen aktiven Zugang zum USP benétigt, um
Verfahren aus verschiedenen Rechtsbereichen oder Behorden elektronisch abwickeln zu
konnen. Der Vorteil fiir die Verwaltungsinformatik besteht darin, dass nach erfolgreichem
Login des Unternehmens valide und gesicherte Unternehmens- bzw. Anlagendaten zur
Verfiigung stehen. Eine zusitzliche oder nochmalige Identifikation oder Authentifizierung
in einem Lindersystem ist daher nicht notwendig. Die Abb. 4.11 zeigt in einer Ubersichts-
skizze die grundlegende Architektur des zukiinftigen EDM-Antragssystems.

Mit Hilfe dieser Unternehmens- bzw. Anlagendaten kann man fiir den Benutzer auch
viele Erleichterungen umsetzen. Wenn z. B. das Unternehmen eine Erweiterung einer be-
stehenden Anlage beantragt, dann konnen die Anlagen-GLNs eingeblendet werden und so
leicht die korrekte Auswahl und Identifikation der zu dndernden Anlage erreicht werden.
Damit steht auch unmittelbar — sowohl fiir Behorden als auch den Antragsteller — der ak-
tuelle Datenstand der bestehenden Anlage fiir die weitere Bearbeitung bzw. Beurteilung
zur Verfligung. Aktuell wird an einer neuen Version des Prototyps gearbeitet, die 2020 zur
Verfiigung stehen wird. In weiterer Folge wire geplant, in Form von Pilotprojekten einige
Antragsverfahren mit ausgewéhlten Unternehmen als Partner durchzufiihren. Nach heuti-
gem Planungsstand sollen Verfahren fiir die Genehmigung von Kompostieranlagen und
mobilen Abfallanlagen (z. B. Brechanlagen zur Gesteinsaufbereitung oder zur Material-
trennung bei Gebdudeabrissen) herangezogen werden.
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Plausibilisierung

Data-once-only
Register <:
Elektronische Elektronische

Elektronischer Antragsbearbeitung Priifauftrage

Anfrag
3

EDM

EDM Benutzerbereich EBB

=l B 5

\/
Unternehmens-
servlceportal usP

..-..g_

Antragsteller Sachbearbeiter Sachverstandige

Abb. 4.11 Integrierte Antragsbearbeitung im EDM. (Mit freundlicher Genehmigung von: BMK)

Bis eine solche Plattformlosung zur Verfiigung steht, wird es wohl Zwischenlésungen
sowohl auf technischer als auch auf organisatorischer Ebene geben miissen. Die Antrag-
stellung kann dabei zwar iiber das EDM bzw. die Plattform erfolgen, allerdings wird — so-
lange der Gesamtprozess noch nicht ebenen-iibergreifend transformiert ist — eine viel-
leicht schon mit Registerdaten plausibilisierte und validierte Version der Einreichunterlagen
tiber eine Schnittstelle an das jeweilige Lander-ELAK-System iibergeben. Dort erfolgt
dann die weitere Bearbeitung des Verfahrens bis zum Abschluss durch die Erstellung des
Bescheides. Die Inhalte des Bescheides (genehmigte Anlagen, Kapazititen, Grenzwerte,
Geo-Daten, etc.) sowie das Bescheid-Dokument selbst (in pdf-Format) werden dann iiber
die Schnittstelle an das EDM zuriickiibergeben und bilden dort den neuen, genehmigten
Anlagenrechtsbestand. Wichtige Basis dafiir sind die Metadaten zum Betreiber bzw. zur
Anlage, die in beide Richtungen automatisiert iibergeben werden miissen. Die Identifika-
tion erfolgt mit Hilfe des GLN-Systems (Betreiber-, Standort- und Anlagen-GLN), iiber
die eindeutige Beziige in beiden Systemen hergestellt werden konnen. Hier miissten aller-
dings zuerst noch die Lander-ELAKSs fit gemacht werden, die mit solchen Meta-Informa-
tionen derzeit noch gar nicht umgehen konnen.

Eine wichtige, bereits realisierte Komponente einer vollstindig integrierten Verfahrens-
bearbeitung des Genehmigungsprozesses im EDM ist der elektronische Benutzerbereich
EBB, dessen Konzept zukiinftig von gro3er Bedeutung sein wird. Die Abb. 4.12 zeigt die
verschiedenen Dimensionen des EBB zu den Funktionen und ihrer Integration.
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Abb. 4.12 Funktionen und Dimensionen des EBB im EDM. (Mit freundlicher Genehmigung
von: BMK)

Es handelt sich grundsitzlich um eine im EDM eingebaute Kommunikationsschnitt-
stelle, mit der die verschiedenen prozessbeteiligten Stakeholder Nachrichten, Dokumente
oder Prozessinformationen nachvollziehbar und gesichert untereinander austauschen kon-
nen. Der EBB funktioniert dabei grundsitzlich wie ein PIM® (z. B. MS Outlook), nur eben
angepasst an die Erfordernisse der Verfahrensarbeit in den EDM-Rechtsbereichen. Die
Abb. 4.13 zeigt einen Screenshot aus dem EDM-Testsystem, in dem man das User-
Interface und einige Funktionen erkennen kann. Einerseits ermoglicht der Elektronische
Benutzerbereich eine zentrale Ubersicht im Sinn eines One-Stop-Shop?® iiber alle ,,meine*
Umweltdaten unabhiingig von den unterschiedlichen Vorschriften. Andererseits erfolgt
z. B. auch eine automatische Annotation von verschiedenen Datenobjekten (Genehmigun-
gen, Benachrichtigungen, ...), um dem Benutzer (oder den adressierbaren Arbeits- und
Benutzergruppen) das Auffinden der erforderlichen Informationen zu erleichtern. Zudem
gibt es im EBB die Moglichkeit, einzelne gruppenspezifische Workflows einzurichten, mit
der Option, Erinnerungen vom System zu erhalten — hier ist auch eine personalisierte
Datenreprisentation und Benachrichtigungen fiir Benutzer erforderlich. Im Fall der
notwendigen Kommunikation eines Unternehmens mit einer Behorde erfolgt auch die

8PIM (Personal Information Manager) ist eine Software, die personliche Daten wie Kontakte, Ter-
mine, Aufgaben und Notizen organisiert und verwaltet.

?Organisatorische und/oder technische Moglichkeit in der Wirtschaft und in der 6ffentlichen Ver-
waltung, alle notwendigen biirokratischen Schritte, die zur Erreichung eines Zieles fiihren, an einer
einzigen Stelle durchfiihren zu kénnen.
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Abb. 4.13 EDM-Benutzerbereich EBB. (Mit freundlicher Genehmigung von: BMK)

automatische Auswahl der ,richtigen* (zustindigen) Behorde. Die systeminterne durch-
gingige Kommunikation zwischen verschiedenen Benutzergruppen gewdhrleistet dabei
eine sichere und nachweisbare Dateniibertragung und wird zukiinftig auch in kollaborati-
ver Form moglich sein.

Im Rahmen der Vorarbeiten zum Einreichsystem erfolgt auch die konkrete Untersu-
chung der (technischen) Integration eines KI-Systems zur automatisierten Auswertung von
Texten, die in der Anwendung selbst eingegeben wurden oder in den hochgeladenen Doku-
menten enthalten sind (siehe dazu auch Abschn. 3.4). Damit soll erreicht werden, dass Zu-
sammenhénge oder auch Inkonsistenzen in den umfangreichen Antragsdaten eines grofie-
ren Anlagenprojekts gefunden und grafisch oder textbasiert dargestellt werden kénnen.
Diese Funktionalitdt konnte einerseits auf Seiten des Antragstellers in der Phase der Erfas-
sung der Antragsdaten hilfreich sein, bevor die Freigabe des gesamten Antrages fiir den
Zugriff durch die Behorde und damit die endgiiltige Einreichung durch Mausklick erfolgt.
Die Behordenmitarbeiter und Sachverstéindigen wiirden durch eine solche Systemfunktion
ebenfalls sehr weitgehend unterstiitzt, weil sie das eingereichte Antragskonvolut genauso
auf seine Konsistenz priifen konnen. Die Ergebnisse konnten hier noch zusitzlich fiir eine
(automatisierte) Zuordnung zu den unterschiedlichen Sachverstindigenbereichen verwen-
det und damit eine neue Qualitit in der Verfahrensbearbeitung erreicht werden.

Die Abb. 4.14 zeigt ein Mockup [33] einer moglichen text- bzw. verweisorientierten
Anzeige der Ergebnisse einer solchen Funktion direkt im Einreichsystem.

4.2.3 Erkenntnisse
Erleichterungen durch Identifikation und Plausibilisierung

Das EDM hat in den von den Anwendungen betroffenen Verwaltungsbereichen umfas-
sende und nachhaltige Verdnderungen in der Verfahrensabwicklung gebracht. Durch den
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Abb. 4.14 Darstellung von Textanalyse-Ergebnissen im Einreichsystem. (Mit freundlicher Geneh-
migung von: BMK)

Umstand, dass der (zukiinftige) Anlagenbetreiber sich zuerst im EDM registrieren muss
und danach seine Anlage vor der Antragstellung (ZAReg) mit den wichtigsten Grunddaten
(Art und Grundstruktur der Anlage, zu behandelnde Abfallarten, geografische Verortung,
Kontaktdaten von Rechtsvertreter und Planer, etc.) anlegen kann, entfallen auf Behorden-
seite viele Schritte der Identifikation und Plausibilisierung. Im Lauf des Verfahrens muss
dann die Behorde bzw. der Sachverstindigendienst rechtliche und technische Ergénzun-
gen zur Genehmigung erfassen bzw. die Bescheide mit Angaben zu den genehmigten Ka-
pazititen und Grenzwerten eintragen. Damit entsteht im Idealfall (neue Anlage) ein ,,dy-
namisch konsolidierter Bescheid®, derimmer die momentane rechtliche Genehmigungslage
der Anlage im EDM zeigt. Eine solche aktuelle Datensammlung erleichtert fiir beide Sei-
ten die Uberpriifung von Anlagen vor Ort bzw. ermoglicht zukiinftig sogar eine automati-
sche Uberpriifung der Einhaltung von Grenzwerten oder Abfallstrémen z. B. mit Hilfe von
10T (siche Abschn. 3.6).

Prozessanpassung und Vereinfachung

Die behordeninternen Prozesse miissen weitgehend angepasst werden, was zum Teil auf
groB3e Ablehnung bei den Menschen stoBt, weil die gewohnte Individualitiit in der Bearbei-
tung eingeschrinkt wird. Es war zwar schon vor der Implementierung des EDM so, dass
trotz Belassung des vertikalen Aufbaus (organisatorische Trennung von Behorde und Sach-
verstindigendienst) ein Verfahren zur Genehmigung oder Abdnderung einer Anlage hori-



126 4 Ausgewahlte Projekte der digitalen Transformation

zontal durch die Behordenorganisation lief und die Menschen aus den unterschiedlichen
Bereichen intensiv zusammenarbeiten mussten. Das neue Informationsverbundsystem be-
dingt aber, dass z. B. Pflichtdatenfelder vorher befiillt werden miissen, weil sonst z. B. ein
Freigabeschritt nicht erfolgen kann. Oder es miissen standardisierte Dokumente und Text-
bausteine verwendet werden, deren Formulierungen moglichst nahe von der gesetzlichen
Absicht abgeleitet werden. Beides sind einfache Beispiele, die den notwendigen Kultur-
wandel in der Organisation sehr plakativ zeigen — es gibt dariiber hinaus aber noch viele
weitere Muster, die durch Plattformen wie das EDM durchbrochen werden (miissen).

Durch die verpflichtenden Datenpflegeaufgaben der Unternehmen entfallen auf Behor-
denseite viele vorher notwendige Schritte der Stammdatenerfassung bzw. Identifikation.
Eine vollstidndige Integration der digitalen Signatur [34] bzw. des elektronischen Auswei-
ses (siche dazu auch Abschn. 5.3.4) wird hier noch viel weitergehende Moglichkeiten er-
offnen, weil zu jedem Zeitpunkt des Verfahrens das jeweilige Gegeniiber eindeutig er-
kennbar ist und somit Datenmissbrauch verhindert wird. Auch werden die verschiedenen
Prozessschritte eindeutig nachvollziehbar und vollstindig dokumentiert. Es miissen aber
gerade deshalb auf IT-Systemseite hochste Sicherheitsniveaus eingehalten werden, um
Datendiebstahl oder -missbrauch zu verhindern.

Weitreichende Standardisierung

Die fiir alle Prozessteilnehmer gemeinsame EDM-Anwendungsfamilie standardisiert auf
Grund ihrer Architektur die abfallrechtlichen Verfahren in Osterreich. Dies ist deswegen
von grofler Bedeutung, da tiberwiegend Landes- oder Bezirksverwaltungsbehorden in den
Abfallverfahren im Rahmen der mittelbaren Bundesverwaltung!® titig werden. Fiir Unter-
nehmen ist es daher von grolem Vorteil, wenn Formulare, Vorgaben und Ablédufe oster-
reichweit gleichartig und standardisiert laufen und keine ,,landesspezifischen* Auspragun-
gen vorhanden sind, die erheblichen Mehraufwand in Planung und Realisierung auf Seite
der Wirtschaft erfordern. Dieser Umstand bringt nach wie vor grofle Herausforderungen,
weil durchaus auch landesrechtliche Regeln zu beriicksichtigen sind — und die Landesge-
setzgeber verfolgen hiufig individuelle Zielsetzungen, deren Unterschiedlichkeit zu ande-
ren Bundesldnderregelungen sich hiufig nicht erschlief3t. In der Anwendung selbst miissen
dann aber die vorgegebenen Datenfelder und Bezeichnungen (z. B. aus Dropdown-Meniis)
verwendet werden, eine individuelle Eingabe ist an den meisten Stellen im System nicht
moglich.

Das grofle und zentrale Problem ist, dass der fiir den Umsetzungserfolg unabdingbar
notwendige Prozess einer Osterreichweiten Standardisierung von Antragsunterlagen auf
Grund vieler Individualinteressen in den Behorden selbst sehr langwierig und konfliktbe-
laden ablduft. Hier muss es rasch zu einem Umdenken kommen, denn die aktuelle und

10 Als mittelbare Bundesverwaltung wird in Osterreich die Vollziehung von Bundesgesetzen durch
solche Behorden verstanden, die nicht vom Bund selbst betrieben werden — es handelt sich also nicht
um Bundesbehorden, sondern um Landesbehorden. Geregelt wird das in der dsterreichischen Bun-
desverfassung im Art. 102 B-VG.
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zukiinftige Personalsituation in der 6ffentlichen Verwaltung und den Unternehmen ldsst
keinen Spielraum fiir die Realisierung von individuellen Ausprigungen — die Wirtschaft
sollte gerade bei diesem Thema den notwendigen Druck zum Kulturwandel erzeugen.

Benutzerunterstiitzung und Ausbildungsmanahmen

Sehr rasch nach Beginn der Entwicklung des EDM-Programmes wurde deutlich sichtbar,
dass begleitende MaBBnahmen zur Benutzerunterstiitzung rascher als geplant implemen-
tiert werden miissen. Einerseits wurde die Notwendigkeit einer leistungsfihigen Hotline
fiir Unternehmen und Behorden eingerichtet, um den bundesweiten Bedarf an First-Level-
Support abdecken zu konnen. Andererseits waren Ausbildungsmoglichkeiten fiir die
Stakeholder zu schaffen, die ihre unterschiedlichen Bediirfnisse (z. B. Unterstiitzung bei
der Strukturierung von Anlagen) adidquat berticksichtigen. Das Bundesministerium leis-
tete hier sehr vorbildliche Arbeit schaltete nach relativ kurzer Zeit eine Service-Hotline
frei, liber die jeder Benutzer der EDM-Anwendungen Fragen und Probleme melden kann
und Losungsvorschlige erhilt. Der Aufbau dieser Service-Einrichtung und der jahrelange
Betrieb brachten inzwischen umfassende Erkenntnisse, die fiir die weitere Transformation
gute Dienste leisten werden.

Die zustdndige Fachabteilung des Ministeriums erarbeitete auch verschiedene Ausbil-
dungsginge, deren Inhalte fiir jede Anspruchsgruppe spezifisch oder auch nach Bedarf
tibergreifend zusammengestellt wurden. Die Ausbildungsmafinahmen fiir Behérden und
Sachverstindige erfolgen dezentral am jeweiligen Sitz der Behorde, wobei die Mitarbeiter
nach bestimmten zeitlichen oder inhaltlichen Kriterien zusammengezogen werden.

Etwas schwieriger gestaltete sich die Situation bei der Ausbildungsplanung von EDM-ver-
antwortlichen Personen in tausenden Unternehmen, die ja in ihrer Benutzerrolle einen wich-
tigen Beitrag zur Datenqualitit zu leisten haben, indem sie die Stammdaten zu ihren Anlagen
korrekt im EDM/ZAReg erfassen und die notwendige Anlagenstruktur abbilden. Die hohe
Zahl der betroffenen Unternehmen zwang letztendlich zu einer fiir damalige Verhiltnisse eher
ungewohnlichen MaBinahme. Zur Losung dieser schwierigen logistischen Aufgabe wurde
nach einiger Diskussion entschieden, die Kursabwicklung einer dezentralen Organisation zu
tibertragen und so wurde der Osterreichische Wasser- und Abfallwirtschaftsverband OWAV
[35] mit der Umsetzung von EDM-Ausbildungsmafinahmen fiir die Wirtschaft beauftragt.
Dort wird nun neben anderen Formaten z. B. auch ein zweitdgiger Grundkurs ,, Zentrales An-
lagenregister (ZAReg) und elektronisches Datenmanagement (EDM) mit Abschlusspriifung
zum EDM-7ZAReg-Experten “ angeboten, der bestens besucht wird. Anhand ausgewéhlter Bei-
spiele gingiger Anlagen erfahren die Teilnehmer Details zu Registrierung, Anlagenstrukturie-
rung und den bestehenden (Melde-) Verpflichtungen. Die Abschlusspriifung kann optional
von Personen abgelegt werden, die in weiterer Folge ihre Beratungsdienstleistungen in die-
sem Bereich extern anbieten wollen und als ausgewiesene EDM/ZAReg-Experten und Be-
rater in eine bundesweite Expertenliste aufgenommen werden konnen. Speziell mit dieser
MaBnahme werden in dem komplexen Rechts- und Aufgabenumfeld neue Arbeitsmoglich-
keiten fiir gezielte und professionelle Beratungsleistungen geschaffen, die sowohl den Unter-
nehmen als auch den Behorden als zusitzliche Unterstiitzungsebene zur Verfiigung stehen.
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Neue Interoperabilitéits-Architekturen sind erforderlich

Der elektronische Benutzerbereich EBB hat bei der iiberwiegenden Zahl der Anwen-
dungsfille und Geschiftsprozesse erhebliche Vorteile gegeniiber einem traditionellen
ELAK-System. Die Begriindung liegt darin, dass alle EDM-Fachanwendungen und auch
der EBB selbst Fachobjekte erzeugen, die fiir eine komfortable Bearbeitung in den Pro-
zessschritten von grofer Bedeutung sind.

Als Fachobjekte werden Dateneinheiten verstanden, die eine fachliche Entitit re-
prisentiert. Solche Entitdten konnen z. B. Bescheid-Fachobjekte, Nachrichten- oder
Meldungs-Fachobjekte oder Gutachten-Fachobjekte sein. Jede einzelne dieser
Dateneinheiten beinhaltet zusitzliches Fachwissen durch die Verkniipfung und
Annotation von Informationen. Solche Funktionen und Metadaten sind bei reinen
dokumentenbasierten Anwendung und Weiterleitungen nicht umsetzbar.

Die beiden nachfolgenden Gedanken demonstrieren die Moglichkeiten:

* es wire z. B. eine direkte Verlinkung von Abfallproben aus der Probeplanung oder
-durchfiihrung mit ihren Analyseergebnissen umsetzbar. In Verbindung mit den Unter-
suchungsmodellen gemill Deponie-Verordnung werden damit Vollstandigkeits-, Plau-
sibilitdts- und Fehlerpriifungen beim Gutachter, der Eingangskontrolle, dem Deponie-
aufsichtsorgan und der Behorde selbst moglich.

* auch wenn das eigentliche Objekt ,,nur* ein einfaches Dokument ist, kann die elektro-
nische Abbildung dieser Entitdt mit hilfreichem Inhalts- und Prozesswissen erginzt
werden: Beispiele dafiir sind:

— Zeitpunkte der Freigabe durch bestimmte Benutzer

— bestimmte Zwecke wie Priifung, Veroffentlichung, Bearbeitung, etc.

— Informationen tiber die Weitergabe des Objekts an vorgegebene oder im Kontext
auswihlbare Teams

— nachfolgende bzw. zukiinftige Prozessschritte, die noch durchzufiihren sind

Gerade weil dieses zusitzliche Wissen direkt den einzelnen Fachobjekten zugeordnet
ist, bildet das Konzept des EBB eine wesentliche Grundlage fiir die Gestaltung effiziente-
rer Prozesse durch die digitale Transformation, als sie heute vorhanden sind.

b Derzeit werden iiberall im Land auf verschiedenen Ebene @hnliche oder vergleich-
bare Anwendungen ,.erfunden®, die groles Potenzial zu ,,Insellosungen* haben.

‘Wenn man zukiinftig ein hohes Niveau in der Interoperabilitidt von Anwendungen

erreichen will, miissen die Bauherren von digitalen Services rasch beginnen, inten-

siv und vor allem tibergreifend tiber eine neue Interoperabilitits-Architektur und die

erforderlichen Standardisierungen nachzudenken und diese verbindlich zu machen.
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Zusammenfassung

Das EDM-Programm hat bereits vor Jahren begonnen, die Verfahrensprozesse auf den
verschiedenen beteiligten Verwaltungsebenen, Behorden und Stakeholdern digital zu
transformieren. Die von Beginn an sehr intensive Zusammenarbeit der Abfallbehorde des
Landes Oberosterreich in der Abteilung Anlagen-, Umwelt- und Wasserrecht mit der
EDM-Abteilung des BMK und dem Umweltbundesamt hat viele Entwicklungen und Pro-
zessschritte in der Landesverwaltung und auf Bundesebene nachhaltig positiv beeinflusst.
Ein sehr wichtiger Aspekt war das fortwdhrende gemeinsame Lernen, welches die Basis
fiir zukunftsorientierte Uberlegungen in der Rechtsgestaltung und viele konkrete Umset-
zungsschritte in den Anwendungen war. Nichtsdestotrotz gibt es aber gerade im Abfall-
und Betriebsanlagenrecht sowie den begleitenden Rechtsmaterien noch einigen Bedarf an
Anpassung und Standardisierung, damit die bisherigen Erkenntnisse zukiinftig auch voll-
elektronisch in Weise rechtskonformer abgewickelt werden konnen — hier sind die Juristen
des Ministeriums gefragt.

Auch auf Seiten der Unternehmen und Betriebe im Abfall- und Umweltrechtsregime
muss in den Fiihrungsetagen noch deutlich die Erkenntnis reifen, dass vor allem in den
dortigen Back-Office-Bereichen die IT-systemischen und organisatorischen Grundlagen
geschaffen werden miissen, um wirklich auf eine vollelektronische Abwicklung umstei-
gen zu konnen. Dazu gehoren beispielsweise die Implementierung von elektronischen
Identititen bei den Mitarbeitern oder die organisatorische und technische Ubernahme von
digital zugestellten Dokumenten und Poststiicken von Behorden.

Sehr wichtig fiir ein Transformationsvorhaben mit direkter Integration von Unterneh-
men in den Verwaltungsprozess sind der Aufbau und die Gestaltung einer addquaten und
leistungsfihigen Benutzerunterstiitzung durch Service-Hotlines und begleitende Ausbil-
dungsmafinahmen auf allen Ebenen — das EDM lieferte hier bedeutsame Erkenntnisse fiir
die Bewiltigung zukiinftiger Herausforderungen.

Im EDM-Programm selbst werden in den nédchsten Jahren die Moglichkeiten der neuen
Technologien (Kiinstliche Intelligenz, Big Data Analytics, Bildauswertung, etc.) in die
Entwicklung mit einbezogen. So wird es schrittweise moglich sein, die Genehmigungs-
und Uberpriifungsverfahren auf eine vollstindig papierlose und vollintegrierte Abwick-
lung umzustellen. Vor allem konnte dadurch ein nutzenstiftender Mehrwert durch Res-
sourcenschonung und Verfahrensbeschleunigung sowohl bei den Behorden als auch in der
Wirtschaft bzw. in der Gesamtgesellschaft erzeugt werden.

4.3  OkoExpress
4.3.1 Ausganglage und Rahmenbedingungen
Die osterreichischen Bundesregierungen verfolgen seit vielen Jahren eine Reihe von Um-

weltschutzzielen, wobei die Auffassung besteht, dass Produktion und Verwendung von
Okostrom einen wichtigen Beitrag leisten, um Klima- und Energieziele nachhaltig zu er-
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reichen. Um den Anteil von sauberem Strom in Osterreich zu erhéhen, wurde vor zehn
Jahren begonnen, ein gesetzliches Fordersystem zu diskutieren, das letztendlich im Oko-
stromgesetz 2012 geregelt wurde. In den Genuss einer Forderung kommt, wer gewisse
Voraussetzungen erfiillt. Eine davon ist, dass die geplante Fotovoltaik-Anlage mit Be-
scheid als Oko-Strom-Anlage anerkannt wird. Die Anerkennung erfolgt im Rahmen eines
Verwaltungsverfahrens bei den Energiebehorden der Bundeslinder. Gleichzeitig mit dem
Inkrafttreten des neuen Gesetzes am 01.01.2012 wurde vom damals zustidndigen Umwelt-
ministerium eine erste Okostrom-Fordertranche in der Hohe von 50 Millionen Euro bereit-
gestellt. Um nun eine Bundesforderung fiir die eigene Anlage erhalten zu knnen, musste
der Forderstelle OeMAG [36] ein Anerkennungsbescheid der jeweiligen Landes-
Energiebehorde vorgelegt werden. Die Energiebehorde in Oberdsterreich (Teil der Abtei-
lung Anlagen-, Umwelt- und Wasserrecht, AUWR) erwartete zwar durch das neue Gesetz
und die darin enthaltene Fordermdglichkeit einen kontinuierlichen Anstieg der Verfah-
renszahlen, allerdings war das Interesse der Biirger an der neuen Forderung in den ersten
Janner Tagen 2012 bereits so dramatisch hoch, dass eine Bearbeitung der Antrige mit dem
vorhandenen Personal in vertretbarer Zeit keinesfalls mehr sichergestellt werden konnte.
Die Zahl der Antrige stieg von durchschnittlich ca. 450 in den Jahren vor der Novellierung
auf weit mehr als 6000 im Jahr 2012!

Dieses Volumen von Okostrom-Verfahren war mit den bestehenden Strukturen (2,5
Sachbearbeiter-Stellen und eine Unterstiitzungsfunktion) nicht zu bewiltigen. Zusétzliche
Schwierigkeiten in der Abwicklung brachte eine Bestimmung im Okostrom-Gesetz, nach
der eine maximale Bearbeitungszeit von nur 6 Wochen festgelegt wurde.!! Als erste un-
mittelbare HilfsmaBnahme wurden einige Sachbearbeiter (insgesamt 4,7 VZA)'? abtei-
lungsintern aus anderen Bereichen zusitzlich zur Bewiltigung der Herausforderung ein-
gesetzt und auch die Personaldirektion der Landesverwaltung um Unterstiitzung ersucht.
Trotzdem war klar, dass diese Anzahl von Antrigen nicht weiter mit herkdmmlichen Mit-
teln zu bewiltigen war. Eine dhnliche Situation entstand bei den Betreibern der Strom-
netze, die eine Mitwirkungspflicht im Behordenverfahren hatten. Der jeweilige Netzbe-
treiber musste zu jedem Antrag explizit Stellung nehmen und darstellen, ob die vom
Antragsteller beantragte Leistung der Anlage im vorhandenen Stromnetz auch abtrans-
portiert werden kann oder vor einem Bau einer oder mehrerer Fotovoltaik-Anlagen die
Zuleitungen zu den Siedlungen und Hédusern verstirkt werden miissten. Die Stellungnah-
men wurden schriftlich verfasst und per Post an die Energiebehorde iibermittelt, dort ge-
scannt und in jenen Akt protokolliert, in dem auch der Antrag abgelegt war. Im Bundes-
land Oberosterreich gibt es aktuell 18 Netzbetreiber, wobei der iiberwiegende Anteil nur
kleine Netzabschnitte betreibt, insbesondere in der Néihe von Kleinkraftwerksanlagen.
Mehr als 85 % der Antrige betrafen die Versorgungsgebiete von nur zwei Netzbetreibern
(Netz OO und LinzNetz).

"' Gemi dem in Osterreich sonst geltenden AVG (Allgemeines Verwaltungsverfahrensgesetz 1991)
hat eine Behorde grundsitzlich 6 Monate Zeit, um in einem Verfahren einen Bescheid zu erstellen.

12Vollzeitiquivalent.
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Anfang 2012 wurde ein Reorganisationsprojekt gestartet und nach einer ersten Analyse
der Moglichkeiten in wenigen Tagen ein Grundkonzept fiir eine integrierte elektronische
Fachanwendung mit hohem Automatisierungsgrad erstellt. Wenig spéter wurde von der
Abteilungsleitung der Auftrag erteilt, den Vorschlag umgehend zu prézisieren und zeit-
nahe in eine IT-Anwendung umzusetzen sowie alle internen und externen Prozesse des
Bewilligungsverfahrens zu transformieren.

4.3.2 Umsetzung

Projektteam und Aufwand
Das darauthin gebildete kleine Projektteam bestand aus drei bewihrten Sachbearbeitern
und einer Projektassistenz der Energiebehorde, einem Mitarbeiter der IT, der fiir die Um-
setzung abgestellt worden war und dem Autor selbst in der Rolle des Projektleiters bzw.
digitalen Transformierers. Wihrend eines Zeitraumes von ca. 4 Monaten wurden 14
Workshops in der Dauer von jeweils drei bis vier Stunden durchgefiihrt und die Grundla-
gen einer zukiinftigen Vorgehensweise im Verfahren sowie die konkreten Anforderungen
an eine neue IT-Anwendung erarbeitet. Das Gesamtvorhaben konnte mit einem Aufwand
von ca. 75 Personentagen erfolgreich produktiv gesetzt werden.

Der Planung des Projektes orientierte sich an der akuten Dringlichkeit, daher wurde ein
sehr ambitionierter Phasenablauf fiir das erste Halbjahr 2012 erstellt:

* Phase 1 (Jinner): Durchfiihrung einer Analyse mit Schwerpunkten:
— Darstellung der konkreten Priifungsthemen im Verfahren vor der Bescheid-Erstellung
— zukiinftig denkbarer Prozessablauf
— Vorschldge zur Optimierung durch IT-Unterstiitzung

* Phase 2 (Februar/Mirz/April): Erstellung/Programmierung der IT-Anwendung

* Phase 3 (Mai/Juni): Pilotbetrieb von Prozess und Anwendung

¢ Phase 4 (anschliefend): Produktivbetrieb

Projektablauf

In der Phase 1 wurde wie vorgesehen als erster Schritt eine Analyse der Priifungsthemen
im Verfahren durchgefiihrt. Es stellte sich rasch heraus, dass den Antrigen auf Basis des
Okostromgesetzes technische Unterlagen der geplanten Anlage (z. B. Datenblitter der
Fotovoltaik-Zellen) beigelegt werden mussten, die von den Sachbearbeitern zu beurteilen
waren. Dieser Umstand war insofern sehr problematisch, weil die Papiere insbesondere
bei fernostlichen Herstellern — wenn tiberhaupt — in sehr schlechtem, teilweise automatisch
tibersetztem technischen Englisch oder iiberhaupt nur in ferndstlichen Schriftzeichen zur
Verfiigung gestellt wurden. Nach Einschitzung des Autors waren diese Dokumente kei-
nesfalls geeignet, eine verniinftige Beurteilung zu ermoglichen, im Gegenteil: der Auf-
wand bzw. Zeitverlust im Verfahren durch Versuche der Ubersetzung oder Nachforderung
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von ,.lesbaren” Beurteilungsgrundlagen war extrem hoch und verursachte zu dem auch
hohe Bearbeitungsaufwinde. Es wurde daher dem Auftraggeber vorgeschlagen, die ent-
sprechende Bestimmung im Gesetz zu dndern. Anstatt einer verpflichtenden Vorlage von
solchen technischen Unterlagen sollte in einer novellierten Fassung eine Formulierung
aufgenommen werden, die nur mehr eine fakultative Vorlage von Datenblittern im Fall
einer Aufforderung durch die Energiebehorde beinhaltet. Diese Anregung der Energiebe-
horde wurde vom Gesetzgeber aufgenommen und innerhalb weniger Wochen in einer Ge-
setzesnovelle umgesetzt. Der Wegfall der Beilagen erleichterte in weiterer Folge die Ar-
chitektur der IT-Anwendung und vor allem auch den neuen Bearbeitungsprozess in der
Behorde und bei den Netzbetreibern erheblich.

Auf Basis dieser wichtigen Anderung im Gesetz konnte der Verfahrensablauf von
Grund auf iiberarbeitet werden. Die Abb. 4.15 zeigt das transformierte Bewilligungsver-
fahren in seinen Grundziigen. Es fillt auf, dass die Grafik trotz Transformation eine eini-
germallen komplexe Anwendungs- und Beziehungslogik darstellt. In der Realitit konnten
alle Schritte aber elektronisch umgesetzt und dadurch die Bearbeitung deutlich verein-
facht werden. Besonderes Augenmerk wurde in der Umsetzung auf eine moglichst medi-
enbruchfreie und automatisierte Einbindung der Netzbetreiber gelegt, weil hier viel Po-
tenzial in zeitlicher und verfahrenstechnischer Hinsicht erwartet werden konnte. Die
Unternehmen wurden daher bereits in einer sehr frithen Phase eingebunden, um sicherzu-
stellen, dass die Umsetzung auch dort auf einer guten technischen und organisatorischen
Basis erfolgen konnte.

Im Zentrum der Architekturidee des transformierten Verfahrens stand die nur mehr
elektronisch mogliche Einreichung von Antrégen tiber die Webseite des Landes Oberos-
terreich. Die Antragsteller mussten auf wenigen Bildschirmseiten ihre Kontaktdaten, An-
gaben zur Lage des Bauplatzes (Grundstiicksnummer), eine Leistungsbeschreibung der
geplanten Anlage (Typ, Anzahl und Leistung der Fotovoltaikmodule und des Wechselrich-
ters) und ihre Bankdaten fiir eine automatisierte Abrechnung der Bescheidgebiihr eintra-
gen. Um Datenverluste zu vermeiden konnte der Biirger an jeder Stelle des Formulars die
eingegebenen Daten auf der eigenen Festplatte speichern. Die dynamischen Formulare
erhielten tiberwiegend Pflicht- bzw. Dropdown-Felder mit fixen Eintrdgen, um von vorne
herein eine moglichst hohe Datenqualitit sicherzustellen. Die Abb. 4.16 zeigt einen
Screenshot einer Formularseite des Antrages. Besonders interessant sind die beiden Felder
Grundstiicksnummer und IBAN, auf die kurz eingegangen werden soll.

Die Grundstiicksnummer ermdglichte aus der Anwendung OkoExpress heraus einen
automatischen Aufruf des aktuellsten Luftbildes des Grundstiickes aus DORIS [37], der
zentralen GIS-Anwendung des Landes Oberosterreich. Damit konnte der Sachbearbeiter
eine grundlegende visuelle Beurteilung der Ausgangslage durchfithren. Wenn z. B. das
Ortho-Foto ein Siedlungsgebiet mit bereits vorhandenen Fotovoltaikanlagen zeigte, dann
konnte vorbehaltlich der Einhaltung der technischen Vorgaben von einer problemlosen
Genehmigungslage ausgegangen werden. Zeigte das Bild hingegen z. B. ein unbebautes
Seegrundstiick, dann mussten auch naturschutzrechtliche Parameter miteinbezogen und
eine vertiefte Beurteilung durchgefiihrt werden. Mit Hilfe dieser Luftbildanalyse konnten
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mehr als 85 % der beantragten Antrége rasch weiterbearbeitet werden, weil sie in Gebieten
mit bereits vorhandenen Anlagen errichtet werden sollten.

Das Pflichtfeld IBAN war die Basis fiir die Durchfiihrung eines Bankeinzugsverfahrens
beim Antragsteller tiber das SAP-System des Landes Oberosterreich. Die vorgeschriebene
Gebiihr wurde am néchstfolgenden Bankwerktag nach der Rechtskraft des Anerkennungs-

bescheides vom Konto des Antragstellers automatisch eingezogen und das Anerkennungs-
verfahren vorerst damit abgeschlossen.

,OkoStrom-Anerkennung“ - Prozess NEU

Antragsteller ﬁ

. = * Pers. Daten (+Bezugszahlpkt)
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1
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: E:!;frllj:):étung = | —— _ _ | =| , Daten-Riickiibermittlung Netzbetreiber )&
« Erledigung mvlwm ¥ {Web'-Servi_ce, e-'MaiI} ‘; “ll N
X « valider Einspeise- Y \ N
: . zdhlpunkt (EinspZP) ./ \
: “~.._ *mogliche kKW .~ _Il \
_________________ - 3
: (zur ev. Korrektur % \
| des Antrages) o i
1
: Léschung des EinspZP : E
oder Inbetriebnahme \ L4 !
4 \ E‘? !
il I
Erledigung d. Behérde @ ﬁ gnf |
+ Antragsteller (Bescheid per Post) 2 " 1 1 @"q‘}‘ JIr'
« 0eMAG (per Mail) bei Léschung des EinspZP: 54
+ ev. sndere (per Mail) Mercheid Aufhebung der Anerkennung * _g; !
’ (neuer Antrag erforderlich) s/
a5

@ @ ..Standard-Ablauf (beantragte Leistung ist einspeisbar) Anlagenbau
...Bestétigungsschreiben zuriick an Netzbetr. (4a) optional

...optional fiir Netzbetreiber: nur wenn Antragsleistung
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Abb. 4.15 Oko-Express Verfahrensablauf
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Abb. 4.16 Antragsformular fiir die Bewilligung von Fotovoltaik-Anlagen. (Quelle: Land Oberos-
terreich)

Alle Daten des Antrages wurden nach erfolgreicher Einreichung zusammengefasst und
lIosten im ELVIS [38] die automatische Anlage eines neuen Aktes mit den erforderlichen
Metadaten aus. Fiir die Sachbearbeitung der eingebrachten Antrige wurde eine kleine
Fachanwendung miteiner standardisierten und tibersichtlich gestalteten Benutzeroberfldche
realisiert, die das landeseigene ELAK-System ELVIS zur Vorgangsbearbeitung und SAP-
oder ELAK- fiir die Abrechnung der Kosten des Bescheides integrierte. Die Antragsdaten
wurden mit der Anwendungsoberfliche von OkoExpress den Sachbearbeitern in iiber-
sichtlicher Form dargestellt, wobei dort auch alle weiteren Schritte der Bearbeitung er-
folgten. Der Vorteil einer solchen Integration liegt vor allem darin, dass die Menschen sich
auf ihre originidre Arbeit konzentrieren konnen und sich nicht zusitzlich z. B. mit der
Komplexitit einer SAP-oder ELAK-Transaktion auseinandersetzen miissen.

Das Schriftverfahren mit den Netzbetreibern wurde ebenfalls grundlegend neu ge-
staltet. Die Unternehmen erhielten die fiir ihre eigenen Bearbeitungsschritte notwendi-
gen Informationen aus den IT-Systemen der Landesverwaltung elektronisch zur Verfii-
gung gestellt und konnten die Daten damit auch in ihren eigenen IT-Systemen
weiterverarbeiten. Fiir die beiden groflen Netzbetreiber wurden dafiir Webservices im-
plementiert, die kleineren Unternehmen erhielten eine Losung mit Hilfe von strukturier-
ten, automatisch erzeugten E-Mails, die an vereinbarte Adressen {ibersendet wurden.
Die bisherige schriftliche Antwort der Netzbetreiber wurde ebenfalls durch eine voll-
elektronische Dateniibernahme ersetzt. Zentrales Element dabei war die Ubermittlung
eines validen Einspeiseziihlpunktes.'* Wurde dieser Schliissel vom Netzbetreiber elek-

3 Der Einspeiseziihlpunkt ist eine 33-stellige Identifikationsnummer, die vom Netzbetreiber verge-
ben wird und einer Bezugs- oder Einspeise-Anlage eindeutig zugeordnet werden kann. Die Oster-
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tronisch iibermittelt, dann erfolgte damit die Freigabe zum Bau der neuen Anlage. Ein
Fehlen des Einspeisezidhlpunktes bedeutete, dass zuerst technische Mallnahmen im
Stromnetz gesetzt werden miissen, um die Einspeisung des iiberschiissigen Stroms in
das Netz zu ermoglichen. In einem solchen Fall trat der jeweilige Netzbetreiber direkt
mit dem Antragsteller in Kontakt, um die nidchsten Schritte abzuklidren und festzulegen.
Abhingig davon wurden dann Daten an die Energiebehorde tibermittelt, die eine weitere
Bearbeitung des Verfahrens (Weiterfithrung, Einstellung, etc.) ermoglichten. Fiir die
iiberwiegende Zahl der gestellten Antrige libermittelten die Netzbetreiber aber elektro-
nisch valide Einspeisezdhlpunkte, womit eine nahezu vollautomatische Verfahrensfiih-
rung moglich war.

Die Bundesforderstelle OeMAG [36] wurde im transformierten Prozess ebenfalls elek-
tronisch direkt mit einbezogen, indem die von der Energiebehorde ausgestellten Bescheide
mit zusitzlichen Metadaten iiber eine definierte Schnittstelle direkt dorthin tibermittelt
wurden. Auf diese Weise konnten auch die Antragsteller entlastet werden, weil sie die vor-
her notwendige individuelle Ubermittlung der Bescheide an die Forderstelle nicht mehr
selbst erledigen mussten.

Innerhalb von viereinhalb Jahren wurden mit OkoExpress ungefihr 35.000 Anerken-
nungsverfahren von Fotovoltaik-Anlagen erfolgreich elektronisch abgewickelt. Dabei ent-
fielen durch die ausschlieBlich elektronisch mogliche Antragstellung pro Akt 12—-14 Be-
arbeitungsschritte in der Poststelle bzw. der Kanzlei der Behorde (Scannen, Ersterfassen,
Protokollieren, Akt anlegen, etc.). Die direkte technische Ubergabe von Daten aus dem
Antrag in SAP-Transaktionen ermoglichte pro Einreichung den Wegfall von 10-12 Bu-
chungsschritten in den Prozessen der Finanzverwaltung des Landes Oberdsterreich. In
Summe konnten in den viereinhalb Jahren des Betriebes des transformierten Anerken-
nungsverfahrens ca. 420.000 manuelle Bearbeitungsvorgidnge im Back-Office, sowie
ca. 430.000 einzelne Verbuchungsschritte in SAP eingespart werden. Aulerdem reduzierte
sich durch die elektronische Einbindung der Netzbetreiber die Durchlaufzeit aller Verfah-
ren deutlich, weil der groBte Teil der Transportzeiten durch die elektronische Ubermitt-
lung nahezu vollstindig beseitigt wurde — das schnellste Verfahren konnte innerhalb von
4.5 Stunden abgewickelt (vom Antrag bis zum fertigen Bescheid).

4.3.3 Erkenntnisse

Reform der Priifthemen im Verfahren

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor bei diesem Projekt war die Untersuchung der Priifthemen,
die im Verfahrensablauf vor der Erstellung des Bescheides zu bearbeiten waren. Sehr hidufig
sind diese Priifthemen in Genehmigungsverfahren breit und umfassend, weil Ergebnisse
oder Vorfille in der Vergangenheit die Behorden zur Ausweitung motivierten und dadurch

reichische Zihlpunktbezeichnung besteht aus dem Lindercode AT, der Kennung des Verteilernetz-
betreibers (6 Stellen), der Postleitzahl (5 Stellen) und der Zahlpunktnummer (20 Stellen).
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ein besseres Sicherheitsgefiihl bei den Sachbearbeitern erreicht wurde. Dazu kommt, dass
es unterschiedliche Typen von Sachbearbeiter gibt. Die einen sind relativ mutig und gehen
in der Priifung der vorgelegten Sachverhalte pragmatisch vor, auch weil sie von einem
grundlegend positiven Bemiihen des Antragstellers ausgehen. Die anderen sind eher vor-
sichtig und vermuten grundsétzlich unzureichende Qualitit der Arbeit beim Antragsteller
und fordern eine Vertiefung der Antragspriifung. Auch die fortschreitende Entwicklung der
Technologie bedingt einen regelméBigen Check der Priifthemen. Alle drei Faktoren fiihren
iber die Zeit tendenziell zur Ausweitung der Priifthemen und der Anzahl der mit dem An-
trag vorzulegenden Dokumente. Nur sehr selten werden die Genehmigungsverfahren im
taglichen Behordenbetrieb im Sinn eines KVP!* betrachtet und nach Vereinfachungen ge-
sucht bzw. diese auch implementiert. Die digitale Transformation der nédchsten Jahre bietet
nun eine sehr gute Gelegenheit, die Prozesslandschaften hinsichtlich der notwendigen Priif-
themen kritisch zu untersuchen und nicht einfach die Vergangenheit in eine elektronische
Zukunft tiberzufiihren — dazu miissen auch die Rechtsgrundlagen iiberarbeitet werden.

In der Projektarbeit muss daher dafiir gesorgt werden, dass nicht die umfassende
IST-Analyse und Darstellung der aktuellen Prozesse im Vordergrund steht, sondern nur
ausgewihlte Bereiche, wie z. B. die Priifthemen intensiv bearbeitet werden. In dieser Ar-
beit wird zuerst vor allem gefragt, ,,... was genau muss sinnvollerweise gepriift werden ?*
und ,.... welche rechtliche oder technische Sicherheit bringt genau diese Priifung?*. Dazu
ist es natiirlich notwendig, in den gesetzlichen Grundlagen nach dort vorgeschriebene
Priifthemen zu suchen und diese aufzulisten. Haufig sind aber die Gesetze an dieser Stelle
sehr allgemein formuliert, was der Verwaltung durchaus die Moglichkeit einrdumt, die
Priifthemen neu zu beurteilen. Sollten gesetzliche Grundlagen in Ausnahmefillen sehr
detaillierte und technisch aktuelle Vorgaben enthalten, dann bleibt als einzige zielfithrende
Moglichkeit nur, das Gesetz hinsichtlich seiner elektronischen Bearbeitungsfihigkeit zu
untersuchen. Erweist sich eine elektronische Umsetzung als schwierig oder vielleicht so-
gar unmoglich, dann muss das dem Gesetzgeber mitgeteilt und konkrete Novellierungen
vorgeschlagen werden.

Erst wenn die beiden vorherigen Fragen hinreichend beantwortet sind, kann das Wie,
d. h. die Transformation der Ablauforganisation sowie die im Verfahren notwendigen Do-
kumente bearbeitet werden. Die Erfahrung zeigt, dass im Lauf dieses Schrittes die eher
vorsichtigen Sachbearbeiter immer wieder versuchen, vorher getroffene Vereinfachungs-
entscheidungen zu hinterfragen und alte Vorgangsweisen wieder einzufiihren. Gerade des-
halb ist die Reihenfolge der Schritte im Projekt wesentlich und es miissen die Priifthemen
vorher konkret iiberarbeitet und verbindlich festgelegt werden.

1 Kontinuierlicher Verbesserungsprozess: Arbeitsweise, in der mit stetigen Verbesserungen der Pro-
zess- und Servicequalitit versucht wird, die Wettbewerbsfihigkeit eines Unternehmens in kleinen
Schritten zu stirken.
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Einbeziehung der Stakeholder
Die friihzeitige Definition einer vollstindigen Stakeholder-Landschaft ist eine wichtige
Grundlage fiir die erfolgreiche Transformation eines Verfahrens. Die Mitglieder des Pro-
jektteams miissen verstehen, dass die organisatorischen und technischen Bediirfnisse und
Rahmenbedingungen von Partnern oder Kunden in die Umsetzungsarbeit einbezogen wer-
den miissen. Dies kann am besten mit Hilfe eigener Projekttermine bei den Systempart-
nern erledigt werden, wo das eigene Projekt und die konkreten Ziele vorgestellt werden.
Auch die Stakeholder stellen ihre Sicht dar und anschlieBend wird gemeinsam nach orga-
nisatorischen und technischen Losungen gesucht und diese werden — vorbehaltlich einer
positiven Zusammenarbeit — auch relativ leicht zu implementieren sein. Wichtig sind auch
gemeinsame Tests auf Ebene der organisatorischen und technischen Kooperation vor der
endgiiltigen Produktivsetzung. Dazu werden alle Partner zu einem gemeinsamen Termin
eingeladen, wo in einem geeigneten Raum die Abwicklung eines gesamten Verfahrens
vom Antrag bis zum Bescheid und alle dazwischenliegenden Punkte des Datenaustau-
sches konkret durchgefiihrt werden. So kann der transformierte Verfahrensablauf in allen
Details simuliert und Fehler oder Verbesserungspotenzial erkannt werden.

Vor Beginn des Tests muss die eigene IT-Abteilung unbedingt sicherstellen, dass ge-
eignete Netzwerkanschliisse oder leistungsfihiges WLAN fiir den Zugriff der Géste auf
ihre Systeme vorhanden und die eigenen Firewalls entsprechend konfiguriert sind.

Integration von Zahlungssystemen

Viele Verwaltungsverfahren verlangen eine Bezahlung von Gebiihren oder Kostenbeitrdgen
wihrend der Abwicklung oder an ihrem Ende, wenn der Bescheid erstellt wurde. Der Public
Sector muss daher heutzutage eine Integration von modernen, automatisationsunterstiitzten
Zahlungssystemen (Bankeinzug, Kreditkarte, PayPal, Direktiiberweisung, etc.) anbieten.
Die Beriicksichtigung von elektronischen Zahlungssystemen ermoglicht eine weitgehende
Umgestaltung der Prozesse in der Verwaltung sowohl auf Behorden- als auch auf Kunden-
seite. Das Projekt OkoExpress war auf Grund der dramatischen Steigerung der Antragszah-
len bestens geeignet, auch in den Zahlungsabldufen organisatorische Verdnderungen durch
technische Moglichkeiten vorzunehmen. Vor der Transformation war es so, dass mit dem
Bescheid, der die notwendigen Gebiihreninformationen enthalten musste, auch ein Erlag-
schein mit versendet wurde, damit der Antragsteller die Verwaltungsschuld begleichen
konnte. Das Projekt wurde bewusst als Testumgebung verwendet, um Erfahrungen zu tech-
nischen und organisatorischen Rahmenbedingungen zu sammeln. Es gab diesbeziiglich in
der eigenen Organisation grof3e Vorbehalte, weil vermutet wurde, dass die verpflichtende
Verwendung bzw. die Zustimmung zu einem Bankeinzugsverfahren von den Antragstellern
abgelehnt werden wiirde. Nach viereinhalbjiahrigem Echtbetrieb konnte ganz klar festge-
stellt werden, dass das nicht der Fall ist! Es gab in diesem Zeitraum eine einzige konkrete
Nachfrage hinsichtlich der eigentlich nicht ganz gesetzeskonformen Verpflichtung. Es sind
auch nur wenige Fille aufgetreten, wo zwischen der Antragseinreichung und dem Zeitpunkt
der Einziehung der Gebiihren nach Rechtskraft des Bescheides Kontodnderungen oder die
-schlieBungen durch Antragsteller erfolgten. Das war aber insofern unproblematisch, da
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durch die im Land Oberdsterreich automatisierte Kommunikation mit den Hausbanken tiber
die landeseigenen SAP-Anwendungen entsprechende System- oder Fehlermeldungen er-
zeugt wurden und so eine hindische Bearbeitung durch die Landesbuchhaltung eingelei-
tet wurde.

Verpflichtung zur elektronischen Einreichung

Im Lauf der Projektarbeit wurde die geplante, nur mehr auf elektronischem Weg mogliche
Antragstellung mehrfach sehr kritisch gesehen und die Beibehaltung einer parallel mog-
lichen Papiereinreichung gefordert. Zentrales Argument war dabei, dass durch die elektro-
nische Variante Menschen von einer Antragstellung abgehalten werden konnten und damit
der Verfassungsgrundsatz der Gleichberechtigung nicht eingehalten werden konnte. Es
gibt hier (zumindest in Osterreich) keine Untersuchungen, die zeigen, wie hoch die Anzahl
von nicht erfolgten Einreichungen wegen des Fehlens einer analogen Antragstellung ist.
Es erforderte einigen Uberzeugungsaufwand in der Projektarbeit, eine analoge Moglich-
keit von vorne herein nicht mehr zuzulassen. Mit der ,,Papiereinreichung* gehen fast alle
Vorteile eines transformierten Verfahrensablaufes verloren und vor allem hat die analoge
Variante auch sehr negativen Einfluss auf die Datenqualitdt. Man muss sich auch bewusst
sein, dass dann in einer Rechtssache zwei unterschiedliche Verfahrensabwicklungen vor-
liegen — das wire keinesfalls ressourcenschonend, sondern erfordert im Gegenteil deutlich
mehr Aufwand bei den Sachbearbeitern.

Eine zentrale Frage der digitalen Transformation ist aber, wie hoch die Zugangs-
schwelle zum elektronischen Verfahren ist. Im Jahr 2012 war die elektronische Signatur in
Osterreich noch nicht vollstindig umgesetzt, daher konnte fiir die Antragsteller eine sehr
niedrige Einstiegsschwelle mit Hilfe eines dynamischen Web-Formulars ohne integrierte
Identifikationsmechanismen gewihlt werden. Ausgenommen war der IBAN, weil es hier
sehr hilfreiche technische Moglichkeiten gibt, die eingegebene Buchstaben-Ziffern-
kombination hinsichtlich ihrer Giiltigkeit zu tiberpriifen und falsche IBANs zu erkennen.
Die notwendige Plausibilisierung der personlichen Daten des Antragstellers erfolgte im
Lauf des Verfahrens durch eine Abfrage im zentralen Melderegister fiir natiirliche Perso-
nen oder im Falle von Unternehmen tiber das Firmenbuch.

Zentrale Melderegister

In Osterreich werden Meldedaten seit 2002 in einem zentralen Melderegister [39] beim Bundesmi-
nisterium fiir Inneres verwaltet. In der Schweiz wird diese Aufgabe des Meldewesens zentral von der
Einwohnerkontrolle [40] wahrgenommen. In Deutschland werden die Melderegister als 6ffentliche
Register bei den Gemeinden gefiihrt, was eine zentrale Nutzung in IT-Systemen schwieriger macht.

Zentrale Firmenbiicher

Das Firmenbuch [41] wird in Osterreich von den Firmenbuchgerichten als 6ffentliches Verzeichnis
in einer Datenbank gefiihrt. In Deutschland steht das 6ffentliche Unternehmensregister [42] zur Ver-
fligung. In der Schweiz sind die Handelsregister dezentral organisiert und fiir deren Fiihrung ist in
erster Linie der jeweilige Kanton mit seinem Handelsregisteramt [43] zustindig.
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Gestaltung von elektronischen Formularen

Die Mitglieder des Projektteams investierten viel Zeit in die Diskussion und Erarbeitung
des Formulars fiir die Eingabe der Antragsdaten. Einerseits geht es um Form und Vollstin-
digkeit der benotigten Informationen, andererseits um eine logische Reihenfolge und die
Einhaltung von internationalen Standards, wie z. B. der Barrierefreiheit durch Bertick-
sichtigung der WAI-Standards [44]. Das einfache Projektteammitglied aus der Fachabtei-
lung verfiigt in den meisten Fillen iiber keine Expertise in dieser Frage, die IT hingegen
braucht genaue inhaltliche Vorgaben fiir die konkrete Umsetzung in eine Anwendung. So
kann es geschehen, dass letztendlich ein Formular entsteht, das den Biirger mehr verwirrt
als unterstiitzt und in der Praxis mehrere Versuche fiir eine erfolgreiche Antragstellung
notwendig sind. Die Beachtung von grundlegenden Richtlinien der Formulargestaltung
verringert hingegen die Zeit des Ausfiillens deutlich und erhoht damit signifikant die Be-
nutzerzufriedenheit.

Eine Gruppe von Wissenschaftlern mehrerer renommierter Universitdten zeigt das sehr
eindrucksvoll an Hand einiger prominenter Beispiele in einer Studie aus dem Jahr 2014.
Mit Methoden des Eye-tracking und anschlieBenden Fragebogen und Interviews unter-
suchten Mirjam Seckler und ihre Kollegen [45] das Benutzerverhalten bei der Verwendung
von Webformularen auf bekannten Webseiten.

Die IT-Abteilung des Landes Oberdsterreich hatte zu diesem Zeitpunkt bereits begon-
nen, ein eigenes, modulares Framework zu entwickeln und einzusetzen, welches die natio-
nalen und internationalen Anforderungen und Standards gleichermaf3en beriicksichtigte.
Die Formularkomponente dieser Softwareumgebung wurde fiir die Gestaltung der Benut-
zerschnittstelle zum Antragsteller verwendet. Die Anordnung bzw. Gruppierung der Ein-
gabefelder, ihre Beschriftung und die Festlegung einer logischen Reihenfolge, die den
Eingabeprozess fliissig gestaltet, bleibt aber tiberwiegend Aufgabe des Projektteams. In
einem optimierten Formular sollte es eigentlich nur Pflichtfelder geben, denn bei optiona-
len Feldern muss gefragt werden, welchen konkreten (Unterstiitzungs-) Zweck diese im
Verfahrensablauf oder bei der Beurteilung erfiillen konnen. In den meisten Féllen stellt
sich bei ndherer Betrachtung heraus, dass optionale Felder nur wenig zu einem schlanken
und stringenten Prozessablauf beitragen und daher hiufig auf sie verzichtet werden kann.

Viel diskutiert wurde das Thema der Beschreibung bzw. der Hilfetexte bei den erwar-
teten Eingaben in die einzelnen Formularfelder, denn es gibt hier vielfiltige Moglichkei-
ten der Gestaltung. Die Diskussion pendelte sehr zwischen einem pragmatischen Weg ei-
ner benutzergerechten und leicht verstandlichen Sprache und einer sehr rechtszentrierten
und daher fiir den Laien schwerer zu durchschauenden Beschreibung hin und her, die vor
allem von den Sachbearbeitern vertreten wurde. In der Umsetzungspraxis muss man beide
Seiten ausgewogen berticksichtigen und in Kauf nehmen, dass es in jedem Fall Interpreta-
tionsspielraum geben wird. Nach Meinung und Erfahrung des Autors unterstiitzt jedoch
die Verwendung einer benutzergerechten und einfach verstindlichen Sprache den Einga-
bekomfort und die Datenqualitit wesentlich besser, als ein streng rechtskonform gehalte-
ner Text, der ohne juristische Hilfe fiir den Laien schwierig zu verstehen ist. Aulerdem
hiangen Verstindlichkeit und Bedienerfreundlichkeit auch ganz stark von der Wahl der
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Namen fiir die einzelnen Felder und die Verwendung von einschrinkenden Eingabefor-
men (z. B. Auswahllisten, Radio-Buttons, Checkboxen, etc.) ab. Zu vermeiden sind aber
Drop-Down-Mentiis, wenn es nur 2 oder 3 Optionen gibt, die auch als Optionsfelder dar-
gestellt werden konnten und daher nur einen einzigen Klick benotigen.

In guten Formularen werden notwendige Syntaxregeln (Interpunktionen, Leerzeichen,
etc.) fiir die Eingabe von Adressen, Telefonnummern oder Geburtsdaten klar erkennbar
vorgegeben und nicht erst in einer Fehlermeldung nach dem Ausfiillen angezeigt. Wih-
rend der Eingabe muss jede sich bietende Moglichkeit zur Formatiiberpriifung bzw. Plau-
sibilisierung der eingegebenen Daten genutzt werden. Wenn der Benutzer Fehler gemacht
hat, dann sollten gut sichtbare und vor allem konkrete Fehlermeldungen erscheinen. Eine
fehlerhafte Eingabe sollte auch bewahrt werden, damit der Anwender sie korrigieren kann,
verbunden mit einer konkreten Erkldrung des Problems. Idealerweise sollten in der pro-
grammtechnischen Umsetzung Mechanismen zur Inline-Validierung verwendet werden,
mit deren Hilfe der Anwender ,,in Echtzeit” bereits bei der Eingabe Feedback erhilt und
nicht erst nach dem Absenden des Formulars.

Die Verwendung von Text- oder Notizfeldern sollte wo immer moglich vermieden werden,
weil Prosatext nur schwer automatisiert weiterverarbeitet werden kann. Wenn Textfelder not-
wendig sind, sollten sie etwa die gleiche Grofle wie die erwartete Eingabe haben, denn sie
werden extrem fehleranfillig, wenn Nutzer nicht den kompletten Eintrag sehen konnen.

Zusammenfassung

Das Projekt OkoExpress war ein wichtiger Meilenstein fiir die Gewinnung von Erkennt-
nissen sowie der Entwicklung von praktischen Methoden und Mechanismen fiir eine er-
folgreiche digitale Transformation. Im Prinzip konnten dabei in einem kleineren Projekt
die konkreten Erfahrungen aus den Vorhaben BAV-Reorg (siche Abschn. 4.1) und EDM
(vgl. Abschn. 4.2) eingearbeitet und damit die Basis fiir den im Buch beschriebenen Werk-
zeugkasten ,,Methoden und Formate* (siehe Abschn. [6]) gelegt werden.

Die zeitlichen Rahmenbedingungen und der daraus entstehende Zwang zum Erfolg er-
leichterten die Projektarbeit sehr, weil allen Beteiligten die Dramatik der Situation mehr
als deutlich bewusst war. Sowohl die Mitglieder des Projektteams als auch die Fiihrungs-
ebenen und die Systempartner waren dadurch weit mehr zur Ausniitzung ihrer Ermessens-
spielrdume sowie zur Umsetzung mutiger Architekturentscheidungen bereit. Diese Rah-
menbedingungen ermdglichten in vielen Details eine nach vorne gerichtete digitale
Transformation des gesamten Verfahrens.

Mit Hilfe dieses Projektes ist es auch gelungen, wichtige Konzepte der technischen
Integration (z. B. das automatische Bankeinzugsverfahren) nachhaltig in den strategischen
Uberlegungen der Leitungsebene zu verankern. Diese sollten daher bei zukiinftigen Trans-
formationsaufgaben (hoffentlich) kein Thema langer Diskussionen hinsichtlich Notwen-
digkeit fiir den Prozess sein. OkoExpress zeigte auch ganz klar das groBe Potenzial, wel-
chesin einer konsequenten digitalen Transformation eines Verfahrensablaufes beinhaltetist.

Die Gestaltung von elektronischen Formularen ist von gro3er Bedeutung fiir die breite
Akzeptanz durch die Antragsteller. Insbesondere die Bezeichnungen der Felder und ihre
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Beschreibung muss den Anwender unterstiitzen und nicht die Sachbearbeiter in den Fach-
abteilungen, denn es steht nicht die Vermittlung von Rechtswissen im Vordergrund, son-
dern Benutzerzufriedenheit und Datenqualitét fiir die weitere Bearbeitung in den Geneh-
migungsverfahren.

In den Fiihrungsebenen des (dsterreichischen) Public Sector muss weiterhin noch viel
Uberzeugungsarbeit dariiber geleistet werden, dass ein Parallelbetrieb von transformier-
tem und klassischem Verfahren tiber viele Jahre sehr aufwindig ist und die Kosten- und
Ressourcensituation sowohl in den IT- als auch in den Fachabteilungen deutlich negativ
beeinflusst.

4.4 DigiStar
4.4.1 Ausgangslage und Rahmenbedingungen

Die Sicherstellung der Energieversorgung eines Landes erfordert nicht nur Kraftwerke, die
Strom produzieren, sondern vor allem auch ein leistungsfiahiges Verteilungsnetz, in dem die
elektrische Energie zu den Verbrauchern transportiert werden kann. In Osterreich wird das
Hochspannungsnetz aus den Spannungsebenen 380 kV, 220 kV und 110 kV gebildet. Das
380-kV-Netz dient neben der Stromversorgung des Ballungsraumes rund um Wien auch
dem Stromaustausch zu den Nachbarldndern. Die Netze miissen fortwédhrend gewartet bzw.
an die Verbrauchsentwicklung angepasst werden. Da es sich um Anlagen im Sinn des Stark-
stromwegegesetzes [46] handelt, sind in der zustindigen Energiebehorde bei Anderungen
oder Neuerrichtungen Bewilligungsverfahren durchzufiihren. Der jeweilige Netzbetreiber
stellt einen Antrag, der eine Reihe von Beilagen enthilt. Die Projektunterlagen (Antrige,
Plédne, techn. Berichte, Grundstiicksverzeichnisse, etc.) werden analog auf Papier bei der
Behorde eingebracht und dort (Meta-) Daten aus den Unterlagen neuerlich hiindisch erfasst,
weil sie nur so bei der Behorde elektronisch weiterverarbeitet werden konnten.

Die Abwicklung der Behordenverfahren erfolgte danach wie gewohnt im ELAK der
Behorde's und mit Hilfe von mehreren Papierversionen der Projektunterlagen, die einer-
seits den Elektrotechnik-Sachverstindigen und andererseits den Gemeinden zur Einsicht-
nahme durch die Biirger zur Verfiigung gestellt wurden. Die Arbeitsweise erforderte so-
wohl auf Seite der Projektwerber (Netzbetreiber) als auch auf Seite der Behorde hohen
manuellen Aufwand und war gekennzeichnet durch viele Medienbriiche.

Mehr als 80 % der Verfahren werden in Oberosterreich von den zwei grofien Netz-
betreibern Netz OO GmbH und LINZ STROM Netz GmbH eingereicht. Gemeinsam
mit den Vertretern dieser Unternehmen wurde ein Projekt aufgesetzt, um die grundle-
gende Machbarkeit einer elektronischen Verfahrensabwicklung in einem ausgewihlten

SDer Antrag wurde in der Kanzlei gescannt und danach elektronisch in den ELAK der Energiebe-
horde eingespeist. Parallel dazu erfolgt die Weiterleitung der analogen Projektunterlagen fiir die
weitere Bearbeitung (dies wird im ELAK vermerkt).
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Teilbereich des Starkstromwegerechts zu untersuchen und — wenn moglich — gleich in
einem Pilotbetrieb zu erproben. Die Auswahl des Verfahrensbereiches erfolgte mit
Hilfe einiger Kriterien, die in einem ,,Pfad der Erkenntnis* (sieche Abb. 1.13) auf der
zweiten Ebene angesiedelt wurden. Am besten geeignet fiir das Pilotprojekt erschien
hier das Verfahren zur Genehmigung von Mittelspannungsanlagen bis 110 kV. Es han-
delt sich hier um Projekte der Netzbetreiber, die eine relativ klar definierte Anzahl von
Beilagen (gem. § 7 O6. EIWOG 2006 bzw. § 6 Starkstromwegegesetz 1968) haben und
hiufig iiber mehrere Gemeindegebiete oder sogar iiber mehrere Bezirke oder die Lan-
desgrenze hinausgehen. Wichtige Bestandteile der Antridge sind technische Berichte,
Grundstiicksverzeichnisse und Plidne, die verschiedene Aspekte der neuen oder zu &n-
dernden Stromleitungsanlage zeigen (Leitungsverlauf, Abzweigungen, Trafo-Statio-
nen, etc.). Insgesamt handelt es sich also um ein durchaus komplexes (Anlagen-)Ge-
nehmigungsverfahren, das viele schwierige Aspekte der digitalen Transformation bei
allen beteiligten Stakeholdern beinhaltet.

4.4.2 Umsetzung

Nach zweimonatiger Vorbereitungszeit des Pilotprojektes erfolgte Ende September 2014
die strategische Startsitzung zur Umsetzung des Pilotprojektes ,,DigiStar — digitale Ein-
reichung von Mittelspannungsprojekten®. Der Auftrag der Fiihrungskrifte der Netz OO
GmbH, der Linz STROM Netz GmbH und des Landes OO (AUWR, UBAT) legte fest,
welche strategischen und operativen Aufgaben im Rahmen des gemeinsamen Projektes
erarbeitet werden sollten. Im Vordergrund stand die Untersuchung eines kiinftigen Prozes-
ses der Einreichung und Durchfiihrung von energie-rechtlichen Vorhaben, der vollstindig
auf elektronischem Weg durchgefiihrt werden kann. Dazu wurden von der Fiihrungsebene
einige strategische Zielsetzungen vorgegeben (Auszug aus dem Projektauftrag):

e durch den digitalen Datenaustausch sollen die Workflows und die in den Verfah-
ren(-sschritten) benotigten Dokumente standardisiert und dadurch eine raschere, effizi-
entere Abwicklung des Verfahrens erreicht werden

* Medienbriiche sollen wegfallen

e Verfahrensablidufe und -controlling sollen besser unterstiitzt werden

 der administrative Aufwand soll reduziert werden und zu einer Kostensenkung fiihren

* eine beschleunigte Abwicklung der Verfahren soll erreicht werden.

* ein verbessertes und effektiveres Verfahrens-Monitoring soll erreicht werden (Status,
Anzahl, zeitliche Aspekte, ...)

* durch die Umsetzung der digitalen Einreichung sollen Erfahrungen gesammelt und ein
Standardverfahren fiir alle Verfahrensbeziehungen zu Behorden erarbeitet werden

* Ablose der analogen Zustellung mit Nachweis durch Verwendung von zertifizierten
Zustelldiensten
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Das Projektteam bestand grundsitzlich aus 14 Personen, die von der Energiebehorde,
dem Sachverstidndigendienst, der IT-Abteilung des Landes und den Netzbetreibern ent-
sandt wurden. Die beiden mafigeblichen Netzbetreiber waren durch Projektleiter, Organi-
sationsentwickler und IT-Verantwortliche sowie (fallweise) durch ihre Rechtsabteilung
vertreten. In den beiden darauffolgenden Jahren fanden insgesamt 28 Projektsitzungen
statt, der Gesamtaufwand des Vorhabens lag insgesamt bei etwa 240 Manntagen bis zur
Produktivsetzung.

Der grundlegende Zeitrahmen wurde folgendermaflen definiert:

* Phase 1: Projektvorbereitung (Oktober 2014—Dezember 2014)
— Projektauftrag, Projekt-Genehmigung, Projektdetailbeschreibung

e Phase 2: Implementierung der Systemumgebungen (Jéanner 2015 bis Mirz 2015)
— Einrichten der IT-Systeme, Verbindungstests

» Phase 3: Pilotverfahren (April-Juni 2015)
— Durchfiihrung von jeweils 1-2 Pilotverfahren mit den Netzbetreibern

* Phase 4: Evaluierung und Projektverbesserungen/ -erweiterung (Juni bis Septem-
ber 2015)
— Evaluierungsworkshop Juni 2015

* Phase 5: Umsetzung der Evaluierungsergebnisse/Implementierung der Losung
(Ende 2015)

Im Lauf der inhaltlichen Arbeiten stellte sich aber heraus, dass die Rahmenplanung auf
Grund der neuen Sichten auf die Verfahrensabwicklung zeitlich zu erweitern war. Die Um-
setzung wurde im guten Konsens mit allen Stakeholdern in die zweite Jahreshilfte
2016 gelegt.

In der Phase drei und danach wurde die Realisierungsmoglichkeit in einem umfang-
reichen Test mit drei ,,echten” Verfahren iiberpriift. Sicherheitshalber erfolgten die Ein-
reichungen auch in der althergebrachten Form, um in jedem Fall eine rechtzeitige Verfah-
rensabwicklung sicherstellen zu konnen. Die drei Pilotverfahren wurden aber erfolgreich
vollelektronisch zwischen der Energiebehorde und dem Netzbetreiber abgewickelt und
stellten die Basis fiir die weitere Umsetzungsarbeit dar.

Der Einreich-Button

Im Projektverwaltungssystem der Netzbetreiber (Syneris [47]) wurde zu diesem Zweck eine eigene
Schaltfliche implementiert, die mit viel interner Logik versehen, nach dem Anklicken die notwen-
digen Dokumente der geplanten neuen Anlage zu einem elektronischen Antragsdatenbestand zu-
sammenfasst, Metadaten erzeugt und iiber definierte Schnittstellen in die Behordensphire iibersen-
det. Von den empfangenden Systemen wird der Erhalt bestitigt und dabei ein gemeinsamer Schliissel
fiir den Antrag bzw. Vorgang zuriickgeschickt, der aus der internen Projektnummer des Netzbetrei-
bers und der Aktenzahl der Behorde besteht und so das Verfahren eindeutig identifizierbar macht.
Mit Hilfe dieses Verfahrens konnen auch wihrend der Abwicklung alle notwendigen Dokumente
oder Verfahrensinformationen gegenseitig iibermittelt und automatisch in die jeweiligen Zielsys-
teme eingeschleust werden.
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Die Anwendung wurde am 3. November Oktober 2016 mit einem Umlaufbeschluss
aller Stakeholder in den Echtbetrieb iibergefiihrt. Die Formular-Losung fiir die kleineren
Netzbetreiber wurde ebenfalls fertiggestellt, allerdings die dazugehorige Anwendung
noch nicht freigeschaltet, weil es in den Organisationen noch einigen Regelungsbedarf
gibt. Die Abb. 4.17 zeigt das neu gestaltete Genehmigungsverfahren mit einigen Stich-
worten zu den einzelnen Prozessschritten.

,Starkstromwegegesetz” - Prozess NEU

(ohne miindliche Verhandlung)

Antragsteller @ ..Standard-Ablauf (Antrag + Unterlagen
bF vollsténdig eingebracht);
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+ (iber digitale Zustellung

Abb. 4.17 Antragsverfahren fiir Mittelspannungsprojekte
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Die Arbeit im Projektteam war gekennzeichnet durch ein sehr konstruktives Klima,
obwohl sich die wirkliche Breite und Tiefe der zu 16senden Aufgaben sehr schnell heraus-
stellte. Der Projektleiter fiihrte bereits zu Beginn der Arbeit eine zentrale Arbeitshypothese
ein, ndmlich dass das gesamte neue Verfahren vollkommen ohne Papier ablaufen kénnen
muss. Im Lauf der Projektarbeit stie} das Team immer wieder auf Punkte, wo es schwierig
war, Losungsansitze ohne analoge Medien zu finden — gerade hier hat dann die Arbeits-
hypothese gut geholfen, Wege zur elektronischen Abbildung zu finden.

Schon in der ersten Arbeitssitzung wurde deutlich sichtbar, welche groflen Unter-
schiede in den rhetorischen Welten der beteiligten Organisationen gegeben sind. Es musste
einige Zeit aufgewendet werden, um die Begriffswelten zu erheben und die Unterschiede
zu dokumentieren. Basierend auf einem gemeinsamen Dokument erfolgten in drei Pro-
jektsitzungen dazu umfangreiche Diskussionen, an deren Ende tragfihige Definitionen
gefunden werden mussten, um in Zukunft Missverstindnisse vermeiden zu konnen.

Ein zweiter zentraler Punkt war die Vereinbarung im Projektteam, bei diesem Vorhaben
keine IST-Analyse durchzufiihren, sondern den Gesamtprozess des Verfahrens moglichst
unabhiingig von der aktuellen Form der Abwicklung neu zu betrachten. Man kann natiir-
lich nicht davon ausgehen, dass das Projektteam auf einen Schlag alles bisherige vergisst,
aber alleine die Entscheidung, auf eine solche Untersuchung zu verzichten, war sehr hilf-
reich. Es wurde auch auf eine umfangreiche Anforderungsdefinition verzichtet und nur die
strategischen Notwendigkeiten in einem Dokument festgehalten. Dazu gehorten folgende
Bereiche, in denen eine Reihe von Festlegungen getroffen wurde:

* FEinrichtung eines zentralen Portals zum Dokumentenaustausch mit den Netzbetreibern
— Architektur der technischen Ubermittlung (IT-Sicherheit, Nachvollziehbarkeit)
— direkte Anbindung und vollstindige Integration in den ELAK des Landes
* gemeinsames Verstdndnis von Antridgen und Beilagen:
— erforderliche Dokumente und Pline
— Metadaten und Statusinformationen (inklusive XML-Darstellung)
* Verwendung eindeutiger Schliissel zur Identifikation von Projekten
— Zusammensetzung aus Daten beider Systemwelten
* Datenformate und ihre Verwendung (Original-Formate)
* Grundlegende Funktionen
— Einreichung direkt aus dem IT-System der Netzbetreiber mit Hilfe von ,techni-
schen Usern
— Kommunikation wihrend des Verfahrens und Nachreichungen
— Zustellung bzw. Riickiibermittlung der Bescheide bzw. Projektunterlagen
* Umgang mit Pldnen
— Festlegung und Standardisierung von Pldnen und Planinhalten

Fiir die Bearbeitung des Problems der Formate und Inhalte von mitzuliefernden Plan-
unterlagen waren mehrere gesonderte Projektsitzungen notwendig. Trotz verniinftiger
Realisierungsmoglichkeiten war gerade diese Frage ein stindiger Begleiter im Verlauf der
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Projektarbeit, insbesondere fiir die Sachverstindigen. Der Losungsansatz fiir die Mittel-
spannungsverfahren sah eine neue Standardisierung vor, bei der auch zur Gesamtiibersicht
zukiinftig ein Ubersichtsplan auf Basis eines hochaufgelosten Ortho-Fotos beigelegt wird.
Hier kann der Anwender weit hineinzoomen, ohne Qualititsprobleme befiirchten zu miis-
sen. Die zweite Planbeilage ist ein sogenannter Serien-Plot, der aus zwei einleitenden
Seiten und mehreren Planseiten besteht, deren Anzahl von der Leitungsliange abhingt. Als
Planbeilage drei konnen ein oder mehrere Detailplidne von Leitungsteilen, Trafo-Stationen,
etc. vorhanden sein. Die nachfolgende Abb. 4.18 zeigt das Schema eines Serien-Plots. Fiir
die Realisierung dieses speziellen Planes mussten die Netzbetreiber einige Investitionen in
ihre Softwaresysteme tdtigen, insbesondere in die Planungs- und GIS-Systeme. Die
Begriindung liegt darin, dass die Form der Ausgabe'¢ nicht vollstindig im Standard der
Anwendungen moglich war. Beispielsweise musste den Programmen beigebracht werden,
dass Bezeichnungen von Gemeindegebieten, Straflen- oder Flussnamen, etc. auf beiden
nebeneinanderliegenden Plan-Blittern vorhanden sind und nicht nur auf dem ersten Blatt.
Im Zuge der Standardisierung wurden auch die neuen Planinhalte und MafBstibe verbind-
lich festgelegt. In diesem Prozessschritt konnten Erleichterungen sowohl fiir den Antrag-
steller, als auch fiir die Behorde gefunden werden, ohne die Aussagequalitét der Plidne zu
beeintriachtigen — im Gegenteil, die Blitter wurden leichter lesbar, weil einige irrelevante
Details weggelassen werden konnten.

(1] Ubersichtsseite

Trassen- Legende
beschreibung

D Info-Seite

oo Serien-Plot1-n -

I TETTETT T TOT T 17

Abb. 4.18 Standardisierter Plan fiir Mittelspannungsprojekte

$Die einzelnen Blitter werden im Format A3 erstellt, weil das eine vollstindige Anzeige auf den
vorhandenen 22"-24" Zoll-Monitoren der Sachverstindigen ermoglicht. Aulerdem konnen diese
Blitter notfalls doch noch gedruckt werden.
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Die weitere Projektarbeit erfolgte nun angelehnt an agile Vorgangsweisen, deren An-
wendung sich als sehr positiv herausgestellt hat, weil die Entwickler auf beiden Seiten
dadurch sehr viele Freiheitsgrade erhalten haben.

Ein wichtiger Teilaspekt war die Bearbeitung des Problems der elektronischen Projekt-
auflage in den betroffenen Gemeinden, weil der Aufwand bei den Netzbetreibern zur
Herstellung der analogen Ausfertigungen der Antragsunterlagen sehr hoch war. Das
Abschn. 5.2.6 geht konkreter auf diesen Themenbereich ein.

Erste Erkenntnisse zeigten, dass es auf Grund der unterschiedlichen Rahmenbedin-
gungen zwei Losungsarchitekturen zur Einreichung geben miisste: Bei den gréferen
Netzbetreibern mit leistungsfahiger, eigener IT-Organisation kann eine vollstindige Sys-
temintegration zwischen Netzbetreiber und Behorde mittels Web-Services umgesetzt
werden. Fiir die kleinen Unternehmen ohne leistungsfihige, eigene IT-Organisation wird
eine Formularserverlosung als Schnittstelle zwischen Netzbetreiber und Behorde imple-
mentiert, mit der Antrdge und Metadaten iiber Web-Formulare erfasst und Anlagen per
Upload iibergeben werden. Beide Losungen wurden von der IT des Landes Oberoster-
reich in gewohnt hoher Qualitit umgesetzt. Die Abb. 4.19 zeigt einen Ausschnitt der
Umsetzung des Formulars fiir die kleineren Netzbetreiber. Man kann gut erkennen, dass
dem Anwender auch eine Information zur Verfiigung steht, wo er sich gerade im Einrei-
chungsprozess befindet.

Dutei Bewbeten Anicht Faverten Gt 1 x @Konvenieren ~ (53 Aunwible

E-Govermment jﬁn) |
Elektronisches Verfahren im Starkstromwegerecht - LAND
Verfaheen im
See_1
o L4 @ 0
m * Febd muss ausgelilt sein [ Austatinitie [ Fehlerhinweis = Mol
Schritt 1 von 2
Projektdaten
Projekttyp =
Anmerkungen [Fabelzausch, Hasternevering
Gemeindegebiet
Gemeinde = [Bizre amswanien. .. v
i Weitere Sie misssen mindestens 1 Block und kinnen manimal 99 Blocke

bafillent

Abb. 4.19 Antragsformular fiir kleinere Netzbetreiber
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Auch auf Seite der Sachverstindigen ergab sich im transformierten Verfahren eine
grundlegende Anderung der Arbeitsweise. Vor der konkreten Implementierung musste da-
bei allerdings eine breite Evaluierung der technischen Mdglichkeiten erfolgen. Zentraler
Punkt war die Uberlegung, dass die Mitarbeiter ihre Aufgaben im Verfahren zukiinftig mit
Hilfe von Tablet-PCs erledigen konnen sollen, weil dadurch viele Aufgaben integriert und
online erledigt werden konnen. Vorteile ergeben sich beispielsweise in der Arbeit im Au-
Bendienst:

e das Aktensystem ist online (,,vollstindiger Akt“ ist quasi mit im Geldnde)

* Geografische Info-Systeme sind online verfiigbar (DORIS, Google Maps, ...)

* Navigationssysteme sind on- bzw. offline verfiigbar

* Fotos und Videos von Lokalaugenscheinen konnen einfach aufgenommen und dem
korrespondierenden Projekt zugeordnet werden

* Diktat-Software ermoglicht die Sprachaufnahme der Gutachten vor Ort (im Gelédnde).
Die fertigen Memo-Dateien werden ins Biiro iibermittelt und dort sofort im Entwurf
geschrieben

* Pldne stehen in unterschiedlichen Formaten und Gro6en elektronisch zur Verfiigung

Die grundlegende Uberpriifung der Einsatzmoglichkeiten erfolgte in der Pilotphase,
nach der dann ein Geritekonzept in Zusammenarbeit mit der IT-Abteilung des Landes OO
als Entscheidungsgrundlage fiir die Auftraggeber erarbeitet wurde.

Mobile Endgeriite. Der Markt fiir geeignete Gerite hat sich in den vergangenen drei Jahren sehr verin-
dert, sodass es fiir die IT-Abteilungen immer schwieriger wird, geeignete Tablett-PCs zu finden, die auch
vollstindig in die Sicherheitsumgebung des Landes integrierbar sind. Das Problem dabei ist, dass nur
mehr wenige Modelle iiber Kartenslots verfiigen, die z. B. Zugang und Identifikation des Benutzers durch
die Verwendung der Dienstausweiskarten ermdglichen. Die meisten Hersteller sind inzwischen auf Fin-
gerprint oder Iris-Scan umgestiegen. Diese haben aber zum Unterschied von Chipkartenlosungen den
groflen Nachteil, dass ein Fingerprint auf jedem vorhandenen Endgerit funktionieren muss, was derzeit
noch keinesfalls gegeben ist. Es wird hier wohl auch noch Investitionen in Ubergangslosungen benotigen,
um den bisherigen Benutzerkomfort zumindest am gleichen Niveau halten zu konnen.

4.4.3 Erkenntnisse

Die Projektarbeit zur Realisierung von DigiStar lieferte eine Menge wertvoller Erkennt-
nisse, wie Vorhaben der digitalen Transformation gestalten werden miissen und ablaufen
konnen. Weiter hinten im Buch werden die darauf aufsetzenden Methoden detaillierter
beschrieben.

Unterschiedliche Bedeutung von Fachworten

Gleich am Anfang stellte sich heraus, dass die Sprachwelten der Menschen im Projekt-
team zum Teil groe Unterschiede aufwiesen. Nahezu alle Fachtermini, die die Verfah-
rensabwicklung betrafen, waren bei den Teammitgliedern unterschiedlich in Definition
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und inhaltlicher Bedeutung. Es war abzusehen, dass hier vorher eine Diskussion mit an-
schlieBender Festlegung — zumindest fiir das vorliegende Projekt — erfolgen musste, um
Irrtiimer oder falsche Annahmen in der gemeinsamen Arbeit zu vermeiden.

Weglassen der IST-Analyse

Diese Entscheidung des Projektleiters wurde zu Beginn sehr kritisch gesehen, weil alle
Teammitglieder gerade eine solche Vorgangsweise erwartet hitten. Es erforderte einige
Erkldrungsversuche und Diskussionen, um den Teammitgliedern zu erklédren, dass damit
nichts weggelassen wird — im Gegenteil. Wenn man sich in einem Verdnderungsprozess
auf das Ist konzentriert, dann besteht der Projekterfolg maximal in einer elektronisch un-
terstlitzten 1:1 Umsetzung — das entspricht aber nicht der digitalen Transformation, von
der im vorliegenden Buch gesprochen wird.

Pliine

Ein besonders schwieriges Feld sind die Pldne, denn hier haben die groflen Papierformate
ihre Vorteile, solange nicht neue Formen und inhaltlich andere Darstellungen die Hand-
habung digitaler Varianten verbessern. Vor allem sind Pléne in jeder Phase des Verfahrens
die wesentliche Grundlage der Beurteilung. Es miissen einerseits neue Wege der inhaltli-
chen Prisentation ermoglicht werden, wie zum Beispiel (animierte) 3D-Modelle oder
Layer-Darstellungen. Andererseits ist es notwendig, die Anzeigegerite bei allen Stake-
holdern hard- und softwareseitig dafiir fit zu machen. Oft sind zu kleine Bildschirme am
Arbeitsplatz (24" ist aus dieser Sicht klein) oder unzureichende Messeinrichtungen in den
Darstellungsprogrammen vorhanden, die eine komfortable Verwendung von elektroni-
schen Plan-Versionen verhindern. Hier wird es im Public Sector in Zukunft eine umfang-
reiche Ausstattungsanderung geben miissen, die einigen Finanz- und Implementierungs-
aufwand erfordern wird.

IT-Architektur

Durch die Projektarbeit in DigiStar konnte klar gezeigt werden, dass zwei I'T-Architektur-
modelle erforderlich sind. Mit gréBeren Unternehmen, die iiber leistungsfihige IT-Abtei-
lungen verfiigen, kann man durchaus hochintegrierte Losungen bauen, in denen die An-
trige, Beilagen und alle notwendigen Metadaten von einer dedizierten Maschine an eine
andere Maschine in der Behorde direkt {ibergeben werden und dabei Webservices, Zerti-
fikate und XML-Schnittstellen zum Einsatz kommen. Im Zielsystem der der Behorden
(derzeit noch meistens der elektronische Akt) wird ein neuer Vorgang angelegt, der mit
allen notwendigen Metadaten versehen, automatisch an die zustindige Organisationsein-
heit zugeteilt wird. Fiir kleinere Firmen oder Biirger werden formularbasierte Einreich-
moglichkeiten geschaffen werden miissen, die im ELAK-System der Behdrde die gleichen
Arbeitsprozesse auslosen.

Ubertragung in andere Rechtsbereiche
Nach mehr als zwei Jahren umfangreicher und sehr fordernder Projektarbeit stand ein
IT-System fiir digitale Einreichungen zur Verfiigung, welches aber zu dem Zeitpunkt nur
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flir einen abgegrenzten Verfahrensbereich eines Materiengesetzes einsetzbar war. Die
IT-L6sung konnte technisch gesehen relativ leicht auf andere Anwendungsgebiete ausge-
dehnt werden. Das Problem dabei ist allerdings, dass vorher in den beteiligten Organisa-
tionen und Dienststellen ein vergleichbarer Diskussions- und Harmonisierungsprozess
durchgefiihrt und die Menschen auf die zu erwartenden grof3en Verdnderungen vorbereitet
werden miissen.

Lindergrenzen

Verfahren im Energierecht, insbesondere der Ausbau und Anderungen von Leitungsnetzen
machen nicht vor Landergrenzen halt. Die Netzbetreiber stehen dadurch vor zusitzlichen
Herausforderungen, wenn — wie im Beispiel DigiStar — die benachbarten Bundesldnder
oder fiir andere Rechtsmaterien im selben Verfahren zustindige Behorden (z. B. Natur-
schutz oder Flugsicherheit) althergebrachte analoge Einreichungen verlangen. Damit
muss ein Netzbetreiber selbst auch mindestens zwei unterschiedliche Arten der Einrei-
chung nebeneinander bedienen — das ist sicherlich nicht 6konomisch und im Sinn von
Effektivitit und Effizienz, die betroffenen Verwaltungsorganisationen haben hier in naher
Zukunft grolen Handlungsbedarf.

Das Nebeneinander

Die unterschiedliche technische und organisatorische Leistungsfihigkeit von Stakehol-
dern und die divergenten Geschwindigkeiten in den Behorden und Verwaltungsorganisa-
tionen fiihren fast zwangslidufig dazu, dass in den néchsten Jahren noch die klassische und
die transformierte Verfahrensabwicklung nebeneinander erforderlich sein werden. Dieser
Umstand wird den Druck auf die Personalressourcen weiter erhohen, denn neben ihrer
tiaglichen Arbeit in den Rechtsmaterien werden die Menschen in den Dienststellen zusitz-
lich die aufwiindige Transformationsarbeit erledigen miissen.

4,5 DigiBau
4.5.1 Ausgangslage und Rahmenbedingungen

Fiir die Verfahren nach dem Baurecht sind in Osterreich grundsitzlich die Gemeinden als
Baubehorden verantwortlich. Konkret zustdndig ist der Biirgermeister, in den Stadten der
Magistrat. Gegen Baubescheide der Gemeinde kann das Rechtsmittel der Beschwerde an
das jeweilige Landesverwaltungsgericht ergriffen werden. Der Instanzenzug endet bei den
Gerichtshofen des offentlichen Rechts (Verfassungs- und Verwaltungsgerichtshof in
Wien). Das Recht unterscheidet grundsitzlich zwischen bewilligungspflichtigen und be-
willigungsfreien Bauvorhaben. In die erstere Kategorie fallen Neu- und Umbauten sowie
der Abbruch von Gebiduden. Nur anzeigepflichtig sind unter bestimmten Voraussetzungen
die Renovierung, die Instandhaltung oder zum Beispiel die Errichtung von Hauskanalan-
lagen oder Wintergérten. Von der Art des Vorhabens hiangen Anzahl und Aufbau von Bei-
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lagen des Bauantrages ab, sowie auch, ob eine miindliche Verhandlung durchgefiihrt wer-
den muss, bevor die Behorde einen Bescheid erlédsst. Neben dem Antragssteller haben
auch Nachbarn Parteistellung im Bauverfahren und konnen an bestimmten Stellen ihre
Einwendungen vorbringen.

Zur Wahrung der Parteienrechte sind die Einreichunterlagen des jeweiligen Bauvorha-
bens wihrend eines bestimmten Zeitraumes in der Gemeinde 6ffentlich zu Einsichtnahme
aufzulegen.

Im Baurecht werden landesweit die meisten Behordenverfahren abgewickelt. Im Bun-
desland OO werden pro Jahr beispielsweise ca. 44.000 Bauverfahren bei den Gemeinden
eingereicht. Die groBe Anzahl und die Tatsache, dass die Planungsbiiros und Bauunter-
nehmen die Unterlagen digital erstellen, erfordern in allen Kommunen eine tiefgreifende
Beschiftigung mit der Thematik.

Da das Baurecht in der Rechtsgestaltungsverantwortung des jeweiligen Bundeslandes
liegt, entstehen fiir grenziiberschreitend arbeitende Planer und Baufirmen einige Heraus-
forderungen durch die unterschiedlichen Rechtsmeinungen in den Bauordnungen der Lén-
der. Die Liander haben z. B. abweichende Sichten beim Thema der Bewilligungspflicht
oder technischen Vorgaben. Diese Unterschiede werden sich zwangsldufig in den elektro-
nischen Anwendungen zeigen, weil ja das jeweils giiltige Recht abgebildet werden muss —
daher werden die Bedienung oder die Prozesse der Abwicklung abweichend umzusetzen
sein. Die Ausgestaltung der Linderkompetenzen in der Gesetzgebung wird zukiinftig
durch die digitale Transformation noch 6fter zur Diskussion stehen.

4.5.2 Umsetzung

Im September 2018 wurde ein Vorhaben gestartet, dessen Ziel die vollstindige digitale
Abwicklung von Bauverfahren in Kommunen war. Die Vorgespriche mit dem Biirger-
meister und dem Amtsleiter der ausgewihlten Partnergemeinde Kremsmiinster ergaben,
dass grofes Interesse an der Bearbeitung der Problemstellung vorhanden war. In die Pro-
jektvorbereitung wurden dann noch weitere Stakeholder einbezogen. Von der Gemeinde
Kremsmiinster sind die Mitarbeiter des Bauamtes im Projekt, denn diese Personengruppe
ist fiir die Verfahrensabwicklung verantwortlich. Dariiber hinaus erging eine Einladung an
die Stromnetzbetreiber, denn diese miissen fiir die meisten Bauverfahren Infrastruktur be-
reitstellen — die Unternehmen benétigen also friihzeitig entsprechende Basisdaten, um die
konkreten Schritte einleiten zu konnen. Auch die Bezirkshauptmannschaft Kirchdorf,
wurde eingebunden, weil sie in anderen Rechtsmaterien (Anlagen- oder Gewerberecht,
etc.) auch fiir das betreffende Gemeindegebiet zustindig ist. In nahezu jedem Verfahren
aus diesen Rechtsbereichen sind auch baurechtliche Themen zu bearbeiten, daher ist das
Verfahrenswissen dieser Behorde wichtig fiir den Projekterfolg. Auch der Sachverstindi-
gendienst wurde in die Projektorganisation integriert, weil nahezu alle Bauvorhaben (au-
Ber jenen, die nur anzeigepflichtig sind) durch Experten in bautechnischer Hinsicht beur-
teilt werden miissen. Zu guter Letzt wurde auch ein Vertreter des Software-Herstellers ins
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Boot geholt, weil die konkrete technisch Umsetzung in der Gemeinde in dessen Soft-
ware-System erfolgt.

Im Lauf von 14 Monaten hat das Projektteam viele organisatorische und technische
Themen bearbeitet und eine prototypische Losung erstellt, die es Bauwerbern zukiinftig
ermoglichen wird, ihre Antrige elektronisch einzubringen. Die Abb. 4.20 zeigt einen Aus-
schnitt der vierstufigen Webformulars, tiber das zukiinftige Antragsteller ihre Dokumente
bei der Behorde einreichen konnen. An dieser Stelle des Antragsprozesses werden die fiir
das Bauvorhaben relevanten Grundstiicksdaten erfasst.

Die Formulardaten und die Beilagen (Pline, etc.) werden vollstindig in die elektroni-
sche Bauverfahrenslosung der Gemeinde integriert. Dort erfolgt die Bearbeitung derzeit
noch in der bisher gewohnten Form. Einige Anforderungen wurden bereits erkannt, die
Realisierung wird aber erst nach einem Pilotbetrieb erfolgen.

Friihzeitige Erfassung des Bauvorhabens

Ein organisatorischer Punkt der Antragstellung ist besonders erwidhnenswert. In vielen
Fidllen nehmen die Menschen die Beratungsangebote zu Bauvorhaben in Anspruch, die
von der Gemeinde angeboten werden. Diese sogenannte ,,Bauberatung* ist im rechtlichen
Sinn unverbindlich und daher auch nicht Bestandteil des eigentlichen Behordenverfah-
rens. Es hat sich in der intensiven Prozessdiskussion im Projektteam herausgestellt, dass
es sehr vorteilhaft wire, wenn auch die Basisdaten der Vorgespriches strukturiert erfasst
und fiir das nachfolgende Genehmigungsverfahren zur Verfiigung stehen wiirden. Die zu-
kiinftigen Bauherren kommen zu solchen Beratungen hdufig bereits mit klaren Vorstellun-
gen zu ihrem Vorhaben, dem Bauplatz, der technischen Ausfiihrung, etc. Beim Gesprich
selbst ergeben sich dann oft Anderungsvorschlige oder sogar Einwiinde durch die Mitar-
beiter des Bauamtes, die der Bauherr in seiner Planung berticksichtigen sollte. Im vorlie-
genden Prototyp werden die Rahmendaten des Bauprojektes oder Pline, die bereits vor-
liegen und Notizen zu den Vorschlidgen des Bauamtes mit dem gleichen Formularsystem
erfasst, mit dem dann zu einem spiteren Zeitpunkt die tatsdchliche Einreichung erfolgt.
Das Formular wird im Aktensystem der Gemeinde abgelegt und die Aktenzahl beim Vor-
beratungsgesprich dem Bauwerber mitgeteilt. Die strukturierte Datenerfassung in dieser
frilhen Phase des Bauvorhabens bietet einige wesentliche Vorteile. Die Behorde erhilt
konkrete Kenntnis iiber die Bauabsicht, das Grundstiick sowie die Kommunikationsdaten
des potenziellen Antragstellers und hat dariiber hinaus auch fiir das spitere Verfahren Auf-
zeichnungen {iber allfillige Beratungsergebnisse zur Verfiigung. Ein Auszug dieser Daten-
menge wird elektronisch an den fiir das Versorgungsgebiet zustindigen Netzbetreiber wei-
tergegeben, der seinerseits weitere Planungsschritte einleiten kann. Der Bauwerber selbst
erhilt bereits eine konkrete Aktenzahl, auf die er selbst, die Behorde, die Sachverstindi-
gen und die Netzbetreiber konkret referenzieren konnen. Auf die Art und Weise sowie
durch den frithen Zeitpunkt kann die Transformation des gesamten Verfahrens organisato-
risch und zeitlich fiir alle Stakeholder deutlich komfortabler gestaltet werden, als mit der
bisherigen Sicht, den Akt erst dann anzulegen, wenn der Antrag defacto schon im Bauamt
ist. Die zu erwartende Anzahl von Vorberatungsgesprichen, aus denen kein konkretes
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Abb.4.20 Webformularzur Erfassung der Grundstiicksdaten. (Quelle: Marktgemeinde Kremsmiinster)

Bauanzeige- oder Baugenehmigungsverfahren hervorgeht, kann nach iibereinstimmender
Meinung des Projektteams vernachlissigt werden — es gehen dabei nur einige Aktenzahlen
verloren, das kann die Gemeinde aber leicht verschmerzen.

Der nichste Schritt nach Fertigstellung des Prototyps ist ein Feldversuch in der Ge-
meinde Kremsmiinster mit ausgewihlten Bauwerbern, die zu einem solchen Experiment
bereit sind. Damit sollen sowohl die Mitarbeiter des Bauamtes, als auch die zukiinftigen
Bauherren und die Netzbetreiber Erfahrungen mit dieser Form des digital transformierten
Bauverfahrens sammeln und konkrete Beitrige zur Usability und dem Verfahrensablauf
ins Projekt einbringen.

4.5.3 Erkenntnisse

Der Kreis der Stakeholder

Die heterogene Zusammensetzung des Projektteams erwies sich auch hier als sehr vorteil-
haft, denn damit wurde sichergestellt, dass alle Stakeholder ihre Sichten einbringen und so
eine hochintegrierte Transformation des Bauverfahrens in einer Gemeinde erreicht wer-
den kann.

Mehrfache Verwendung der Daten

Besonders dieser Teilaspekt erhielt durch die gemeinsame Projektarbeit groe Bedeutung.
Die Diskussionen mit allen Stakeholdern brachten hohe Ubereinstimmung, dass auf diese
Art und Weise die gemeinsame Zielsetzung eines maximal komfortablen Verfahrens
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wesentlich besser umgesetzt werden kann. Das aktuelle Losungsszenario behilft sich mit
Einverstindniserkldrungen, die eine Weitergabe der Daten an den Netzbetreiber ermogli-
chen. Es wire wiinschenswert, wenn der Gesetzgeber in Zukunft die Weitergabe von Da-
ten an Infrastrukturunternehmen im Sinn von guter Prozessunterstiitzung regeln wiirde.

Ausgangspunkt der Formulardatenerfassung sollte das Grundstiick sein, auf dem das
Bauvorhaben umgesetzt werden soll. Dieses frithe Wissen iiber die geografische Lage
ermoglicht eine im Hintergrund ablaufende Auswertung von Informationen, die zur
Plausibilisierung herangezogen werden kénnen (z. B. Raumordnungswidmung, Gefahren-
zonen wie Hochwasser, etc.). Danach erst ist das gewiinschte Bauvorhaben (Haus, Car-
port, ...) relevant, aus dem sich dann die nichsten Verfahrensschritte ergeben. Die Daten
des Antragstellers oder Bauwerbers sind erst in einer relativ spiaten Phase der Antragstel-
lung notwendig.

Technische Integration

Eine wichtige Erkenntnis der digitalen Transformation ist der Versuch der maximalen
technischen Integration in vorhandene Systeme. Hier wurden in der konkreten Projektar-
beit einige Stellen sichtbar, wo es noch Bedarf an Schnittstellen zur Realisierung von
Datenaustausch- oder Plausibilisierungsschritten gibt. Es wird sich auch hier relativ rasch
die Frage der technischen Zusammenarbeit mit weiteren Registern oder Fachverfahren
stellen, die nicht im Einflussbereich der Gemeinde liegen.

Elektronisches Bauverfahren der Stadt Wien [48]

Die Wiener Stadtverwaltung stellt den Biirgern das Bauverfahren ebenfalls in elektronischer Form
zur Verfiigung. Eine sehr lobenswerte Funktionalitit des Betatest-Systems besteht darin, dass man
auch einen Testantrag stellen und so die Anwendung gut kennenlernen kann — ein neuer, aber durch-
aus beachtenswerter Weg der Anwenderinformation und -schulung!

4.6 Digitale Projektauflage und Akteneinsicht
4.6.1 Ausgangslage und Rahmenbedingungen

Kundmachung von Vorhaben

Der Zugang zu den Einreichunterlagen muss in verschiedenen Medien kundgemacht wer-
den. Die sogenannten Kundmachungen geben in Stichworten Auskunft iiber das jeweilige
Vorhaben bzw. wann und wo die Projektdokumente zur Verfiigung gestellt werden, welche
Behorde zustindig ist und welche Art von Verfahren durchgefiihrt wird [49]. Die betroffe-
nen Dienststellen sind verantwortlich fiir addquate Rahmenbedingungen, damit interes-
sierte oder berechtigte Personen durch die Einsichtnahmen ihre Biirger- oder Parteien-
rechte wahren konnen.
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Digitale Projektauflage

In vielen Materiengesetzen gibt es Bestimmungen, die Biirgern oder Unternehmen ermog-
lichen, bei Projekten, die sie betreffen konnten, Einsicht in die Antragsunterlagen zu neh-
men. Sie konnen damit erfahren, welches Bauwerk oder welche Anlage z. B. direkt neben
ihrem eigenen Grundstiick errichtet werden soll oder wie sie vom Umbau eines daneben-
liegenden Werksgelidndes betroffen sein werden. Sie konnen Dokumente kopieren, Noti-
zen und Fotos machen und sich so auch Informationen mitnehmen. Der Zweck aller dieser
Bestimmungen ist, den Menschen zu ermoglichen, ihre Einwédnde zu Bau- oder sonstigen
Vorhaben zu formulieren und auf diese Art und Weise Beeintrichtigungen der Lebensqua-
litdt oder sonstige Einschridnkungen zu vermeiden.

Der Antragsteller im Genehmigungsverfahren wird aktuell meistens noch durch die
geltenden Verfahrensvorschriften verpflichtet, zusdtzlich zum eigentlichen Antrag mit
Beilagen die ,,... notwendige Anzahl von analogen Projektausfertigungen ...“ zur Verfii-
gung stellen.!” Wenn die Verfahrenszustindigkeit bei einer Dienststelle auf Bundes- oder
Landesebene liegt, dann wird dort eine Projektversion zur Einsichtnahme bereitgestellt.
Zusitzlich verteilt die zustdndige Behorde die weiteren analogen Projektausfertigungen
an die betroffenen Standortgemeinden oder auch Bezirksverwaltungsbehorden und beauf-
tragt diese ebenfalls mit der ordnungsgemifen Bereithaltung der Unterlagen. Der Zugang
muss dann wihrend eines definierten Zeitraumes sichergestellt werden, das sind im ana-
logen Verfahren die Amtsstunden der Dienststelle. Ein Verstol z. B. durch einen verkiirz-
ten Zeitraum wire ein formaler Mangel, den eine Berufungsinstanz demzufolge negativ
beurteilen wiirde. Die Prozedur der Verteilung kann in der analogen Welt sehr aufwiéndig
sein, weil der Versandprozess in der herkommlichen Art und Weise neben den Sachbear-
beitern in den Behorden noch einige weitere Back-Office-Bereiche (Kanzleien, Poststel-
len, etc.) mit der Verteilung der Unterlagen beschiftigt sind.

Es gibt unterschiedliche Betrachtungsweisen in den Gesetzen, wer die Projektunterla-
gen einsehen darf. Manche Bestimmungen ermoglichen den Zugang zu den Unterlagen
uneingeschrinkt fiir Jedermann. Diese Freiheit wird vor allem in den Verfahren zur Fest-
stellung der Umweltvertriglichkeit festgeschrieben, weil der Gesetzgeber dort allen
Stakeholdern ohne Unterschied die gleichen Moglichkeiten einrdumen mochte.

In anderen Rechtsbereichen wird die Erlaubnis zur Einsicht in Projektunterlagen nur
einem beschrinkten Personenkreis zugestanden. Das sind im Normalfall — wie z. B. im
Bauverfahren — die unmittelbaren Nachbarn des zu errichtenden Objekts. Es konnen aber
auch andere Verfahrensparteien von diesem Recht umfasst sein. Wenn man diese sehr ein-
schrinkende Anforderung in eine digitale Welt iibertragen will, dann muss man sich

1"Das hat sich in Osterreich seit 01.01.2020 durch das Inkrafttreten des neue § la des E-Gov-Geset-
zes gedndert, dort ist die rein elektronische Einreichung in Materien des Bundesrechtes vorgesehen.
Bis zur flichendeckenden Umsetzung entsprechender digitaler Einsichtnahme-Moglichkeiten wer-
den die Behorden selbst die notwendigen Papierausfertigungen erzeugen und verteilen miissen —
eine sehr aufwindige, neue Aufgabe. Hier zeigt sich besonders gut die unterschiedliche Geschwin-
digkeit in der Rechtsentwicklung und die daraus resultierenden Probleme fiir die Abwicklung von
Genehmigungsverfahren, insbesondere fiir Behorden.



156 4 Ausgewahlte Projekte der digitalen Transformation

notgedrungen mit komplexen Fragen der elektronischen Identitit bzw. entsprechender Zu-
griffsmechanismen befassen, die noch dazu hochgradig missbrauchssicher gestaltet
sein miissen.

Allein im Bundesland Oberdsterreich miissen in mehr als 65.000 Verfahren pro Jahr auf
Basis von gesetzlichen Grundlagen die Projektunterlagen zur Einsichtnahme aufgelegt
werden, wobei die meisten davon nur einem eingeschrinkten Kreis von Stakeholdern zu-
génglich sind.

Akteneinsicht

Die allgemeinen Verwaltungsverfahrensgesetze erméglichen Biirgern, Unternehmen bzw.
ihren Rechtsvertretern neben der Einsicht in die Projektunterlagen auch den wesentlich
tiefergehenden Einblick in sie selbst oder ihre Klienten betreffende Behordenakte. Der
Unterschied zur Projektauflage besteht im Prinzip nur darin, dass in Akten zusétzlich auch
die Vorginge und Veranlassungen der Behorde sowie Gutachten von Sachverstindigen
etc. vorhanden sind und dadurch ein viel breiteres Bild der Verfahrenslage erschlossen
werden kann. Das Prinzip Jedermann gilt hier meistens nicht, weil auf Grund der giiltigen
Rechtslage (zumindest in Osterreich) nur Personen oder Unternehmen Akteneinsicht for-
dern konnen, wenn sie in irgendeiner Form eine Rolle im Verfahren haben (Partei, Rechts-
vertreter, Verfahrensbeteiligter, etc.). In der nicht transformierten Welt der Verwaltung
bringt eine rechtskonforme Akteneinsicht einige organisatorische Herausforderungen fiir
die Behorde, aber auch in der Welt der momentan eingesetzten Aktensysteme sind nur
wenige hilfreiche Funktionen dafiir implementiert. Die Hauptlast tragen daher die betrof-
fenen Sachbearbeiter, die eine Aktensicht hdufig mit einigem Aufwand vorbereiten miis-
sen — man denke z. B. an die Behandlung von Betriebs- und Geschiftsgeheimnissen, die
in Akten von Genehmigungsverfahren enthalten sein konnen und mit einiger Sicherheit
von der Einsichtnahme auszuschlieBen sind — es gibt keine Funktionen zur Kennzeichnung
von solchen Dokumenten.

Informationsfreiheit in Deutschland [50]

In Deutschland gilt seit 1. Jdnner 2006 das sogenannte Informationsfreiheitsgesetz (IFG). Damit hat
jedermann nach Maligabe des IFG gegeniiber den Behtrden des Bundes einen voraussetzungslosen
Anspruch auf Zugang zu amtlichen Informationen, was bedeutet, dass kein Interesse in rechtlicher,
wirtschaftlicher oder sonstiger Art nachzuweisen ist. Allerdings hat das Gesetz auch Grenzen. Der
Anspruch auf Informationszugang besteht z. B. nicht, wenn der Schutz von besonderen 6ffentlichen
Interessen entgegensteht, oder wenn behordliche Entscheidungsprozesse zu schiitzen sind. Auch
personenbezogene Daten, geistiges Eigentum sowie Betriebs- und Geschiftsgeheimnisse sind ein-
geschriinkt oder ausgeschlossen.

Als amtliche Information gilt im Prinzip jede Aufzeichnung, unabhingig von der Art ihrer Spei-
cherung. Es handelt sich dabei um Schriftstiicke in herkommlichen Akten, elektronisch gespeicherte
Informationen, Bilder, Grafiken, Pline, Ton- und Videoaufzeichnungen. Die Bundesbehorden miis-
sen auch bestimmte Informationen allgemeiner Art von Amts wegen im Internet veroffentlichen.
Dieser Teil der Bestimmungen betrifft Verzeichnisse, aus denen sich Informationssammlungen und
Informationszwecke erkennen lassen (z. B. Aktenpline).
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Informationsoffentlichkeit in der Schweiz [51]

Auch in der Schweiz kehrt das entsprechende Gesetz den Grundsatz der Geheimhaltung ebenfalls
um. Jede Person hat ein Recht auf Zugang zu amtlichen Dokumenten, ohne dass ein besonderes In-
teresse nachgewiesen werden muss. Allerdings gilt auch dort das Prinzip der Offentlichkeit nicht
absolut. Das Recht auf Informationszugang wird eingeschrinkt, aufgeschoben oder verweigert,
wenn iiberwiegende offentliche oder private Interessen entgegenstehen.

Informationsfreiheit in Osterreich

In der Republik Osterreich gibt es solche weitreichenden Rechtsgrundlagen derzeit noch nicht. In
naher Zukunft sind jedoch auf Grund der neuen Regierungskonstellation wohl Anderungen in den
gesetzlichen Rahmenbedingungen zu erwarten.

Informationsfreiheit und digitale Transformation

Die Konzepte der Gesetze in Deutschland und der Schweiz umfassen in ihrer Intention jedenfalls
auch das Recht auf Akteneinsicht durch Jedermann, unabhingig vom Interesse oder einer Partei-
stellung. Damit bestehen wesentlich einfachere Rahmenbedingungen fiir eine digitale Transforma-
tion, weil eine Einschrinkung auf Parteien o. 4. wegfillt — es miissten deutlich weniger komplexe
Zugriffsfunktionalititen implementiert und damit der elektronische Zugang einfacher gestaltet
werden.

4.6.2 Umsetzung

Digitale Projektauflage und Akteneinsicht

Wenn man den bisherigen Gedanken folgt, liegt es nahe, dariiber nachzudenken, ob bzw.
wie man bei den Architekturiiberlegungen zur elektronischen Projektauflage das Thema
einer digitalen Akteneinsicht inkludieren sollte, denn eine Reihe von gesetzlichen Rah-
menbedingungen und technischen Voraussetzungen sind nahezu deckungsgleich.

Ausgehend vom Projekt DigiStar (Abschn. 4.4) wurde ein eigenes Teilprojekt gestaltet,
um mogliche Losungen fiir die dargestellten Anforderungen zu erarbeiten. Es stellte sich
allerdings rasch heraus, dass man mit einer einzelnen Verfahrensart alleine die gesamte Di-
mension nicht hinreichend erfassen kann. Aus diesem Grund erfolgte die inhaltliche Erwei-
terung in das Projekt des digitalen Bauverfahrens (Abschn. 4.5), um dort weitere wichtige
Erkenntnisse vor allem in der kommunalen Verwaltungsorganisation zu erschliefen. Spéter
wurden die Uberlegungen weiter ausgedehnt auf Digi-UVP (Abschn. 4.8), weil dort Art und
Menge der Unterlagen zusitzliche Komplexitiit in die Uberlegungen einbringen.

Die gewihlte Vorgangsweise hat sich bereits bewihrt, obwohl eine konkrete Implemen-
tierung einer elektronischen Projektauflage noch nicht umgesetzt werden konnte. Die Be-
griindung liegt in der grundlegenden Einsicht, dass man zuerst einige in organisatorischer
und technischer Art unterschiedliche Verfahren transformieren muss, bevor man darange-
hen kann, eine zentrale Anwendung (Plattform?) zu designen, die dem Biirger einfach und
nachvollziehbar ermoglicht, seine Interessen zu wahren, indem er Zugang zu den Projekt-
unterlagen oder den Akten erhilt.
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Derzeit wird das Projekt der digitalen Projektauflage bzw. Akteneinsicht in den Uber-
legungen der laufenden Transformationen, insbesondere im entstehenden Prototyp des
Einreichsystems fiir UVP-Verfahren mitberiicksichtigt. Dort wird ein Rollen- und Rechte-
konzept zu implementieren sein, das die Bandbreite von der einzelnen Sachbearbeiter-
Rolle bis hin zu Jedermann konkret beriicksichtigen muss und daher auch fiir die Realisie-
rung einer digitalen Projektauflage und Akteneinsicht geeignet sein wird.

4.6.3 Erkenntnisse

Rollen und Berechtigungen
Wenn man daran geht, die beschriebenen Problemstellungen in die elektronische Welt
tiberzufiihren, dann st63t man umgehend auf die Anforderung, dass in manchen Verfahren
jedermann und in anderen aber nur ein beschrinkter Benutzerkreis Zugang zu den Projekt-
unterlagen erhalten darf. Die Architekten von digitalen Losungen haben also jedenfalls die
Aufgabe, ein Berechtigungssystem zu implementieren, welches von Beginn an einerseits
jeden Biirger inkludieren, aber auch Beschrinkungen auf bestimmte Stakeholder zur
Verfiigung stellen muss. Hier stehen die Entwickler vor einer nicht unbetrichtlichen
Herausforderung, denn in der elektronischen Welt muss man den Biirger oder den Unter-
nehmensvertreter im Fall einer vorliegenden rechtlichen Beschriankung auf Verfahrens-
parteien eindeutig identifizieren. Das wiederum wiirde eine flichendeckende Verfiigbar-
keit von digitalen Signaturen, E-IDs oder Biirgerkonten'® erfordern oder in einer vermutlich
lingeren Ubergangszeit wiederum die Parallelitit von analogen und digitalen Verfahren
notwendig machen — ein betrichtlicher Zusatzaufwand fiir die Verwaltungsorganisationen.
Man muss sich daher — neben dem Zugang iiber Biirgerkarte oder Handy-Signatur —
wohl auch mit niederschwelligeren Zugangsmoglichkeiten zu elektronischen Unterlagen
beschiftigen und solche Losungen als Zwischenschritte implementieren. Die Architekten
sollten dabei vielleicht auch die bereits ausgereiften Konzepte der Zwei-Faktor-Authenti-
fizierung in ihre Uberlegungen mit einbeziehen.

Zeitliche Verfiigbarkeit
Die digitale Transformation ergibt neben dem Entfall eines zeitaufwéndigen, personlichen
Besuches bei der betreffenden Gemeinde oder Behorde, die Moglichkeit einer von den
Amtsstunden der Organisation unabhingigen Verfiigbarkeit der Projektunterlagen.

Fiir den Biirger ergeben sich Vorteile durch die Zeitersparnis (z. B. Entfall von Urlaubs-
konsumation oder Reisezeiten zur Behorde). Der zukiinftige Komfort besteht aber auch
darin, dass ausgewihlte Dokumente aus den Projektunterlagen auf den eigenen Geriten

8Das Erreichen des Zieles einer mehr oder weniger vollstindigen Verbreitung in der Bevolkerung
wird trotz guter Fortschritte im DACH-Raum noch einige Jahre und viele Informationsanstrengun-
gen des Public Sector erfordern.
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abgespeichert werden konnen. Dadurch ergeben sich zwangslidufig — wenn auch kleinere —
positive Effekte fiir die Umwelt durch Verminderung von Verkehr oder Papierverbrauch.

Anwenderfreundlichkeit oder ,,... wo finde ich das Projekt, von dem ich

betroffen bin ...?¢

Zukiinftige IT-Losungen fiir die digitale Projektauflage sollten hilfreiche Funktionalititen
zur Verfiigung stellen, die dem Benutzer das Auffinden jener Projekte erleichtern, die ihn
direkt betreffen oder interessieren. Dazu sind grafische Oberflichen in GIS-Umgebungen
oder einfache und sachlogische Suchmechanismen ebenso erforderlich, wie die zentrale
Verfiigbarkeit aller relevanten Vorhaben unabhingig von der sachlichen oder ortlichen Be-
hordenzustindigkeit.

In Osterreich gibt es bereits eine sehr brauchbare Web-Plattform fiir die Bereitstellung
von Verfahren nach dem Umweltvertriglichkeitspriifungsgesetz, die vom Umweltbundes-
amt zur Verfiigung gestellt wird [52]. In Abb. 4.21 sieht man die Einstiegsseite fiir den
Benutzer, die einige sehr hilfreiche Funktionen zur Verfiigung stellt, um Verfahren zeit-
oder ortsbezogen finden zu kénnen.

Einwendungen zu Vorhaben

Eine sachlogische Uberlegung zur Architektur ist auch, wie der betroffene Biirger zukiinf-
tig eine allfillige Einwendung gegen ein Projekt abgeben kann. Der analoge Weg besteht
darin, dass entweder ein Brief (mit Empfangsnachweis) an die Behorde gesendet wird
oder im Rahmen von miindlichen Verhandlungen bestimmte Positionen miindlich oder
schriftlich eingenommen werden. Eine Plattform fiir die Verdffentlichung von eingereich-
ten Unterlagen muss sinnvollerweise auch Funktionalitéten fiir das Erfassen und Nachver-
folgen von Einwendungen zur Verfiigung stellen.
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Abb. 4.21 Web-Plattform des UBA fiir UVP-Verfahren. (Quelle: UBA-Webseite)
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Zusammenfassung

Die digitale Transformation der Aufgabe einer flichendeckenden 6ffentlichen Auflage von
Einreichprojekten ist unter den gegebenen rechtlichen Rahmenbedingungen eine ambi-
tionierte Aufgabe, bei der sehr viele unterschiedliche Dimensionen, organisatorische
Ebenen, unterschiedliche Anwendungen und Stakeholder direkt beriicksichtigt werden
miissen. Insbesondere, wenn man den Benutzerkomfort in den Vordergrund stellt und
den Menschen eine gemeinsamen ,,Veroffentlichungs-Plattform* zur Verfiigung stellen
mochte, ergibt sich sofort die Notwendigkeit der Standardisierung von Schnittstellen in
den transformierten Anwendungen, iiber die eine solche Plattform mit Projektdaten ver-
sorgt werden muss. Dabei ist aber auch zu beriicksichtigen, wie bzw. in welcher Form
z. B. Einwendungen zu Projekten in die jeweilige Verfahrensanwendung iibergeben wer-
den, damit sie dort beriicksichtigt werden konnen — dort ist ebenfalls Standardisierung
notwendig, um die Prozesse in der Behorde und im Verfahren nutzenstiftend unterstiitzen
zu konnen.

Die Umsetzung einer vollelektronischen Akteneinsicht bringt durch das zusitzliche
Vorhandensein von Prozess-Informationen noch weitere Komplexitit in die Architektur-
diskussion. Der Public Sector wird beide Aufgaben nur schrittweise und mit der Imple-
mentierung von Zwischenlosungen bewiltigen konnen — sehr dienlich fiir eine komfortable
und zukunftsweisende Umsetzung im Sinn der Anwender wire hier eine ebenen-iibergrei-
fende Zusammenarbeit der Verwaltungsorganisationen.

4,7 ALSAG - Erganzende Untersuchungen
4.7.1 Ausgangslage und Rahmenbedingungen

Vor vielen Jahren war es nahezu iiberall in Europa nicht ungewohnlich, dass Unternehmen
und Privatpersonen ihre — hidufig auch gefahrlichen Abfille — einfach irgendwo im Werks-
geldnde oder der freien Natur abgelagert haben. Es gab auch nur wenige legale Deponien
in den Lindern, die noch dazu auf Grund ihrer bautechnischen Gestaltung nicht wirklich
geeignet waren, ein Versickern von Giftstoffen in den Boden und das Grundwasser zu ver-
hindern. Die groBen Kriege des vergangenen Jahrhunderts trugen ebenfalls zur Kontami-
nation der Natur und des Bodens in Europa bei. Viele Regierungen haben inzwischen er-
kannt, dass der Schutz des Bodens eine unabdingbare MaBnahme der Sicherung und
Erhaltung der Lebensgrundlagen darstellt und haben daher mehr oder weniger umfassende
gesetzliche Rahmenbedingungen zur Bewéltigung des Problems geschaffen.

In Deutschland ist das Bundesbodenschutzgesetz [53] die Rechtsgrundlage fiir die Un-
tersuchung und Sanierung von Altlasten. Die Schweizer Bundesregierung hat im Umwelt-
schutzgesetz die Sanierung von belasteten Standorten geregelt.

In Osterreich wurde vor ca. 30 Jahren begonnen, die Belastungssituation schrittweise
zu bereinigen. Das erste Altlastensanierungsgesetz (ALSAG) [54] wurde 1989 vom dama-
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ligen Nationalrat verabschiedet und letztmalig 2017 novelliert. Einer der Kernpunkte des
Gesetzes ist die Einhebung des Altlastenbeitrages zur Finanzierung erforderlicher Maf-
nahmen zur Umsetzung eines umfassenden Altlastenmanagementprogramms. Das Geld
wird zweckgebunden in erster Linie fiir die Erfassung, Beurteilung und Sanierung von
Altlasten eingesetzt. Die zentrale Steuerung der ALSAG-Aufgaben und des Gesamtbud-
gets des Altlastenbeitrages erfolgt durch eine Fachabteilung im BMK [55] mit organisato-
rischer und technischer Unterstiitzung durch das Umweltbundesamt.

Das UBA stellt zum Beispiel eine Altlastenkarte [56] zur Verfiigung oder fiihrt den Alt-
lastenatlas, in dem alle bekannten Altlasten eingetragen sind. Dariiber hinaus gibt es den
Verdachtsflachenkataster, der alle Altablagerungen und Altstandorte enthélt, von denen
auf Grund fritherer Nutzungsformen erhebliche Gefahren fiir die Gesundheit des Men-
schen oder die Umwelt ausgehen konnen. Mit einer Abfrage im Verdachtsflichenkataster
kann gepriift werden, ob ein bestimmtes Grundstiick dort oder im Altlastenatlas gefiihrt
wird. Wenn eine Liegenschaft in einem der beiden Kataster enthalten ist, dann hat das
weitreichende Folgen fiir den Eigentiimer. Zunéchst ist das Geldnde deutlich wertgemin-
dert, weil die Beseitigung einer bekannten Altlast oder die Untersuchung einer Verdachts-
flache hohe Kosten verursachen kann und die Liegenschaften unverkiuflich oder nicht
nutzbar sind. Die Maflnahmen reichen von einem Projekt zur ergénzenden Untersuchung
einer Verdachtsfliache zur Feststellung des Zustandes bis zur behordlichen Sanierungsver-
fligung bei einer Altlast. Fiir die Durchfiihrung von Erkundungsprojekten bzw. die Unter-
stiitzung der Eigentiimer bei der Sanierung wird das Budget des gesetzlichen Altlastenbei-
trages verwendet. Die konkrete Vollziehung des Gesetzes obliegt den Altlastenbehorden in
den Bundesldndern, die in der Verwaltungsebene der jeweiligen Landesregierungen an-
gesiedelt sind. Die durch den osterreichischen Foderalismus bedingte Konstruktion hat
iiber viele Jahre sowohl auf Seiten des Ministeriums, als auch besonders bei der AL-
SAG-Behorde groBlen organisatorischen Aufwand erfordert.

Dieser Abschnitt des Buches beschiftigt sich mit der Transformation der Abwicklung
von Verfahren zur ergédnzenden Untersuchung von Verdachtsflachen. Dabei werden von
der Behorde gemeinsam mit dem Umweltbundesamt konkrete Projekte ausgearbeitet und
nach Genehmigung durch das Ministerium 6ffentlich ausgeschrieben. Die Vorhaben wer-
den grundsitzlich von spezialisierten Ziviltechnikern organisiert und bestehen vorwiegend
aus der Durchfiihrung von Probebohrungen und der anschlieBenden chemisch-analytischen
Untersuchung der gewonnenen Bohrkerne. Der Abrechnungsprozess mit den Firmen war
sehr komplex, weil sowohl der Ziviltechniker als auch die Behorde die eingereichte Leis-
tung sachlich und rechnerisch bestitigen mussten, bevor der Originalbeleg in Papierform
an das Ministerium zur Bezahlung weitergereicht wurde. Hier ist auch ein zentrales Pro-
blem der digitalen Transformation zu finden: der vom Ministerium vorgegebene Ablauf
erforderte an dieser Stelle, dass auf den Rechnungen der Unternehmen handschriftliche
Vermerke zu den geforderten Bestitigungen anzubringen waren. Aus diesem Grund
musste die Poststelle des Landes OO diese Rechnungen nach der standardmiBigen
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Scan-Erfassung!® und der elektronischen Protokollierung in den Verfahrensakten im
ELAK-System hindisch aussortieren und an die ALSAG-Behorde weiterleiten. Zu diesem
Zeitpunkt waren aber naturgemal noch keine Bestitigungsvermerke auf den Dokumenten.
Die Sachbearbeiter erhielten also die Rechnungen zweifach: einmal wie im Standard vor-
gesehen elektronisch im Akt und ein zweites Mal zusitzlich in der Papierversion. Die
weitere Bearbeitung in der ALSAG-Behorde erfolgte dann im ELAK-System und am
Ende der sachlichen und rechnerischen Priifung wurden die vorgesehenen Vermerke am
Dokument manuell angebracht und die Rechnung neuerlich (hidndisch) eingescannt und
wiederum im Akt protokolliert. Damit gab es nun auch im jeweiligen Verfahrensakt zwei
nahezu identische Rechnungsdokumente, die sich eigentlich nur zeitlich bzw. durch die
Vermerke unterschieden. Das bestitigte ,,Original® der Rechnung wurde dann wiederum
manuell an das Ministerium iibersandt und dort ebenfalls gescannt und trotzdem auch in
der urspriinglichen Papierversion weitergeleitet und die nichsten Bearbeitungsschritte bis
zur Bezahlung der Rechnung durchgefiihrt.

Die deutlich gestiegene Belastung der Sachbearbeiter in der ALSAG-Behorde und der
vorher beispielhaft beschriebene manuelle Zusatzaufwand bei jeder Rechnung fiihrte im
Jahr 2018 zur Notwendigkeit, die Ablauforganisation zwischen Ministerium, Umweltbun-
desamt und Landesbehorde kritisch zu hinterfragen und neue Wege in der Zusammenar-
beit zu suchen.

4.7.2 Umsetzung

Anfang September 2018 erfolgte der Auftrag zur Erstellung einer Prozessanalyse. Bereits
nach dem ersten Gesprédch mit der Gruppenleitung und den Sachbearbeitern der Behorde
sowie einer kurzen Abstimmung mit dem Ministerium bzw. dem Umweltbundesamt war
gut erkennbar, dass es grolen Reformbedarf und sehr gute Moglichkeiten einer nachhalti-
gen Transformation der Ablauforganisation gab.

Die Erkenntnisse der ersten Konzeptphase wurden der Abteilungsleitung vorgestellt
und auf dieser Basis der Auftrag fiir die vollstindige digitale Transformation des Verfah-
rens der ergidnzenden Untersuchung unter Leitung des Autors erteilt. Gemeinsam mit den
Sachbearbeitern wurden in mehreren Arbeitssitzungen neue Prozesse skizziert und der
dazu notwendige Anderungsbedarf in der Abwicklung mit dem Ministerium und dem Um-
weltbundesamt definiert. AuBerdem wurden finanzielle Mengengeriiste von bestehenden
und noch erwartenden Projekte untersucht, sowie ein Zeitplan fiir die schrittweise Um-
setzung erarbeitet. Mit Einverstdndnis des Abteilungsleiters wurde hier erstmalig auf die
Erstellung eines formalen Projektauftrages nach den Normen der Landesverwaltung ver-
zichtet und die geplanten Szenarien und Umsetzungsschritte in einem ,,Living Document*

Ab dem Zeitpunkt der Protokollierung der elektronischen Version eines Dokuments gilt diese
Version rechtlich als Original, daher konnte das Papierdokument nach kurzer Zeit vernichtet werden,
weil es fiir die weitere Bearbeitung nicht mehr relevant ist. Die Vernichtung der Papierversionen
erfolgt beim Land Oberdsterreich normalerweise nach spitestens 3 Wochen.
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zusammengefasst und laufend aktualisiert. Dabei handelt es sich sozusagen um ein dyna-
misches Dokument, das entlang des Verlaufes einer Aufgabe immer wieder ergédnzt und
erweitert wird. Damit ist es sehr gut moglich, stindig eine sehr aktuelle und am Vorhaben
orientierte inhaltliche Beschreibung mitzufiihren. Dazwischen gab es aber natiirlich auch
klassische Statusberichte und Informationen an die Systempartner.

Parallel dazu wurden die neuen Prozesse schrittweise der Finanzdirektion und der
Leitung der Landesbuchhaltung vorgestellt und beide Bereiche versicherten ihre grofzii-
gige Unterstiitzung fiir die Umsetzungsideen und die weiteren Schritte. Die ausgespro-
chen offene Haltung der Finanzfachleute zur geplanten Ubertragung der Bundesmittel und
der Ubernahme der gesamten Finanzverantwortung durch die ALSAG-Behérde muss hier
explizit erwdhnt werden, denn diese zukunftsweisende Sicht war ein wesentlicher Be-
standteil des Gesamterfolges der Transformation!

Neue Prozessarchitektur
Aus Sicht der Landesverwaltung sollten in einer zukiinftigen Abwicklung der Verfahren
jedenfalls die folgenden Eckpunkte beriicksichtigt werden:

1. Abschaffung der manuellen Abwicklung der Papier-Rechnungen (der Datenstand im
ELAK gilt als Original).

2. Grundlegende Anderung der Finanzabwicklung durch Ubertragung der ministeriellen
Projektgelder an die ALSAG-Behorde im Land OO.

3. Abwicklung von Ausschreibungen iiber verfiigbare Plattformen vollstindig in elektroni-
scher Form (Ausschreibung, Einreichung von Angeboten, Angebotsoffnung, Zuschlag).

4. Erfassung und Abbildung aller laufenden und geplanten Vorhaben im landeseigenen
SAP-Projektsystem (das bedeutet die Ablose der bis dorthin bei den Sachbearbeitern
verwendeten unterschiedlichen Excel-Tabellen und anderer Dokumente).

5. Vollstidndige und strukturierte Budgetierung der Projekte im SAP-Projektsystem.

6. Abwicklung aller Verrechnungsvorginge in der SAP-Finanzbuchhaltung mit direkter
Integration in/aus ELVIS [38].

7. Berichte zur finanziellen Lage der Vorhaben ausschlieBlich aus SAP (Abschaffung von
Nebenaufzeichnungen).

8. Verbindliche Verwendung der OO-Landes-Cloud fiir die Datenhaltung der Projekte
und den Austausch mit dem Ministerium, dem Umweltbundesamt und den Zivil-
technikern.

9. Verwendung der Videokonferenzsysteme zur kurzfristigen Abstimmung mit den Stake-
holdern.

Nach etwa drei Monaten interner Grundlagenarbeit und der Festlegung der Eckpunkte
wurde die Fachabteilung des BMK zu einem gemeinsamen Workshop eingeladen, um die
Erkenntnisse vorzustellen und intensiv zu diskutieren. Der gemeinsame Arbeitstag verlief
hochst spannend und erfolgreich, weil auf Grund der Vorgespriche mit dem Autor auch
die Fachleute des Ministeriums erginzend sehr praktikable und zukunftstrichtige Lo-
sungsansitze einbringen konnten.



164 4 Ausgewahlte Projekte der digitalen Transformation

Die wichtigste Anderung war die vorher skizzierte Verinderung der Finanzabwicklung.
Hier wurde vom Leiter der ministeriellen Fachabteilung in Aussicht gestellt, die fiir ober-
osterreichische Projekte vorgesehenen Finanzmittel auch vollstindig in das Bundesland
zu iibertragen! Konkret wurde vorgeschlagen, den von der ALSAG-Behorde und dem Um-
weltbundesamt berechneten jéhrlichen Gesamtfinanzbedarf fiir Projekte in zwolf gleichen
Monatsraten losgelost von den Vorhaben an das Land Oberdsterreich zu iiberweisen. Am
Beginn eines jeden Arbeitsjahres wird zukiinftig in einem gemeinsamen Planungswork-
shop mit dem Ministerium und dem Umweltbundesamt der organisatorische und finanzi-
elle Status der laufenden Erkundungsprojekte dargestellt und neue Vorhaben und Schwer-
punkte festgelegt. Zum Schluss wird die Hohe der monatlichen Rate —wenn notwendig —den
finanziellen Erfordernissen angepasst. Am Ende des Finanzjahres erhilt das Ministerium
aus dem Landes-SAP-System alle notwendigen Berichte fiir die eigene Budgetverwaltung
und die Abschlussbuchungen im Bundes-SAP-System.

Die Ubertragung der Mittel an das Land Oberosterreich bedeutet vor allem auch um-
fassende Autonomie in der Abwicklung der Aufgaben und der Verrechnung mit den an
Erkundungsprojekten beteiligten Unternehmen. Damit wird es moglich, die oben skizzier-
ten Eckpunkte der Transformation in vollem Umfang umsetzen zu konnen.

Die Ergebnisse des Workshops wurden basierend auf dem Living Document in einem
strategischen Papier zusammengefasst und mit dem Ministerium inhaltlich abgestimmt.
Die Finanzdirektion des Landes Oberdsterreich stimmte dem Vorschlag ebenfalls zu und
somit konnte die Vereinbarung formal von allen Fiihrungskriften unterzeichnet und die
konkrete Umsetzung gestartet werden.

In der ALSAG-Behorde gab es ab diesem Zeitpunkt sehr viel zu tun, denn es mussten
die geplanten Anderungen nun auch implementiert werden. Dazu waren einige grund-
legende Dinge vorzubereiten. Bisher hatten die Sachbearbeiter mit der Abwicklung der
Budgetierung in einem SAP-Projektsystem nichts zu tun gehabt. Sie mussten sich auch
nicht besonders intensiv mit Verrechnungsprozessen auseinandersetzen, weil das vom
Ministerium erledigt wurde. Die Verantwortungsiibertragung vom BMK zum Land
Oberosterreich bedeutete fiir die Behorde vor allem auch, dass die Sachbearbeiter sich
intensiv mit den Prozessvorgaben des Landes beschiftigen mussten. Zur Bewiltigung
dieser Herausforderungen wurden mit Hilfe von kompetenter Unterstiitzung durch die
IT-Abteilung einige SAP-Workshops durchgefiihrt. In diesen Arbeitssitzungen wurden
die im SAP-PS-Standard vorhandenen Strukturen, Funktionen und Transaktionen vor-
gestellt und gleichzeitig ihre Eignung bzw. Moglichkeiten der konkreten Umsetzung
besprochen. Dazwischen erledigte das Team die notwendigen Erhebungs- und Abstim-
mungsarbeiten zu den laufenden Vorhaben mit dem Ministerium und dem Umweltbun-
desamt. Uber mehrere Wochen wurde so die Struktur und die Darstellung der Untersu-
chungsprojekte mittels PSP-Elementen® im SAP-Entwicklungssystem erarbeitet und

2 Projektstrukturplan-Element: individuell iiber Customizing einstellbare Datenstruktur in einem
SAP-System, mit der Projekte und Vorhaben strukturiert und beschrieben werden.
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die Transaktionen zur Bedienung sowie die grundlegenden Berichte im Customizing®!
eingestellt. Die Sachbearbeiter legten im Testsystem auch einige Ubungsprojekte an, um
die Bedienung der SAP-Anwendung zu erlernen und weitere Erkenntnisse fiir die Ver-
besserung des Benutzerkomforts zu gewinnen. In der tiglichen Arbeit wenden die Sach-
bearbeiter der Behorden hier nur zwei SAP-PS-Transaktionen an: eine fiir die Anlage
und Wartung von Projekten und eine zweite fiir die Budgetierung. Nach Abschluss die-
ser Phase erfolgte der Transport der Einstellungen in das SAP Produktivsystem und
nach einem abschlieBenden Test begann die strukturierte Erfassung aller Projekte und
MaBnahmen zu erginzenden Untersuchungen von Altlasten und Verdachtsflichen im
SAP Projektsystem.

Eine grundlegende Begleitmafinahme, die vorbereitet werden musste, war die Ein-
beziehung bzw. Information der externen Systempartner (Ziviltechniker, Bohrfirmen,
Analyse-Labore), weil ja der Abrechnungsprozess einschlielich der finanztechnischen
Abwicklung zukiinftig vollstindig iiber die ALSAG-Behorde ablduft. Dazu wurden
auch die auf den Rechnungen notwendigen Informationen iiberarbeitet. Die neue — un-
bedingt einzuhaltende — Vorgabe lautete, dass auf jedem Dokument bzw. auf jeder
Rechnung die Nummer des korrespondierenden PSP-Elements aus dem SAP-System
verbindlich anzufiihren ist. Diese Vorschrift zwingt einerseits die Projektpartner, die-
sen zentralen Schliissel auch in ihren eigenen Systemen zu speichern. Andererseits er-
moglicht die PSP-Elementnummer zukiinftig (Stichwort E-Rechnung) die automati-
sche Zuordnung von eingereichten Rechnungen zum betreffenden Vorgang im
SAP-Finanzwesen. Damit kann in absehbarer Zeit der gesamte Finanzprozess von der
ersten Budgetbuchung bis zur Schlussrechnung in der ALSAG-Behorde und der Lan-
desbuchhaltung vollkommen integriert und elektronisch ablaufen, ohne dass die Sach-
bearbeiter zusitzlich Transaktionen der SAP-Finanzbuchhaltung erlernen und verwen-
den miissen, denn dieses Spezialwissen wird weiterhin in der Landesbuchhaltung
angesiedelt bleiben.

Die Umstellung des Verfahrens hat sich aus Sicht der Sachbearbeiter bisher sehr be-
wihrt. In regelmifligen Abstdnden gibt es nach wie vor Teamsitzungen, in denen Fragen
bearbeitet werden, die sich aus der praktischen Arbeit ergeben. Dazu gehort zum Beispiel
auch eine leicht iiberarbeitete Vorgangsweise in der Budgetierung der Vorhaben im SAP
Projektsystem, die mehr Komfort und Aussagekraft fiir die Stakeholder bringt. In den
ersten Wochen des Jahres 2020 erfolgten planmiBig noch einige Schritte der Uberpriifung
und Verbesserung des Jahresberichtswesens an das verantwortliche Bundesministerium.
Konkret wurde unter anderem die Generierung von automatischen Berichten aus SAP und
deren elektronische Ubermittlung an die Fachdienstelle des Ministeriums iiber die landes-
eigene Cloud-Losung erprobt.

*'Individuelle Einstellung eines Standardsystems auf Grund der eigenen Anforderungen in den
Prozessen und der Organisation.
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4.7.3 Erkenntnisse

Friihzeitige Einbindung der internen Dienstleister

Bewiihrt hat sich die Einbindung der internen Dienstleister IT-Abteilung, Finanzdirektion
und Landesbuchhaltung. Mit Hilfe der kompetenten Kollegen konnte vor allem ein maxi-
maler Integrationsgrad in das landeseigene Rechnungswesen umgesetzt werden, ohne
dass das Bundesministerium die konkrete Sicht auf die per Monatsraten {ibertragenen Fi-
nanzmittel verliert.

Technische Integration

Von der IT-Abteilung wurden technische Mechanismen zur Verfiigung gestellt, die ein
sehr fortgeschrittenes Zusammenwirken von ELAK und SAP-System ermoglichen. Ein
logischer nichster Schritt wird die technische Integration der E-Rechnung sein, weil damit
weitere Nutzenpotenziale gehoben werden konnen. Dazu sind noch einige organisatori-
sche Abstimmungen und Schritte notwendig.

Dokumentation der Projektarbeit

Die Projektarbeit, die Information an alle Stakeholder und letztendlich der Abschluss von
bilateralen Vereinbarungen zwischen Land Oberdsterreich und dem Bundesministerium
wurden durch die Verwendung des Konzepts der Living Documents sehr begiinstigt.

Klassisches Projekt versus ,,Weg*

Auch hier hat sich deutlich gezeigt, dass die Transformation viel eher ein gemeinsamer
Weg, als ein Projekt im klassischen Sinn ist. Es hilft den Menschen in der Fachgruppe
sehr, wenn sie das Gefiihl haben, dass sie nicht nur in der unmittelbaren ,,Projektphase*
unterstiitzt, sondern auch bei wichtigen Verfahrenszeitpunkten, wie z. B. einem Jahres-
wechsel, entsprechend betreut werden. Der Unterstiitzungsaufwand wird zeitlich gesehen
immer weniger, doch ist das emotionale Gefiihl der Sachbearbeiter zu diesem Thema ein-
fach sehr wichtig und sollte nicht unterschétzt werden.

4.8 Digi-UVP
4.8.1 Ausgangslage und Rahmenbedingungen

Das Umweltvertriglichkeitspriifungsgesetz 2000 (UVP-G 2000) [57] ist das erste Bundes-
gesetz in Osterreich, welches seit 1. Dezember 2018 explizit fordert, die Antrags- und
Projektunterlagen bei der zustindigen Behorde in elektronischer Form einzureichen.
Diese Verpflichtung stellt die Behorden vor grofe Probleme, weil sie auf eine ausschlief3-
lich elektronische Bearbeitung im Verfahren noch nicht vorbereitet sind. Laut der gelten-
den Bestimmung im Gesetz konnte ein Unternehmen eine vollstindige und rechtskon-
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forme Einreichung der Projektunterlagen durch Ubergabe eines Datentrigers (USB-Stick,
DVD, Festplatte) an die Behorde vornehmen.

§ 5Abs. 1 UVP-G 2000

Der Projektwerber/die Projektwerberin eines Vorhabens [...] hat bei der Behorde
einen Genehmigungsantrag einzubringen, der die nach den Verwaltungsvorschriften
fiir die Genehmigung des Vorhabens erforderlichen Unterlagen und die Umweltver-
traglichkeitserkldrung in der jeweils erforderlichen Anzahl enthdilt. Diese Dokumente
sind, soweit technisch moglich, elektronisch einzubringen. [...]

Vorher lautete der Text: /...] Diese Dokumente sind, soweit technisch moglich, auch
elektronisch einzubringen. [...]

§ 9 Abs. 1 UVP-G 2000

Die Behorde hat der Standortgemeinde den Genehmigungsantrag, die in § 5 Abs. 1
genannten Unterlagen und die Umweltvertriglichkeitserklirung, soweit technisch
verfiigbar und moglich, in elektronischer Form zu iibermitteln. Diese sind bei der
Behorde und bei der Gemeinde mindestens sechs Wochen lang zur dffentlichen Einsicht,
soweit technisch moglich, in elektronischer Form bereitzustellen, und auf Verlangen ist
Einsicht in einer technisch geeigneten Form zu gewdhren.

Wesentliche Anderung: es ist keine zusitzliche Papierausfertigung mehr vorgesehen.

Vor der Novellierung war an dieser Stelle im Gesetz vorgesehen, dass die Standortge-
meinde eine Papier-Ausfertigung der Unterlagen erhalten muss, die dort &ffentlich zu-
ginglich gemacht werden musste.

Das im Gesetz gemeinte Kriterium ist also die ,,technische Moglichkeit* auf Seiten des
Projektwerbers. Wenn ein Unternehmen ein UVP-Verfahren auf dieser gesetzlichen
Grundlage einbringt, dann ist mit Sicherheit anzunehmen, dass alle auf Unternehmens-
seite beteiligten Organisationen {iber die jene technischen Moglichkeiten verfiigen, die
erforderlich sind, um die Unterlagen elektronisch zu erstellen. Auch die UVP-Behorden
verfiigen grundsitzlich iiber geeignete Hard- und Softwareumgebungen fiir die Speiche-
rung der eingereichten Dateien und zumindest das Lesen der Dokumente und Pldne. Die
neuen Bestimmungen konnen daher unmittelbar angewendet werden und die Behorden
haben seit Dezember 2018 auch keine Rechtsgrundlage mehr, nach der sie Papierversio-
nen einfordern konnten.

Wenn man von der Ubergabe eines Einreichprojektes in elektronischer Form aus-
geht, dann beginnen trotz der vorhandenen und guten technischen Basis auf beiden
Seiten hier die groBen Probleme der Behorden im Verfahren — die wesentlichen sol-
len auf den niichsten Seiten zusammengefasst werden.

Problem Nr. 1
Die Projektunterlagen sind sehr umfangreich und umfassen meistens mehrere hundert
oder sogar tausende Dokumente, die je nach Typ aus unterschiedlichsten Softwaresystemen
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stammen. Der Umfang der Daten bedingt, dass im Vorfeld mit dem Antragsteller eine
klare Ordnung der Datensammlung (Inhaltsverzeichnis) vereinbart werden muss. Nur so
kann sichergestellt werden, dass in der Bearbeitung die Ubersicht erhalten bleibt und es
moglich ist, einzelne Teilbereiche gesamthaft an den/die zustindigen Sachverstindigen zu
tibergeben. Zusitzlich muss es klare und transparente Vereinbarungen zu den Dateinamen
geben, weil eine vollige Freiheit ohne Regeln die Bearbeitung im Verfahrensablauf extrem
miihsam macht (siehe dazu auch Problem Nr. 3).

Problem Nr. 2

Wie schon beim ersten Thema skizziert, ist die Anzahl der einzelnen Dateien sehr hoch
und zusitzlich stammen sie aus unterschiedlichen Quellsystemen. Wihrend Text- oder
Tabellendateien vorwiegend aus den sehr weit verbreiteten Microsoft-Formaten stammen,
ist das bei Plidnen oder technischen Unterlagen schwieriger, weil es hier eine breite Palette
von unterschiedlichen Programmen und Versionen gibt, die zur Erstellung dieser Art von
Unterlagen verwendet werden konnen. Das UVP-Gesetz gibt keinen Hinweis auf Datei-
formate fiir die Einreichung, man muss die Verfahrensgesetze heranziehen, um entspre-
chende Fragen zur Ubermittlung beantworten zu konnen. In solchen Regelungen ist
grundsitzlich vorgesehen, dass die Unterlagen umgewandelt und vereinfacht gesagt, im
pdf-Format eingereicht werden, damit immer die unverdnderbare Einreichversion des Pro-
jektantrages und der Beilagen verfiigbar ist. Eine Einreichung von Originalformaten ist
nicht vorgesehen. Die Vorgaben werden von den Antragstellern auch so befolgt, weil sie
selbst auch grofles Interesse haben, dass ihr Projekt nicht sozusagen ,,unterwegs® an ir-
gendeiner Stelle veridndert werden kann. Was bringt diese Vorgangsweise also fiir die Ver-
fahrensrealitit? Die Ubergabe der Unterlagen an die Behorde in elektronischer Form im
pdf-Format ist bei Licht betrachtet nichts anderes, als eine Weiterverwendung der einfa-
chen Papierschnittstelle mit elektronischen Mitteln! Es wird — wie beim Papier — nur ein
Medium verwendet und alle Unterlagen unabhiingig vom vorherigen Format dort hinein-
gezwungen. Wo ist also hier die Innovation? Mit einigem guten Willen kdnnte man noch
argumentieren, dass der bei einer Papierversion notwendige Scanvorgang entfillt, weil die
Daten ja schon elektronisch im ,,Verwaltungsform at pdf* vorliegen.

Problem Nr. 3

Sofort nach der formalen und vollstindigen Ubergabe der Daten an die UVP-Behorde
beginnen einerseits die gesetzlich vorgesehenen Verfahrensfristen zu laufen und anderer-
seits startet die Bearbeitung in der Behordenorganisation. Zum Zeitpunkt der Ubergabe
werden die Daten vom Datentréiger (oder vielleicht auch aus der Verwaltungs-Cloud) vom
Back-Office der Behorde in einen neuen Akt im ELAK-System als erstes Eingangsstiick
protokolliert und liegen damit nun in revisionssicherer Art vor. Ein Problem dabei ist, das
die verwendeten FabaSoft-Systeme die Ablage von Ordnerstrukturen in Akten nicht er-
moglichen, sondern nur eine flache Hierarchie zulassen. Das bedeutet, dass mit Ablage im
elektronischen Aktensystem entweder auf die Struktur verzichtet werden muss, was eine
verniinftige Bearbeitung ausschlie3t, oder aber die Dateien mit ihrer Ordnerstruktur als
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riesige zip-Datei?? abgelegt wird, die bei jedem Bearbeitungsvorgang hindisch entpackt
werden miisste. Aus diesem Grund miissen die Einreichunterlagen zusitzlich auch im be-
hordeninternen Dateisystem abgelegt werden, sodass die gesamte Projektdatenlogik in der
nachvollziehbaren Struktur und mit sinngebenden Dateinamen untergebracht werden
kann. Dort konnen aber wiederum keine Metadaten iibernommen oder verwaltet werden.

Problem Nr. 4

Unmittelbar nach der erfolgten Einreichung und Speicherung beginnt der behdrdeninterne
Arbeitsprozess. Die standardméfig vorhandenen Filesysteme bieten keine Moglichkeit,
bereits bearbeitete von noch nicht bearbeiteten Dateien zu unterscheiden. Das Fehlen von
Metadaten wirkt sich hier bereits sehr nachteilig aus. Man kann auch keine Notizen oder
Vermerke anbringen, die z. B. der ndchsten Person im Prozessablauf Hinweise zur bereits
erfolgten oder weiteren Bearbeitung geben. Dazu miissen wiederum die ELAK-Systeme
verwendet werden, was aber schon an dieser Stelle die notwendige Nutzung von zwei
Systemen erfordert. Besonders scharf tritt das Problem der fehlenden Metadaten zutage,
wenn die Behorde vom Antragsteller die Ergiinzung oder Verbesserung von einzelnen Do-
kumenten oder Pldnen einfordert. Wenn das Unternehmen die abgednderten Daten iiber-
mittelt, dann miissen diese wieder an der richtigen Stelle in den Bearbeitungsprozess ein-
geschleust werden. Das bedeutet z. B., dass schon an Sachverstidndige oder andere Partner
vorher iibermittelte Datenbestdnde in Teilbereichen ausgetauscht bzw. durch die neu tiber-
mittelten Dateien ersetzt werden miissen. Dieser Vorgang ist in der aktuellen Behorden-
umgebung — aber auch beim Antragsteller — nur mit grofem manuellem Aufwand und mit
Hilfe von umfangreichen Listen und Tabellen bzw. Dateinamen, die Versionsinformatio-
nen enthalten, zu beherrschen — hier sind jedenfalls Fehler zu erwarten.

Problem Nr. 5§

Die Einreichunterlagen enthalten zu einem sehr hohen Prozentsatz Pline und Kartendar-
stellungen. In Papierform hitten diese Unterlagen mindestens das Format A2, meistens
jedoch Al oder AO. Wenn nun diese Daten gesetzeskonform ausschliefSlich elektronisch
vorliegen, dann ist ihre Handhabung mit der in den meisten Verwaltungen derzeit vorhan-
denen Arbeitsplatzausstattung mit einzelnen 22-25 Zoll Monitoren sehr schwierig. Man
kann zwar die Pline anzeigen, aber durch die Verwendung von Zoom-Funktionen geht die
Gesamtiibersicht verloren und es ist eine dauernde Bedienung des Bildschirms mit der
Maus (Scrollen) notwendig- eine sehr unkomfortable Arbeitsweise.

Problem Nr. 6

Eine weitere Herausforderung der Arbeitsplatzausstattung besteht darin, dass die vorhan-
denen pdf-Programme nur unzureichende Moglichkeiten der Annotation am Plan selbst
bieten. In der klassischen Papierversion wiirden hier direkt am Plan selbst erkldrende

21In zip-Dateien kann die Komprimierung unter Beibehaltung der vorhandenen Ordnerstruktur
erfolgen.
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Anmerkungen (auch z. B. mit Hilfe von Post-its) aufgebracht und so Gedanken, Inkonsis-
tenzen oder Priifthemen sichtbar gemacht werden.

Problem Nr. 7

Sachverstindige miissen in Pldnen hidufig Abstinde nachmessen, um Vorgaben aus techni-
schen Normen zu iiberpriifen. Fiir diese Aufgabe stellen die aktuell eingesetzten pdf-
Reader wohl Funktionen zur Verfiigung, allerdings sind diese meistens ein wenig versteckt
und es ist auch nicht einfach, einen Abstand prizise zu ermitteln — dazu benétigt man
spezielle Hardware zur Bedienung der Funktionen.

Problem Nr. 8

Unternehmen bauen ihre (Industrie-)Anlagen aus und gehen dabei hdufig neue Wege, die
sie technisch vom Wettbewerb in ihrer Branche unterscheiden. Die eingereichten Unter-
lagen enthalten somit oft Konzepte und Informationen, die — wenn sie friihzeitig bekannt
wiirden — den Wettbewerbsvorteil zunichtemachen und damit sowohl das Unternehmen
selbst als auch den Wirtschaftsstandort schiddigen. Alle Stakeholder miissen daher von
vorne herein mit den ihnen anvertrauten Dokumenten und Informationen duf3erst sorgsam
umgehen. Der Antragsteller muss auch in seinen Projektunterlagen deutlich machen, an
welchen Stellen in Dokumenten oder Plinen jedenfalls Betriebs- und Geschiftsgeheim-
nisse enthalten sind, damit in der laufenden Bearbeitung darauf Riicksicht genommen
werden kann. Nun gibt es aber in der herkommlichen elektronischen Aktenwelt nur sehr
eingeschrinkte Moglichkeiten, um z. B. Geheimhaltungsvermerke iiber Metadaten er-
kennbar zu machen. Dieses Dilemma ist besonders auch in engem Zusammenhang mit
dem nichsten Problem zu sehen.

Problem Nr. 9

Eine umfangreiche Teilmenge der eingereichten Unterlagen muss wihrend eines bestimm-
ten Zeitraumes zur Offentlichen Einsichtnahme zur Verfiigung gestellt werden. Bisher
wurde diese gesetzliche Vorgabe? durch zusitzliche analoge Ausfertigungen der
Einreichprojekte erfiillt, die einerseits der Standortgemeinde in einem formalen Prozess-
schritt nachweislich zur Auflage tibergeben wurden. Gleichzeitig wurde bei der UVP-
Behorde eine Papierversion fiir die Offentlichkeit bzw. fiir Interessierte auch im pdf-
Format bereitgestellt. Alle Prozessschritte rund um die Moglichkeit der Einsichtnahme
sind von der Behorde strikt einzuhalten, weil sonst eine Beschwerdeinstanz sofort Formal-
fehler der Behorde kritisieren und einzelne Verfahrensschritte oder ganze Bescheide auf-
heben wiirde.

ZDas UVP-G 2000 erméglicht die Einsichtnahme fiir Jedermann. In anderen Gesetzen oder Ver-
fahrensarten wird diese breite Offentlichkeit z. B. auf Nachbarn oder Beteiligte eingeschriinkt. Da-
durch entsteht in der elektronischen Welt die Notwendigkeit einer verlédsslichen Rollen- bzw. Identi-
titsfeststellung einer Person, was den Prozess einer elektronischen Einsichtnahme-Mdglichkeit
durchaus komplex werden ldsst. Das konnte unter anderem durch ein grofziigiges Informationsfrei-
heitsgesetz verbessert werden.
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Die Liste der Probleme ist zwar schon lang, doch macht sie wiederum auch nur die
Spitze des Eisberges der Herausforderungen bei den Behdrden sichtbar (siehe dazu auch
Abb. 1.1). Es gibt dariiber hinaus noch viele weitere Themen im Verfahren, die mehr oder
weniger ldstig sind, weil sie z. B. die Verwendung weiterer Softwaresysteme oder manu-
elle Interventionen oder Bearbeitungsschritte erfordern und somit den elektronisch trans-
formierten Prozess massiv beeinflussen oder gar behindern konnen.

4.8.2 Umsetzung

Nach einiger Diskussion zur Novellierung des Gesetzes auf politischer Ebene wurde in der
fiir UVP-Verfahren zustindigen Fachabteilung des Landes Oberosterreich (AUWR) ab ca.
August 2018 begonnen, die Vorbereitungen fiir Bewiltigung der bevorstehenden gesetz-
lichen Anderungen zu treffen. Zentrales Element war dabei die Uberlegung, ein konkretes
Transformationsprojekt aufzusetzen. Die Fiihrungsebene beauftragte dazu die Durchfiih-
rung einer Vorplanung, um die notwendigen Schritte, einen voraussichtlichen Aufwand
und die sonstigen Rahmenbedingungen entscheidungsreif darzustellen. Innerhalb weniger
Wochen entstand eine Projektskizze, zu der eine Reihe von Vorgespriachen gefiihrt wurden
sowie die Moglichkeiten in der eigenen Organisation (z. B. Einbindung der IT und des
Sachverstdndigendienstes, etc.) und finanzielle Implikationen erhoben werden mussten.
Die Vorplanung ergab, dass die jedenfalls notwendige Einbindung aller internen und ex-
ternen Stakeholder wohl ein groferes Projektteam erfordern wiirde und dadurch auch
adaptierte Methoden und Werkzeuge notwendig werden wiirden. Auch die Projektdauer
konnte zu diesem Zeitpunkt nicht serids abgeschitzt werden, weil zwar die grundlegende
Richtung der Novellierung im UVP-Gesetz selbst einigermafen konkret war, allerdings
noch nicht bekannt war, ob und in welcher Form eventuell auch Verwaltungsverfahrens-
gesetze betroffen sein wiirden.

Die Ergebnisse wurden in einem vorldufigen Projektauftrag zusammengefasst und
nach einer intensiven Diskussion mit der Abteilungsleitung bzw. dem Gruppenleiter fiir
UVP-Verfahren in einen formalen Projektauftrag umgewandelt. Damit erfolgte der Start-
schuss zu dem bis dorthin weitreichendsten Vorhaben der digitalen Transformation eines
konkreten Verwaltungsverfahrens in der oberdsterreichischen Landesverwaltung.

Projektorganisation

Das Team besteht im Kern aus insgesamt zehn Personen. Die Gruppe wird gefiihrt von
einer fachlichen und einer technischen Projektleitung. Die fachliche Leitung wurde auf
Vorschlag des Autors in der UVP-Gruppe angesiedelt, weil dort auch die Umsetzungs-
verantwortung fiir das eigentliche Rechtsverfahren angesiedelt ist. Die technische
Projektfiihrung nimmt auf Grund der Bedeutung der Aufgabe der Leiter der Gruppe
Software-Entwicklung aus der Abteilung Informationstechnologie selbst wahr. Weitere
Mitglieder in der Gruppe sind eine Juristin aus dem Grundlagen-Referat der Abteilung,
zwei Juristen der UVP-Behorde, zwei hauseigene Sachverstindigen-Koordinatoren aus
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den Fachabteilungen sowie eine (extern bestellte) UVP-Koordinatorin.?* Zusitzlich wurde
als externes Mitglied ein Vertreter der Kammer der Ziviltechniker und Architekten fiir OO
und Salzburg zur Mitarbeit eingeladen, der die Anforderungen der Projektplaner sehr
kompetent einbringen kann. Abgerundet wird das Team durch eine Projektassistenz, wel-
che die notwendige organisatorische Unterstiitzung leistet. Anfang Dezember 2018 er-
folgte der offizielle Projektbeginn in einem eintigigen Startworkshop.

Projektplan
Wie vorher schon beschrieben, konnte auf Grund ungeniigender Planungssicherheit nur
ein vorldufiger Rahmenplan® erstellt werden, der fiinf Phasen umfasst:

* Phase 1 (Aug.—Dez. 2018): Projektvorbereitung (Projektauftrag, vorbereitende Mal3-
nahmen, Detailbeschreibung, Rahmenbedingungen)

e Phase 2 (ab Janner 2019): operative Projektarbeit (Ausbildung im Team, Vereinheitli-
chung der Begriffswelten, Erhebung der Anforderungen, ...), Erstellung von Mockups
[33] fiir eine mogliche Fachanwendung (Stichwort ,,Einreichplattform®)

* Phase 3 (Start nicht vor Q1/2020): schrittweise Implementierung der Ergebnisse und
Anforderungen in eine geeignete I'T-Architektur

* Phase 4 (Zeitpunkt offen): Abwicklung eines Pilotverfahrens (der Zeitpunkt hdngt von
der Verfiigbarkeit der Version 1 einer Einreichplattform ab)

* Phase 5: Evaluierung und Projektverbesserungen (organisatorisch, technisch, rechtlich)

Fiir die ersten beiden Phasen wurde festgelegt, dass im Abstand von ca. 3 Wochen Ar-
beitssitzungen des Projektteams stattfinden. In der Zeit dazwischen sind die notwendigen
Vor- oder Nacharbeiten in den Fachbereichen der internen und externen Teammitglieder
zu erledigen. Die Schwerpunkte der Workshops liegen in der Vermittlung von Grundlagen
der Transformation durch den Digital Engineer (Rollenbeschreibung in Abschn. 5.1.4)
und in der Bearbeitung von elementaren Themenbereichen (siehe dazu auch Abschn. [6]).

Die Inhalte der Phasen 3, 4 und 5 werden im Lauf des Spitherbsts 2019 konkretisiert
und in die weiteren Projektplanungen eingearbeitet.

2Gem. UVP-Gesetz kann auf Grund der hohen Anforderungen im Verfahren eine externe Person
oder Organisation mit der Gesamtkoordination beauftragt werden. Diese Funktion steht dann sozu-
sagen zwischen Antragsteller und UVP-Behorde und organisiert und koordiniert die Aufgaben und
Verfahrensschritte auf Seiten der Behorde.

Hier wird besonders sichtbar, dass der Begriff Projekt eigentlich nicht passend ist. Es handelt sich
vielmehr um den Beginn eines Weges, dessen endgiiltige Richtung oder sein Ende zum aktuellen
Zeitpunkt nichast serios in allen Details beschrieben werden kann, weil der Verlauf von vielen ver-
waltungsinternen und -externen Faktoren beeinflusst sein wird.
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Die verantwortliche Projektleiterin der UVP-Behorde hat die Rahmenbedingungen des Projektes in einem
Artikel zusammengefasst und ist dabei besonders auf die konkreten rechtlichen Anderungen und ihre Aus-
wirkungen auf das UVP-Verfahren eingegangen [58].

Ab Dezember 2019 wurde iiberdies das Projektteam erweitert und eine Mitarbeiterin des Linz Institute
of Technology [59] in die Transformationsarbeit eingebunden. Das Rechtsinstitut forscht auf wissenschaft-
licher Ebene des offentlichen Rechts und ist in das Vorhaben des BMDW?¢ zur Umsetzung des digitalen
Amtes [60] eingebunden. Durch die vollstindige Integration in das Digi-UVP-Projektteam konnen die
konkreten praktischen Erfahrungen aus der tdglichen Verfahrensarbeit direkt in die rechtswissenschaftli-
che Sphire eingebracht und so der Link zwischen Wissenschaft und Verfahrenspraxis hergestellt werden.

Sehr spannend waren die Diskussionen zu der in den heterogenen Heimatorganisatio-
nen der Projektgruppe verwendeten Fachrhetorik und den dort vorhandenen Begriffswel-
ten. Hochinteressant war dabei die Erkenntnis, dass sogar innerhalb der beteiligten Lan-
desbereiche(!) bedeutsame Unterschiede in der Begriffswelt zwischen Rechts- und
Fachabteilungen bestehen. Dass eine Harmonisierung von Begriffswelten in der digitalen
Transformation zur Vermeidung von Missverstindnissen in der gemeinsamen Arbeit un-
abdingbar ist, haben bereits die ersten Projektsitzungen eindrucksvoll gezeigt und wurde
von den Teammitgliedern vollstdndig akzeptiert.

Ein grofles, gemeinsames Aufgabenpaket ist die Diskussion und detaillierte Festle-
gung, welche Unterlagen welchem Fachbereich zugeleitet werden miissen, um dort die
notwendigen Fachbeurteilungen und -gutachten zu erstellen.

An einigen Punkten der Projektarbeit wurden Mockups erstellt, mit dem Ziel, eine
Uberpriifung und Festigung des gemeinsamen Wissenstandes zu erreichen.

Zum Jahresende 2019 kann der Status im Digi-UVP-Projekt folgendermalien zusam-
mengefasst werden:

e die Harmonisierung der Begriffswelten konnte positiv abgeschlossen werden, eine
gute, abgestimmte Grundlage ist vorhanden

* breiter Konsens beim Thema der Zuordnung von Unterlagen und Sachverstindigenbe-
reichen vorhanden. Damit ist die Struktur der Verteilung und der Zugriffsrechte sehr
gut darstellbar

* ein wichtiger Arbeitsschwerpunkt besteht in der breiten Abstimmung der Antragsstruk-
tur eines UVP-Projektes (Abstimmung mit anderen Behorden, etc.)

* parallel dazu erfolgen bereits die ersten konkreten Arbeiten zur Erstellung eines Proto-
typs, der von den bereits vorliegenden Grundlagen ausgehend schrittweise funktional
und inhaltlich zu einem Produktivsystem hin entwickelt werden soll

e im Rahmen dieses Prozesses werden auch alle denkbaren Moglichkeiten der Verwen-
dung und Integration von vorhandenen Registern gepriift und technische Vorarbeiten
erledigt

 die organisatorische Einbindung eines konkreten KI-Software-Systems wird erarbeitet
und in weiterer Folge auch die technische Integrationsmoglichkeit in das prototypische
Einreichsystem untersucht

2Bundesministerium fiir Digitalisierung und Wirtschaftsstandort.
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Wie zu erwarten war, zihlt das UVP-Verfahren auf Grund der Anzahl der Stakeholder
und ihrer Interessen sowie des Umfanges der Projektunterlagen zu den komplexesten Ver-
fahrensarten in der Osterreichischen Rechtslandschaft. Dementsprechend herausfordernd,
gleichzeitig aber spannend, ist die gemeinsame Projektarbeit mit motivierten Menschen,
die nicht nur ihre Vorbehalte einbringen, sondern vor allem ihre Fach- und Losungskom-
petenz. Unter diesen Voraussetzungen wird es in absehbarer Zukunft eine neue Form der
Verfahrensabwicklung in diesem Rechtsbereich geben kénnen und dariiber hinaus ein
wertvoller Erfahrungsschatz fiir die weitere Transformationsarbeit entstehen.

4.8.3 Erkenntnisse

Die bisherige Projektarbeit brachte bereits eine Fiille von neuen Erkenntnissen in vielen
Dimensionen. Es zeichnet sich klar ab, dass organisatorische Verdnderungen kommen
werden, weil die technische Entwicklung neue Moglichkeiten der Zusammenarbeit und
der Verfahrensgestaltung bringen wird.

Interne und externe Stakeholder

Besonders positive Effekte im Projektablauf entstehen durch die Hereinnahme von exter-
nen Stakeholder. Thre Inputs ermoglichen den Verwaltungsmitarbeitern viele, neue Er-
kenntnisse, die bisher so nicht bekannt waren und zukiinftig sicher Beriicksichtigung im
transformierten Verfahren finden werden.

Die sehr heterogene Zusammensetzung des Teams hat auch die These vollkommen be-
stitigt, dass in einer solchen Projektarbeit nur Werkzeuge zum Einsatz kommen sollten,
die alle Teilnehmer kennen und bedienen konnen. Die Vorteile liegen klar auf der Hand,
denn man befindet sich in der gleichartigen Verstindnisebene, es gibt keinem Zeitverlust
durch Einarbeitung in fremde Anwendungen und der Informationsaustausch erfolgt rasch,
aber trotzdem sehr strukturiert.

Harmonisierung der Fachrhetorik

Unterschiedliche Begriffswelten bei den Teilnehmern und ihren Organisationen zwingen
das Projektteam in einer friihen Phase, die Unterschiede zu besprechen und gemeinsame
Definitionen zu finden. Diese Erkenntnis wird auch in allen zukiinftigen Transformations-
vorhaben Zeit und Raum erhalten, weil man dadurch Konflikte und Missverstindnisse
vermeiden kann.

Plattformkonzept

Die bisherigen Ergebnisse aus diesem Transformationsprojekt weisen auch eindeutig in
Richtung Entwicklung einer Einreichplattform in der unmittelbaren Sphére der Behorden.
Die Architektur des Systems muss eine gesicherte und zentrale Datenhaltung mit dezen-
tralem Zugriff ermoglichen. Die Plattform muss addquate Funktionalititen fiir eine kom-
fortable Einreichung fiir die Antragsteller oder ihre Systempartner genauso zur Verfiigung
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stellen, wie unterstiitzende Bearbeitungsmechanismen fiir die Behorden und Sachverstén-
digendienste. Der Public Sector kann ein solches Gesamtsystem nicht einfach am
Software-Markt suchen und dann ankaufen, denn dazu sind die Anforderungen zu um-
fangreich und zu komplex. Vorher miissen auBerdem (zumindest teilweise) die Transfor-
mationsmoglichkeiten in den Verwaltungsverfahren tiberlegt und parallel dazu der Rechts-
rahmen neu gedacht und angepasst werden.

Methoden in der Projektarbeit

Die bisherigen Digi-UVP-Workshops zeigen mehr als deutlich, dass herkommliche Me-
thoden des klassischen Projektmanagements (z. B. die IST-Analyse oder die Anforde-
rungsdefinition in der traditionellen Form) nicht hilfreich, sondern eher behindernd sind.
Die offentlichen Organisationen und die Transformationsteams sollten sich mehr mit den
neuen Moglichkeiten und agilen Methoden auseinandersetzen — das ist wesentlich 6ko-
nomischer, als die bisher gewohnten Vorgehensweisen.

Projekt versus ,,Weg*

Auch dieses Vorhaben zeigt klar und nachvollziehbar, dass es sich keineswegs um ein
Projekt gemal vorherrschender klassischer Sicht handelt, sondern um einen Weg, der auf
allen Ebenen gemeinsam und abgestimmt begangen werden muss. Erschwerend kommt
hier aber hinzu, dass die technologische Entwicklung weiter Fahrt aufnehmen und somit
den in diesem Fall lingeren Transformationsprozess daher noch zusitzlich beeinflus-
sen wird.

4,9 DigiSport

Die Notwendigkeit, iiber digitale Transformation nachzudenken, ist inzwischen auch in
einigen oOsterreichischen Sportverbinden angekommen. Die Komplexitit der Vorgaben
des Sportministeriums bzw. der externen Forderstelle hinsichtlich Antragstellung und Ab-
wicklung von Sportférderungen bzw. die Nachweisfiihrung tiber die ordnungsgemilie
Verwendung der Finanzmittel hat in den letzten Jahren immer mehr zugenommen. Dazu
kommt, dass vor allem in den kleineren Verbdnden nur wenige Personalressourcen fiir die
Verwaltung zur Verfiigung stehen, weil der iiberwiegende Anteil der gewéhrten Forder-
gelder in den Sportbetrieb investiert werden muss, um international den Anschluss halten
zu konnen.

4.9.1 Ausgangslage und Rahmenbedingungen
Karate Austria (KA) [61] ist einer von insgesamt 60 der Bundessportorganisation (BSO)

[62] angehorenden und damit offiziellen 6sterreichischen Sportfachverbdnde. Die BSO ist
Interessenvertretung und Serviceeinrichtung des organisierten Sports in Osterreich und
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vertritt insgesamt knapp 3 Millionen Menschen in 14.192 Vereinen [63]. Der Verband KA
gliedert sich in 9 Landesverbidnde und hat ca. 180 Vereine mit insgesamt etwa 10.000 Mit-
gliedern. Karate Austria beschiftigt vier angestellte Mitarbeiter fiir die Innenorganisation
(Generalsekretariat, Administration, IT), sowie fiinf voll- bzw. teilzeitbeschiftigte Trainer.
Dariiber hinaus gibt es einige ehrenamtliche Mitarbeiter fiir verschiedene Fachbereiche
(z. B. Breitensport, etc.). Der Verband wird von einem ehrenamtlich titigen Vorstand ge-
leitet, der alle drei Jahre von der Generalversammlung neu gewéhlt wird. Die Gesamt-
konstruktion des Verbandes ist zwar funktional gut, hilt allerdings durch die Vermischung
von ehrenamtlichen und festangestellten Mitarbeitern einige Herausforderungen im ope-
rativen Tagesgeschift und in der Verbandsentwicklung bereit.

Grundsiitzlich sind die Sportfachverbinde in Osterreich fiir den Spitzensport zustindig.
Hier ist KA auf internationaler Ebene im Vergleich zur sonstigen dsterreichischen Sport-
landschaft sehr gut aufgestellt, weil es gelingt, die verfiigbaren Mittel sehr effizient und
effektiv einzusetzen. Einige Sportler sind auf dem besten Weg, sich fiir die im Jahr 2020 in
Tokio stattfindenden olympischen Sommerspiele zu qualifizieren.

Mit Beginn des Jahres 2018 wurde durch das Bundes-Sportférderungsgesetz 2017
(BSFG) die gesamte Vergabe, Abwicklung und Kontrolle von Sportforderungen an die
Bundes-Sport GmbH (BSG) [64] tibertragen. Die BSG ist seit dieser Zeit der Verhand-
lungs- und Umsetzungspartner fiir die finanziellen Planungen und Vorhaben, die gemif
den gesetzlichen Bestimmungen mit 6ffentlichen Finanzmitteln unterstiitzt werden kon-
nen. Die Forderstelle muss natiirlich die Herausforderung bewiltigen, dass die Budget-
wiinsche der Sportarten auf Grund ihrer individuellen Situation sehr unterschiedlichen
ausfallen. Es gibt z. B. eine grofle Bandbreite zwischen den Bediirfnissen der Segler, deren
Basis fiir internationale Erfolge technisch ausgezeichnete und damit sehr teure Boote sind,
die aufwindig zu den jeweiligen Wettbewerben transportiert werden miissen und jenen
von KA, wo es weniger um die ,,Hardware* geht, sondern tiberwiegend um die langfristige
und kontinuierliche Verfiigbarkeit der ,,Software* in Form von international erfahrenen
und erfolgreichen Trainern. Die BSG hat inzwischen als ersten Schritt eine fiir alle Ver-
binde verbindliche Webformular-Losung zur Abwicklung der Antragstellung produktiv
gesetzt.

Die Leistungssportler und Trainer von KA sind laufend bei internationalen Turnieren
und Trainingslagern auf allen Kontinenten unterwegs und daher nur selten in ihrer
heimatlichen Umgebung. Trotzdem muss jeder einzelne Beleg (Flugtickets, Hotelrech-
nungen, Miete von Trainingshallen, etc.). der Verbandsbuchhaltung — zeitgerecht — zur
Verfiigung stehen, um eine aktuelle Sicht auf die aktuelle Finanzsituation zu ermoglichen
und die Fordergelder korrekt abrechnen zu konnen. Wesentliche Grundlage dafiir sind
,Originalbelege, was im engen Sinn bedeutet, dass eigentlich nur die Papierversion fiir
die Abrechnung mafigeblich ist. Hier stoft die Innenorganisation des Verbandes an ihre
Grenzen, weil durch die vielen internationalen Einsitze eine zeitgerechte Einreichung
oder die Verfiigbarkeit von Papierbelegen inzwischen sehr schwierig geworden ist. Die
Reisen und Hotels miissen Monate im Voraus organisiert werden und Buchungsplattfor-
men wie Booking.com versenden nur elektronische Informationen. Die konkrete Belastung
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des Betrages auf einer (Verbands-)Kreditkarte erfolgt vor allem bei Hotels oft erst am Tag
der Abrechnung. Die Forderbestimmungen verlangen allerdings einen liickenlosen Nach-
weis der Belegkette zum Forderfall, einschlieflich der zugeordneten Bankbuchungen.
Derzeit besteht auch noch die Verpflichtung, auf dem einzelnen Beleg einen hindischen
Entwertungsvermerk anzubringen, der mit Stempel und Unterschrift eines dazu befugten
Mitarbeiters versehen werden muss. Der Vermerk dient dazu, der Forderstelle zu zeigen,
ob der gesamte Betrag zur Forderung herangezogen oder nur ein Teilbetrag, weil z. B. der
andere Teil von einer anderen Forderstelle oder aus Eigenmitteln des Verbandes finanziert
wird. Diese Vorgangsweise soll Mehrfachforderungen desselben Beleges verhindern und
die Uberpriifung ist gerade in diesem Bereich sehr konsequent.

Die vorhandene Mischung aus analogen und digitalen Belegen sowie die Vorschriften
zur Teil- oder Vollentwertung sind inzwischen ein sehr gewichtiges Problem, das eine 6ko-
nomische organisatorische Abwicklung sowohl auf Seiten der Sportverbinde als auch auf
Seiten des Fordergebers nahezu unmdglich macht.

Motiviert durch die aktuellen Entwicklungen hat sich KA entschlossen, die eigenen
Abldufe im Innenverhiltnis kritisch zu betrachten und eine zeitgemifle Losung mit Hilfe
aktueller Technologien zu erarbeiten. Der Autor iibernahm in der Rolle des 2. Vizeprisi-
denten des Verbandes die Koordination des Redesign der Prozesse des Rechnungswesens
(intern und extern) sowie die digitale Transformation der Verbandsverwaltung. Ausgehend
von der strategischen Diskussion im Vorstand wurde eine Projektskizze erstellt und den
Vorstandsmitgliedern und nach der internen Freigabe den zustindigen Mitarbeitern der
BSG prisentiert. In einem gemeinsamen Workshop wurde die grundsétzliche Machbarkeit
festgestellt und erste Losungsszenarien fiir die Erneuerung der bestehenden Vorschriften
diskutiert. Die Geschiftsfithrung der BSG hat dann wenige Tage spiter die positive Ent-
scheidung getroffen, sich organisatorisch und technisch an dem Projekt zu beteiligen, weil
in dem Vorhaben grof3es Potenzial fiir eine zukunftsweisende digitale Transformation der
Zusammenarbeit mit den Sportfachverbianden gesehen wird.

49.2 Umsetzung

Die Bereitschaft der BSG zur Mitarbeit und Unterstiitzung war eine sehr gute und zusétz-
liche Motivation fiir den Vorstand von Karate Austria, das Projekt weiter auszuarbeiten. Es
wurde der klassischen Vorgangsweise folgend ein kleines Team fiir die Bearbeitung der
Fachthemen zusammengestellt, ein Zeitplan sowie ein umfassendes Umsetzungskonzept
erarbeitet. Im Jahr 2017 wurde bereits begonnen, die zu diesem Zeitpunkt sehr veraltete,
eigenentwickelte Access-Losung fiir die Einnahmen-Ausgaben-Rechnung durch ein mo-
dernes und leistungsfihiges Buchhaltungssystem abzulosen. Es wurde dafiir die Software
Orlando der Firma CPS Radlherr Gmbh [65] aus Innsbruck ausgewihlt und die beiden
Module Finanzbuchhaltung und Archiv angekauft, die bereits von einem anderen oster-
reichischen Sportverband eingesetzt werden. Die Begriindung fiir die Auswahlentschei-
dung war, dass der andere Verband mit dem Hersteller schon eine Reihe von Fragen
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hinsichtlich der an die BSG zu liefernden Jahresauswertungen geklirt und deren Umset-
zung in Auftrag gegeben hatte. Die damalige Fiihrung von Karate Austria sah darin einen
grofen Vorteil, weil schon viel wertvolle Vorarbeit geleistet worden war und die BSG dazu
auch schon ihre inhaltliche Zustimmung gegeben hatte.

Die Projektleitung von Karate Austria organisierte einen ersten Workshop mit dem
Softwarehersteller. Wihrend eines intensiven Arbeitstages wurden die Absichten der Pro-
jektleitung zur Neugestaltung vorgestellt und alle Details mit den Experten der Firma CPS
hinsichtlich ihrer Machbarkeit diskutiert. Erfreulicherweise stellte sich heraus, dass grund-
satzlich alle Vorstellungen des neuen Transformationskonzeptes von KA umsetzbar sind,
wenn zwei zusitzliche, bisher nicht eingesetzte Softwaremodule integriert werden. Fiir
eine dezentrale Prozessabwicklung im Verband ist das Workflowmodul notwendig, zur
Unterstiitzung bzw. Standardisierung des Berichtswesens wurde das OBIS (Orlando Be-
triebsinformationssystem) zusitzlich angekauft. Die nun vollstindige Software-Plattform,
bestehend aus dem Orlando Buchhaltungsmodul, dem elektronischen Archiv, der Work-
flow-Engine und dem mehrdimensionalen Berichtswesen ermdglicht eine vollkommen
neue und zukunftsorientiert Gestaltung des Belegflusses und der Abwicklung der Verrech-
nung zwischen dem einzelnen Trainer und der Verbandsbuchhaltung.

Die Umsetzungsplanung sieht folgende Schritte vor und soll bis Mitte 2020 abge-
schlossen werden:

* Phase 1: Anpassung der Softwareplattform an das neue Bundessportfordergesetz:
— Uberarbeitung der Elemente der Finanzbuchhaltung
— Implementierung einer vollstindigen Profitcenter-Rechnung fiir die Budgetierung
und laufende Budgetiiberwachung
— Uberarbeitung bzw. Ausbau des Belegarchives zu einem digitalen Akt, der alle (ab-
rechnungs-)relevanten Dokumente zu einem Vorgang beinhaltet
* Phase 2: Workflow und Berichtswesen
— Festlegung der notwendigen Stationen, Rollen und Zugriffsrechte
— Definition der Berichtsanforderung der unterschiedlichen Stakeholder (BSG, Lan-
desverbinde, Leistungszentren, Generalversammlung, Sponsoren, etc.)
— Abstimmung der Berichtsebenen (Aggregation, drill-down/ -through [66]) und
-intervalle
* Phase 3: Vorbereitung der mobilen Anwendung
— Auswahl und Integration eine Frontend (Scan-App) fiir die externe Belegerfassung
— Implementierung der digitalen Belegentwertung und der digitalen Signatur
— Definition der neuen, elektronischen Belegschnittstelle zur Forderstelle
* Phase 4: Testbetrieb von Prozessen und Anwendungsumgebung
— digitale Abwicklung ausgewihlter Turniere und Entsendungen
¢ Phase 5 (anschlieend): Produktivbetrieb

Die Phase 1 wurde inzwischen erfolgreich abgeschlossen und alle notwendigen An-
passungen in den Strukturen vorgenommen. Eine besondere Herausforderung in diesem
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Zeitraum war, dass die Umstellungen auf Grund des vorhandenen Zeitdrucks und der Sys-
temarchitektur im Produktivsystem wihrend des laufenden Betriebes durchgefiihrt wer-
den mussten. Die neu implementierte Profitcenter-Rechnung ermdglicht auf Basis der
konkreten Forderstruktur der BSG in Kombination mit Kostenstellen und Kostentrigern
eine vollstindige Budgetierung mit den Sichten der Mittelherkunft und der Mittelverwen-
dung. Jeder eingereichte Beleg in der Finanzbuchhaltung wird ab sofort mit diesen Ele-
menten kontiert und verbucht und somit konnen der Finanzreferent und der Generalsekre-
tdr des Verbandes jederzeit und aktuell die Budgetentwicklungen verfolgen und rechtzeitig
Steuerungsmaflnahmen setzen. Gleichzeitig sind diese Kontierungen der Belege die Basis
fiir die zukiinftigen elektronischen Entwertungsinformationen, welche die BSG fiir den
Nachweis der korrekten Abrechnung fordert. Die gewihlte Struktur und die eingefiihrten
Kontierungsvorgaben sind somit die erste und grundlegende Voraussetzung fiir die durch-
gehende digitale Transformation der Prozesse des Belegwesens im Verband selbst und
zum Fordergeber.

In der Phase 2 liegt der Schwerpunkt einerseits in der Definition und der Implementie-
rung der Workflowumgebung. Hier miissen die Stationen und Schritte so gewihlt und
eingerichtet werden, dass sie klar den Grundsdtzen ordnungsmdapiger Buchfiihrung (GoB)
[67] wie z. B. dem Vieraugen-Prinzip entsprechen. Zukiinftig wird jeder verrechnungsre-
levante Beleg in den Workflow eingeschleust und muss dort von den jeweils verantwort-
lichen Personen mit Informationen ergiinzt und fiir den néchsten Schritt freigegeben wer-
den. Damit erhalten die digitalen Belege zusitzliche Genehmigungsinformationen, die
wiederum fiir den Nachweis einer korrekten Abrechnung herangezogen werden.

Ein weiterer Schwerpunkt liegt im Aufbau des strategischen Berichtswesens. In diesem
Projektschritt miissen die Informationsbediirfnisse der unterschiedlichen Stakeholder
(Vorstand, BSG, Landesverbinde, Leistungszentren, Generalversammlung, Sponsoren,
Rechnungspriifer, etc.) erhoben und festgelegt und anschlieBend im OBIS umgesetzt werden.

In diesem Stadium ist es notwendig, die Experten des Fordergebers erstmalig in die
Entwicklung einzubinden, um sicherzustellen, dass die formalen Bediirfnisse der Forder-
priifung erfiillt und die richtigen Design-Entscheidungen getroffen werden konnen. Es
geht dabei auch um die Anpassungen in der Softwarearchitektur bei der Forderstelle, die
zukiinftig die Belege elektronisch zur Priifung erhalten wird. Es ist also besonders die
Flexibilitit und die intensive Mitarbeit des Fordergebers gefragt, der die neuen, vollelek-
tronischen Verrechnungs- und Uberpriifungsprozesse mitgestalten muss, die zu diesem
Zeitpunkt noch nicht der aktuellen Vorschriftenlage entsprechen kénnen. Die Erarbeitung
von praxistauglichen Bestimmungen in zukiinftigen Regelungen ist daher ein wichtiges
Zwischenergebnis fiir den Fordergeber in dieser Phase.

In der folgenden Projektphase 3 steht die Auswahl von geeigneten mobilen Anwendun-
gen, die eine einfache und sichere Erfassung von Belegen durch Trainer oder Verbandsmit-
arbeiter zeit- und ortsunabhiingig sicherstellt, im Mittelpunkt der Projektarbeit. Eine sol-
che App muss jedenfalls qualitativ hochwertige Scans von Dokumenten erzeugen und
auch die Erfassung von Zusatzinformationen zum Beleg einfach ermoglichen. Die so
erzeugten Dateien werden unmittelbar in den Workflow eingeschleust und stellen nach
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Vorstellung des Autors zu diesem Zeitpunkt das ,,Original** dar — eine zusitzliche Uber-
mittlung des Papierbeleges und dessen Aufbewahrung wird nur wihrend der Testphase
erfolgen und dann im Einvernehmen mit der Forderstelle eingestellt werden — das wiire ein
sehr bedeutender Schritt der durchgingigen digitalen Transformation.

Zur Sicherstellung der eindeutigen Identifikation und der digitalen (Teil-)Entwertung
der Belege wird ein Verfahren der digitalen Signatur von Dokumenten implementiert. Da-
durch wird es moglich, dass die Forderstelle und jeder andere Prozessbeteiligte jederzeit
und verlisslich die Echtheit der Signatur und der Beleginformation durch Abfrage bei der
Signaturstelle?’ (in Osterreich z. B. A-Trust) iiberpriifen kann.

In dieser Phase erfolgt auch die (Neu-)Definition der Dateniibergabe zum Forder-
geber. Uber eine neue Schnittstelle werden zukiinftig die fiir die Kontrolle der Abrech-
nung notwendigen Buchungsinformationen und Belege direkt aus dem KA-System in
elektronischer Form an die IT-Umgebung der Forderstelle tibergeben. Der Datenaus-
tausch soll dann ausschlieBlich iiber diese bidirektionale Schnittstelle zusammen mit
notwendigen Metadaten erfolgen und die transformierten Prozesse auf beiden Seiten
unterstiitzen.

Wenn alle Aufgaben technisch und organisatorisch vorbereitet sind, wird der gesamte
transformierte Prozessablauf in der Phase 4 mit Hilfe von ausgewihlten Turnieren und
Entsendungen tiberpriift. Auf Grund der gewonnenen Erkenntnisse im praktischen Ein-
satz werden notwendige Ergidnzungen oder Erweiterungen in den Anwendungen vor-
genommen.

Nach Abschluss der Testphase und einer beidseitigen Freigabe wird die neue elektroni-
sche Zusammenarbeit schlielich in den Produktivbetrieb iibergefiihrt werden.

4,9.3 Erkenntnisse

Beriicksichtigung von besonderen Rahmenbedingungen

In einem typischen Sportfachverband erfordert die digitale Transformation die Bertick-
sichtigung besonderer zusitzlicher Rahmenbedingungen. Die Zahl der fest angestellten
Mitarbeiter ist meistens sehr klein und diese sind vollstindig mit der Abwicklung der
Standardaufgaben der Administration und der Buchhaltung ausgelastet. Dadurch stehen
auch nur geringe Kapazititen fiir zusitzliche Anforderungen zur Verfiigung. Die Fiih-
rungsebene besteht aus ehrenamtlich titigen Funktiondren, die hidufig nur wenig Zeit fiir
zusitzliche Belastungen, wie sie solche Projekte mit sich bringen, aufwenden kénnen oder
wollen. Trotzdem ist und bleibt die Aufgabe der Transformation sehr arbeitsintensiv und
erfordert professionelle Strukturen und Konzepte, weil sonst wenig Erfolgsaussicht
besteht.

*"Es gibt in den DACH-Léndern unterschiedliche 6ffentliche oder private Zertifizierungsstellen nach
der E-IDAS-Verordnung (EU-Verordnung 910/2014, Art. 30).
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Auch fiir Sportverbénde gilt, dass die Fiihrungsfunktionen meistens auch nicht der Ge-
neration der digital natives® angehoren und sehr vorsichtig mit Verdnderungen im techni-
schen Bereich umgehen. Die Aussage betrifft vorrangig die Umstellung der internen
Ablauforganisation und nicht die Unterstiitzung von Trainingsmethoden durch neue tech-
nologische Moglichkeiten. Insofern hat die Situation groe Ahnlichkeit mit Unternehmen,
weil dort auch iiberwiegend die Investitionen in das ,,Kerngeschift™ erfolgen und deutlich
weniger Mittel im Back-Office zur Transformation und Verbesserung der Prozesse einge-
setzt werden.

Rechtsgrundlagen und Vorgaben

Die rechtlichen Vorgaben im Sport selbst und in dessen Umfeld werden immer weiter aus-
gedehnt. In Kombination mit den internationalen Entwicklungen werden die Anforderun-
gen an Professionalitét in der Verbandsarbeit sowohl im sportlichen als auch im organisa-
torischen Bereiche immer hoher. Gleichzeitig kann die Anzahl von festangestellten
Mitarbeitern auf Grund der budgetiren Vorgaben nicht im notwendigen Ausmal} mitwach-
sen. Aus dieser grofler werdenden Schere entsteht zusitzlich hoher Druck, wenn nicht
sogar der Zwang zur digitalen Transformation, damit das vorhandene Personal ,,elektro-
nisch® entlastet und somit Kapazitit fiir die zusdtzlichen Aufgaben freigemacht werden
kann. Natiirlich bedeuten die Vorbereitung und die Ubergangszeit zu transformierten Pro-
zessen eine zusitzliche Belastung fiir die ehrenamtlichen Funktionire und Mitarbeiter in
der Verbandsorganisation. Im Prozess werden auch die Trainer intensiv miteinbezogen,
weil sie ja wichtige Aufgabenteile im transformierten Prozess libernehmen miissen. Dabei
soll aber das Zeitbudget der Trainer moglichst geschont werden, weil dieses ja tiberwie-
gend fiir die Entwicklung der Sportler und nur zu einem kleinen Teil fiir die Erfordernisse
der administrativen Abwicklung verwendet werden soll.

Die geltenden gesetzlichen Rahmenbedingungen fiir den Sport in Osterreich enthalten
leider noch keine unterstiitzenden Aussagen fiir die digitale Transformation — eine Ande-
rung ist in dieser Hinsicht in naher Zukunft leider nicht zu erwarten. Auch gibt es in den
Gremien des Gesetzgebers noch keine tatkriftigen Unterstiitzer, die dafiir notwendige zu-
kunftsgestaltende Regelungen diskutieren und vorschlagen wiirden.

Der Fordergeber BSG hat das Problem, ausreichend konkrete Vorschlige fiir eine An-
derung der gesetzlichen Grundlagen zur Bewiltigung der elektronischen Herausforderun-
gen zu erarbeiten — es fehlt derzeit schlicht und einfach das notwendige Erfahrungswissen
aus erfolgreichen digitalen Transformationen. Die Bundessportgesellschaft muss daher
versuchen, mit Hilfe von internen Verfahrensvorschriften und Abschnitten in Vertrigen
mit dem jeweiligen Verband hilfreiche Vorgaben fiir eine mehr oder weniger elektronische
Abwicklung von Forderung und Uberpriifung zu machen. Diese Bestimmungen unterstiit-
zen aktuell vorwiegend die Abldufe innerhalb der BSG und nicht die Prozesse in den
Sportverbianden, in manchen Fillen behindern sie sogar die organisatorische Weiterent-
wicklung der Verbandsarbeit.

2 Die Generationen ab ca. 1980.
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Finanzierung

MaBnahmen und Projekte zur Weiterentwicklung der Innenorganisation der Verbidnde
werden in Osterreich grundsitzlich nicht mit Hilfe 6ffentlicher Geldmittel geférdert und
miissen daher aus Eigenmitteln finanziert werden. Allein dieser Umstand zeigt klar, dass
eine erfolgreiche Bewiltigung der Herausforderungen in Sportfachverbénden besonders
schwierig ist, weil Geldmittel fiir notwendige Hard- und Software im Allgemeinen nur
sehr beschrinkt zur Verfiigung stehen und daher eine wesentliche Grundlage fiir eine pro-
fessionelle Vorgangsweise fehlt.

Umsetzung im Sportverband

Eine digitale Transformation auf Ebene des Bundesverbandes ist nur der erste, kleine
Schritt auf einem langen Weg. Sehr herausfordernd ist die Weiterfithrung in die nachge-
ordneten Landesverbidnde und vor allem die einzelnen Vereine. Es ist nicht selbstver-
stindlich, dass dieser Vorgang im Sinn eines hierarchischen Prinzips einfach und frikti-
onsfrei ablduft. Im Gegenteil: es sind wieder die gleichen Fragen zu beantworten wie auf
Bundesebene, denn es geht um Begriindung der Notwendigkeit, Finanzierung und des
zeitlichen Aufwandes. In vielen Verbidnden sind die Landesorganisationen und Vereine
auf Grund der Bundes- und ihrer eigenen Statute sehr selbststindig und nutzen diese
Position auch, um ihre landesverbands- oder vereinsbezogenen Ziele und Vorstellungen
durchzusetzen.

Es bedeutet also eine riesige Herausforderung auf Bundesseite. Wenn die Transforma-
tion die Landesverbinde und Vereine sinnvoll und abgestimmt erreicht werden soll, dann
muss der Bundesverband das dafiir notwendige Personal bereitstellen, was auf Grund der
eigenen Rahmenbedingungen meistens sehr schwierig ist. Man muss daher in der Realitit
davon ausgehen, dass wohl nur eine sehr weitgehende Anderung der gesetzlichen Grund-
lagen oder eine entsprechende Ressourcenbereitstellung fiir Uberzeugungsarbeit und Pro-
zessbegleitung auf Ebene der Landesverbdnde und Vereine zu abgestimmten Szenarien,
durchgéngigen und integrierten Prozessen in verniinftiger Implementierungszeit fiihren
werden.

Zusammenfassung

Das Transformationsprojekt in Karate Austria hat die gleichen Zielsetzungen und Zu-
kunftsvorgaben, wie jedes andere Projekt der digitalen Transformation. In der Praxis sind
aber sehr deutlich die Unterschiede zur Projektarbeit in Firmen oder 6ffentlichen Berei-
chen mit hohem Ehrenamtsanteil sichtbar.

Wesentliche Griinde dafiir sind die Finanz- und die Personalsituation in der Verbands-
fiihrung und die teilweise auf Ehrendmtern beruhende Organisation der Sportverbénde,
sowie ihre rechtlichen Rahmenbedingungen. Die Erfahrung lehrt, dass z. B. die Methoden
der organisatorischen und inhaltlichen Planung adaptiert oder die Zeithorizonte anders
betrachtet werden miissen. Der Leiter eines dhnlichen Projekts in einem anderen Sport-
fachverband sollte auf jeden Fall auch die bewihrten (professionellen) Werkzeuge einset-
zen, muss dabei aber akzeptieren, dass die zeitliche und inhaltliche Qualitdt hdufig auf
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niedrigerem Niveau angesiedelt ist und daher laufend auch qualititsverbessernde Mal3-
nahmen in den Dokumenten oder Werkzeugen vorgenommen werden miissen, die wiede-
rum den zeitlichen Aufwand und die Durchlaufdauer erhohen.

4,10 RadonlS
4.10.1 Ausgangslage und Rahmenbedingungen

P> Vorbemerkung Radon ist ein natiirlich vorkommendes Edelgas, das durch radioakti-
ven Zerfall aus Uran entsteht und auch selbst radioaktiv ist. Das Gas ist geschmacks-,
geruchs- und farblos. Seine Folgeprodukte liefern den grof3ten Beitrag zur durchschnittli-
chen Strahlenbelastung des Menschen und sind nach dem Rauchen die zweithdufigste
Ursache fiir Lungenkrebs. Es kann in Rdumen unter bestimmten Umweltbedingungen
eine Radonkonzentration entstehen, die eine mogliche Gesundheitsgefihrdung fiir Men-
schen darstellt. Im Freien kommt es im Allgemeinen zu einer starken Verdiinnung, so dass
keine bedenklichen Konzentrationen auftreten. Radon und seine Folgeprodukte gelangen
durch die Atmung in die Lunge, das Edelgas wird aber rasch wieder ausgeatmet. Be-
stimmte Radonfolgeprodukte jedoch, die iiberwiegend an in der Luft befindlichen Teil-
chen angelagert sind, bleiben in den Atemwegen haften. Beim Zerfall der Teilchen ent-
steht energiereiche Alpha-Strahlung, welche die oberen Schichten des Lungengewebes
schiadigen kann und langfristig ein erhohtes Lungenkrebsrisiko bedeutet. Die
Abb. 4.22 zeigt die Radon-Potenzialkarte [68] der AGES fiir Osterreich.

Das fiir den Strahlenschutz in Osterreich zustidndige Bundesministerium BMK [14]
bereitet auf Basis der aktuellen Facherkenntnisse und des neuen Strahlenschutzgesetzes
eine Verordnung zur Bewiltigung der Radonproblematik vor. Die zukiinftige Radon-
schutzverordnung wird die im Gesetz vorgegebenen Malnahmen, Vorgangsweisen und
Referenzwerte weiter prizisieren und fiir die Strahlenschutzbehtrden der Linder eine ein-
heitliche Abwicklung der notwendigen Verwaltungsverfahren enthalten.

Von der Landesverwaltung in Oberosterreich wurde angeregt, eine Arbeitsgruppe zur
Bearbeitung der Problemstellung einzurichten. Das Ministerium hat darauthin ein Projekt-
team gebildet, dessen Leitung eine in der oberdsterreichischen Landesstrahlenschutzbe-
horde titige leitende Mitarbeiterin iibernommen hat. Durch diese verniinftige, die Grenzen
des Osterreichischen Foderalismus iiberwindende, Konstruktion wird die intensive Beteili-
gung der Linder auf Augenhohe mit der Fachabteilung des Ministeriums sichergestellt.
Das Bund-Linder-Team arbeitet seit Mitte 2018 gemeinsam an der grundlegenden Ge-
staltung und inhaltlichen Prézisierung der zukiinftigen Verfahrensorganisation und den
Inhalten der zukiinftigen Radonschutzverordnung.

Diese sinnvolle Konstellation ist in Osterreich leider noch nicht sehr oft anzutreffen,
weil im Regelfall zuerst die Rechtssetzung erfolgt und erst danach die detaillierte Diskus-

2 AGES, Osterreichische Agentur fiir Gesundheit und Ernihrungssicherheit GmbH.
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Abb. 4.22 Radonkarte fiir Osterreich. (Quelle: AGES GmbH)

sion und Festlegung der notwendigen konkreten Verfahrensschritte im Ministerium und in
den Dienststellen der Linder stattfindet. Dadurch kénnen in die Rechtsgrundlagen nur
selten Formulierungen einflieen, die eine digital transformierte Verfahrensabwicklung
unterstiitzen bzw. tiberhaupt ermoglichen.

4.10.2 Umsetzung

Das zuvor gebildete Team aus Juristen und Physikern verfiigte iiber wenig Wissen zu den
aktuellen technischen Moglichkeiten und den Rahmenbedingungen von Transformations-
projekten, daher wurde der Autor als Digital Engineer zur Teilnahme an einem gemeinsa-
men Workshop eingeladen. Zentrales Thema der Sitzung war die Erhebung jener Grund-
daten, die den Strahlenschutzbehorden iiberhaupt ermoglichen, konkrete Verfahren und
Mafnahmensetzungen durchzufiihren.

Was war hier das Problem? Es gibt in Osterreich (und vermutlich auch in anderen
Léndern) kein zentrales Register, aus dem bezogen auf eine geografische Information
(z. B. ein Haus in einem radongefihrdeten Gebiet) konkrete Adress- und Kommunikati-
onsdaten von eventuell der Radonschutzverordnung unterliegenden Unternehmen oder
Hauseigentiimern direkt extrahiert werden konnten. Auf Bundes- oder Landerebene exis-
tiert zwar eine ganze Reihe von verschiedenen elektronischen Registern, die allerdings
anderen Verwaltungszwecken dienen und daher nur Teile der benotigten Daten beinhal-
ten oder nur regionale oder lokale Relevanz haben.
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Wenn man also in einer Behorde das notwendige Wissen erschlieen mochte, welche
Firmen und Gebiude aktuell in einem Radonschutzgebiet von der neuen Verordnung be-
troffen sein konnten, dann gibt es realistisch betrachtet nur die Moglichkeit, Datensitze
aus mehreren Registern zusammenzufiihren, um dann mit Hilfe von (geografischen) Fil-
tern eine aus Sicht der Verordnung relevante Grundgesamtheit von Datensitzen zu erhal-
ten. Diese werden aber — trotz Extraktion aus bestehenden Registern — mit hoher Sicher-
heit entweder nicht vollstindig oder nicht ganz aktuell sein, weil die Register anderen
Zwecken dienen.

Ein ganz wichtiger Bestandteil der Datenerhebung ist das AGWR [3] der Statistik Aus-
tria. Eigentlich handelt es sich dabei um zwei, aus Griinden der Zugriffs- und Nutzungs-
rechte getrennte Register. Einerseits ist es das Adressregister, welches Osterreichweit einen
authentischen Datenbestand von geocodierten Adressen fiihrt und im Sinne von E-Go-
vernment die Grundlage fiir andere Verwaltungsregister sein soll. Andererseits geht es um
das Gebdude- und Wohnungsregister, welches Adressdaten zu Grundstiicken und Gebiu-
den sowie Strukturdaten von Gebduden, Wohnungen und sonstigen Nutzungseinheiten
enthilt. Die in diesen Daten enthaltene Geocodierung ermdglicht die geografische Ein-
schrinkung auf jene Datensitze, die von der neuen Rechtsnorm erfasst sind. Der Daten-
bestand muss in weiterer Folge noch korrekt auf die Strahlenschutzbehorden der Lander
aufgeteilt und dort weiter validiert werden. Nach Abschluss dieses — trotz technischer
Unterstiitzung — sehr aufwindigen Verfahrens der Datenerhebung konnen die Strahlen-
schutzbehorden ihre Arbeit im Sinne der Verordnung aufnehmen.

In der vorher angefiihrten Arbeitssitzung konnte den Teilnehmern aus der Strahlenschutz-
behorde des Ministeriums aufgezeigt werden, welche grundlegend neue Denkrichtung im
Sinn der digitalen Transformation fiir die Bewiltigung der Herausforderungen in der neu
geplanten Rechtsmaterie einzuschlagen sein wird. Die Erkenntnisse wurden einige Tage spi-
ter Verantwortlichen des Ministeriums und der Bundesldnder sowie des Umweltbundesam-
tes vorgestellt und die daraus logisch ableitbare notwendige Vorgangsweise diskutiert. Die
Fachleute des BMK verstanden am Ende des Diskussionsprozesses die zu Grunde liegende
Problematik sehr gut und sagten ihre Unterstiitzung im Projekt zu. Als nédchster Schritt wurde
ein weiterer Workshop im groeren Kreis im Ministerium vereinbart, um dort die begonnene
Analyse zu vertiefen und notwendige Mallnahmen zu beschreiben, damit die Vorarbeiten zur
Umsetzung im Bundesministerium eingeleitet werden konnten.

Zur zeitlichen und inhaltlichen Prizisierung der Gesamtproblematik wurden fiinf
Use-Cases® definiert und ihre Ausgangslage, die Rahmenbedingungen, die notwendigen
MafBnahmen und die gewiinschten Endzusténde in tabellarischer Form beschrieben (mehr
dazu siehe in Abschn. 6.5). Diese Technik ermdglichte eine sehr strukturierte und auch
fiir AuBlenstehende einfach zu lesende Darstellung, deren einzelne Teile in weiteren Be-
arbeitungsschritten vertieft und in eine Art Anforderungsdefinition iibergefiihrt werden
konnten. Die gewdhlte Strukturierung gestattete auch eine sehr dkonomische arbeitstei-
lige Vorgangsweise im Projektteam.

30 Use-Cases beschreiben das Verhalten eines Systems aus Anwendersicht.
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Gegen Jahresende 2019 wurde die Verwendung von 6ffentlichen Registern zur erstma-
ligen und laufenden Bereitstellung der notwendigen Grunddaten erhoben und festgelegt.
Die Ergebnisse dieser Aufgabe sind eine notwendige Wissensbasis fiir unterstiitzende Be-
stimmungen in der zukiinftigen Radon-Verordnung. Sie bedingen auch weitere, organisa-
torische Vorbereitungen in den Behorden der Linder. Von der Verfiigbarkeit der Register-
daten und ihrer Qualitit hingt die Gestaltung der weiteren Arbeitsschritte im Projekt ab.

4.10.3 Erkenntnisse

Rechtsgestaltung parallel zur Transformationsarbeit

Die giinstigen Begleitumstinde in diesem Vorhaben ermoglichen eine eigentlich einma-
lige Vorgangsweise, weil die Transformationsarbeit noch einigermnaf3en weit vor dem In-
krafttreten der vorgesehenen Verordnung begonnen werden konnte. Hier konnen also die
Fachbeamten, die die gesetzlichen Grundlagen vorbereiten, durch ihre konkrete Einbin-
dung in das Projekt mitlernen, welche Moglichkeiten technisch erforderlich sind, um eine
erfolgreiche Umsetzung in der elektronischen Welt erreichen zu kénnen. Die Rechtsge-
staltung erfolgt also parallel zur oder kurz nach einer eingehenden organisatorischen Dis-
kussion und Auslotung von realistischen Umsetzungsmoglichkeiten.

Foderalismus und Umsetzungserfolg

Das gemischt zusammengesetzte Projektteam erfordert auch in diesem speziellen Fall den
Einsatz von angepassten Methoden der Projektarbeit. Besonders deutlich werden hier aber
die gldsernen Grenzen des Foderalismus in der iibergreifenden Zusammenarbeit. Die zu-
kiinftigen Anforderungen der Verfahrensgestaltung tiber mehrere Ebenen hinweg erfor-
dern einfach auch neue Modelle der Zusammenarbeit, die erprobt und implementiert wer-
den miissen. Dazu gehdren zum Beispiel veridnderte Konzepte einer gemeinsamen
Finanzierung von Anwendungen und das Loskommen von hinderlichen Sichten wie ,,...
der Bund muss ...“ oder ,,... die Lédnder kdnnen nicht ...“. Die Leitungsebenen in Politik
und Verwaltung sollten ihr Denken neu entwickeln in Richtung .,... wie finanzieren und
erreichen wir eine fiir alle Stakeholder komfortable und nutzenstiftende Losungsarchitek-
tur — unabhingig von der jeweiligen Ebene ...*.
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Probleme in der Praxis oder die Miihen der
Ebene

Steinmetze'
Drei Steinmetze arbeiten auf einer Baustelle. Ein Passant fragt sie danach, was sie tun.
Der erste Steinmetz rdumt miirrisch Steine zusammen und sagt: ,Ich verdiene meinen
Lebensunterhalt.*
Der zweite Steinmetz klopft mit wichtiger Miene weiter auf seinen Stein, wihrend er
antwortet: ,,Ich liefere die beste Steinmetzarbeit weit und breit.*
Der dritte Steinmetz aber schaut den Fragenden ruhig und mit glinzenden Augen an und
sagt: ,,Ich baue eine Kathedrale.*

In den niéchsten Jahren wird es iiberall in den Verwaltungslandschaften in Europa eine
Vielzahl von Projekten zur digitalen Transformation von Verwaltungsleistungen, Verfah-
ren oder Forderungen geben. Da und dort wird auch landeriibergreifende Zusammenarbeit
erfolgen, weil die Prozesse grenziiberschreitend abgewickelt werden miissen. Alle Auf-
gabenstellungen haben dhnliche Ausgangslagen und Herausforderungen. In den nachfol-
genden Kapiteln werden die aus der langjdhrigen Praxisarbeit erkannten Problemstellun-
gen beschrieben und konkrete Losungsansitze dazu vorgestellt. Dabei wird man im
tibertragenen Sinn auf jene Menschentypen stofen, die in der Einleitung beschrieben sind.
Die kleine Geschichte zeigt, dass es nicht vordergriindig um die Technologien geht, son-
dern es ist letztendlich die Einstellung der Menschen, die im Rahmen der digitalen Trans-
formation titig werden miissen, die den schmalen Grat zwischen Erfolg und Misserfolg in
den nichsten Jahren bestimmen wird.

Die Darstellung beginnt mit den strategischen Aufgaben, die in der Fiihrungsebene an-
gesiedelt sind und geht dann systematisch weiter iiber die inhaltlichen, organisatorischen
und technischen Herausforderungen, die in den Vorhaben auftreten werden und fiir die
Losungen gefunden werden miissen.

'Quelle unbekannt.

© Springer-Verlag GmbH Deutschland, ein Teil von Springer Nature 2020 191
H. W. Streicher, Digitale Transformation in der dffentlichen Verwaltung,
https://doi.org/10.1007/978-3-662-60938-5_5


http://crossmark.crossref.org/dialog/?doi=10.1007/978-3-662-60938-5_5&domain=pdf

192 5 Probleme in der Praxis oder die Miihen der Ebene

Abgerundet wird jeder Teilabschnitt im Kapitel mit konkreten Losungsansétzen und
Hinweisen auf praxiserprobte Arbeitsweisen und Formate fiir die tigliche Projektarbeit.
Man darf insbesondere in diesem Abschnitt des Buches nicht aus den Augen verlieren,
dass in jedem beschriebenen Bereich die dort arbeitenden Menschen entweder die Eng-
pass- oder die Erfolgsfaktoren sind.

5.1 Strategische Herausforderungen
5.1.1 Menschen und Altersstruktur im 6ffentlichen Bereich

5.1.1.1 Problemstellungen

In den néchsten drei bis zehn Jahren wird es in den Gebietskorperschaften einen umfang-
reichen Generationswechsel geben. Die Ursachen liegen unter anderem in den mehrfach
verfiigten Einsparungsmafinahmen und Aufnahmestopps von Personal wihrend der letz-
ten 20 Jahren und der daraus resultierenden Uberalterung in vielen Bereichen des Public
Sector. Der Generationswechsel wirkt einerseits positiv, weil junge, vollig anders soziali-
sierte und ausgebildete Menschen in die Organisationen kommen werden. Sie sind den
Umgang mit verschiedener Hardware und elektronischen Prozessen gewohnt, die meisten
von ihnen kennen Schreibmaschinen nicht mehr, weil sie jenseits dieser Technologie ge-
boren wurden. Diese jungen Leute werden nicht nur viel fachliches Wissen, sondern vor
allem auch technische Fertigkeiten und neue Motivationen in den Public Sector bringen.

Dort treffen sie aber auf eine Generation, die anders sozialisiert und ausgebildet wurde
und tendenziell mit den raschen Veridnderungen Probleme hat, die durch die technischen
Entwicklungen seit der Einfiithrung des iPhone im Jahr 2007 ausgelst wurden. Das Span-
nungsfeld Organisation — Mensch — Maschine tritt hier besonders deutlich hervor — das
Grundproblem wurde bereits in Abb. 1.1 visualisiert.

Die nachfolgende Abbildung stellt die technologische Entwicklung der letzten 70 Jahre
dar und illustriert die unterschiedliche Sozialisierung der Menschen im Public Sector und
die daraus resultierenden Schwierigkeiten des generativen Wandels (Abb. 5.1).

Viele Abteilungen und Dienststellen werden von Menschen gefiihrt, die aus Geburts-
jahrgingen stammen, in denen es noch keine Computer gab. Sie waren daher in ihrer Aus-
bildung und Sozialisierung iiberwiegend mit analogen Methoden konfrontiert. Auf Grund
ihrer Fiihrungsfunktion wird von ihnen aber heute verlangt, dass sie Entscheidungen fiir
eine Zukunft treffen, die den meisten von ihnen technologisch wenig bekannt ist. Sie kon-
nen zwar mobile Gerite bedienen, indem sie Apps verwenden, auch die klassischen An-
wendungen des Public Sector (z. B. elektronische Aktensysteme) sind ihnen nicht fremd.
Dariiber hinaus ist ihr technologisches Gesamtwissen aber meistens beschrinkt auf die
Schlagworte der heutigen Zeit, wie Kiinstliche Intelligenz, Big Data, Cloud, etc. — die
konkreten Anwendungsfelder, Nutzen, Risiko oder Einsatzmoglichkeiten fiir ihren Be-
reich sind hingegen den meisten nicht bekannt. Gleichzeit stehen sie aber vor der Heraus-
forderung, ihre Organisationseinheiten in eine neue, weil digitale Zukunft zu fiihren — dass



5.1 Strategische Herausforderungen 193

1896: Funktechnik

1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010 2020

| ...digital natives...

Abb. 5.1 IT-Entwicklung in den letzten 70 Jahren

dies fiir die betroffenen Fiihrungskrifte nicht einfach sein kann, liegt auf der Hand und
braucht nicht weiter ausgefiihrt zu werden.

Die Generationen ab 1980 (Digital Natives) wurden in eine bereits sehr von Elektronik
gepriagte Welt hineingeboren, sie haben am Computer gespielt, in ihrer gesamten Ausbil-
dung mit PCs und Druckern, Internet etc. gearbeitet und wurden so grundlegend anders —
mit moderner Informationstechnologie — sozialisiert. Diese Menschen haben tendenziell
kaum Schwierigkeiten in der Verwendung verschiedener Applikationen oder (mobilen)
Devices, sie sind elektronische Prozesse, die im Internet zur Verfiigung stehen, gewohnt,
sie verwenden unterschiedliche Kommunikationsmittel vollig ohne Probleme und vor al-
lem haben sie einen kritischen Abstand zu den teilweise noch sehr analogen Prozessen in
der offentlichen Verwaltung.

Es treffen hier also zwei vollkommen unterschiedlich sozialisierte Generationen auf-
einander. Der Kritiker wird nun einwenden, dass das ja nichts Neues sei, sondern der ge-
wohnte Lauf des Lebens seit Jahrtausenden. Dieser Analyse muss aber an dieser Stelle
klar entgegengehalten werden, dass es noch niemals in der Geschichte der Menschheit in
derartig kurzer Zeit so viele technologische Entwicklungen gegeben hat, wie in den letzten
zwolf Jahren. Viele anerkannte Wissenschaftler und Konzernlenker gehen inzwischen so-
gar von der vierten industriellen Revolution aus, die gekennzeichnet ist von Vernetzung,
Integration von Sensordaten, Assistenzsystemen und Anwendungen zur autonomen Erle-
digung von Aufgaben. Der Vorstandsvorsitzende von Siemens, Joe Kaeser, spricht in ei-
nem Artikel im Tagesspiegel Online [1] zusitzlich von Sozialer Marktwirtschaft 2.0.

Insofern ergibt sich fiir die Leitungsebene eine vollkommen neue Situation, in der klas-
sische Methoden und Formate nur mehr begrenzt einsetzbar und hilfreich sind. Es ist an
vielen Stellen Unsicherheit hinsichtlich der zu treffenden Entscheidungen und der
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notwendigen MaBnahmen zu spiiren. Zusitzlich steigt der politische Druck auf die Fiihrung
zur raschen Umsetzung, nichts geht schnell genug, ,,die Projekte miissen fertig werden! .
Diesen Druck miissen Fiihrungskrifte in der Verwaltung weitergeben und das fiihrt auf
Grund fehlender Erfahrung zu punktuellen Aktivitdten, unrealistischen Zeitvorgaben und
am Ende dann zu notleidenden oder gar gescheiterten Vorhaben und Frustration auf al-
len Ebenen.

Es gibt noch weitere Faktoren, welche die Verwaltungsorganisationen sehr fordern
werden. Der Generationswechsel fiihrt auch dazu, dass sehr viel Fakten- und Prozesswis-
sen sowie inhaltliche Erfahrung verloren geht. Dies ist deshalb schwierig, weil es noch
(viele) Jahre lang die klassische Verfahrensabwicklung neben der transformierten Form
geben wird. Die nachkommenden Jungen werden also auch die herkdmmlichen Prozesse
beherrschen miissen, aber gleichzeitig intensiv an der Transformation arbeiten. Es ist au-
Berdem sehr schwierig und aufwindig, dem Wissensverlust der nédchsten Jahre mit unter-
schiedlich wirksamen Methoden des Wissensmanagements zu begegnen. Gleichzeitig
bietet der Generationswechsel auch eine grofle Chance: durch die jungen Mitarbeiter kon-
nen neue Sichtweisen eingebracht und auch neue Herangehensweisen in den Public Sector
getragen werden — man muss das aber zulassen — das ist eine zentrale Aufgabe der in den
Organisationen beschiftigten dlteren Generation!

Die beschriebene Grundsituation wird zwangsldufig in den néchsten Jahren auch in
allen Vorhaben der digitalen Transformation zu finden sein und die Entwicklungsarbeit
dahingehend beeinflussen. Projektteams miissen daher idealerweise eine gute Durchmi-
schung der Altersgruppen bieten, damit Erfahrung und neue Sichtweisen gemeinsam
fruchtbares Neues entstehen lassen konnen.

Ein weiteres Problemfeld der aktuellen Altersstruktur ist die notwendige Aus- und Wei-
terbildung der digitalen Fiahigkeiten der Mitarbeiter, die parallel zur digitalen Transforma-
tion gestaltet werden muss. Viele dltere Menschen in den Gebietskorperschaften werden
sich nur mit geringer Eigenmotivation den notwendigen Ausbildungsmafinahmen unter-
ziehen und trotz Fortbildung eher bei ihren herkommlichen Arbeitsgewohnheiten bleiben.
Dazu kommt noch, dass die Nutzungsdauer des neu erworbenen Wissens in zwei Richtun-
gen begrenzt ist: einerseits gehen viele Menschen in naher Zukunft in den Ruhestand und
andererseits wird der technische Fortschritt in immer kiirzeren Zyklen Ausbildungsmal-
nahmen erfordern. Beides trigt nicht zur Budgetschonung, sondern viel mehr zu hohem,
laufendem Investitionsbedarf bei.

Insgesamt steuert der gesamten Public Sector auf einen umfassenden Kulturwandel zu,
der durch die digitale Transformation ausgelost und wirklich jeden Bereich auf allen Ebe-
nen umfassend betreffen wird.

Vielleicht kann zur Bewiltigung der Herausforderungen ein Gedanke von Antoine de
Saint-Exupery hilfreich sein, der in seinem Werk ,,Die Stadt in der Wiiste (Citadelle)* [2]
folgenden beriihmten Satz schrieb:

,.Wenn Du ein Schiff bauen willst, dann trommle nicht Méinner zusammen um Holz zu be-
schaffen, Aufgaben zu vergeben und die Arbeit einzuteilen, sondern lehre die Minner die
Sehnsucht nach dem weiten, endlosen Meer.*
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Die Fiihrungskrifte und Projektleiter miissen sich allerdings vollkommen bewusst sein,
dass reine Sehnsucht alleine reicht nicht. Der Satz von Saint-Exupery erinnert nur daran,
dass es wichtig ist, die Leute zu inspirieren. Ein Problem der Sehnsucht ist, dass sie ge-
nauso gut dazu fiihren kann, dass das Projektteam im {ibertragenen Sinn am Strand sitzen
bleibt und weiter vom Meer trdumt, denn das klappt auch ohne Umsetzung — bei reiner
Sehnsucht in Verbindung mit Traumerei fehlt ndmlich der notwendige Vorwirtsdrang.

5.1.1.2 Losungsansatze

Die oberste Leitungsebene muss — wenn sie diese Aufgabe noch nicht erledigt hat — rasch
eine die Gesamtorganisation umfassende Strategie fiir die digitale Transformation (siche
Abschn. 5.1.8) erarbeiten und darin vor allem auch den Personalbereich und die Menschen
in der Verwaltung beriicksichtigen. Nur durch einen solchen Strategieprozess wird auf al-
len Ebenen hinreichend klar, worum es wirklich geht. Besonders die Leitungs-, Personal-
und Finanzabteilungen haben demzufolge dringenden Handlungsbedarf, denn es miissen
dort umgehend Teilstrategien iiberlegt und Schritte zur Umsetzung eingeleitet werden, mit
denen die Herausforderungen des Generationswechsels und der digitalen Transformation
bewiltigt werden konnen. Die Zeit lduft hier unaufhaltsam, in vielen Verwaltungen steht
bei diesem Thema bildlich ausgedriickt der Zeiger der Uhr bereits auf fiinf vor zwolf.

5.1.2 Kulturwandel

5.1.2.1 Problemstellungen
Giuseppe Tomasi di Lampedusa [3] schrieb in seinem Buch ,,Der Leopard® iiber die Dauer
folgenden Satz:

,»Wenn wir wollen, dass alles so bleibt, wie es ist, dann ist es notig, dass sich alles verdndert™.

Der Schriftsteller formuliert in seinem Sprichwort ein schwieriges Ritsel, das nicht nur zu
verstehen, sondern auch zu leben ist. Es handelt sich dabei um eine Art Koan [4], eine
scheinbare Paradoxie, die uns in ein inneres Dilemma treiben kann, denn Nichtverinde-
rung durch Veridnderung steht dann zugleich auf der Tagesordnung.

Vorher schon gab der gro3e Grieche Heraklit von Ephesos der Menschheit mit auf den
Weg: Alles fliefst — Panta rhei. Er meinte damit eine von herkommlichen Vorstellungswei-
sen verschiedene Einsicht in der Weltordnung, die sich durch den Fluss der Verdnderung
ergibt, dem alles und jedes unterworfen ist. Die Menschen hiingen hiufig an der Gewohn-
heit oder Tradition und am Liebgewonnenen, sie mochten nicht immer, dass sich alles
verdndert. Verdnderungen bringen ndmlich oftmals auch Unsicherheiten und Unruhe mit
sich, neue Aufgaben und Anforderungen, die neue Talente erfordern oder mehr Krifte.
Das ist in der Regel sehr anstrengend und viele fragen sich, ob sie nicht schon lange genug
um dieses oder jenes gekdmpft haben, um es dann schon wieder durch eine neue unver-
meidliche Verdnderung zu verlieren. Verdnderung kann heftig und schnell geschehen, oder
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aber sich in kaum merkbaren Schritten vollziehen. Das einzige, was sie nicht kann, ist
Stagnation, selbst dann, wenn es danach aussieht. Aus diesem Blickwinkel braucht auch
vieles Liebgewordene, das wir gerne behalten méchten, unverzichtbar die Veridnderung,
damit wir es auf neue Weise erhalten, weil es sonst nicht iiberlebensfihig ist.

Verinderung in der digitalen Welt besteht nicht nur in der Entwicklung der Technolo-
gien, denn es sind die Menschen in den Organisationen, die sich anpassen und ihre Ver-
haltensweisen adaptieren miissen. Und hier wiederum besteht die Verdnderung nicht nur
in der Implementierung von neu gestalteten Prozessen. Es geht vielmehr um eine nach-
haltige Verdnderung der (Arbeits-)Kultur, sozusagen um eine kulturelle Transformation.

Die Zusammenarbeit der Menschen im Public Sector dndert sich durch die neuen Tech-
nologien, sie wird lebendiger, agiler, weniger leicht plan- oder vorhersehbar. Neue Metho-
den losen alte ab und fordern intensive Einarbeitung nicht nur in die Methode selbst,
sondern auch in die zugrunde liegenden technischen Moglichkeiten. Daraus entsteht gro-
Ber Druck in der Organisation, denn je weiter die digitale Transformation dort voran-
schreitet, desto mehr Aufmerksamkeit braucht das Thema Menschlichkeit — und hier sind
viele Fragen der Zukunft offen.

5.1.2.2 Losungsansatze
Im Verwaltungskontext wird die digitale Transformation die Verdnderung der Zusammen-
arbeit der Menschen vorantreiben. Beziehungen verindern sich dabei auch auf eine giins-
tige Art und Weise, die ohne den aktuellen Technologieantrieb nicht erreicht werden konnte.
Die Fiihrungsebenen sollten erheben und beschreiben, welche Stellschrauben fiir die
digitale Transformation ihrer Organisation wichtig sind. Allein dieser Prozess wird zu
neuen Erkenntnissen und mehr Klarheit bei dem komplexen Thema fiihren. Entsprechende
Fragen konnten sein:

*  Welche Tools sind wichtig, um interne Strukturen und Kommunikation zu férdern?

*  Welche altmodischen Tugenden sollten beibehalten werden, weil es sich lohnt?

*  Warum sind Partnerschaften mit scheinbar unzustindigen Dienststellen oder Fachbe-
reichen manchmal sinnvoll? Welche kdmen in Frage?

* Wie bekommt man neuen Input in die Organisation?

Die Menschen benétigen die Erfahrung, dass der grundlegende Wandel keine Gefahr,
sondern eine Chance fiir lebendigere Zusammenarbeit bedeutet. Besonders herausfor-
dernd ist das im Ubrigen nicht notwendigerweise an der Basis, sondern eher in der mittle-
ren Fithrungsebene. Dort muss man sich mit der eigenen Rolle intensiv auseinandersetzen,
wenn durch das hohe Mal} an Mitgestaltung durch die Sachbearbeiter die Frage im Raum
steht, wie sich die Aufbauorganisation dadurch sinnvollerweise verdndern sollte.

Ein wichtiger Bestandteil der Kultur im Public Sector ist der Umgang mit Innovatio-
nen. Hier wird man sich ebenfalls neue Wege iiberlegen miissen, denn das klassische Ver-
besserungsvorschlagswesen ist fiir die neuen Herausforderungen nicht mehr geeignet. Es
ist einerseits sehr trige und andererseits werden die Vorschlidge von Personen oder Berei-
chen gepriift, die hdufig mangels Fachwissen damit iiberfordert sind. Erfolgreiche Ver-
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waltungsorganisationen schaffen agile Netzwerke und fordern den Austausch mit Wirt-
schaftsunternehmen, um besser zu lernen, wie Innovationsmanagement der Zukunft durch
IT-Tools und schlanke Prozesse gestaltet sein sollte.

Die Kulturverinderung betrifft vor allem auch die Fiihrungskrifte weiter oben im System,
die an sich selbst arbeiten miissen. Sie sollten noch besser lernen, die Unsicherheit auszuhal-
ten, nicht mehr alles zu wissen oder Probleme mit ihren Erfahrungen aus der Vergangenheit
16sen zu wollen. Idealerweise entwickeln Fiihrungskrifte ein gesundes Mafl an Demut, indem
sie sich und auch den Mitarbeitern manchmal eingestehen, dass sie selbst auch immer wieder
Begrenzungen erleben, Fehler machen und nicht alles wissen. Leitende Mitarbeiter mit solch
demiitigen Eigenschaften entwickeln besonders loyale Teams, die iiberdurchschnittliche
Leistungen erbringen — weil diese sich von solchen Vorgesetzten inspiriert fiihlen.

Der Wandel zur digitalen Verwaltungskultur ist daher in erster Linie Chefsache. Digi-
tale Transformation bedeutet neue Formen der Zusammenarbeit und somit auch besondere
Formen des Fiihrens, der selbstbestimmten Arbeitsorganisation und der qualifikatorischen
Anforderungen, auf die die Organisationen vorbereitet werden miissen. Das Erkennen, das
richtige Einschétzen und vor allem das koordinierte Fiithren dorthin ist eindeutig die Auf-
gabe der Leitungsebenen.

5.1.3 IT-Landschaften

5.1.3.1 Problemstellungen

Allgemeine Situation?

Informationstechnologie (IT) und Informationssysteme (IS) werden seit jeher als Mittel
gesehen, Geschiftsprozesse zu automatisieren und zu rationalisieren. Onlineantrige, elek-
tronische Akten, Collaboration, Home-Office, KI-Entscheidungen statt Sachbearbeiter —
die digitale Transformation nimmt iiberall Fahrt auf und hat viele Gesichter. Im Public
Sector steigt die Komplexitit auf Grund der durch die digitale Transformation ausgelosten
Offnung nach auBen stark an. Basis dafiir ist unter anderem eine EU-Verordnung [5] aus
dem Jahr 2018, welche die Einrichtung eines zentralen Online-Zugangs zu ,,Informatio-
nen, Verfahren, Hilfs- und Problemldsungsdiensten in der ganzen EU vorschreibt.

Viele IT-Abteilungen werden bei der Umsetzung der Anforderungen aus der Not heraus
zu Engpassfaktoren und verlangsamen die Entwicklung. Es ist egal, welche Strategie von
der politischen Fiihrung oder den obersten Verwaltungsebenen vorgegeben wird, der IT
bekommt dadurch jedenfalls sehr viel Arbeit. Aktuell sind die meisten IT- Abteilungen
betriebsfokussiert und daher nicht mit jenen Ressourcen ausgestattet, die eine erfolgreiche
digitale Transformation benotigen wiirde. Es fehlen Leute fiir Entwicklungs- und
Change-Themen bei Systemen und Architektur sowie fiir das Management komplexer,
langlaufender Projekte. Zusétzliche bereitet der Fachkriftemangel grofle Schwierigkeiten

2Eine umfassende und vollstindige Darstellung der IT-Landschaften der Gebietskorperschaften ist
nicht Gegenstand des Buches. Es sollen nur die grundlegenden Rahmenbedingungen gezeigt wer-
den, um die zukiinftigen Herausforderungen erkennen zu konnen.
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bei der Bewiltigung der anstehenden Aufgaben, denn angesichts der Schere zwischen Be-
darf und Ausbildung ist zu befiirchten, dass dieser Mangel anhalten wird.

Die IT-Situation der Gebietskorperschaften ist insgesamt durchaus vergleichbar mit der
Lage in der Wirtschaft. Abhingig von der Grofle der Verwaltungseinheit gibt es tiberwie-
gend heterogene und nach innen gerichtete IT-Landschaften und Systeme, die auf ver-
gleichbaren organisatorischen Ebenen (z. B. Bundesldnder oder Gemeinden) in unter-
schiedlichen Versionsstinden vorhanden sind und funktional sehr unterschiedlich
eingesetzt werden. Es gibt hier bedingt durch die Gleichartigkeiten der Aufgaben auch
wenig Unterschiede in der DACH-Region. Auf Seite der Softwarehersteller arbeiten klei-
nere und groBere Unternehmen schon viele Jahre an maBgeschneiderten Losungen fiir die
Anforderungen der 6ffentlichen Verwaltung. Die Schwierigkeit besteht aber fiir die Ent-
wickler darin, dass standardisierte Losungen meist nicht einfach lédnderiibergreifend ge-
schaffen werden konnen, weil es doch deutliche regionale Unterschiede in der konkreten
Rechtslage, den Begriffswelten und den Vorstellungen der Auftraggeber gibt. Aus diesem
Grund erstellen und verkaufen diese Softwarehersteller ihre Produkte tendenziell eher re-
gional als international.

Einer der grolen Player am internationalen Markt fiir den 6ffentlichen Bereich ist die
deutsche Firma SAP, die im Rahmen ihrer Enterprise Ressource Planning-Systeme (ERP)
seit vielen Jahren eigene Modul- und Funktionsfamilien fiir den Public Sector [6] anbietet,
die weltweit in grofen Verwaltungsorganisationen zum Einsatz kommen. Der Vorteil des
Herstellers in der Entwicklung liegt in der bereits in der Grundarchitektur des urspriingli-
chen ERP-Systems vorhandenen tiefgreifenden Prozess- und Funktionsintegration. Der
Schwerpunkt des SAP-Einsatzes in der offentlichen Verwaltung liegt vor allem in der
Unterstiitzung der klassischen betriebswirtschaftlichen Prozesse (Budgetierung, Finanz-
buchhaltung, Logistik, etc.). Durch die grole Verbreitung von SAP in den unterschiedli-
chen Branchen und Wirtschaftsbereichen bietet der Hersteller allerdings auch eine um-
fassende Palette von Funktionalititen und webbasierten Services, die viele Aufgaben des
Public Sector unterstiitzen und leicht ins Kern-ERP-System integrierbar sind.

Im Anwendungsgebiet elektronischer Akt ist die Firma FabaSoft [7] ein wichtiger Lo-
sungspartner in der DACH-Region. Das Unternehmen bietet mit seiner eGov-Suite auf
Basis eines Workflow-Kernsystems ldnderspezifische Ausprigungen an, die auf die Be-
diirfnisse einer Organisation hinsichtlich ihrer Anforderungen zur Akten- und Vorgangsbe-
arbeitung maBigeschneidert werden. Das System integriert die hdufig anzutreffende Micro-
soft Office Umgebung (z. B. Microsoft Word, Outlook, etc.). Inzwischen gibt es auch
Moglichkeiten der Nutzung mit Hilfe von mobilen Endgeriten.

IT-Situation auf Bundes-Ebene

Eine Bundesverwaltung mit vielen tausend Mitarbeitern und unterschiedlichsten Fachbe-
reichen und Prozesslandschaften braucht demzufolge grofe und leistungsfahige IT-
Abteilungen, welche die zentralen Systeme betreiben und die Ministerien und Dienststellen
bundesweit versorgen. In Osterreich wird diese Aufgabe iiberwiegend durch die Bundes-
rechenzentrum GmbH [8] wahrgenommen, die neben den zentralen SAP-Anwendungen
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sowie dem ELAK-System des Bundes [9] noch eine Reihe weiterer Applikationen betreibt.
Es gibt aber daneben auch noch andere unterschiedlich grofe IT-Systempartner fiir Minis-
terien wie z. B. das Umweltbundesamt. Ausgelagerte offentliche Aufgabenbereiche (Me-
teorologie, Flugsicherung, Verkehr, etc.) betreiben ihre eigenen Systeme und Anwendun-
gen. In Deutschland und der Schweiz sind auf Bundesebene viele Rechenzentren
angesiedelt, die nach unterschiedlichen Standards und Vorgaben IT-Losungen fiir ihre Auf-
traggeber zur Verfiigung stellen.

Das Grundproblem hier ist — dhnlich wie in allen grolen Unternehmen — dass die iiber
die Zeit gewachsenen, mehr oder weniger monolithischen Zentralsysteme, die in vielen
Fillen einen hohen Eigenentwicklungsgrad aufweisen, nicht jenen Anforderungen ent-
sprechen, die durch die digitale Transformation ausgeldst werden. Die zugrunde liegenden
Systemarchitekturen sind meistens ungefihr zwanzig Jahre alt, die eingesetzten Versions-
stinde der Software schrinken die Integration von Prozessen und Daten ein, die Entwick-
ler und Systemleute sind im vorgeriickten Berufsalter und werden in den niichsten Jahren
nicht mehr zur Verfiigung stehen und es werden auch keine Neuen in diesen Bereichen
ausgebildet. Die Fiihrung ist daher gezwungen, weitreichende Schritte zu setzen, um die
anstehenden Herausforderungen der digitalen Transformation bewéltigen zu konnen. Dies
muss einerseits durch umfassende Konsolidierungsmafinahmen in technischer Hinsicht
geschehen, andererseits muss aber auch die eigene IT fit fiir die Zukunft gemacht werden.

Dabei tritt allerdings derzeit noch das Problem auf, dass es dariiber kaum offentliche
Diskussionen gibt und das politische Verstindnis fiir die Lage noch nicht hinreichend aus-
geprigt ist. Es fehlen daher die kurz- und mittelfristigen budgetdren Vorsorgen, die bei
genauerer Betrachtung und Einbeziehung aller Fakten durchaus hoch ausfallen miissen,
um den Investitionsstau nicht weiter zu erhéhen. Die politische Fiihrung spricht in der
Tagesrhetorik leider deutlich mehr iiber Einsparungseffekte durch digitale Transformation
als iiber die umfangreichen Investitionen, die vorher getitigt werden miissen. In der Of-
fentlichkeit gibt es aus diesem Grund wenig Vorstellung vom zukiinftigen Finanzbedarf
der Gebietskorperschaften aus dieser Sicht und es wird einer Reihe von intensiven Marke-
tingmafBnahmen bediirfen, um die 6ffentliche Meinung bei diesem Zukunftsthema im er-
forderlichen Ausmal} zu erweitern.

In Deutschland wurde auf Bundesebene bereits im Jahr 2015 mit dem Kabinettsbe-
schluss ,,Grobkonzept zur I'T-Konsolidierung Bund* [10] ein konkretes Projekt gestartet,
von dem mehr als 96 Rechenzentren und 1245 Serverrdaume in etwa 200 Behorden und
Ministerien umfasst sind. Ein wichtiges strategisches Ziel in diesem Vorhaben ist auch die
Konsolidierung der IT-Arbeitsplétze in den umfassten Bereichen. Dabei haben sich deut-
lich die Schwierigkeit und Langfristigkeit der Aufgabe sowie der Investitionsbedarf
gezeigt. Ein wichtiger Schritt auf dem Weg war 2016 die Griindung des Informationstech-
nik Zentrum Bund [11] durch den Zusammenschluss mehrerer gro3er ministerieller I'T-
Organisationen. Ein solches Vorhaben ist sehr ambitioniert, denn es gibt keine ,,Standard-
behorde” in der Verwaltungsrealitit, daher ist die Standardisierung schwierig. Die
Anforderungen eines I'T-Arbeitsplatzes in einer Wasserbehorde unterscheiden sich gravie-
rend von jenen einer Sozialberatungsstelle. In beiden Organisationen werden zwar iiber-
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wiegend Verwaltungsarbeiten erledigt, doch sind vor allem im Softwarebereich grofie
Unterschiede gegeben, die konkrete Auswirkungen auf die Hardware im Biiro oder die
mobile Verfiigbarkeit haben.?

In Osterreich wurden 2018 die IT-Organisations-Kompetenzen der meisten Ministerien
einschlieBlich dem dort beschiftigten Personal im neu geschaffenen BMDW (Bundesmi-
nisterium fiir Digitalisierung und Wirtschaftsstandort) [12] gebiindelt. Die neue Sektion
Digitalisierung und E-Government arbeitet mit Hochdruck an Strategien und Konzepten,
auf deren Basis ein kiinftiges Verwaltungshandeln digital transformiert und digitale Ser-
vices fiir Biirger und Unternehmen ausgebaut werden kénnen. Die Abstimmung mit den
Bundesldndern ist wegen der foderalistischen Grundstruktur schwierig und nimmt viel
Zeit in Anspruch, die eigentlich nicht zur Verfiigung steht und wesentlich erhohte Gesamt-
prozesskosten verursacht.

In der Schweiz wird diese Aufgabe vom Informatiksteuerungsorgan des Bundes [13]
wahrgenommen. Diese strategische Ebene erlésst Vorgaben fiir die Verwaltungseinheiten
und fiihrt zentral verschiedene IKT-Standarddienste, die in gleicher oder dhnlicher Funk-
tionalitdt von verschiedenen Einheiten benotigt werden. Auch in der Schweiz gibt es
grundsitzliche Probleme bei GroBprojekten, weil zu wenig Personal zur Verfiigung steht.
Auflerdem konnen wegen der vorliegenden Regierungsbeschliisse nicht mehr Leute ein-
gestellt werden, daher muss relativ viel mit Drittanbietern gearbeitet werden. Zusitzlich
erweist sich die Abstimmung mit den Kantonen als schwierig, weil es in vielen Rechts-
und Fachbereichen einen hohen Autonomiegrad gibt.

IT-Situation auf Linder-Ebene

Rechtlich gesehen handelt es sich bei den Bundeslidndern oder Kantonen um eigenstén-
dige und eigenhandlungsfihige Einheiten, deren Struktur oder Abldufe einerseits durch
Rechtsakte und andererseits durch innerdienstliche Vorschriften geregelt werden. Die
Bundeslinder sind — trotz identem Aufgabenspektrum und (auf strategischer Ebene) ver-
gleichbarer Rechtslage — unterschiedlich strukturiert und organisiert. Sie konnen daher
auch eigenstindig tiber ihre IT-Organisationen und -Landschaften bestimmen, was in der
Praxis dazu fiihrt, dass ldnderiibergreifende Losungen schwierig zu erreichen sind.

In Osterreich wird seit vielen Jahren versucht, mit Hilfe von Lénderarbeitsgruppen
auch Standardisierungen in Softwaresystemen zu erreichen. Wie die Erfahrung zeigt, wa-
ren aber die Ergebnisse bedauerlicherweise hdufig schlechte Kompromisse auf Basis der
unterschiedlichen Groflen der Linder, ihrer eigenen Vorstellungen und Vorschriften, sowie
der unterschiedlichen landespolitischen Vorgaben. Innovativere Linder werden dadurch in
ihrer Entwicklung gebremst, weil bei anderen Lindervertretern weder der Bedarf noch die
Notwendigkeit erkannt werden oder sie schlicht und einfach den innovativen Weg auf
Grund politischer Vorgaben nicht mitgehen diirfen. Verstirkt wird dieser Effekt noch
durch die foderale Gesetzgebung, die den Lindern eigene gesetzliche Regelungen in be-

3Die Priifer des deutschen Bundesrechnungshofes weisen seit 2015 sehr deutlich und kritisch auf die
aktuelle Situation im Projekt hin.
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stimmten Kompetenzbereichen erlaubt.* Die Auswirkung fiir die linderiibergreifende
Wirtschaft ist, dass ein Unternehmen bei vergleichbarer Rechtslage sehr unterschiedliche
Wege der Antragstellung und Verfahrensabwicklung gehen muss und dieser Umstand
nachvollziehbarerweise erhohte Kosten verursacht, sowie auf wenig bis kein Verstind-
nis stoft.

IT-Situation in den Gemeinden

Kleinere Gemeinden sind auf Grund ihrer GréBe — vergleichbar zu Kleinunternehmen —
tiberwiegend nicht in der Lage, eigene umfassende I'T-Landschaften zu entwickeln bzw. zu
betreiben. Die Software fiir die Back-Offices der Kommunen bieten in Osterreich einige
private Unternehmen (z. B. GEMDAT 00, Kufgem, gemdat NO, etc.) [14] an, die unter-
einander in der Entwicklung mehr oder weniger eng kooperieren. Ausgehend von zentra-
len Kernfunktionalititen (zum Beispiel im Rechnungswesen) bietet die Programm-
Landschaft dariiber hinaus auch bundesldnderspezifische Ausprigungen an, die fakultativ
verwendet werden konnen. Die Losungen integrieren auch externe Systeme (GIS-
Anwendungen, Melderegister, etc.) und laufen entweder auf dem eigenen Server in der
Gemeinde oder werden als Cloud-Services zur Verfiigung gestellt. In anderen Fillen
(z. B. in Kérnten [15], Vorarlberg [16]) haben die Gemeinden selbst eigene Gemeindein-
formatik GmbHs gegriindet, die gemeinsame Anwendungen, Module und Services fiir die
Kommunen im Bundesland zur Verfiigung stellen. Die Breite und Tiefe der Nutzung der
Software-Moglichkeiten durch die Gemeinden ist aber in beiden Szenarien sehr unter-
schiedlich, sodass ein Bauverfahren in nebeneinanderliegenden Gebietskorperschaften
trotz gleicher Rechtslage technisch und organisatorisch unterschiedlich abgewickelt wird.

5.1.3.2 Herausforderungen der Zukunft

IT-Budget

Die klassische IT-Organisation ist mit ihren budgetiren Rahmenbedingungen meistens sehr
damit beschiftigt, die vorhandenen komplexen Anwendungslandschaften stabil am Laufen zu
halten und die immer mehr steigenden Sicherheitsanforderungen zu erfiillen. Fiir innovative
Schritte wire wohl der konkrete Wille da, es fehlen aber hiufig die Zeit und die zusétzlichen
Mittel bzw. die qualifizierten Mitarbeiter. Nach diesem grundlegenden Aufgabenspektrum
richtet sich auch die budgetire Ausstattung der IT. Meist werden schon umfangreichere Ver-
sions-Upgrades oder erforderliche mobile Gerite aulerhalb des normalen Budgets abgewi-
ckelt, weil im Standard-Jahresbudget kein Spielraum vorhanden ist. Insgesamt zeigt sich auch
ein eindeutiger Trend, dass immer mehr IT-Budget fiir das Tagesgeschéft und weniger fiir
Innovationen ausgegeben wird. Es steigen seit Jahren die Ausgaben fiir Updates, Aktualisie-
rungen und Erweiterungen kontinuierlich an. Zum einen verkiirzen viele Software-Unterneh-
men die Release-Zyklen, zum anderen steigt im Rahmen der digitalen Transformation die

*In O ist der Bund gemif der geltenden Bundesverfassung (z. B. gem. Art 10 Abs. 1 Zif. 10, Art 12
Zif. 5) vielen Materien fiir Grundsatzgesetzgebung verantwortlich. Den Bundeslindern obliegen
gemdfB Art 15 Abs. 1 B-VG alle Angelegenheiten, die nicht ausdriicklich dem Bund zugewiesen sind.
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Anzahl der Anwendungen und damit die Menge der notwendigen Aktualisierungen [17]. In
vielen IT-Abteilungen wurden in der Vergangenheit Aktualisierungen im Office-Bereich und
anderen Anwendungen eben auf Grund von budgetiren Kiirzungen nicht zeitgerecht eingelei-
tet, so dass jetzt und in naher Zukunft ein schon bestehender Investitionsstau zusétzlich zu den
schon beschriebenen Herausforderungen abgebaut werden muss.

P Empfehlung Die Verwaltungsfiihrung muss intensive und ehrliche Aufklarungsar-
beit in der politischen Ebene leisten und das Problem der IT-Budgets umfassend
adressieren. Schlecht ausgestattete und wenig leistungsfihige IT-Organisationen im
offentlichen Bereich korrelieren insgesamt negativ mit den wirtschaftspolitischen
Entwicklungen einer Region.

Schatten-IT [18]

Héufig trifft man im Public Sector auch auf den Umstand, dass die IT iiber wenig konkre-
tes Wissen hinsichtlich der tatsdchlichen Prozesse in den zu betreuenden Bereichen ver-
fligt und daher die anstehenden Bediirfnisse der Weiterentwicklung zu wenig oder auch
gar nicht (er)kennt. Dies fiihrte in der Vergangenheit bereits dazu, dass sich in vielen Fach-
bereichen hiufig eine umfangreiche Schatten-IT entwickelt hat. Dazu gehoren all die klei-
nen I'T-Produkte und Applikationen, welche die Fachabteilungen selbst auf Grundlage von
Office-Paketen erstellt haben und die sich der Verwaltung und Dokumentation durch die
IT-Abteilung entziehen. Sie reichen von den typischen makrogesteuerten Excel-Sheets
und Textdokumenten bis hin zu komplexen Access-Datenbanken, die iiberwiegend von
Autodidakten unter hohem Einsatz ihrer Freizeit erstellt wurden. Alle enthalten notwen-
dige und damit unternehmenskritische Datenbestdnden, die vollkommen ungeniigend vor
Verlust geschiitzt sind. Das Problem mit der Schatten-IT ist nicht ihre Existenz an sich,
sondern ihr AusmaB. Diese unmanaged Tools sind auf vielen Ebenen weit verbreitet, sie
sind bestens etabliert und nicht wegzudenkende Anwendungen, deren Ablose sehr schwie-
rig und aufwindig, aber im Zuge der digitalen Transformation unabdingbar ist.

P Empfehlung Die Leitungsebene muss die Schatten-IT bei der Erarbeitung von neuen
oder der Adaption von bestehenden IT-Strategien konkret berticksichtigen. Es sollten
in weiterer Folge alle bestehenden ,.kleinen* Individual-Losungen in den Abteilungen
erhoben und genauso wie ,,offizielle* Anwendungen in geeignete Software Asset Ma-
nagement Werkzeuge aufgenommen werden.

Digitaler Transformierer

In vielen IT-Organisationen des Public Sector gibt es selten die Funktion eines ,,digitalen
Transformierers* als Ubersetzer von zwei Welten, der mit den Fachabteilungen integrierte
Losungen entwickeln kann, weil er die dortigen Prozesse versteht. Uberwiegend miissen

>Der internationalen Begriffswelt folgend wird diese Rolle im weiteren Verlauf des Buches als Di-
gital Engineer bezeichnet.
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die Fachabteilungen die Anforderungen zuliefern, die dann in der IT umgesetzt werden.
Das Problem ist, dass in den Fachabteilungen keine Experten fiir Anforderungsdefinitio-
nen sitzen, die in der Lage wiren auf Basis der aktuellen Technologien neue Anwendun-
gen zu kreieren (siche auch néchstes Kapitel).

Die Leitungsebene sollte diesem Umstand Rechnung tragen und in der zukiinftigen
Personalentwicklung konkrete Mallnahmen setzen.

IT der Zukunft

Die digitale Transformation stellt aus technischer und organisatorischer Sicht hohe Anforde-
rungen an die notwendige I'T-Architektur. In naher Zukunft sind neue Technologien zu imple-
mentieren und zu integrieren und dazu miissen die bestehenden IT-Umgebungen konsolidiert
und standardisiert werden. Solche Prozesse benotigen aber Vorbereitung, Zeit und Ressourcen
und laufen nicht nur im 6ffentlichen Bereich dementsprechend langsam und zih ab, daher wird
die Komplexitit der Anwendungslandschaften vorerst noch weiter ansteigen. Auf der anderen
Seite erzeugen die Dienststellen und Fachabteilungen im Public Sector — auch angetrieben von
der sich zunehmend dndernden ,digitalen Rechtslage — immer mehr Druck zu rascher Trans-
formation von Verfahren und deren Umsetzung mit Hilfe integrierter Anwendungen.

Die Wirtschaftsinformatikprofessoren Nils Urbach und Fredrik Ahlemann haben ein
Buch zum Thema IT-Management im Zeitalter der Digitalisierung [19] verdffentlicht. Das
Werk beschreibt den umfassenden Wandel, der in der Wirtschaft derzeit im Rahmen der
digitalen Transformation stattfindet. Sie zeigen die grundlegenden Verdnderungen der
Unternehmens-IT in organisatorischer, personeller und kultureller Hinsicht. Die Autoren
sagen aber auch, dass in vielerlei Hinsicht die Richtung noch unklar ist. In einem Artikel
der Computerwoche [20] stellen sie basierend auf ihrem Buch 10 Thesen zur IT-
Organisation der Zukunft auf, wovon an dieser Stelle die Thesen 3, 8 und 9 erwihnt wer-
den sollen, weil sie aus der Sicht des Autors entscheidende Tatbestinde fiir eine leistungs-
fahige IT-Entwicklung im Public Sector beschreiben:

e These 3: Schatten-IT wird gelebte Praxis — IT-Innovationen werden in interdisziplini-
ren Teams in den Fachabteilungen erarbeitet

e These 8: IT-Architekturen sind standardisiert, modular, flexibel, ubiquitdr, elastisch
und sicher

e These 9: IT-Experten wandern in die Fachbereiche, ein dediziertes Vorstandsressort
koordiniert

»  Empfehlung Die Verwaltungsfiihrung sollte diese Thesen in ihren Uberlegungen
zur strategischen Entwicklung beriicksichtigen und konkrete Mainahmen der Kon-
solidierung und Standardisierung in den IT-Architekturen und in der Aufbauorgani-
sation setzen.

Benutzerunterstiitzung
Die Support-Bereiche in den klassischen IT-Abteilungen im Public Sector sind naturge-
méb ausgerichtet auf die User-Unterstiitzung in der eigenen Anwendungslandschaft. Wenn
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es zukiinftig vermehrt zur Implementierung von zentralen Plattformen und stellenweise
enger Systemintegration von verwaltungsexternen Gebieten und IT-Prozessen kommit,
wird das auch eine Neuorientierung in der Benutzerunterstiitzung erfordern (sieche dazu
auch Abschn. 5.2.11). Die eigene IT-Hotline alleine wird nicht mehr in der Lage sein, den
Gesamtprozess im Support abzudecken. Es werden also nicht nur im technischen Bereich
Schnittstellen definiert werden miissen, sondern vor allem auch in der Zusammenarbeit
der Organisationen beim Thema Support und Benutzerunterstiitzung. Das alles wird von
den Systemarchitekten unter den Aspekten der Systemgrenzen, der organisatorischen
Kompetenzfestlegung, der Fehlerbehebungs- und Antwortzeiten aus der Sicht des Users
etc. zu sehen und umzusetzen sein und einigen Aufwand erfordern.

»  Empfehlung Die Verwaltungsfiihrung sollte Uberlegungen zur umfassenden Benut-
zerunterstiitzung in ihren Konzepten der strategischen und operativen Systement-
wicklung beriicksichtigen und konkrete Maflnahmen in ihren IT- und Fachberei-
chen setzen.

5.1.3.3 Losungsansatze

Digitale Transformation braucht Zeit und Ressourcen! Viele IT-Abteilungen im Public
Sector sind aus vergleichbaren Griinden an ihren zeitlichen und personellen Grenzen an-
gekommen — ein Umstand, der eine erfolgreiche digitale Transformation nahezu unmdog-
lich macht.

Eine Option, den personellen Engpass abzumildern, ist der Zukauf externer Unterstiit-
zung durch IT-Unternehmen oder Beratungshiuser. Dabei ist allerdings zu beachten, dass
Berater, die nur Konzepte liefern, Ziele formulieren oder Aufgaben definieren, keine wirk-
liche Hilfe sind. Nur durch gezielte Unterstiitzung entsteht jener Freiraum, der notwendig
ist, um gemeinsam mit den Fachabteilungen die anstehenden Aufgaben mit Entwicklungs-,
Verianderungs- und Modernisierungsprojekten aus der IT heraus zu unterstiitzen.

Zukiinftig wird es in kleineren bis mittleren IT-Abteilungen eine Mischform geben
miissen: der interne Teil der IT kiimmert sich weiter um die Pflege der Bestandssysteme,
wihrend externe Dienstleister mit den innovativen Teilen der Herausforderungen beauf-
tragt werden. Damit kann auch bedarfsgerecht auf Ressourcenknappheit reagiert werden.
Die entstehende Durchmischung von Personal und Technologie wirkt zusitzlich auch in-
novationsfordernd auf die eigene I'T-Mannschaft.

In groBen IT-Organisationen wire dariiber hinaus ein Hybridmodell denkbar, indem
etwas Ahnliches wie ein Innovationsteam aufgebaut wird, das iiberwiegend geschiiftspro-
zess- und weniger technikorientiert agiert — digitale Transformation ist nichts fiir Einzel-
kampfer. Die Mitarbeiter des Teams kommen aus unterschiedlichen Fachbereichen und
fiihren die Anforderungen zentral zusammen. Das Team kennt die eingesetzten Losungen
im gesamten Prozess und besitzt die fachliche und technische Kompetenz fiir die Umset-
zung. Durch die Prozessorientierung ist die Technik untergeordnet und die Teammitglie-
der miissen das erforderliche Rollenverstindnis entwickeln und stindig beherzigen. Das
Innovationsteam bezieht die externen Partner und Stakeholder stérker ein und entwickelt
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eine ganzheitliche Strategie fiir den gesamten Prozess bzw. die Prozesslandschaft. Das
Vorgehen wird mit den Fachabteilungen abgestimmt und hat auch einen positiven Neben-
effekt auf die Schatten-IT, die insgesamt reduziert wird, weil die Bediirfnisse der Fach-
bereiche besser unterstiitzt werden. Besonderes Augenmerk legt das Team auf die Bediirf-
nisse der Mitarbeiter im Hinblick auf komfortable und arbeitsunterstiitzende Anwendungen.

P Empfehlung Alle zu setzenden technischen Mallnahmen und zukiinftigen Heraus-
forderungen erfordern erhebliche Investitionen in die Anschaffung von Systemen,
sowie deren Betrieb und Sicherheit, fiir die eine stabile und verlédssliche budgetire
Vorsorge getroffen werden muss.

5.1.4 Wissensmanagement

5.1.4.1 Problemstellungen

Im Public Sector wird Wissen oftmals nicht als Ressource definiert, sondern als etwas Vor-
handenes. Wissen ist kein physisches Gut, das in beliebiger Menge zur Verfiigung steht
oder leicht wiederbeschafft werden kann, vielmehr ist es ein Betriebsmittel, dessen Wich-
tigkeit erst bemerkt wird, wenn es die Organisation verldsst und nicht mehr zur Verfiigung
steht. Dies kann durch Veridnderungen in der Verwaltungsstruktur geschehen, aber ebenso
durch Versetzungen, Pensionierungen oder durch das Ausscheiden aus dem Personalstand.

Auch ist es leider nach wie vor so, dass der Begriff Wissensmanagement und die damit
verkniipften Bereiche und Methoden noch nicht vollstindig bewusst wahrgenommen wer-
den. In den Verwaltungsbereichen herrscht oftmals noch keine Klarheit iiber die Chancen
und Moglichkeiten und trotzdem wird hdufig bereits aktiv Wissensmanagement auf ir-
gendeine Art und Weise betrieben.

Jede Form von Wissensmanagement braucht eine strategische Ausrichtung. Die Frage,
welches Wissen und welche Kompetenzen in welchen Prozessabldufen bzw. im Hinblick
auf welche Verwaltungsleistungen und Services von besonderer Bedeutung sind, bedarf
einer Kliarung. Jede Dienststelle, die sich mit Wissensmanagement befassen will, muss
neue und an den spezifischen Besonderheiten des Bereiches ausgerichtete Antwor-
ten finden.

Wissen selbst ist immer im Bezug zu den Menschen in der Organisation und entsteht
erst durch einen Prozess der nutzenorientierten Verkniipfung und Verarbeitung im Gehirn.
Dariiber hinaus gibt es natiirlich Daten und Informationen auf Papier oder auf Speicher-
medien, die ebenfalls mit verkniipft und so zu Wissen zusammengefiihrt werden.

Gerade die technologischen Unterstiitzungen am Arbeitsplatz eines Mitarbeiters wer-
den immer mehr zur Herausforderung fiir die Menschen und Organisationen, weil ihre
Menge, Vielfalt und Komplexitit fortwdhrend zunehmen. Auch die Halbwertzeit von In-
formationen in Systemen und Fachanwendungen nimmt immer mehr ab, was wiederum
groBen Einfluss auf den Umgang und die Verlésslichkeit von Wissen hat.
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Eine weitere Problemzone ergibt sich durch das auch im 6ffentlichen Bereich ange-
kommene Outsourcing von Services, Infrastruktur oder Basisdiensten. Outsourcing-
Prozesse fiihren oft dazu, dass fachspezifisches Wissen nicht mehr in der Verwaltung
selbst vorhanden ist und somit zu einer externen Ressource wird — vorher internes Wissen
wandert also auf diese Art und Weise ab. Trotz Auslagerung sollte es aber im Sinne der
Verwaltung sein, das Wissen in der Organisation zu verankern — die Frage lautet, wer im
betroffenen Verwaltungsbereich der Wissenstréger ist?

5.1.4.2 Losungsansdtze

Wissensmanagement ist genauso wenig ein Projekt, wie die digitale Transformation! In
beiden Fillen handelt es sich um einen Weg, der kontinuierlich und angepasst an die tech-
nischen und inhaltlichen Verdnderungen beschritten werden muss.

Ein erster, wichtiger Schritt ist die Implementierung der Sichtweise, dass Wissen eine
hochwertige Ressource ist, die gemanagt und gepflegt werden muss. Lediglich das Initiie-
ren von Wissensmanagement weist die Charakteristik eines Projektes auf.

Die zunehmende Digitalisierung der Arbeitsplitze erfordert begleitend auch die An-
passung von Methoden und IT-Systemen, die Aufgaben des Wissensmanagement erfiillen
konnen. Einerseits braucht man unterstiitzende Systeme, die vorhandene, digitale Infor-
mationen fiir die Menschen in den Verwaltungsorganisationen besser erschlieSbar ma-
chen. Dazu benotigt man iibergreifende Suchsysteme, die moglichst alle erreichbaren
Speicherressourcen umfassen und fiir den Anwender einfach zu verwenden sind.

Andererseits werden zukiinftig auch komfortable Anwendungen erforderlich sein, mit
denen neue Informationen einfach erfasst werden konnen. Dabei ist die Strukturierung
von Daten in der Regel aufwindiger als die Erfassung der Datensitze selbst. Hinzu kommt,
dass die Strukturierung genauso oder sogar stirker lebt — also verdndert wird — als die
Datensitze. Hervorzuheben ist, dass richtig starke Systeme unterschiedliche Konzepte zur
den Datensitzen entwickelt haben: Index, Kategorien oder Schlagworte. Klassisch sind
natiirlich auch Volltextsuchen.

In Summe ergibt sich fiir moderne Wissensmanagementsysteme folgendes Bild:

1. Ebene der Verkntipfung/Strukturierung
2. Ebene der Datensitze

Operativ gesehen stellt sich jetzt die ,,Henne oder Ei* Frage — was kommt zuerst? Die
Verkniipfung bzw. Struktur oder die Datensitze der Informationen selbst. Hier ist die
Frage aber klar zu beantworten: zuerst werden die Datensitze erfasst und begleitend dazu
dann mit agilen Methoden die Verkniipfung geschaffen, die auch andere Anwender als den
Ersteller des Datensatzes erweitert werden kann. Begriinden kann man das damit, dass
hier noch zusitzliches Wissen bei den anderen Verwendern liegt, die durch ihre Art auf die
Datensitze zuzugreifen, auch Wissensspuren hinterlassen, wiederum durch weitere, aber
automatisch durch das IT-System erstellte Relationen abgebildet werden konnen.

Eine konkrete Umsetzung konnte folgendermaf3en gestaltet werden.
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Schritt 1

Die Datensitze werden erfasst. Dies erfolgt zum iiberwiegenden Teil unstrukturiert durch
einfache Eingabe in eine sehr optimierte, webbasierte Oberfliche. Eine mogliche Art der
Strukturierung an dieser Stelle ist, wenn z. B. mehrere Datensitze eine logische Einheit zu
einem Thema bilden, sozusagen Kapitel einer ganzen Geschichte sind. Hier wird die Mog-
lichkeit geschaffen, einzelne Datensétze logisch, im Sinne einer Reihenfolge, zu verbin-
den. Somit ist grundsitzlich eine Logik abgebildet, es besteht aber noch die Mdoglichkeit
auf einzelne darunterliegende Datensitze zu springen.

Ein Datensatz konnte sinnvollerweise wie folgt aufgebaut sein:

o Uberschrift
o Text

e Bilder

e Dateien

e Links

Die Verkniipfung zweier Datensétze erfolgt logisch tiber eine einfache Tabelle mit den
Attributen:

e Datensatzl
e Datensatz2
» Reihenfolge

Schritt 2

Begleitend dazu werden in weiterer Folge unterschiedliche Konzepte zur Strukturierung
der Daten geschaffen, zum Beispiel durch Volltextsuche, Zuordnung von Schlagworten
oder Kategorisierung.

Die Volltextsuche wird fiir die Anwender das erste Werkzeug sein, mit dem die Daten-
sdtze durchsucht werden konnen. Diese Technologie steht sozusagen out-of-the-box zur
Verfiigung. In weiterer Folge kann bei jeder Suche der Benutzer befragt werden, ob der
gerade angesehene Datensatz zu der jeweiligen Suchanfrage passt. Bei Bejahung der
Frage wird der Datensatz mit dem Schlagwort verkniipft. So entsteht durch die Volltext-
suche automatisch eine Beschlagwortung aus Sicht der Suchenden. Natiirlich konnen auch
in diesem Schritt die Ersteller der Datensitze Schlagworter vorgeben.

Die Kategorisierung néhrt sich dann aus den Schlagwortern. Die Kategorisierung ist
nichts anderes als eine hierarchische Verkniipfung der einzelnen Schlagworte, die dadurch
(automatisch) strukturiert und priorisiert werden.

Zusitzlich konnte man noch Technologien einsetzen, mit deren Hilfe immer die am
schlechtesten verkniipften Datensitze angezeigt werden und der Suchende aufgefor-
dert wird, diese mit Schlagworten zu referenzieren. Dadurch wird die Qualitit der
Verkniipfung durch die Anwender selbst zusitzlich auf ein kontrolliert hoheres Niveau
gehoben.
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Am Ende stehen aber den Menschen in der Organisation immer alle 3 Wege auf der
Suche nach Informationen und Wissen zur Verfiigung.

Die Abb. 5.2 enthilt ein schematisches Bild der Datensitze und ihrer Zusammenhinge
tiber Schlagworte und Verkniipfungen, wobei diese zum grofiten Teil automatisch entste-
hen, weil sie aus Benutzerinteraktionen (z. B. konkreten Suchen) generiert und laufend
erweitert werden konnen. In oranger Farbe werden die Schlagworte und ihre Verkniipfung
mit den Datensétzen dargestellt, durch die roten Linien wird die Verkniipfung der Schlag-
worte untereinander sichtbar gemacht und die blauen Verbindungen zeigen die Reihen-
folge bzw. die Hierarchie einzelner Datensétze.

Der wesentliche Vorteil dieses Modells® besteht darin, dass man sehr viel Zeit einsparen
und Miihe vermeiden kann, weil keine umfassende Strukturdiskussion erfolgen muss —
denn man weil} ja vorher nicht wirklich, wie die Verbindungen zwischen Datensitzen in
der Realitit aller Menschen in der Organisation wirklich aussehen.

#Schlagwort3

#Schlagwortl

lf'Sch!agwurlb\ #Schlagwort8

#5chlagwort?

#5chlagwort2

Datensatz

Datensatz Datensatz

Abb. 5.2 Verkniipfung von Datensitzen zu Information und Wissen

®Das Modell geht von einer ,,datengetriebenen Attribution* aus. Dieser Ansatz war im Prinzip auch
die Basis des raschen und weltweiten Erfolges von Google — das Unternehmen hat das Konzept in
seinen Algorithmen perfektioniert.
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5.1.5 Neue Berufsbilder

5.1.5.1 Problemstellungen

Der Public Sector arbeitet heute mit Hierarchien und Prozessen, die in einer ganz anderen
Ara entwickelt wurden. Ein groBer Teil der Mitarbeiter wurde noch in einer wenig elek-
tronisch unterstiitzten Verwaltungslandschaft sozialisiert, die natiirlich auch diejenigen
Fihrungskrifte geprigt hat, die heute dafiir verantwortlich sind, die digitale Transforma-
tion voranzutreiben. Das Gelingen dieser Aufgabe bedingt aber, die bisherigen Gewohn-
heiten hinter sich zu lassen und neue Sicht- und Arbeitsweisen zu entwickeln.

In den Gebietskorperschaften werden nach wie vor eher Juristen- oder konkrete
Sachbearbeiter-Stellen ausgeschrieben. Dariiber hinaus suchen die Organisationen sach-
verstindige Menschen fiir unterschiedliche Fachaufgaben oder es wird das erforderliche
Fachwissen als notwendige Dienstleistung verfahrensabhingig extern zugekauft.

In den IT-Abteilungen werden iiberwiegend Spezialisten der Informationstechnik ein-
gesetzt, seltener werden Absolventen der Wirtschaftsinformatik oder dhnlich iibergreifen-
der Studienrichtungen gesucht oder eingestellt.

Die Gebietskorperschaften arbeiten also noch weitgehend mit sehr gut, aber eben ver-
tikal ausgebildeten Menschen, die ausgezeichnete Fachleute in ihren Bereichen sind.

Integration von Prozessen und Daten ist ein zentrales Element der digitalen Transfor-
mation. Digital transformieren bedeutet auch immer eine horizontale Prozessbetrachtung
tiber Fach- oder Organisationsgrenzen hinweg, Menschen mit herkommlicher juristischer
oder reiner IT-Fachausbildung erreichen schnell das Ende ihrer inhaltlichen Moglichkei-
ten. Die klassische Projektarbeitsteilung in der Verwaltung geht nun davon aus, dass die
fachliche Leitung im Projekt von der Fachabteilung wahrgenommen wird und die IT fiir
die Umsetzung der Anforderungen verantwortlich ist. Das Problem an dieser Schnittstelle
ist, dass Fachleute fehlen, die in der Lage sind, die fachlichen Anforderungen der eigenen
Bereiche, die Moglichkeiten der IT und vor allem auch die Bediirfnisse der Stakeholder
auf Basis der neuen technologischen Moglichkeiten integrativ zu betrachten.

Eine weitere personelle Herausforderung bedeutet fiir den Public Sector die schon vor-
handene und zukiinftig nahezu exponentiell ansteigende Datenmenge. Diese sollte nicht nur
gespeichert, sondern vor allem zur Weiterentwicklung der Aufgaben und Fachbereiche und
letztendlich der Gesellschaft eingesetzt werden. Dazu miissen die Daten aber analysiert,
kombiniert, statistisch untersucht und so das Wissen, das in ihnen verborgen liegt, sichtbar
gemacht werden. In den derzeitigen Aufbauorganisationen sind im Normalfall keine Plan-
stellen fiir eine solche Aufgabe vorgesehen. Es gibt auch noch sehr wenige dedizierte Stel-
len, deren Hauptaufgabe in der digitalen Transformation liegt (weiter vorne im Buch wurde
bereits der Begriff des Digital Engineer verwendet, der dafiir sehr gut passen wiirde).

b Empfehlung Fiir eine positive Bewiltigung dieser Schnittstellenaufgaben sind
Fachleute mit besonderem Profil notwendig, die verschiedene Professionen in sich
vereinen. Dieses relativ neue Berufsbild wird als Digital Scientist oder Digital En-
gineer bezeichnet und ist in der Verwaltung noch sehr selten anzutreffen. Dariiber
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hinaus wird die Integration des zukiinftigen Berufsbildes eines (Big) Data Scientist
dringend notwendig sein.

Beispiel

Ein Auszug aus zwei typischen Stellenanzeigen fiir solche Experten zeigt die Vielfalt
der Anforderungen an die Person:
Digital Scientist oder Digital Engineer

e ein erfolgreich abgeschlossenes Studium der Informatik, Wirtschaftsinformatik, der
Wirtschafts-Ingenieurwissenschaften

e Erfahrung mit Geschdftsprozessmanagement-Methoden und -Tools, insbesondere
(Lean) Six Sigma und gingigen Prozessmodellierungs-Tools oder Process Mining
Losungen oder RPA und KI Anwendungen, z. B. auf Basis R und Python

e Erfahrungen im Projektmanagement

e mehrjdhrige Erfahrung in IT-Strategie, IT-Sourcing, IT-Controlling/IT-Bench-
marking, IT-Architektur sowie in Fragen der Organisation und Transformation von
IT-Einheiten

e optional einschligige Erfahrung in einer oder mehrerer dieser Branchen: Banken,
Versicherungen, Telekomunikation, herstellende Unternehmen, Aerospace, Energie-
und Gasversorger, Public Sector

e Kenntnisse in der Prozessautomatisierung und Workflow-Engines wiinschenswert

o Vertrautheit mit Big-Data-Infrastruktur und Cloud-basierten Analyseinstrumenten
wie AWS, Azure, Google Cloud, Bluemix, Spark oder Hadoop sind von Vorteil

* idealerweise Kenntnisse von Kreativitditstechniken im Kontext Digitalisierung wie
Design Thinking oder Prototyping

* ausgeprdgte Kommunikations- und Teamfihigkeiten sowie ein professionelles Auf-
treten und eine hohe Kundenorientierung sowie strukturierte und methodische Ar-
beitsweise

(Big) Data Scientist:

e Akademischer Abschluss z. B. in (Wirtschafts-)Informatik, Mathematik oder Statis-
tik, Promotion von Vorteil

* fundierte praktische Erfahrung in der Anwendung von Data Science-Losungen

* umfassendes Methodenwissen bzgl. mathematisch-statistischer Verfahren, Zei-
treihen-Analysen, Machine-Learning, Deep Learning und/oder Natural Language
Processing

e sicheres Beherrschen von mindestens 2 Programmiersprachen (R, Python, SOL
o. d.) und/oder Data Analytics Tools (z. B. IBM SPSS, IBM Watson Explorer, Rapid
Miner, SAS)

e Kenntnis typischer Frameworks wie z. B. scikit-learn, Spark ML, TensorFlow
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e Vertrautheit mit Big-Data-Infrastruktur und Cloud-basierten Analyseinstrumenten
von Vorteil

* idealerweise Erfahrung aus der Unternehmensberatung oder aus beratungsnahen
Tatigkeiten

e gute interkulturelle Kommunikationsfihigkeit, hohe Losungsorientierung verbind-
liches Auftreten

Es ist sehr schwierig, Menschen zu finden, welche diese umfangreichen Anforderungs-
profile vollstiindig erfiillen und dazu auch in einer Gebietskorperschaft arbeiten wollen —
viele befiirchten, dass sie dort auf antiquierte Prozesse und unflexible Organisationen tref-
fen — und auflerdem sind die Arbeitsplétze aus ihrer Sicht hdufig auch nicht ,,cool. Ein
weiterer Grund dafiir liegt wahrscheinlich auch darin, dass Universitidten und Fachhoch-
schulen diese Jobprofile und den Bedarf noch nicht in ihren Ausbildungsprogrammen um-
gesetzt haben. Zusitzlich konnte es das Bild geben, dass die aktuellen Gehaltsméglich-
keiten fiir Nachwuchskrifte im 6ffentlichen Dienst nicht jene Anreize bieten, die junge
Menschen mit sehr guter Ausbildung zum Andocken im Public Sector motivieren.

5.1.5.2 Losungsansatze

Die Personalbereiche im Public Sector miissen umgehend beginnen, die verwaltungseigene
Personalentwicklung gerade in diese Richtung zu erweitern und mangels externer Bewer-
ber z. B. interne Ausbildungs- und Qualifikationsschienen fiir diese Aufgabenprofile erar-
beiten und in das Standardausbildungsprogramm zu implementieren. Zusétzlich ist es not-
wendig, dass die Personalplaner in den Organisationspldnen der Fachabteilungen parallel
dazu jene Strukturen und Planstellen schaffen, die fiir die digitale Transformation notwen-
dig sind. Dazu miissen Aufgabendefinitionen und Arbeitsplatzbeschreibungen erstellt und
auch die zukiinftigen Personalausschreibungen neu formuliert werden, damit die Besetzung
der Stellen vorangetrieben werden kann. Die Inhaber dieser Arbeitsplitze sind dann
bereichsiibergreifend zu vernetzen, damit ein fruchtbarer Austausch oder notwendige Stan-
dardisierungen angestoflen und umgesetzt werden konnen. Auch wiren diese Leute mitver-
antwortlich fiir einen stindigen und intensiven Diskurs mit der Legistik und Forschungs-
einrichtungen, um die Rechtsgrundlagen sinnvoll weiterentwickeln zu kénnen.

Die Verantwortlichen auf politischer Ebene in Osterreich sollten zusitzlich dringend
MaBnahmen der Attraktivierung setzen, um zukiinftig im Wettbewerb um die Rekrutie-
rung von hochqualifiziertem Nachwuchs fiir den Public Sector erfolgreich bestehen zu
konnen. Dies betrifft jeden Fachbereich im 6ffentlichen Dienst und vor allem natiirlich die
IT-Abteilungen.

Die politisch Verantwortlichen in der Bundesrepublik Deutschland haben diese schwie-
rige Lage schon erkannt und unlidngst darauf reagiert [21]:

Reform des Besoldungsrechts in Deutschland

Der Deutsche Bundestag hat am 24. Oktober 2019 mit groer Mehrheit einen Gesetzentwurf zur
Modernisierung der Strukturen des Besoldungsrechts verabschiedet. Die Bundesverwaltung soll als
Dienstgeber in Zeiten der digitalen Transformation und des demografischen Wandels und attraktiver
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gemacht werden. Die Abgeordneten reagieren damit auf den Fachkriftemangel und die zunehmende
Bedeutung der Informationstechnik und den aktuellen IT-Sicherheitsaufgaben. Im Beschlusspaket
ist auch eine ,,Gewinnungs- und Bindungspriamie® fiir Fachpersonal in der Hohe von rund
44.000 Euro bis zu 80.000 Euro brutto enthalten. Die Priamie belduft sich beim Einstieg in die Orga-
nisation auf 30 Prozent des jeweiligen monatlichen Grundgehalts und ist in der Regel auf bis zu 48
Monate bemessen, in ,,Mangelbereichen* kann der Bonus aber bis zu 12 Jahre lang gewéhrt werden.

5.1.6 Mammut-Aufgabe ohne Gesichter

5.1.6.1 Problemstellungen
Viele der groBeren Verwaltungseinheiten in Deutschland, Osterreich und der Schweiz sind
in ihrem Aufbau nach wie vor klassisch organisiert. Sie verfiigen meistens iiber einen
Fiihrungsbereich, der direkt unter der politischen Ebene fiir die strategische Leitung der
Verwaltungsorganisationen zustindig ist. Dazu gibt es mehr oder weniger leistungsfihige
IT-Abteilungen, welche die Anwendungssysteme und Applikationen betreiben und in vie-
len Fillen auch selbst entwickeln. Diese werden vom Chief Information Officer (C10)
gefiihrt, der als Leiter der Informationstechnik die operative oder auch die strategische
Fiihrung der IT wahrnimmt.

Was noch in vielen Organisationen fehlt, ist die Rolle oder Position des Chief Digital
Officer (CDO). Ein CDO ist die zentrale Schliisselfigur der digitalen Transformation — die
Position personifiziert die digitale Fiihrung in der Gebietskorperschaft!

CDOs in der DACH-Region
Die Republik Osterreich hat seit 2018 einen Chief Digital Officer (CDO) des Bundes, der im Bun-
desministerium fiir Digitalisierung und Wirtschaftsstandort angesiedelt ist [22].

Die Bundesrepublik Deutschland ging hier sogar noch eine Ebene hoher und hat bereits im Jahr
2007 auf Regierungsebene einen Beauftragten fiir Informationstechnik [23] mit eingerichtet. Dieser
ist zentraler Ansprechpartner in allen Fragen der Digitalisierung im Public Sector und fiir die Aus-
arbeitung der E-Government und IT-Strategien des Bundes und die Entwicklung und Steuerung von
Architekturen und Standards verantwortlich.

In der Schweiz wird eine breite Diskussion iiber die Notwendigkeit einer solchen Funktion ge-
fiihrt, allerdings wurde bis zum Zeitpunkt der Drucklegung des Buches noch kein zentraler CDO
implementiert.

In vielen 6ffentlichen Bereichen fehlen Chief Digital Officers und auch die Rollendefi-
nition ist sehr unklar, denn CDO wird auch hdufig mit CIO gleichgesetzt. Die beiden
Stellen sind wohl verwandt, aber keinesfalls identisch, denn die Funktionen haben andere
Interessen und Zielsetzungen, miissen aber in der Praxis sehr eng zusammenarbeiten.

Der CDO bekleidet zwar inhaltlich gesehen eine Querschnittsposition, die Funktion
muss aber jedenfalls auch mit ausreichender Entscheidungs- und Umsetzungskompetenz
ausgestattet und daher weit oben in der Hierarchie implementiert sein. Ein Chief Digital
Officer ist fiir Entwicklung und Umsetzung der digitalen Strategie zustindig und hat die
Aufgabe, die Verwaltungsorganisation durch die digitale Transformation zu fiihren. Diese
Position kann daher nicht durch Mitarbeiter in Abteilungen oder Stabsstellen ausgefiillt



5.1 Strategische Herausforderungen 213

werden, da diese Entscheidungen nur vorbereiten, aber nicht durchsetzen konnen. Das
Fehlen eines CDO bedingt auch, dass es hdufig — auller in konkreten Projekten — keine
oder nur wenig koordinierte Vernetzung zwischen Fachabteilungen und IT gibt und schon
gar nicht auf Ebene der zu transformierenden (Verwaltungs-)Prozesse. Fehlende CDOs
sind meistens auch die Ursache fiir fehlende verwaltungsweite Standardisierungen und
Methoden zur Bewiltigung der digitalen Transformation.

In eigenstiandigen kleinen Verwaltungseinheiten — gemeint sind dabei kleinere Kom-
munen oder selbststindige dezentrale Dienststellen — gibt es wohl dieselbe Aufgabe, aber
es wird aus Ressourcengriinden keinen eigenen CDO geben konnen. Die Funktion kann in
dem Fall durch den internen Systembetreuer oder vielleicht auch durch den externen
IT-Dienstleister tibernommen werden.

5.1.6.2 Losungsansatze

Grofle Verwaltungsbereiche ohne CDO sollten rasch handeln, eine solche Position schaffen
und mit einer geeigneten Fiihrungskraft besetzen. Diese Malnahme muss in der Organisation
umfassend bekannt gemacht werden, damit die Aufgabe der digitalen Transformation ein
konkretes Gesicht und damit das erforderliche Gewicht erhélt. Die Funktion hat die internen
und externen Kunden oder Partner im Fokus sorgt fiir eine durchgingige Betrachtung und
Bearbeitung der gesamten Prozesskette. Ein Chief Digital Officer muss iiber ein breites
Fachwissen hinsichtlich digitaler Technologien und hohes Datenverstindnis verfiigen, sowie
betriebswirtschaftliche Kompetenzen haben und ganzheitlich strategisch und konzeptionell
arbeiten konnen. Wichtig sind personliche Eigenschaften wie Neugier und Offenheit fiir
neue Wege, gedankliche Flexibilitit, Begeisterungsfihigkeit, Verdnderungsbereitschaft,
Uberzeugungskraft und Mut. Die Person muss aber auch iiber eine hohe Frustrationstoleranz
verfiigen, weil es Riickschldge oder aufwindige Schleifen am Weg geben wird.

Eine vordringliche Aufgabe eines neuen CDO ist der Aufbau eines Transformations-
teams. Dabei handelt es sich nicht einfach um eine neue Abteilung, sondern um eine
Gruppe von geeigneten Fachkriften (siehe Abschn. 5.1.5) aus dem eigenen Umfeld und
eventuell externen Partnern, die Strategien und Standards ausarbeiten und die Fachabtei-
lungen bei Projekten der digitalen Transformation umfassend unterstiitzen.

5.1.7 Legistischer Rahmen

5.1.7.1 Problemstellungen

Die Arbeit der offentlichen Verwaltung, die Kompetenzen und auch die Prozessabldufe
selbst basieren immer auf gesetzlichen Grundlagen. Viele nationale Gesetze haben ihre
Fundamente weit in der Vergangenheit in einer Zeit vor der digitalen Veridnderung. Die
aktuellen Fassungen wurden an die aktuellen Entwicklungen angepasst und — wenn vor-
handen — nach internationalen oder den Vorgaben der Europidischen Union in nationales
Recht umgesetzt. Dies fiihrt jetzt schon zu vielen Harmonisierungen in den Mitgliedsldn-
dern. Die Gesetze verpflichten im Sinn der Gleichbehandlung auch alle von der Norm
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umfassten Biirger gleichermafBlen, unabhingig davon, welcher Alters- oder Bildungs-
schicht sie angehoren. Auch bei Unternehmen wird wenig Riicksicht auf den organisatori-
schen oder technischen Status genommen. Die Gesetzgebung hat daher hinreichend zu
abstrahieren und allgemein anwendbare Regelungen vorzugeben. Hier stoen wir auf ein
Problem: viele Gesetze adressieren oder beinhalten zwar technische Normen, es wird al-
lerdings zunehmend schwieriger, die aktuellen Entwicklungen in der Informationstechnik
addquat zu beriicksichtigen, weil sich die Gesetzgeber nach wie vor sehr schwer tun, den
digitalen Fortschritt in der legistischen Landschaft abzubilden und unter dem Licht der
Entwicklungsdynamik aktuell zu halten.

Man erkennt das nicht nur in den {ibergreifenden Vorschriften zur Abwicklung der Ver-
waltungsverfahren, sondern vor allem auch in den verschiedenen Materiengesetzen. Dort
sind héufig Regelungen enthalten, die z. B. den Weg oder die Form der Einreichung ganz
konkret bestimmen und dadurch zum Teil im Widerspruch zu den wesentlich allgemeineren
Verwaltungsverfahrensgesetzen stehen. Hier wird es in der Zukunft wirksame Mechanis-
men der Kollisionsvermeidung zwischen den gesetzlichen Grundlagen geben miissen.

Die rechtlichen Vorgaben werden hiufig noch zusitzlich mit Hilfe von internen Dienst-
anweisungen fiir die Mitarbeiter in der Verwaltung verfeinert oder prizisiert. Dieser lange
Pfad der Prozessorganisation ist in der iiberwiegenden Anzahl der Fille oder Bereiche
noch keineswegs digital transformiert, sondern besteht aus Vorgaben, Arbeits-, Uberprii-
fungs- und Freigabeschritten, die fiir eine analoge Welt geschaffen wurden. Darin verbor-
gen sind viele, auch sehr gute Gewohnheiten, die sich in der Vergangenheit entwickelt und
bewihrt haben. Heute aber, unter den sich rasch dndernden Rahmenbedingungen durch
den technologischen Fortschritt, sind viele der Vorgaben in Materiengesetzen und Ge-
wohnheiten in den Verwaltungsbereichen nicht mehr zeitgeméf und behindern die not-
wendige Transformation der Verfahrensabliufe.

In Deutschland und Osterreich werden in den nichsten Jahren insbesondere zwei schon
geltende Gesetze groflen Verdnderungsdruck auf die Verwaltung ausiiben. Bis heute sind
sich aber viele offentliche Organisationen und deren Mitarbeiter noch nicht vollstindig
bewusst, was das in der Verwaltungspraxis wirklich bedeuten und welche Umformung der
Prozesslandschaften in naher Zukunft dadurch ausgelost werden wird.

OZG in Deutschland

Am 14. August 2017 wurde im deutschen Bundestag das Gesetz zur Verbesserung des Onlinezu-
gangs zu Verwaltungsleistungen (kurz OZG) [24] beschlossen. Bis spitestens 2022 sind der Bund
und die Linder verpflichtet, ihre Verwaltungsleistungen auch elektronisch iiber Verwaltungsportale
anzubieten. Dazu soll ein Bundesportal aufgebaut werden, iiber das die Biirger mit Hilfe von einheit-
lichen Nutzerkonten zur Identifizierung alle Verwaltungsleistungen erreichen kénnen sollen. In der
Praxis bedeutet das, dass die drei Verwaltungsebenen Bund, Linder und Kommunen ihre jeweils
eigenen Portale miteinander verkniipfen miissen [25].

E-Gov-Gesetz in Osterreich
In Osterreich wurde am 12. April 2017 mit dem Deregulierungsgesetz auch das E-Government-
Gesetz gedndert. Am 1. Janner 2020 trat mit dem § la E-Government Gesetz eine Bestimmung in
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Kraft, nach der .,... jedermann in den Angelegenheiten, die in Gesetzgebung Bundessache sind, das
Recht auf elektronischen Verkehr mit den Gerichten und Verwaltungsbehorden hat ...*

Fiir die Verfahrenspraxis in den Behorden bedeutet das tiefgreifende Verdnderungen, denn damit
fallt die Verpflichtung zur Einreichung in Papierform weg. Das ist aus Sicht der Verwaltungskunden
eine deutliche Vereinfachung, aber damit wird an der Verwaltungsgrenze ab dem ersten Geltungs-
tag der neuen Bestimmung die wesentlich komplexere elektronische Medienbruchlinie (siehe
Abschn. 2.1) aktiviert, auf die die Behorden noch iiberhaupt nicht vorbereitet sind. Die Dienststellen
werden mangels durchgehender digital transformierter Prozesse gezwungen sein, unzihlige Doku-
mente und Plidne verschiedenster Formate selbst auszudrucken und kompakte Papierversionen zu
erzeugen — es gibt leider fiir die meisten Materiengesetze noch keine operative IT-Architektur zur
elektronischen Projektauflage, bis eine solche Anwendung flichendeckend verfiigbar ist kommt da-
her nur das analoge Verfahren in Frage. Auf den Arbeitsplitzen der Mitarbeiter fehlt auch iiberwie-
gend jene technische Ausstattung, die den Menschen ermoglicht, Plidne im groferen Format als A3
verniinftig beurteilen oder auch annotieren zu kénnen.

Die zentrale Schwierigkeit fiir einen Legisten’ besteht darin, zu wissen, was digitale
Transformation bedeutet und welche Konsequenzen sich aus der technologischen Verin-
derung fiir die Vorgaben und Texte in den Verwaltungsvorschriften ergeben. Es gibt auch
noch viel zu wenige Gelegenheiten zur Mitarbeit in Pilotprojekten, um den Horizont in
Richtung Transformation zu erweitern. Zudem kommt noch die juristische Denkweise, die
grundlegend anders ist, als z. B. jene eines Digital Engineers (Rollenbeschreibung in
Abschn. 5.1.5). Kurzum, Juristen wissen hédufig nicht hinreichend, was sie in Gesetze
schreiben sollen, um die Anforderungen der digitalen Transformation gut abzudecken.

Das ist in der Tat ein schwieriges Problem im Public Sector, weil es in vielen Organi-
sationen zur typischen Deadlock-Situation fiihrt: die Verwaltung kann sich nicht weiter-
entwickeln, weil die geltenden Gesetze das nicht zulassen und die Gesetze entwickeln sich
nicht, weil es in der Verwaltung keine Moglichkeit zur aulergesetzlichen Erprobung von
neuen, digital transformierten Umsetzungswegen in den Verfahren gibt.

5.1.7.2 Losungsansatze
Reallabore
Es braucht dringend eine Losung fiir das Deadlock-Problem, Reallabore [26] konnten eine
solche sein. Dabei handelt es sich um zeitlich und rdumlich begrenzte Testrdume, in denen
innovative Technologien oder Geschiftsmodelle unter realen Bedingungen erprobt wer-
den konnen. Experimentierklauseln oder andere rechtliche Flexibilisierungsinstrumente
machen es moglich, Reallabore auch dann durchzufiihren, wenn die zu erprobenden Tech-
nologien oder Geschiftsmodelle im allgemein giiltigen rechtlichen Rahmen noch nicht
vorgesehen sind.

Das Format gewinnt international immer mehr an Bedeutung. Viele Initiativen konzen-
trieren sich dabei auf den Finanz- oder Energiebereich, aber zunehmend halten solche
Reallabore auch Einzug in den Public Sector.

"Berufsbezeichnung fiir Juristen, die ausschlieBlich oder iiberwiegend mit der Ausarbeitung von
Gesetzes- oder Verordnungstexten betraut sind.
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Reallabore in Deutschland und der Schweiz
In der Bundesrepublik Deutschland hat das Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie einen
innovativen Schritt gesetzt und erste Reallabore [27] eingefiihrt.

In der Schweiz beschiftigen sich einige Universititen mit dem Thema, allerdings sehr for-
schungszentriert. Ein Einsatz im Public Sector ist dort derzeit nicht bekannt.

Dem deutschen Beispiel folgende gibt es seit 2018 auch in Osterreich konkrete Uber-
legungen, gesetzliche Rahmenbedingungen fiir Reallabore und damit die rechtliche Er-
machtigung fiir digitale Pilotprojekte in der Verwaltung zu schaffen. So konnten die Expe-
rimentierkultur gestiarkt und Transformationsprozesse besser verstanden werden, um
gerade jene derzeit fehlenden Erfahrungen zu gewinnen, wie in Zukunft integrierte Ver-
fahren ablaufen konnen. Die Erkenntnisse miissten dann direkt in den Gesetzgebungspro-
zess eingeschleust werden und dort die notwendigen Modernisierungen in den Verfahrens-
und Materiengesetzen vorantreiben.

Form und Struktur von Gesetzen

Viele Gesetze enthalten taxative Aufzdhlungen, die andere als die aufgezihlten Moglichkeiten
nicht zulassen. Damit sind sie abschlieSend und in der digitalen Transformation schlecht hand-
habbar. Ein Katalog von Regeln oder Manahmen sollte fakultativ formuliert sein und damit
auch einen gewissen Ermessensspielraum ermoglichen, weil diese Form der Darstellung nicht
abschlielend ist. Auch sollten sich Formulierungen in gesetzlichen Grundlagen auf das Wesent-
liche beschrinken. Hilfreich fiir die digitale Transformation sind auch Diktionen in ,,... wenn ...
dann ... " Form, denn diese lassen sich relativ einfach in regelbasierte Systeme iibersetzen.

Priifung auf Digitalisierungstauglichkeit

In den Gesetzwerdungsprozessen von Bund und Léndern oder Kantonen sollte der Check
hinsichtlich der Eignung von rechtlichen Normen fiir eine digitale Transformation ver-
bindlich vorgeschrieben und ernsthaft erledigt werden. Dazu wire die Schaffung einer
konkreten staatlichen Stelle notwendig, welche die Gesetzesvorlagen aller Ebenen mit
groBer digitaler Kompetenz aus dem Blickwinkel der Praktikabilitit fiir ihre elektronische
Umsetzung untersucht und Verbesserungen vorschlégt.

Gesetzesfolgenabschitzung in Osterreich

In Osterreich wird seit 2013 auf Bundesebene die Wirkungsorientierte Folgenabschiitzung angewen-
det. Alle Entwiirfe von Gesetzen und Verordnungen, aber auch groiere Projekte werden anhand von
angestrebten Zielen und MafBinahmen diskutiert. Durch die Festlegung von Indikatoren wird die
Zielerreichung messbar gemacht. Die zu Grunde liegende Verordnung enthilt noch keine konkreten
Aussagen zur digitalen Transformation, wiirde aber aus Sicht des Autors im Falle einer Novellierung
eine geeignete rechtliche Grundlage bilden, weil sie auch die Beriicksichtigung von Wirkungsdi-
mensionen und Darstellung von finanziellen Implikationen® verlangt. Die WFA-Grundsatz-
Verordnung [28] wurde erstmalig am 21. Dezember 2012 kundgemacht und 2015 novelliert.

8In diesem Zusammenhang ist auch der § 17 Abs. 4 Z 3 Bundeshaushaltsgesetzes 2013 zu beachten. Dort
wird die Beurteilung von finanziellen Auswirkungen auf die 6ffentlichen Haushalte konkret behandelt.



5.1 Strategische Herausforderungen 217

5.1.8 Vorbehalte in der Organisation selbst

5.1.8.1 Problemstellungen

Einen erheblichen Anteil an den Schwierigkeiten produzieren die Verwaltungen selbst,
indem grofle Vorbehalte zur digitalen Transformation vorhanden sind. Besonders ausge-
priagte Skepsis findet man dort, wo noch keine Transformationsstrategie verdffentlicht
wurde oder noch kein CDO das personalisierte Zeichen fiir die kommenden Veridnderun-
gen ist. Die Ursachen der Bedenken sind vielfiltig und meistens tief in der Organisation
verankert. Hiufig sind es besonders drei Griinde: einerseits das fehlende konkrete Wissen
tiber die neuen Technologien selbst sowie andererseits der Glaube von vielen, dass nicht
sie, sondern nur die ,,anderen‘ davon rasch und unmittelbar betroffen sein werden. Zum
Dritten ist vielerorts das Vertrauen in die Fiihrung zur erfolgreichen Bewiltigung der
Transformation sehr gering.

Das fehlende Wissen ist das kleinere Problem, denn es kann schrittweise in den Fach-
bereichen aufgebaut werden. Mit steigendem Wissensstand schwindet auch der falsche
Glaube, selbst nicht von den Veridnderungen betroffen zu sein. Schwieriger ist es mit dem
fehlenden Vertrauen in die Kompetenz der Fiihrung, denn Vertrauen bedeutet auch Zu-
trauen im Sinn positiver inhaltlicher und organisatorischer Umsetzungskompetenz. Es
macht einen grofen Unterschied, eine Gruppe von Menschen zu leiten, die Verfahren ab-
wickeln, oder als Leiter dieser Gruppe die Verfahren und Prozesse digital transformieren
zu miissen. Hier reicht die Vermittlung von reinem Wissen bei weitem nicht aus, denn
besseres Wissen kann das Vertrauensniveau noch zusitzlich absenken, wenn erkannt wird,
was wirklich im Rahmen der Transformation zu erwarten ist. Hier miissen zusétzlich an-
dere Mechanismen eingesetzt werden und es ist ein langer Weg von einer Vertrauenskrise
heraus wieder zu einem verniinftigen Vertrauensniveau. In vielen Fillen ginge das auch
nur mit Hilfe der organisatorischen Verdnderung der betroffenen Fiihrungspersonen, eine
in der Verwaltungspraxis allerdings wenig realistische Moglichkeit. Gerade in einer Um-
gebung mit niedrigem Vertrauensniveau sind gut vorbereitete Digital Engineers das Mittel
der Wahl, um den Fachbereichen einen Handlauf fiir ihre Entwicklung zu bieten und Ver-
trauen wieder herzustellen.

Ein sehr anschauliches Modell zur Verdeutlichung der verschiedenen Phasen, die eine
Organisation im Zeitablauf der Transformation mitmacht, ist die Kiibler-Ross-Kurve des
Wandels. Die Psychiaterin Elisabeth Kiibler-Ross [29] beschiftigte sich in ihrer Forschung
mit dem Prozess des Sterbens und zeigte in ihrem Modell die verschiedenen Phasen der
Trauer, die Menschen im Sterbeprozess durchschreiten. Sie fand unter anderem heraus,
dass alle Menschen die gleichen emotionalen Phasen erleben, selbst wenn sie offen fiir den
Wandel sind. Richard K. Streich entwickelte spiter die sogenannte Verdnderungskurve mit
sieben Stufen [30], welche sequenziell durchlaufen werden. Dieses Modell wird heute
hiufig eingesetzt, um den Umgang mit Verdnderungsprozessen zu visualisieren. Die in
Abb. 5.3 enthaltene Version wurde vom Autor erstellt und aus der Erfahrung der Projekte
fiir Vorhaben der digitalen Transformation adaptiert.
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Abb. 5.3 Verinderungskurve der digitalen Transformation angelehnt an das Kiibler-Ross-Modell

Seit der Entdeckung dieser Zusammenhidnge wird das Kiibler-Ross-Modell auch be-
nutzt, um personliche Reaktionen auf signifikante Veranderungen verstiandlich zu machen.
Die Kurve eignet sich daher auch sehr gut, um den Verlauf der emotionalen Entwicklung
in Vorhaben der digitalen Transformation zu zeigen und bewusst zu machen, zu welchem
Zeitpunkt die Fithrung addquate MaB3nahmen setzen muss.

5.1.8.2 Losungsansatze

Die Phasen des Modells laufen zeitlich nacheinander ab und dauern unterschiedlich lang,
nachfolgend werden sie vereinfachend in drei Gruppen zusammengefasst und Losungen
vorgeschlagen:

1. Schock und Ablehnung sind die beiden ersten mentalen Stadien des Prozesses. Die
Menschen in den Verwaltungsbereichen (aber auch auf Seiten der Kunden) sind emo-
tional betroffen von den Prognosen zur digitalen Transformation, wenn sie in ihrem
gewohnten Arbeitsumfeld direkt damit in Beriihrung kommen. Es gibt einen grofien
Unterschied zwischen den eigenen Erfahrungen und den fremden Erwartungen und
Realititen. AuBerdem trifft man héufig auf eine tiberhohte Einschédtzung der eigenen
Verfahrenskompetenz. Hier begegnen uns auch oft Aussagen wie ,,... wir miissen erst
die Strategie abwarten ...“, ,,... wir benotigen vorher eine Entscheidung von ...%, ,,...
wir konnen noch gar nichts tun, bis ..., ,,... wir miissen noch die gesetzlichen Ande-
rungen abwarten ...“. Derartiges lahmt und demotiviert eine Organisation zusétzlich,
es geht viel Zeit und Energie verloren, weil Innovationsprozesse gestoppt werden oder
erst gar nicht starten.
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Gerade in dieser Phase ist die Begleitung der betroffenen Dienststellen oder Vorha-
ben durch Digital Engineers besonders wichtig. Auch muss hier der gezielte und me-
thodische Wissensaufbau erfolgen, weil Fachkenntnisse und Diskussionsmoglichkei-
ten der beste Beitrag zur Versachlichung eines Problems sind.

2. Einsicht, Akzeptanz und Ausprobieren. In diesen drei Zeitabschnitten kann man aus
Betroffenen Beteiligte machen. Der Erkenntnis, dass neue Verfahrenssichten notwen-
dig sind, folgt das Anerkennen der neuen Realititen und die bisher gewohnten Verhal-
tensweisen werden schrittweise losgelassen. Die Transformationsarbeit wird nun deut-
lich leichter, weil es viel mehr gemeinsames Verstindnis in den Bereichen gibt und eine
gleiche Sprache gesprochen wird. In diesen Stadien entsteht z. B. auch grofe Akzep-
tanz fiir die Harmonisierung von Begriffen (siehe Abschn. 6.3) oder die Einbindung
von Kunden.

Man kann hier meistens sehr produktiv arbeiten und stof3t auf erste deutliche Zei-
chen der Zustimmung zur digitalen Transformation und zu den gewihlten Vorgangs-
weisen. Neue Wege werden gesucht und ausprobiert, Erfolge und Misserfolge halten
sich noch die Waage, fallweise ist auch wieder Frustration bemerkbar.

Kreativititsmethoden oder Ideengenerierung zur Inklusion der Verwaltungsmitar-
beiter in die Vorhaben sind hier gut geeignet, um Prozesse oder Verfahren neu zu den-
ken. Man kann auch sehr gut mit Mockups [31] oder Prototypen arbeiten und die Men-
schen in die Prozessidnderungen mitnehmen. Im Fokus steht dabei die Planung der
Interaktionsmoglichkeiten und Funktionen von neuen Verwaltungsanwendungen oder
Plattformen.

3. Erkenntnis und Integration. Hier erkennen die Menschen, warum gewisse Methoden
und Verhaltensweisen zum Erfolg fithren und andere zum Misserfolg. Die erfolgrei-
chen Wege werden dann im Lauf der Zeit in den Bestand der eigenen Verhaltensmuster
und Methoden iibernommen und somit werden auch die Verwaltungsbereiche weiter-
entwickelt. Die Transformation geht nun wesentlich leichter und in den Projekten er-
reicht man Ergebnisse, die bis dorthin nicht vorstellbar waren.

In diesen Phasen sollten verstirkte Marketingmalnahmen geplant werden, die von
geeigneten Mitarbeitern aus den Projektteams durchgefiihrt werden. Auf diese Art kann
man einerseits die gemeisterte Transformation sehr gut darstellen und gleichzeitig er-
hilt die Organisation positiv motivierte Botschafter in der Sache, weil sie aus ihrer ei-
genen Erfahrung heraus anderen bei der emotionalen Bewiltigung ihrer Herausforde-
rungen helfen konnen.

5.1.9 Strategie fiir die digitale Transformation

5.1.9.1 Problemstellungen

In der politischen Rhetorik wird ausschlieBlich von und tiber Digitalisierung gesprochen.
In den Gebietskorperschaften miissen allerdings die Verfahren und Prozesse digital trans-
formiert werden. Es macht daher einen Unterschied, ob man von einer Digitalisierungs-
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strategie oder doch besser von einer Strategie zur digitalen Transformation spricht. Der
zweite Begriff ist zwar sperriger, aber er bringt die wirkliche Herausforderung des Public
Sector wesentlich besser zum Ausdruck.

Die Einleitung der digitalen Transformation in einer Gebietskorperschaft bedeutet
nimlich einen umfassenden Change Prozess, der alle Bereiche erfasst und spiirbare Ande-
rungen fiir die Menschen bedeutet. Eine wesentliche Grundvoraussetzung fiir die lang-
fristig positive Entwicklung ist das Vorhandensein und das Festhalten an einer Transfor-
mationsstrategie. Der Erfolg von digitalen Vorhaben hingt auch davon ab, ob und in
welcher Form die verfiigbaren, groBen Datenmengen umfassend ausgewertet werden. So
lassen sich Erkenntnisse iiber das Nutzungsverhalten der bisherigen Systeme und iiber die
internen Prozesse gewinnen, um damit die Verwaltungsverfahren zu verbessern oder iiber-
haupt vollstindig zu transformieren. Der Wert der Daten und ihrer Analyse ist vielen Ver-
waltungen heute noch nicht klar bzw. wird ihre Nutzung fiir die Verbesserung hiufig durch
Datenschutzbedenken oder im schlechtesten Fall sogar durch innerbetriebliche Vereinba-
rungen behindert. So schlummern ungeheure Schitze in den Datenbanken und Servern des
Public Sector, ohne fiir die Transformationsaufgaben wirklich genutzt zu werden.

Digitale Transformation bedeutet auch die konkrete Auseinandersetzung mit einem
notwendigen kulturellen Wandel. Unser Denken und Handeln steckt fest im gewohnheits-
méBigen Umgang mit den Dingen — wir sehen die Dinge, wie wir sie kennen. Im Rahmen
einer mentalen Transformation miissen Menschen die gewohnte Sichtweise hinter sich
lassen und neue Denk- und Handlungsweisen zulassen. Agile Prinzipien in Verbindung
mit einer neuen Fehlerkultur auf allen Ebenen erméglichen das Konstruieren von neuen
Verfahrensmodellen. Moderne Formen der bereichs- und ldnderiibergreifenden Zusam-
menarbeit miissen gefunden werden, Organisationsgrenzen verschwimmen, komplexe
Aufgabenstellungen an Schnitt- und Nahtstellen sind zu bewiltigen, neue Fiihrungsmo-
delle konnen erforderlich werden, Digital Leadership [32] ist gefragt.

Die fortwihrende zeitliche Beschleunigung der technologischen Entwicklung beein-
flusst ebenfalls die Erstellung einer Transformationsstrategie, denn die Beriicksichtigung
von zukiinftigen Moglichkeiten ist nicht einfach zu beschreiben. Auch verlangt eine stra-
tegische Planung zukiinftig noch viel haufiger, die Ziele regelméBig zu hinterfragen und
erforderlichenfalls nachzusteuern. Man kann sich nicht mehr auf langjihrige Pldne ver-
lassen, die bei Verwirklichung ldngst wieder veraltet sind.

Um den bevorstehenden Transformationsweg geordnet und sicher beschreiten und ge-
gebenenfalls steuernd eingreifen zu konnen, ist es notwendig, ein umfassendes Strategie-
dokument fiir die Gebietskorperschaft zu entwickeln und die Ziele dann konsequent zu
verfolgen. Der Umfang wird von der GroBe der Einheit abhidngen und daher wird eine
solche Strategie auf Gemeindeebene weniger umfangreich sein, als jene auf Ebene eines
Bundeslandes oder Kantons oder gar auf der Bundesebene fiir den Gesamtstaat. Inhaltlich
unterscheiden sie sich allerdings nur wenig, denn die Herausforderungen auf den Ebenen
Mensch — Organisation — Technik sind vergleichbar.

Die Erstellung einer Strategie ist bereits der erste umfassende Schritt in einer Organi-
sation am Weg der digitalen Transformation, der aber in der Praxis auch entsprechend
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schwierig ist, weil es viele Dimensionen und Stakeholder-Interessen gibt, die betrachtet
und integriert werden miissen. Der Prozess hilft, die Gebietskorperschaft zu analysieren,
Innovationen, die zu ihr passen, zu identifizieren und funktionsfihige Verfahrensmodelle
darauf aufzusetzen. Gerade bei der Erstellung einer Transformationsstrategie sind zur
Unterstiitzung bereits jene neuen Berufsbilder, Denk- und Vorgangsweisen notwendig, die
es spiter zu implementieren gilt — das klassische Projekt ist hier mehr hinderlich als unter-
stiitzend, denn die herkémmlichen Modelle und Strukturen verhindern die notwendige
Vertiefung in das Thema.

Es geht dabei unter anderem um die folgenden Differenzierungen, die immer wieder
bei der Erarbeitung auftreten werden und diskutiert werden miissen, denn es braucht ge-
rade dazu konkrete Aussagen im Strategiedokument:

e Matrixorganisation versus hierarchisches Denken
* Changemanagement versus Stabilitét

* Mobilitit versus Starrheit

* Anreizsysteme® versus GieBkannenprinzip

* Verantwortung versus verteilte Zustindigkeit

* Entscheidung versus Mitbefassung

AuBerdem wird es erfahrungsgemif3 unterschiedliche Sichten, wenn nicht gar Kon-
flikte zur Frage ,,Wer hat Recht? geben. Auch diese miissen harmonisiert und letztlich
entschieden werden, damit ein umfassendes und tragfihiges Strategiedokument entste-
hen kann.

Exkurs: ,Kriminelle Transformation”

Zwischen legalen Unternehmen bzw. 6ffentlichen Verwaltungen und der Welt des Verbrechens ist
eine Parallele zu beobachten: traditionelle Branchen und grofle Einheiten sind in Sachen digitaler
Transformation eher langsam. Das gilt offenbar auch fiir Verbrecherorganisationen mit langer His-
torie, wie die sizilianische Mafia. Cyberermittler sagen, dass die traditionelle organisierte Krimina-
litdt von Beginn an die Methoden der Geheimhaltung und Verschliisselung des Internets genutzt
hat. Aber ansonsten ist die Mafia bislang wohl nicht auf digitale Geschiftsmodelle umgestiegen:
,.Das ist keine Kernkompetenz.“ Anders ist es hingegen in kleinen, flexiblen Einheiten, die viele der
derzeit bekannten Betrugsmodelle fiir sich entdeckt haben und stindig weiterentwickeln. Man
konnte fast von disruptiven Geschiftsmodellen'® im kriminellen Universum sprechen.

5.1.9.2 Lodsungsansatze

Phasen der Erarbeitung

Der Weg zu einer Transformationsstrategie erfolgt in drei grundlegenden Schritten. Zu
Beginn muss ein operatives Team gebildet werden, das die Bearbeitung dieser wichtigen

Es werden konkrete Leistungen oder Umsetzungsideen direkt iiber Pramien belohnt.

10Vom englischen Wort: ,.to disrupt*: ,,zerstéren®, ,,unterbrechen®. Herkdmmliche Geschiftsmodelle
oder ein gesamte Mirkte werden durch eine stark wachsende Innovation abgelost beziehungsweise
,.zerschlagen®.
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Aufgabe iibernimmt. Hier ist es von Bedeutung, ob es bereits die Funktion eines CDO
gibt — ist das der Fall, dann muss diese Person auch das Team leiten. Wenn es noch keine
solche Rolle gibt, dann sollte sie spitestens vor der Verdffentlichung des Strategiedoku-
ments implementiert sein, denn es braucht eine solche Funktion, um die Umsetzung in der
Gesamtorganisation voranzutreiben. Digitale Transformation ist auch Chefsache, daher
muss als organisatorischer Rahmen wihrend des gesamten Strategieprozesses und weit
dartiber hinaus ein Lenkungsausschuss gebildet werden, der regelmifig einberufen wird.
Der CDO oder der Teamleiter berichten an dieses Gremium, das dann die strategischen
Entscheidungen zu treffen hat und gegebenenfalls Budgets fiir die digitale Transformation
freimachen muss.

Die klassische Herangehensweise verlangt im ersten (Arbeits-)Schritt eine Definition
bzw. Erhebung oder Beschreibung der Ausgangslage. Was aber ist nun die Ausgangslage
und was soll daher beschrieben werden? Diese Frage ist in vielen Organisationen meistens
gar nicht einfach zu beantworten, weshalb ihrer Beantwortung hdufig wesentlich groerer
Raum gegeben wird, als eigentlich notwendig. Aus Sicht des Autors sollte es fiir die Er-
stellung einer Transformationsstrategie ausreichen, wenn die I'T-Abteilung eine aktuelle
Ubersicht zu den bisher elektronisch unterstiitzten Verfahren zur Verfiigung stellt und da-
bei auch das vorhandene Wissen iiber die Schatten-IT integriert. Aus dem Rechtsbereich
miissen vorwiegend jene Grundlagen zugeliefert werden, die eine Transformation in den
Verfahren ermoglichen bzw. unterstiitzen. Eine vollstdndige und komplette Darstellung
aller rechtlichen Grundlagen ist in dieser Phase der Strategieentwicklung nicht notwendig,
weil ja in jedem Verfahren die dort giiltige Rechtslage beurteilt werden muss. Wichtig hin-
gegen ist die Durchfiihrung einer grundlegenden Stakeholder-Analyse. Es werden dabei
alle Akteure und Gruppen identifiziert und beschrieben und ihre Bedeutung bzw. ihr Ein-
fluss fiir den Verlauf der digitalen Transformation dargestellt. Damit kdnnen auch der
Zeitpunkt und die Intensitéit der Einbeziehung der Stakeholder in die Transformationspro-
zesse abgeschitzt bzw. notwendige Informationsmafnahmen abgeleitet werden.

Stakeholder-Analyse

Systematische Ermittlung der relevanten Anspruchsgruppen und der Bedeutung, die sie fiir Planun-
gen, Entscheidungen und die Gestaltung der Prozesse der Verwaltungsorganisation haben. Es ist
auch das Ausmal ihrer Belange relevant und wie sie einbezogen werden sollten, in Abhingigkeit
vom Ausmal der Betroffenheit, der Dringlichkeit des Anliegens, ihrer Macht und der Legitimitit der
Anliegen.

Im zweiten Schritt wird eine Potenzialanalyse der Gebietskorperschaft durchgefiihrt,
um festzustellen, wo und in welchem zeitlichen Verlauf Ausgangs- und Schwerpunkte fiir
die Transformation gefunden werden konnen. In dieser Phase kommt es hiufig auch zu
umfassender Ideen-Entwicklung, die nicht unterdriickt werden sollte, denn alle Ideen und
Anregungen sind mit hoher Sicherheit integrale Bestandteile der zukiinftig notwendigen
MafBnahmen. Sie miissen daher transparent und vollstidndig erfasst werden, man muss da-
bei nur beachten, dass man von der Ideen-Phase nicht gleich in eine Umsetzungsphase
hineinstolpert oder hineingedréingt wird.
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Fiir beide Schritte konnen als Erhebungsmethoden z. B. standardisierte Fragebogen
und zur Vertiefung strukturierte Interviews eingesetzt werden. Dadurch erfolgt bereits eine
grundlegende Vorbereitung und Ausrichtung der gesamten Organisation auf den bevor-
stehenden Weg, daher sollte die Vorbereitung des Fragebogens und die Auswahl der Fra-
gen sehr gut tiberlegt werden. Fiir die folgenden Interviews muss ein guter und verbindli-
cher Gesprichsleitfaden vorbereitet werden, weil im Gesprich mit den (internen)
Stakeholdern zentrale Botschaften der Leitungsebene eingebracht werden konnen und
man davon ausgehen muss, dass diese auch innerhalb der Fachbereiche weitergetragen
und diskutiert werden. In dieser Phase kann es — optional — auch bereits punktuell
Innovations-Workshops auf den oberen Fiihrungsebenen geben — darauf wird spiter noch
eingegangen.

Im dritten Schritt werden die Ergebnisse der beiden vorangegangenen Phasen geordnet,
ausgewertet und in einem Strategiedokument zusammengefasst. Es gibt keine allgemein
giiltige Formvorschrift fiir eine Transformationsstrategie, allerdings sollte es sich um EIN
Dokument handeln und dieses auch moglichst ansprechend gestaltet sein. Trotz der ,,digi-
talen* Inhalte und der Veréffentlichung im Inter- und Intranet der Gebietskorperschaft ist
es aus Generationensicht noch giinstig, das Werk auch qualitativ hochwertig als gedruckte
Ausgabe zur Verfiigung zu stellen. Es soll damit eine moglichst gute Verbreitung in der
Organisation finden, zudem zeigt eine gute Qualitit des Druckwerkes auf3erdem die Ernst-
haftigkeit des gesamten Vorhabens.

Ein Inhaltsverzeichnis konnte beispielhaft folgendermaf3en aussehen:

Vorwort & Einfithrung

Unsere Strategie — Leitlinien der digitalen Transformation
Unsere Partner & Stakeholder im digitalen Zeitalter
Unsere digitalen Verfahren und Biirgerbeziehungen
Unsere digitale Prozess- und Organisationslandschaft
Unsere digitale IT- und Arbeitsinfrastruktur

Unsere digitale Unternehmenskultur

Unsere Roadmap in die digitale Zukunft

Unsere nichsten Schritte

I R L S

—-

Innovations-Workshops

Dieses Format dient dazu, um die erarbeitete Strategie und die vorgesehenen Konzepte in
den Verwaltungsbereichen flichendeckend zu verbreiten und darauf aufsetzend Ideen zu
entwickeln oder vielversprechende Ideen zu vertiefen.

Spitestens nach der Veroffentlichung der Transformationsstrategie werden auf allen an-
deren Ebenen solche Innovations-Workshops durchgefiihrt. Voraussetzung dafiir ist gute
Vorbereitung und vor allem auch die Verfiigbarkeit eines Digital Engineer, der (im Auftrag
des CDO) das einheitliche Design solcher Workshops erstellt. Wenn das (noch) nicht der
Fall ist, dann miissen vorher passende Recruiting- oder interne Ausbildungsmaf3nahmen
gesetzt werden bzw. miissen die Mitglieder des Strategieteams diese Aufgabe tibernehmen.
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In erster Linie geht in den Workshops darum, den — wahrscheinlich sehr unterschiedli-
chen — Wissensstand der Fiihrungskrifte zu erkennen und mit Hilfe von ausgewihlten
Beispielen ihre Horizonte zu erweitern.

5.1.10 Open Government Data (OGD)

5.1.10.1 Problemstellungen

Open Government Data [33] — offene Verwaltungsdaten — ein Wunsch vieler Menschen in
nahezu allen Staaten der Welt. Haufig gibt es gerade bei diesem Thema grofie Sichtunter-
schiede zwischen den offentlichen Einrichtungen und den Menschen. In vielen Lindern
sind Verwaltungsangestellte an Dienstgeheimnisse oder interne Vorschriften gebunden,
die es verhindern, dass Daten aus laufenden Verfahren veroffentlicht werden. Aber gerade
solche Daten meint Open Government Data nicht!

Es geht vielmehr um jene umfangreichen Datenbestdnde des Public Sector, die von den
Verwaltungsorganisationen im Interesse der Allgemeinheit zur freien Nutzung und Weiter-
verarbeitung zuginglich gemacht werden konnen. Behorden und Verwaltungseinheiten
sollen aber nicht nur ihre Rohdaten, sondern auch die auf diesen basierenden Informatio-
nen und Werke fiir jedermann 6ffnen.

Im Jahr 2007 hat die Sunlight Foundation [34] mit der Erarbeitung und Definition von
Open Data Policy Guidelines begonnen und 2016 in aktualisierter Form veroffentlicht.

Urspriinglich wurden 10 Prinzipien erarbeitet und publiziert [35]:

* Vollstindigkeit

* Primirquellen

» zeitliche Néhe

* leichter Zugang

* Maschinenlesbarkeit

* Diskriminierungsfreiheit

* Verwendung offener Standards
* Lizenzierung

e Dauerhaftigkeit

* Nutzungskosten

Die 10 Prinzipien wurden zu einem Set von lebendigen Open-Data-Richtlinien [36]
weiterentwickelt, das drei wesentliche Fragen stellt:

e Welche Daten sollten 6ffentlich sein?
e Wie werden Daten veroffentlicht?
* Wie werden Richtlinien umgesetzt?
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Es gibt eine sehr riihrige Open Government Data-Bewegung in Deutschland, Oster-
reich, der Schweiz und Liechtenstein. Um den Austausch der deutschsprachigen Akteure
zu OGD-Themen zu fordern, wurde die Konferenzreihe OGD-D-A-CH-LI ins Leben ge-
rufen und bildet den Nukleus fiir eine engere Kooperation der deutschsprachigen Staaten
bei Open Government Data. Die Konferenzreihe sieht sich als Plattform zum Erfahrungs-
austausch der verschiedenen Stakeholder in der Verwaltung, der Biirger, der Wirtschaft
und der Wissenschaft in den beteiligten Landern. Durch die enge und erfolgreiche Koope-
ration gibt es mittlerweile zahlreiche Programme, Initiativen und Projekte zu offenen
Verwaltungsdaten.

Die Gesetzgeber in Deutschland, Osterreich, Liechtenstein und der Schweiz haben ver-
sucht, diese Prinzipien und Richtlinien in nationales Recht umzusetzen. Es gibt z. B. in
den drei EU-Lindern sogenannte Informationsweiterverwendungsgesetze [37-39], die
den Zugang und die Nutzung von OGD regeln, in der Schweiz gilt die Strategie fiir offene
Verwaltungsdaten in der Schweiz 2019-2023 des Bundesrates [40].

Die genannten Staaten haben in den letzten Jahren auch leistungsfihigen Plattformen
freigeschaltet, liber die eine umfangreiche Sammlung von Datensétzen der Allgemeinheit
zuginglich gemacht wird. Die folgenden Abb. 5.4, 5.5, 5.6 und 5.7 zeigen die jeweiligen
Einstiegsseiten der EU bzw. der DACH-Linder.

Welche Bedeutung hat der OGD-Ansatz fiir die digitale Transformation von
Verwaltungsverfahren?

Viele der fiir die Allgemeinheit zuginglichen OGD-Datensitze betreffen Themen der Pla-
nung und der Geografie — um diese geht es hier.

Wegweiser | Rechtlicher Hinweis = Kontakt : Deutsch (de) v

Offenes Datenportal der EU
Zugang zu offenen Daten der Europdischen Union

EUROPA » Offenes Datenportal der EU ) Startseite =5 Teilen

BELLTCl Daten  Anwendungen  Linked Data  Visualisierungen »  Emtwickler-Ecke  Uber

Maintenance message (de)

bieter Ihnen Zugang zu
stellen der EU veroffentlichten Daten. Al
frei be stellt und durfen fir kommerzi

Ergebnisse anzeigen mit
O allen Begriffen | ® irgendeinem der Begriffe | @ exakter Obereinstimmung

Suche nach Metadaten mit Hilfe unseres oder

PREIEREIITTPSY  Datensdtze nach Thema ansehen | Alle Datensitze ansehen | Alle Herausgeber ansehen

Im Blickpunkt

Abb. 5.4 OGD-Portal der Europiischen Union. (Quelle: Europidische Union [41])
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Open Data - D-A-CH-LI-Konferenz

Kooperation der deutschsprachigen Staaten bei Open Data: Deutsthiand-Osterreidr- Sthaweiz-Li in{D-A-CH-LI)

In Deurschland, Osterreich, der Schweiz und Liechrenstein gibt es mivderweile zahlreiche Programme, Initiativen und Projekte zu offenen Verwaltungsdaren (Open
Government Data). Um so wichtiger ist fibr eine erfolgreiche Umserzung von Open Data auch ein Erfahrungs- und Wi h der d higen Open Data-
Akteure. Um diesen Austausch inander, aber auch mit V i und aus Wirtschaft, Wissenschaft, der Verwaltung sowie Birgerinnen und
Brgern zu fordern, wurde die Konferenzreiche OGD-D-A-CH-LI ins Leben gerufen. Die erste OGD - D-A-CH-LI-Konferenz fand 2012 start.

Am 22. Okrober 2019 um 11.00 Uhr wird auf der Smart Country Convention erneut in Berlin tber Open Data in "D-A-CH-LI" diskutiert. Nihere Infos und die Agenda
finden Sie hier.

Stobern Sie in diesen Kategorien

ﬂ*%’?@@@

Justiz, Landwintschalt,
Bildung, Kultur und E d Fischerei,
Ky Spomt [ o Theme Sathcha et et
(r629) {2641} 199} Sicherheit Mahrungsmittel
(2418 (2890}

Abb. 5.5 OGD-Portal der Bundesrepublik Deutschland. (Quelle: Geschiifts- und Koordinierungs-
stelle GovData, Senatskanzlei Hamburg [42])

In nahezu allen Antragsverfahren zur Genehmigung von neuen oder der Anderung von
bestehenden Anlagen werden geografische Informationen zur korrekten Lageermittlung
im Geldnde benétigt. Diese miissen vom Antragsteller ermittelt und zur Verfiigung gestellt
werden. Solche Daten konnen in einfacheren Fillen simple Adressangaben oder Grund-
stlicksnummern aus einem GIS!! oder aber Umrisspolygone bei grofieren oder komplexe-
ren Vorhaben sein. Wenn nun der Anlagenstandort genau eruiert wurde, dann ist die
nichste grofe Herausforderung fiir den Planer die Ermittlung der rechtlichen oder techni-
schen Umgebung'? der neuen Anlage.

Der Term rechtliche Umgebung meint alle rund um die Anlage und die Grundstiicke auf
Basis von Materiengesetzen oder Verordnungen oder sonstigen Behdrdenmalinahmen
festgelegten Sachverhalte, die z. B. in Flichenwidmungsplidnen, Wasserschutz-, Natur-
und Vogelschutzgebieten, Hochwasseriiberflutungszonen, etc. festgehalten sind. Diese

" Geografisches Informationssystem.

12Die Terminologie existiert in den Verfahren so nicht. Sie wird vom Autor verwendet, um die zu-
grunde liegende komplexe Sachlage fiir den Leser auf ein einfacheres Verstiandnisniveau zu bringen.
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Suchbegriff

26.365 480 1.159

Datensatze Anwendungen Organisationen

Themen durch:

Arbeit Bevilkerung Bildung & Finanzen & graphie & lischaft &
F hung hnung Planung Soziales
%8 74 - 0 & I af
Kunst & Land- & Sport & Umwelt Verkehr & Verwaltung & Wirtschaft &
Kultur Forstwirtschaft Freizeit Technik Politik Tourismus

Abb. 5.6 OGD-Portal der Republik Osterreich. (Quelle: Bundesministerium fiir Digitalisierung
und Wirtschaftsstandort [43])

Daten befinden sich heute schon in strukturierter elektronischer Form in verwaltungseige-
nen GIS-Systemen und sind offentlich einsehbar. Das ist wohl hilfreich, aber viel wichti-
ger wire, dass die Datensitze aktuell als OGD zur Verfiigung gestellt werden, damit sie in
den Planungssystemen der Kunden verwendet werden konnen.

Bei der technischen Umgebung ist die Sachlage wesentlich komplexer, denn fast alles
spielt sich hier unter der Erde ab. Es handelt sich um Leitungen unterschiedlichster Art
zum Transport von Wasser, Abwasser, Strom, Daten, Gas, 0L, etc. oder Kabelschichte —
und es gibt noch viele andere Mdoglichkeiten. Diese Leitungen haben jeweils sehr indivi-
duelle Eigenschaften, bestehen aus unterschiedlichen Materialien und unterliegen deshalb
sehr divergierenden Sicherheitsvorschriften. Hier begegnet der Antragsteller dem schwie-
rigen Problem, diese Daten in hinreichender Genauigkeit zu erhalten, damit sie in die
Planungsunterlagen aufgenommen werden konnen. Die Aufzeichnungen des Verlaufes
von Leitungen liegen meistens nicht in einem GIS einer Verwaltungsdienststelle im Public
Sector, sondern beim Eigentlimer oder Betreiber des jeweiligen Leitungsnetzes. Das kon-
nen im Fall von Wasser- oder Abwasserleitungen kleine Gebietskorperschaften wie Ge-
meinden oder Verbénde sein, bei Daten-, Strom- oder Gasleitungen ist das normalerweise
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opendata.swisso Daten Organisationen  Anwendungen UberdasPortal- O

Finden Sie Schweizer 7 ' 029

Open Government Data

Datensatze

Erfahren Sie mehr dber opendata.swiss

Kategorien
Arbeit, Erwerb 521 Gesundheit 321 Politik 31
Bau- und Wohnungswesen 434 Handel 11 Preise 70
Beviélkerung 725 Industrie, Dienstleistungen 175 Raum und Umwelt 1472
Bildung, Wissenschaft s1s Kriminalitat, Strafrecht 214 Soziale Sicherheit 220
Energie 186 Kultur, Medien, Informationsgesellschaft, Statistische Grundlagen 203
_ Sport 329 >
Finanzen 133 Tourismus 174
< Land- und Forstwirtschaft 4ss
Geographie 1843 Verwaltung 129
Mobilitét und Verkehr 505 "
Gesetzgebung 13 Volkswirtschaft 125

Offentliche Ordnung und Sicherheit 30

Abb. 5.7 OGD-Portal Schweiz. (Quelle: Schweizer Bundesrat [44])

eher nicht der Fall, denn die gro3en Versorgungsunternehmen in diesem Segment verfii-
gen iiber hochintegrierte IT-Losungen. Es ist daher fiir Antragsteller trotz digitaler Da-
ten insgesamt einigermafien aufwindig, hinreichend valide Basisdaten zu erhalten.

5.1.10.2 Losungsansatze
Der OGD-Ansatz ist gut und richtig und muss noch weiter ausgebaut werden!

Die 10 Prinzipien der Sunlight Foundation enthalten von Beginn an die Punkte Voll-
stindigkeit und zeitliche Néihe. Sie gelten aber eben nur fiir die 6ffentliche Verwaltung und
nicht fiir aulerhalb liegende Datenbestinde. Die Gesetzgeber konnten dariiber nachden-
ken, wie vor allem Datensétze der technischen Umgebung iiberhaupt oder besser erschlief3-
bar gemacht werden konnten.

Ein weiterer wichtiger Aspekt fiir gut verwendbare Daten ist eine moglichst zeitnahe
Aktualisierung und neuerliche Publizierung. Jede Aktualisierung bedeutet natiirlich Auf-
wand in der Organisation, der meistens aus Finanz- und Ressourcengriinden nur in grof3en
Zeitabstinden durchgefiihrt wird. Man wird dabei aber jedenfalls die Datenherkunft be-
riicksichtigen. Es ist vollkommen klar, dass nicht im Monatsabstand Foto- oder Laserscan-
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Befliegungen eines Landes- oder Kantonsgebietes durchgefiihrt und verarbeitet werden
konnen. Moglicherweise konnen hier zukiinftig ergiinzend auch Drohnenaufnahmen der
Verwaltung offentlich zugédnglich gemacht werden. Ein anderes Thema sind Aktualisie-
rungen von Leitungsnetzen, die sicher zeitnaher zur Verfiigung gestellt werden konnten.

Aktualisierung von OGD-Daten

Eine wichtige Anmerkung muss hier aber noch gemacht werden: eine zu hiufige — vielleicht sogar
tagliche — Aktualisierung von OGD-Datensitzen bringt auch Nachteile mit sich: sehr kurze Update-
Intervalle wiirden sehr hohen Druck auf die externen und internen Planer erzeugen, weil zur fort-
withrenden Beachtung oder Einarbeitung von Anderungen der Grunddaten ein hoher Aufwand in der
Recherche und der Planung getrieben werden muss, um das Projekt aktuell zu halten. Es ist sehr
fraglich, ob die Auftraggeber bereit wiren, die durch kiirzere Aktualisierungsintervalle erhohten
Kosten zu tragen.

Investitionen in noch bessere Qualitdt und eventuell hohere Aktualitit von OGD-
Datensédtzen amortisieren sich jedenfalls in einer volkswirtschaftlichen Gesamtrechnung
durch die Zeitersparnis auf vielen Ebenen der internen und externen Planung und Verfah-
rensfithrung.

5.2  Organisatorische Herausforderungen
5.2.1 Kulturwandel in der Projektabwicklung

5.2.1.1 Problemstellungen

Projekte werden durchgefiihrt, um ein bestimmtes, einmaliges Ziel, zu erreichen. Die Auf-
gabe muss innerhalb einer bestimmten Zeitspanne gelingen, ein vorgegebener Rahmen an
finanziellen und personellen Ressourcen muss eingehalten werden. Werden solche Vorha-
ben ohne Vorbereitung oder schlecht organisiert begonnen, dann ist es sehr wahrscheinlich,
dass ein Projekt scheitert. Die Verwendung von klassischen Projektmanagementmethoden
setzt aber voraus, dass der Projektleiter sehr frith und exakt wissen muss, was das ge-
wiinschte Endergebnis ist. In wochenlanger Kleinarbeit werden Anforderungen und Ziele
definiert, Budgets und der zeitliche Ablauf festgelegt, der Personalbedarf ermittelt und Ri-
siken erwogen. Mit der umfangreichen Planungsarbeit und vielen Vorgesprichen entsteht
so ein stramm geschniirtes Planungskorsett, das spéter vergleichsweise wenig Spielraum
fiir Anderungen lisst und daher nicht fiir die digitale Transformation geeignet ist. Zur Ver-
deutlichung wird der Ablauf eines klassischen Projektes in Abb. 5.8 grafisch dargestellt.

> Das Fundament einer jeden gelungenen digitalen Transformation ist daher die Wahl
einer passenden (Projekt-)Management-Methode!

In vielen Organisationen des Public Sector gibt es Richtlinien fiir die Abwicklung von
Projekten. Die Spannweite reicht von der einfachen Beschreibung der Rahmenbedingun-
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Abb. 5.8 Klassischer Projektablauf

gen, unter denen Projekte abzuwickeln sind, bis hin zu umfassenden Dokumentsammlun-
gen, in denen die Projektmanagementvorschriften sowie Vorlagen fiir die strukturierte
Vorbereitung und Dokumentation von Projekten abgelegt sind. Meistens stammen die
Uberlegungen und Vorgaben aus einer Zeit weit vor dem Beginn der derzeit stattfindenden
technologischen Entwicklung und enthalten daher tiberwiegend nur die klassischen Sich-
ten und Methoden.

Diese sind nicht vollstindig unbrauchbar fiir die Herausforderungen der digitalen
Transformation, allerdings ist groe Vorsicht geboten, denn one-fits-all gilt hier nicht. Je-
des Projekt hat individuelle Rahmenbedingungen und Zielsetzungen, die Anforderungen,
Risiken und gesetzlichen Grundlagen konnen sehr unterschiedlich sein. Vorhaben der di-
gitalen Transformation sind noch zusitzlich sehr speziell. Es handelt sich ja in diesen
Fillen weniger um Projekte, sondern viel mehr um kontinuierliche Wege der Entwicklung,
wo man tastend Neuland erkunden und sehr kreativ vorgehen muss.

Am Anfang sieht man nur die Erledigung einer komplexen Aufgabe, die im Voraus
nicht wirklich in allen Details planbar ist. Ein grofler Teil der Anforderungen ist in dieser
frithen Phase noch gar nicht absehbar, weil es erst im Lauf des Prozesses zu mehr Klarheit
kommt. In diesem Fall ist z. B. die klassische Anforderungsdefinition mehr hinderlich als
niitzlich, allerdings ist sie in allen klassischen Projektmanagementmethoden ein zentraler
Bestandteil, um die Gegenwart zu erfassen und daraus die ,,Zukunft“ zu gestalten.

Digitale Transformation erfordert aber andere, auch neue oder zusitzliche Methoden
im Projektmanagement — und hier beginnt bereits der Transformationsprozess. Das Mind-
set jener zentralen Stellen, die Vorgaben fiir das Projektmanagement ausarbeiten, muss
sich grundlegend dndern und auf die zukiinftigen Herausforderungen ausrichten, damit die
passenden Methoden vorgegeben werden konnen. Ein Henne-Ei-Problem? Ja, denn in der
Tat ist es fiir die leitenden Organisationsebenen schwierig, diese Faktenlage zu erkennen
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und adédquat zu agieren — sie haben die eigene inhaltliche Transformation meist auch noch
vor sich. Wenn sie aber vielleicht trotzdem die Notwendigkeit einer Anderung spiiren,
dann stehen sie neuen Methoden zunichst sehr distanziert gegeniiber, weil sie selbst und
auch ihre Verwaltungsbereiche darin kein Know-how und auch keine Erfahrung haben.
Die Fiihrung bleibt oft lange Zeit bei den altbewdhrten Vorgaben und biegt — bildlich ge-
sprochen — durch dieses Beharren bereits an der ersten Weggabelung der digitalen Trans-
formation in die falsche Richtung ab. Die meistens vorhandenen innovativen Bereiche
haben dann das Problem, dass sie auf den ersten Schritten bereits Regelverstdfie begehen,
wenn sie sich nicht an die vorgegebenen Methoden halten.

In Bereichen, die selbststindig transformieren wollen oder miissen, braucht es daher zu
Beginn mutige Menschen in der dortigen Fiihrungsebene, die neue Wege in der Methodik
zu gehen bereit sind. Gleichzeitig sollten sie sich aber irgendwie an das Bestehende halten
und befinden sich somit in einer zusétzlichen stdndigen Spannungssituation zwischen Not-
wendigkeiten im Projekt und formalen, aber unpassenden Vorgaben von zentralen Stellen.

5.2.1.2 Losungsansatze

In den letzten Jahren wurde weltweit erkannt, dass die klassischen Methoden des Projekt-
managements fiir die digitale Transformation nur bedingt geeignet sind. Die herkommli-
chen Prozeduren sollen hier aber nicht schlechtgeschrieben werden, sondern es wird nur
konkret darauf hingewiesen, dass sie dringend zeit- und anforderungsgeméifle Anpassun-
gen oder Ergdnzungen benotigen. Wissenschaft und Wirtschaft haben bereits reagiert und
bestehende Instrumente weiterentwickelt oder neue erdacht und erprobt. Alle modernen
Projektmanagementmethoden gehen von einer breiten Beteiligung aller Stakeholder aus
und schlagen dazu passende Instrumente vor. In diesem Unterabschnitt wird die aus Sicht
des Autors leistungsfihigste Methode vorgestellt: agiles Projektmanagement.

Diese Methodik wurde urspriinglich fiir die Software-Entwicklung entworfen. Mittler-
weile wurde erkannt, dass sich agiles Projektmanagement auch sehr gut fiir die Aufgaben
der digitalen Transformation eignet. Zentrales Element der Herangehensweise ist die Op-
timierung des Kundennutzens. Diese Denkrichtung muss man natiirlich erst in den Public
Sector transformieren. Sie bedeutet im Kontext der Verwaltung, dass die technischen und
organisatorischen Welten der Stakeholder sehr umfassend berticksichtigt werden miissen,
um neue Prozesse integriert ablaufen lassen zu konnen. Die konkrete Hereinnahme von
ausgewihlten Verwaltungskunden oder externen Stakeholdern in die Transformationspro-
jekte ist also unabdingbar und muss entsprechend gestaltet werden.

> Agiles Projektmanagement hinterfragt die bestehenden Abldufe und Rollenvertei-
lungen und ersetzt diese durch zukunftsorientierte Prinzipien und Methoden. Im
Unterschied zur klassischen Methode des ausfiihrlichen Planens und Festlegens,
wird hier iterativ vorgegangen.

Das Vorgehen ist iterativ und inkrementell, das bedeutet: das Projekt wird in zeitliche
Etappen (Iterationen) unterteilt, an deren Ende ein konkretes Ergebnis steht. Nachfolgende
Umsetzungszyklen werden so gestaltet, dass kurzfristige Anpassungen moglich sind. Da
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zu Beginn das Projekt nicht vollstindig durchgeplant wird, ist eine Anpassung an neue
Anforderungen und sich dndernde Rahmenbedingungen auch wihrend der Projektlaufzeit
noch moglich. Dazu sind regelmifige Feedback-Schleifen notwendig, um Prozess und
IT-Anwendung gleichermaBen zu entwickeln. Anderungen in den Anforderungen miissen
daher auch sehr spét noch zugelassen werden, weil sie hochstwahrscheinlich erst durch
den prototypischen Einsatz der Anwendung oder die neue Prozessfolge erkannt wurden.

Die Abb. 5.9 zeigt den grundlegenden Unterschied zwischen der klassischen und der
agilen Form des Projektmanagements.

Product Backlogs sind ein wichtiger Bestandteil von Scrum [45] als konkrete Methode des agilen
Projektmanagements. Die Grundidee der Methode ist, ein Projekt nicht strikt durchzuplanen, son-
dern Schritt fiir Schritt in sogenannten Sprints durchzufiihren. Durch eine solche Vorgangsweise
kann sofort auf kurzfristige Anderungen und Probleme reagiert werden.

Im Prinzip handelt es sich dabei um Listen mit priorisierten Anforderungen eines Projekts, die
unterschiedliche Arten von Eintragungen enthélt. Das konnen sowohl funktionale als auch Anforde-
rungen an die Qualitit sein, noch zu behebende Fehler oder Verbesserungen. Jeder Eintrag enthilt
eine Beschreibung, eine Prioritét, eine Aufwandsschidtzung und eine Wertangabe. Es wird auch an-
gefiihrt, wie komplex die einzelnen Anforderungen im Vergleich zueinander sind. Product Backlogs
sind sehr dynamisch, dann auf Grund der stindigen Weiterentwicklung und Verfeinerung konnen
Log-Items hinzukommen und bereits vorhandene wieder entfernt werden.

Agiles Projektmanagement hat noch einige zusitzliche positive Eigenschaften

» Agiles Vorgehen bricht das Bereichsdenken auf. Gerade durch die Integration der
Stakeholder wird schnell klar, dass alle miteinander arbeiten und weder die Hierarchie
noch die Bereichszugehorigkeit ausschlaggebend ist.

Problem
Projekt- m Projekt- m Projekt- - § Projekt- =
vorbereitung planung durchfiihrung abschluss Betrieb
> Klassisches Projektmanagement = linear >
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Abb. 5.9 Klassisches versus agiles Projektmanagement
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* Agiles Vorgehen verindert die Arbeitsweisen. Die Mitglieder der Projektteams orga-
nisieren und erledigen die Arbeit selbststindig, Rollen und Zustdndigkeiten kdnnen
situationsabhéngig neu verteilt werden. Die Reaktion auf Veridnderungen hat Vorrang
vor einem Projekt-Plan.

e In agilen Vorhaben liisst sich kaum etwas verstecken. Es wird schnell deutlich, wer
oder was das Team ,,ausbremst®. Dieser Umstand fordert die Fiihrungskrifte der obers-
ten Ebene unter Umstidnden sehr, weil damit schnell die Frage am Tisch ist, wieviel
Offenheit wirklich fiir den Weg in die Zukunft vorhanden ist.

* Die Anzahl von Pléinen und Berichtsdokumenten ist gering. Die Steuerung erfolgt
durch Feedback-Schleifen und den regelméBigen Abgleich von Zwischenergebnissen
und nicht iiber Plane oder Kennzahlen. Es ergibt sich damit eine Herausforderung fiir
die Fiihrungsebene, die nicht mehr auf gewohnte Weise kontrollieren kann, ob ein Vor-
haben im Plan oder notleidend ist.

* Unterstiitzung der Bewusstseinsbildung. Der mogliche Widerstand gegen Transfor-
mationsprojekte darf nicht unterschitzt werden. Es ist oft nicht ausreichend bewusst,
dass sich beim Einfiihren neuer Techniken und Verfahren meist auch die Arbeitsinhalte
und -beziehungen der Mitarbeiter dndern. Agiles Projektmanagement hilft dabei, weil
die Einbindung der Stakeholder und viele Feedback-Moglichkeiten die Bewusstseins-
bildung sehr unterstiitzen.

Software-Unterstiitzung fiir agiles Arbeiten'?

Die Softwarefirma Eyelean [46] aus Litauen, die auch fiir den Public Sector im Land arbeitet, hat ein
sehr geeignetes Werkzeug (Visual Task Management) fiir die organisatorische Unterstiitzung von
agilem Projektmanagement erstellt. Die Abb. 5.10 und 5.11 zeigen beispielhafte Ansichten der Be-
nutzerschnittstelle und der Funktionalitdten. Der erste Screenshot illustriert ein agiles Projekt aus
der Sicht des Vorhabens (aktueller Status des Ablaufes), der zweite Screenshot enthilt das Vorhaben
aus der Sicht der Teamverwaltung.

Die Mischform im Projektmanagement

Agiles Projektmanagement bringt Vorteile durch den stark ausgeprigten Teamgedanken
und den kontinuierliche Verbesserungsprozess durch Sprints. Nach jedem Sprint folgt im-
mer eine Retrospektive, um aus den gemachten Erfahrungen zu lernen.

Doch auch die herkommliche Form der Vorplanung im klassischen Modell hat einige
Vorteile. Das Projektteam erhilt klare Vorgaben, wie das Vorhaben ablaufen soll. Dadurch
konnen z. B. die Ressourcen fiir die gesamte Projektdauer fest zugeteilt und die Kosten des
Projektes im Voraus geschitzt werden. Der gewohnte Ablauf und die Festlegung eines
Endtermins geben allen Beteiligten zudem eine gewisse Sicherheit.

3Die Implementierung von Software zur Unterstiitzung agiler Arbeitsweisen muss natiirlich auch
gewissenhaft erfolgen und erfordert daher einige Zeit. Diese ist aber gut investiert, weil damit
gleichzeitig auch ein Kulturwandel verbunden ist, der besser fiir die zukiinftigen Anforderungen ge-
eignet ist.
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Abb. 5.10 User-Interface fiir die Projektsicht. (Mit freundlicher Genehmigung von: Eylean UAB,
www.eylean.com)
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Abb. 5.11 User-Interface fiir die Teamsicht. (Mit freundlicher Genehmigung von: Eylean UAB,
www.eylean.com)

In der Praxis konnen die beiden Methoden auch kombiniert werden. Der Gesamtpro-
jektrahmen wird klassisch (linear) geplant und gesteuert, die Teilvorhaben konnen zusétz-
lich iterativ und inkrementell abgewickelt werden (siche dazu auch Abb. 5.9). So entsteht
ein hybrides Projektmanagement, indem die gewohnte Aufbau- und Ablauforganisation
mit den Rollen des agilen Projektmanagements verkniipft wird. Diese Vorgangsweise ist


http://www.eylean.com
http://www.eylean.com

5.2 Organisatorische Herausforderungen 235

besonders bei jenen grofleren Aufgabenstellungen interessant, die fiir die Verwaltungsor-
ganisation neu und deren Anforderungen und Risiken noch nicht bekannt sind. Die Teil-
projekte oder -aufgaben konnen so abhingig von ihren Erfordernissen abgewickelt und
gesteuert werden.

Man muss sich aber bewusst sein, dass dazu neue Formen von Projektdokumenten,
andere Besprechungs-Routinen und angepasste Berichtswege entwickelt und eingefiihrt
werden miissen.

[Konklusion]

Jene Gebietskorperschaften, die sich auf den Weg der digitalen Transformation begeben
wollen oder schon einige Schritte gegangen sind, sollten die rasche Implementierung von
agilen Methoden vorantreiben, denn auch das erfordert einige Vorbereitung in den Fach-
bereichen und einen gut geplanten Know-how-Aufbau. In einer ersten Phase werden dazu
externe Coaches oder Berater eingesetzt werden miissen, bevor die Organisation gentigend
eigene Ressourcen und Wissen fiir die methodische Unterstiitzung durch agiles Projekt-
management zur Verfiigung hat.

Das vorhandene Methodenportfolio zur Projektabwicklung in den Verwaltungsorgani-
sationen wire jedenfalls durch die Mischform zwischen klassischer und agiler Methode zu
ergianzen, weil die Menschen hier besser vom Bekannten zum Unbekannten gefiihrt wer-
den konnen. Die hybride Methode ist besonders fiir groere Aufgaben und Projekte in ei-
nem komplexen Umfeld wie der 6ffentlichen Verwaltung geeignet und unterstiitzt insbe-
sondere die Vorhaben der digitalen Transformation.

5.2.2 Pilotprojekte

5.2.2.1 Problemstellungen

,Wem Gott ein Amt gibt, dem gibt er auch Verstand. Nur werden die Amter leider nicht von
Gott vergeben.“!

In der Fachabteilung erkennt man ein Problem. Die klassische und weit verbreitete Heran-
gehensweise ist, rasch ein Pilotprojekt zur Losung zu formieren. Dazu wird die Projekt-
planung und -durchfiihrung meistens einem erfahrenen Sachbearbeiter tibertragen und von
diesem erwartet, dass er das Vorhaben erfolgreich umsetzt. Man geht also von vorne herein
davon aus, dass diese Person in der Lage ist, die gestellte Aufgabe in einem definierten
Zeit- und Budgetrahmen zu bewiltigen.

Wenn so vorgegangen wird, dann ist das bereits der hiufigste Grundfehler in Projekten
der digitalen Transformation, der im geringsten Fall zu schlechten Losungen, viel ofter

14 Gerhard Uhlenbruck, deutscher Immunbiologe und Aphoristiker (geb. 1929).
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aber leider zu Misserfolgen in den Ergebnissen fiihrt. Im Sinn des ersten Teiles des ein-
leitenden Zitates wird sehr hiufig vom projektleitenden Sachbearbeiter erwartet, dass er
selbstverstindlich die Regeln des Projektmanagements genau kennt und diese in der Pra-
xis auch nutzenstiftend anwenden kann. Das ist in der Realitdt oft anders, weil es sehr
grof3e Unterschiede zwischen der klassischen Sachbearbeitung und der Projektarbeit gibt
und fiir die Abwicklung erfolgreicher Projekte eine Menge Erfahrung notwendig ist. Wo-
her also aus der tidglichen Routinearbeit sollte der Sachbearbeiter eines Fach- oder Ver-
waltungsverfahrens dieses Wissen und die notwendigen Erfahrungen generieren?

Eine weitere Problemzone ist hdufig gerade jene breite fachliche Erfahrung in dem zu
verdndernden Prozess- oder Rechtsbereich, die den Mitarbeiter aus der Sicht der Leitungs-
ebene zum Projektleiter befdhigt. Ein solcher Mitarbeiter muss schon sehr weit in seiner
Personlichkeit entwickelt sein, dass er in der Lage ist, seine bisher gewohnten Denkquad-
ranten zu verlassen und (vollkommen) neue Wege zu gehen. In der Mehrzahl der Fille
gelingt das aus unterschiedlichen Griinden nicht, im Gegenteil, es hemmt oft den Projekt-
fortschritt und verhindert innovative Losungen.

Die Leitungsebene verteilt Pilotprojektaufgaben oft auch mit der Einstellung, dass auf
Grund der vorliegenden fachlichen Kompetenz im Verwaltungsverfahren ein solches Pro-
jekt ,leicht* zusitzlich erledigt werden kann und entbindet die Mitarbeiter aus diesem
Grund nicht (auch nicht teilweise) von ihren Stammaufgaben. Personen, die mit solchen
Sonderaufgaben betraut werden, sind hdufig schon in ihrer Standardarbeit hinreichend ge-
fordert und ausgelastet, die zusitzliche Aufgabe bringt sie daher schnell an die Grenzen
ihrer Leistungsmoglichkeiten oder sogar dariiber hinaus. Man muss hier auch beriicksich-
tigen, dass fehlende Erfahrung in der zukiinftigen Projektaufgabe eine ergéinzende und
sehr intensive Beschiftigung mit den Regeln des Projektmanagements erfordert.

Die neuen Pilotprojektleiter folgen nun den Vorschldgen der klassischen Projektma-
nagementliteratur und planen das Vorhaben wie in den Biichern beschrieben. Sie stellen
ein Projektteam zusammen, denken iiber Projektphasen und Zeitbedarf nach, sie iiberle-
gen den Ressourceneinsatz und formulieren selbst ihren Projektauftrag, der dann der Lei-
tungsebene zur Unterschrift vorgelegt wird. Die Angaben zum finanziellen und personel-
len Aufwand sind mangels Erfahrungswissen meistens vollkommen unrealistisch, die
zeitlichen Planungen sind aus demselben Grund ebenfalls iiberwiegend mangelhaft und
entsprechen nicht den tatsdchlichen Anforderungen. Nachdem die Fiihrungsebene das zu
I6sende Problem zwar erkannt, aber meistens nicht im Detail erfasst hat — gerade dazu will
man ja ein Pilotprojekt durchfiihren(!) — wird das Dokument mit der Projektbeschreibung
und den Rahmenbedingungen mit einigen wenigen Anderungen aus der Fiihrungssicht zur
Kenntnis genommen, somit formalisiert und das Vorhaben beauftragt.

Die Zusammensetzung des Projektteams erfolgt ebenfalls nach den klassischen Re-
geln. Die Gruppen werden aus weiteren Mitarbeitern der betroffenen Fachabteilung(en)
gebildet und zusitzlich Leute aus der IT mit hineingenommen. Kunden oder andere Stake-
holder werden nur in Ausnahmefillen beriicksichtigt und eingebunden.

Den offiziellen Beginn des Projektes markiert dann eine Startsitzung. Dort werden dem
versammelten Team der Projektauftrag, die Ziele und die Rahmenbedingungen vorgetra-
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gen, mangels Erfahrung der Pilotprojektleiter und der Teammitglieder bleibt es haufig bei
einer oberflachlichen Darstellung. Unmittelbar danach wird der klassischen Vorgangsweise
folgend die Phase der IST-Analyse eingeleitet und es beginnt eine umfangreiche Unterla-
gensammlung. Das Zusammentragen, die Sichtung und die Diskussionen nehmen sehr viel
Zeit in Anspruch, weil auf Grund der inhaltlichen Fachexpertise naturgeméa$ jedes Detail
erfasst, dokumentiert und fiir die spiter folgende Anforderungsdefinition aufbewahrt wird.
Die IST-Analyse geht nun immer vom ,,Bestehenden‘* aus und nicht von einem gesamthaf-
ten Verdnderungspotenzial, weil das in dieser Phase klassisch noch nicht vorgesehen ist und
dem Projektteam auch das Wissen und die Erfahrung zu den Moglichkeiten der neuen Tech-
nologien fehlt. Auch die IT-Leute sind hier haufig nicht hilfreich, weil sie moglicherweise
zwar die neuen technischen Konzepte kennen, aber auch noch keine Erfahrung damit ha-
ben, weil diese in der eigenen IT-Landschaft aktuell nicht implementiert sind.

Diese — zugegeben etwas pessimistische — Darstellung einer hédufig anzutreffenden Si-
tuation in (Pilot-)Projekten des Public Sector zeigt jedoch sehr klar, dass die beschriebene
Art der Herangehensweise bereits in herkdmmlichen Projekten grofle Probleme bereitet
und daher fiir die Bewiltigung der komplexen Problemzonen in den Vorhaben der digita-
len Transformation iiberhaupt nicht geeignet ist! Klassisches Projektmanagement reicht
einfach nicht mehr aus, um die aktuellen und bevorstehenden Herausforderungen der digi-
talen Transformation im Public Sector positiv und nutzenstiftend fiir die eigene Organisa-
tion und alle sonstigen Stakeholder bewiltigen zu konnen.

5.2.2.2 Losungsansatze

Trotz der bisherigen Erkenntnisse ist eine Einstellung von (Pilot-)Projekten natiirlich
keine ernsthafte Alternative. Es bleibt also die Frage, was die Verwaltungen tun konnen,
um bevorstehende Problemstellungen trotzdem positiv bewerkstelligen zu konnen.

In erster Linie ist dabei die oberste Leitungsebene gefordert. Diese muss sich der Kom-
plexitit der digitalen Transformation bewusst werden und versuchen, moglichst viele stra-
tegische Vorbereitungen zu treffen und MaBinahmen in der Organisation zu setzen. Dazu
gehoren z. B. die Erstellung von passenden Strategiedokumenten, eine gednderte Ausbil-
dung fiir und Anpassungen der vorhandenen Projektmanagement-Methoden, Vorgaben fiir
Standards im organisatorischen und technischen Bereich, u.v.a.m. Wichtig ist auch die
Entwicklung des Bewusstseins, dass digitale Transformation keine Neben- sondern in den
betroffenen Bereichen eine Hauptaufgabe ist, fiir deren positive Bewéltigung ausreichende
Zeit-, Budget- und Personalressourcen freigemacht werden miissen.

Im Detail sollte dafiir gesorgt werden, dass die Teams von erfahrenen Projektleitern
gefiihrt und angeleitet werden. Das spart viel Zeit und Arger, reduziert die Kosten erheb-
lich und fiihrt zu deutlich besseren Ergebnissen. Auch auf die Zusammensetzung muss
konkret geachtet werden, um vor allem auch die eigenen, jungen Nachwuchskrifte sowie
alle Stakeholder intensiv einzubinden. Es muss eine gute Mischung aus ,,altem* Erfah-
rungswissen und ,,jungem® Gestaltungswillen im Projektteam zusammenkommen, die
von einem erfahrenen (internen oder externen) Projektleiter zum Erfolg moderiert und
gefiihrt wird.
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In den Gebietskorperschaften miissen weiterhin (Pilot-)Projekte durchgefiihrt werden,
weil damit die komplexe Aufgabe der digitalen Transformation in beherrschbare Portio-
nen geteilt und Erfahrungen fiir die Zukunft gewonnen werden konnen. Dabei sollte sich
die Verwaltungsfiihrung aber klar sein, dass die anzuwendenden Methoden im Sinn des
Abschn. 5.2.1 den neuen Anforderungen angepasst werden miissen. Auch kann es trotz
bester Planung und Absicht geschehen, dass falsche Wege eingeschlagen werden, die (hof-
fentlich) rechtzeitig erkannt und somit verlassen werden konnen. Die urséchliche Begriin-
dung fiir ,,Pilot*-Projekte muss aber im Vordergrund stehen und Misserfolge sind von der
Fiihrung zu akzeptieren, wenn sie nicht grob fahrlissig herbeigefiihrt wurden.

5.2.3 Einbindung von Kunden und Stakeholdern

5.2.3.1 Problemstellungen

Am Beginn dieses Abschnittes sollen bewusst einige Gedanken von Sun Tsu stehen, einem
chinesischen Feldherrn, Meister der Kriegskunst und Philosophen. Er schrieb vor etwa
2500 Jahren in seinem Buch Uber die Kriegskunst unter anderem Folgendes nieder:

,»Wenn du dich und den Feind kennst, brauchst du den Ausgang von hundert Schlachten nicht
zu fiirchten.*

»Wenn du dich selbst kennst, doch nicht den Feind, wirst du fiir jeden Sieg, den du er-
ringst, eine Niederlage erleiden.*

,»Wenn du weder den Feind noch dich selbst kennst, wirst du in jeder Schlacht unterliegen.*

Strategie im Altertum

Das Buch tiber die Kunst des Krieges ist wahrscheinlich das fritheste Werk iiber Strategie und gilt
als eine der bedeutendsten Schriften zu diesem Thema. Bis zum heutigen Tag wird es weltweit von
Managern und Militirstrategen als Grundlage ihres Studiums iiber strategische Planung und Fiih-
rung gelesen. In dem Werk wird die Notwendigkeit des Einsatzes aller zur Verfiigung stehenden
Mittel dargestellt, sowie die Maximen der Flexibilitdt und wie man Ziele erreichen kann.

Bei der digitalen Transformation im Public Sector geht es keinesfalls um eine Kriegs-
situation oder das Gewinnen von Schlachten. Es geht vielmehr um die Entwicklung von
Strategien zur Bewiltigung von komplexen Herausforderungen in Gegebenheiten mit vie-
len Beteiligten und ihren unterschiedlichen, héufig sogar kontriaren Interessenslagen. In
diesem Kontext sind die drei Sitze von Sun Tsu einzuordnen, das Wort Feind bedeutet hier
nichts anderes als Partner oder Stakeholder im Prozess und ist dementsprechend positiv
besetzt.

Zur Verdeutlichung des Problems gehen wir nochmal kurz zuriick in den Abschn. 4.2,
wo die Abb. 4.7 beispielhaft das groe Universum der Stakeholder im Elektronischen Da-
tenmanagement — Umwelt (siehe) in Osterreich zeigt. Man kann mehr als deutlich die
unterschiedlichen Interessenlagen, organisatorischen und technischen Landschaften,
rechtlichen Hintergriinde und auch politischen Sichten erkennen, die es in diesem ,,Pro-
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jekt™ gibt. Es ist vollig illusorisch, dass die Anforderungen der beteiligten Stakeholder
gleichermalflen erfiillt werden konnen. Die Projektverantwortlichen tun aber gut daran, die
Rahmenbedingungen der internen und externen Partner zu kennen, um moglichst gute
Losungsarchitekturen fiir die Verfahren und die IT-Umgebungen implementieren zu kon-
nen. Digitale Transformation bedeutet jedenfalls eine breite Einbindung aller Stakeholder,
sonst werden zukiinftige Losungen nicht bei den Biirgern oder Unternehmen ankommen.

Die bisherige Praxis der analogen Einreichung von Antridgen und Unterlagen im Ver-
waltungsverfahren mit Hilfe des einzigen zugelassenen Mediums Papier ergab keinerlei
Notwendigkeit in den internen Projekten, sich mit den IT-Umgebungen der Antragsteller,
mit ihren Organisationsformen und deren Rahmenbedingungen intensiv zu beschiftigen.

Die ankommenden Papierdokumente werden in einer Post- oder Kanzleistelle gedffnet
und mit Hilfe groler Scanner in eine elektronische Form gebracht, meistens werden auto-
matisch benannte pdf-Dokumente in mittlerer schwarz-weill-Auflosung erzeugt und in
einen Posteingangskorb einer Kanzlei geladen. Dort werden die Dateien dann hidndisch
mit einigen wenigen Metadaten versehen, beschlagwortet und danach in den ELAK des
zustidndigen Verwaltungsbereiches eingeschleust. Danach landen sie schlielich im Ein-
gangspostkorb einer verantwortlichen Fiihrungskraft oder eines Sachbearbeiters, welche
anschlieffend die eingegangenen Stiicke an die zustindigen Mitarbeiter verteilen. Beim
Einsatz von fortgeschrittener Scanner-Technologie konnen einige Metadaten mit Hilfe
von zonalem Scanning' aus dem Papierdokument gelesen und dem Eingangsstiick bzw.
dem Akt mitgegeben werden.

Diese lange geiibte und verléssliche Praxis hat es nicht erfordert, dass innerhalb der
Verwaltung besonderes Know-how oder gar Verstidndnis fiir die Kundensituation beim
Thema elektronischer Unterlagen aufgebaut wurde. Jetzt aber ist solches Wissen eine we-
sentliche Grundlage der erfolgreichen Bewiltigung der elektronischen Medienbruchlinie,
die am Beginn des Buches (sieche Abschn. 2.1) beschrieben wurde.

5.2.3.2 Lodsungsansatze

Aus der Erfahrung ist eine unmittelbare Einbindung von ausgewihlten Stakeholdern (An-
tragsteller, Unternehmen) in die laufende Projektarbeit Grundlage fiir eine erfolgreiche
Umsetzung der Transformation.

In den dargestellten Beispielprojekten wurden kompetente Vertreter von Unternehmen,
Rechtsvertretern, technischen Biiros und Planern und auch von Interessensvertretungen
wie z. B. der Ziviltechnikerkammer fiir Oberosterreich und Salzburg zur Mitarbeit einge-
laden und in die Projektarbeit integriert. Die Projektteams werden dadurch zwar grofler
und die Terminkoordination wird schwieriger, weil auch fiir diese externen Partner die
Arbeit in einem fremden Transformationsprojekt (noch) keine Hauptaufgabe darstellt und

5n vielen strukturierten Dokumenten (z. B. Rechnungen) stehen die bendtigten Werte immer an der
gleichen Stelle im Dokument und kénnen so von der Scanner-Software gefunden und ausgelesen
werden. Die Ergebnisse werden Fachanwendungen als Importdaten (XML, ...) zur Verfiigung
gestellt.
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dementsprechend auch nicht bezahlt wird. Der Nutzwert und Beitrag zum Projekterfolg ist
aber umfassend, weil beide Seiten (Behorde und externe Partner) voneinander lernen und
vor allem auch den jeweils anderen und seine Herausforderungen kennenlernen. Es ent-
steht dadurch eine duBerst konstruktive Arbeitskultur, die bisherige Grenzen sehr rasch
tiberwindet und meistens auch in langfristiger Zusammenarbeit miindet, weil erkannt
wird, dass nicht das einzelne Projekt das Ende aller Moglichkeiten ist, sondern — im Ge-
genteil — erst der Beginn eines langen, gemeinsamen Weges.

5.2.4 Einbindung von externen Beratern

5.2.4.1 Problemstellungen

In vielen Vorhaben des Public Sector — insbesondere bei grofieren Projekten oder System-
umstellungen — wird die Hilfe von externen Beratungsunternehmen in Anspruch genom-
men. Die Definition bzw. der Abruf von Leistungen erfolgt immer iiber Vertragskonstruk-
tionen, die einerseits die zu erreichenden Ziele und die Verantwortungen und andererseits
die 6konomischen Rahmenbedingungen beschreiben. Beide Welten sind héufig von einer
wenig hilfreichen Form von gegenseitigem Misstrauen in die Verldsslichkeit des jeweils
anderen getrieben. Man versucht nun, ein Maximum an Sicherheit zu erreichen, indem
alle denkbaren Eventualititen gefunden und in entsprechende Vertragsbestimmungen hi-
neinformuliert werden. Die Abb. 5.12 illustriert die Problematik. Die Taktik der mehrfa-
chen, umfassenden Absicherung gegen alle vorstellbaren Imponderabilien hat negative
Auswirkungen auf den Mut und die Motivation zur Umsetzung von neuen Ideen. AufSer-
dem werden die Diskussions- und Implementierungsphasen deutlich ldnger und es kann
leicht auch zu Verzogerungen kommen, weil fiir eine verniinftige weitere Vorgangsweise
erst eine eng gefasste Vertragsbestimmung gedndert werden miisste.

Externe IT- m IT-Abteilungen Externe
Dienstleister l-' im Public Sector ..l Berater

Absicherung Absicherung

Absicherung

Problemstellungen der
digitalen Transformation in
den Fachbereichen der
Verwaltungsorganisationen

maximale Absicherung iiber gesamten Transformationsprozess = wenig Mut bzw. Grenzen in der Umsetzung

* Doppelte, dreifache Absicherung
+  Lahmung, weil jeder maximale Sicherheit sucht und vereinbart

Abb.5.12 Maximale Absicherung in Vertrigen mit externen Partnern
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Die gewohnte, sicherheitsorientierte Vorgangsweise funktioniert leider in Vorhaben der
digitalen Transformationen nicht mehr wie bisher, weil dort neue Methoden des Projekt-
managements und der Software-Entwicklung eingesetzt und Risiken durch Unwigbar-
keiten eingegangen werden miissen.

5.2.4.2 Losungsansatze
Die Einbindung von externen Beratern wird auch zukiinftig wichtig und notwendig sein,
um externe Expertise und neue Ideen bzw. Technologien oder IT-Anwendungen in die
Verwaltungsorganisationen zu bringen. Man wird sich aber auf beiden Seiten iiberlegen
miissen, wie zukiinftige Vertridge unterstiitzend und nicht hinderlich formuliert werden
konnen. Das betrifft konkret zum Beispiel auch Vereinbarungen zu IST-Analysen und An-
forderungsdefinitionen, denn es ist in solchen Projekten nahezu unmoglich, im Vorhinein
alles genau kalkulieren oder voraussehen zu konnen. Bei agilem Vorgehen ist das auch
implizit durch die angewandte Methode gar nicht moglich — sogar ein gemeinsames Schei-
tern ist denkbar (siehe dazu auch Abschn. 6.11) und muss entsprechend einkalkuliert wer-
den. Vertrdge und Vereinbarungen miissen daher auch Hinweise zu den einzusetzenden
Arbeits- und Dokumentationsmethoden enthalten und dort Bezug auf die zukiinftigen An-
forderungen genommen werden.

Aus Erfahrung ist es jedenfalls giinstig, mehrere Aus- oder Umstiegspunkte in den
Dokumenten aufzunehmen, die Verdnderungen der Zielsetzungen oder der Vorgehens-
weise ermdoglichen.

5.2.5 Zusammenarbeit von Behoérden und Sachverstandigen

5.2.5.1 Problemstellungen

Die Gebietskorperschaften in Osterreich sind iiberwiegend nach dem funktionalen Orga-
nisationsmodell aufgebaut, das bedeutet eine Gliederung der Einheiten nach Aufgaben.
Die Leitung erfolgt dabei nach dem Einlinien-System. So wurden tiberschaubare und ein-
heitliche Einheiten geschaffen, die im Lauf der Zeit einigermalien stabil geblieben sind. Es
gibt daher in der Regel in den groferen Gebietskorperschaften (Bund, Linder) eigene
Rechtsabteilungen sowie Abteilungen, in denen die Amtssachverstindigen zusammenge-
fasst sind. Die Abb. 5.13 zeigt ein Beispiel fiir eine solche Organisation aus dem Amt der
Oberosterreichischen Landesregierung.

Die Gemeinden oder Kommunen haben im Normalfall wohl Abteilungen mit Sachbe-
arbeitern fiir verschiedene Rechtsmaterien, allerdings fehlt in den meisten Féllen bedingt
durch ihre GroBe ein eigener Sachverstindigendienst. Fiir die Erledigung von Gutachter-
tatigkeiten z. B. in Bauverfahren werden unter anderem auch Sachverstindige aus den
Landesverwaltungen eingesetzt. Wenn nun diese Fachleute ihre Aufgaben innerhalb der
Landesverwaltung erledigen, dann haben sie dafiir auch dasselbe ELAK-System zur Ver-
fligung, wie ihre juristischen Kollegen in der Rechtsabteilung. Werden sie jedoch fiir
Kommunen titig, dann werden dort die (Bau)Akten in den architektonisch anders gestal-
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Direktion ""'zﬂl--SILAND
Umwelt und Wasserwirtschaft (UWD)
Abteilung Abteilung Abteilung Abteilung
Anlagen-, Umwelt- Umwelt-, Bau- und Umweltschutz __| Wasserwirtschaft
und Wasserrecht Anlagentechnik (Us) (Ww)
(UBAT)
Autgabengruppen: Aufgabengruppe: Aulgabengruppe: Aufgabengruppen:
- Energie und Rohstaffe - Umwelt-, Bau- und - Umweltschutz (US) - Oberflachenge-
{EnRo) Anlagentechnik wasserwirtschaft
- Umwelt- und (UBAT) (0GW)
Anlagenrecht (UAR) - Grund- und Trinkwasser-
- Wasserrecht (WR) wirtschaft (GTW)
Bezirksbauamt Gewasserbezirk
Gmunden 3 Braunau
(BBA-GM) (GWB-BR)
Bezirksbauami Gewasserbezirk
Linz — Gmunden
(BBA-L) (GWB-GM)
Bezirksbauamt Gewasserbezirk
Ried i.l. — Grieskirchen
(BBA-RI) (GWB-GR)
Bezirksbauami Gewasserbezirk
— Wels =T Linz
(BBA-WE) (GWB-L)

Abb. 5.13 Aufbauorganisation der Direktion Umwelt- und Wasserwirtschaft im Land Oberoster-
reich. (Quelle: Land Oberosterreich)

teten Gemeinde-Aktensystemen gefiihrt und sind somit fiir die Sachverstindigen nicht im
direkten Zugriff erreichbar. Wenn externe Fachleute fiir die Erstellung von Gutachten be-
stellt und eingesetzt werden, dann ergibt sich das Problem der Kompatibilitit und des ex-
ternen Zugriffs zwangsldufig auf jeder Ebene.

Die Schwierigkeit ist nun, dass der weitgehend funktionale und damit vertikale Aufbau
wenig geeignet ist, um die horizontalen Prozesse der Antragseinbringung und -bearbei-
tung gut zu unterstiitzen. Es gibt eine Unzahl von organisatorischen Schnitt- und Naht-
stellen, die in der analogen Welt zu beachten sind, aber im Normalfall sehr hinderlich fiir
einen neuen elektronischen Prozess werden.

5.2.5.2 Losungsansatze

Man muss gerade in diesem Punkt die Ablauforganisationen in den Gebietskorperschaften
neu denken. Das heif3t vorerst nicht, dass damit auch die Forderung nach Abschaffung der
funktionalen Gliederung gestellt wird. Es muss vielmehr so sein, dass mit Hilfe leistungs-
fahiger Plattformen die (kollaborative) Zusammenarbeit ermdglicht wird. Die bestehen-
den ELAK-Systeme sind keine Plattformen geméal dieser Denkrichtung, denn sie decken
mit ihren Workflow-Engines leider nur einen kleinen Teil der zukiinftigen Anforderungen
einer integrativen Prozessabwicklung ab. Eine Plattform im Sinn dieses Buches abstrahiert
die dahinterliegende Aufbauorganisation, unterstiitzt in erster Linie die horizontalen Ar-
beits- und Erledigungsprozesse in den Verfahren und integriert alle Stakeholder. Aus die-
ser Sicht sehr beeindruckende und leistungsfiahige Beispiele bieten heutige Handelsplatt-
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formen (z. B. Amazon oder Alibaba), die ihre dahinterliegende Konzernstruktur vollkommen
vor den Kunden verbergen und neben diesen aber auch Hersteller, Lieferanten, Logistik-
unternehmen und andere Akteure mehr oder weniger vollstindig technisch und organisa-
torisch integrieren.

Beim Thema Plattform im Public Sector sind viele Fragen zu diskutieren

e Wie kann die Zusammenarbeit aller Prozessbeteiligten nachvollziehbar, verlisslich und
qualitativ hochwertig gestaltet werden?

*  Wie kann die Arbeitsverteilung innerhalb der Gebietskorperschaft quantitativ und qua-
litativ gesteuert werden?

* Wie erfolgt eine nachvollziehbare und verlédssliche Versionierung von Dokumenten?

*  Wie werden Kompetenzen eventuell neu verteilt oder rechtlich neu gestaltet?

* Wie erfolgt die organisationsiibergreifende Benutzerunterstiitzung und Fehlerbehebung?

5.2.6 Kundmachung, Projektauflage, Akteneinsicht

5.2.6.1 Problemstellungen

In den gesetzlichen Grundlagen fiir Verwaltungsverfahren findet man einerseits den Be-
griff der Kundmachung und andererseits die Verpflichtung zur 6ffentlichen Auflage von
Projekt- oder Einreichunterlagen. Beide Vorschriften sind in die elektronische Welt zu
transformieren, was aber eine ganze Reihe von mehr oder weniger komplexen Problem-
stellungen mit sich bringt. Wenn diese Herausforderungen allerdings tiberwunden werden
konnen, dann ist hier eine umfangreiche Senkung des derzeit hohen manuellen Aufwandes
zu erwarten. Die dadurch frei werdenden Kapazititen konnten somit fiir neue und wich-
tige Aufgaben eingesetzt werden, die aus einer digitalen Transformation zwangsldufig ent-
stehen werden.!S

5.2.6.1.1 Kundmachung
Eine Kundmachung ist im Prinzip nichts anderes als eine Veroffentlichung von bestimm-
ten rechtlich relevanten Fakten (Sachverhalte, Verfahrensbeschreibungen, etc.). Bundes-
oder Landesgesetze, Staatsvertrige und Verordnungen miissen in Bundes- oder Landes-
gesetzblittern verdffentlicht werden, um als Rechtsvorschrift ihre verbindliche Geltung zu
erlangen. In der DACH-Region gibt es dazu nahezu deckungsgleiche Vorgaben. Jedes
Land hat inzwischen eigene elektronische Plattformen [47], iiber die neue Gesetze und
Vorschriften der Allgemeinheit zugédnglich gemacht werden.

Kundmachungen haben eine zeitliche Giiltigkeit, d. h. die Verdffentlichung muss einen
gesetzlich vorgegebenen Zeitraum umfassen. Dariiber hinaus unterliegen sie aber keinen

In diesem Szenario wird z. B. die manuelle Arbeit des Versendens von Unterlagen und der not-
wendigen Terminiiberwachung in Softwaresysteme zur elektronischen Publikation verlagert.
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weiteren Einschrinkungen, wie z. B. dass nur bestimmte Anspruchsgruppen eine Kund-
machung sehen diirften. Die Umsetzung der Verdffentlichung mit Hilfe von IT ist so-
mit einfach und in allen Lindern bereits erfolgt und daher wird nicht ndher auf dieses
Thema eingegangen.

In manchen Verwaltungsverfahren (z. B. Bauverfahren) werden z. B. miindliche Ver-
handlungen auf den Amtstafeln der Gemeinden kundgemacht. Wird das aus irgendeinem
Grund versdumt, dann ist dieser Umstand als schwerer Formalmangel zu qualifizieren.
Auch diese Art der Verdffentlichung kann heute bereits elektronisch erledigt werden. Der
nachfolgende Gesetzestext aus der Gemeindeordnung des Landes Oberdsterreich zeigt
beispielhaft die rechtliche Umsetzung einer elektronischen Amtstafel.

Rechtsgrundlage fiir die Amtstafel gemif} § 94a GemO

(1) Beim Amtsgebidude des Gemeindeamts ist eine Amtstafel vorzusehen, die
jedenfalls wahrend der Amtsstunden fiir jede Person uneingeschréinkt zugénglich
sein muss. Wenn mehrere Amtsgebédude bestehen, ist der Standort der Amtstafel im
Zusammenhang mit der Kundmachung der Amtsstunden und der fiir den
Parteienverkehr bestimmten Zeit gemdB § 13 Abs. 5 Allgemeines Verwaltungsver-
fahrensgesetz — AVG bekanntzumachen.

(2) Die Amtstafel ist so einzurichten, dass die Kundmachungen
1. in Papierform unmittelbar ersichtlich sind oder
2. in elektronischer Form unmittelbar ersichtlich sind oder zur Abfrage bereitge-
halten werden; dabei ist die Ubersichtlichkeit (etwa durch Gliederung und
Suchfunktionen) zu gewihrleisten.

In jedem Fall ist die dauerhafte Nachvollziehbarkeit der Kundmachungsdaten in
inhaltlicher und zeitlicher Hinsicht sicherzustellen.

Die Abb. 5.14 und 5.15 zeigen Beispiele fiir solche Plattformen, auf denen das Verwal-
tungshandeln abgerufen werden kann.

Das Foto in Abb. 5.16 zeigt die Digitale Amtstafel der Gemeinde Kremsmiinster, wel-
che direkt beim zentralen Eingang des Gemeindeamtes wettergeschiitzt angebracht wurde.

Zukiinftig wird man in den Behorden aber auch dariiber nachdenken miissen, ob bzw.
in welcher Form Social Media wie Facebook, Instagram oder andere zur Kundmachung
von Verfahrensinformationen oder Verhandlungsterminen einsetzen konnte.

5.2.6.1.2 Projektauflage - 6ffentlicher Zugang zur Einreichunterlagen
Grundsitzlich ist die Projektauflage auch nichts anderes, als eine offentliche Zugangs-
moglichkeit zu den Einreichunterlagen eines Antragstellers. Allerdings ist hier die gesetz-
liche Situation deutlich komplexer, weil verschiedene Materiengesetze neben einer zeitli-
chen Beschrinkung (derzeit) auch verbindliche Vorgaben zum Kreis von jenen Stakeholdern
enthalten, die solche Unterlagen tiberhaupt einsehen diirfen.
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Amtstafel

Sie sind hier: Startsaite > Service > Amtstafel > Kundmachungen
AMTSTAFEL AMTSTAFEL

Kundmachungen

Ausschreibungen und Kundmachungen des Amtes der
Wettbewerbe
Landesregierung

E-COVERNMENT

FORDERUNGEN
FORMULARE

Auf dieser Seite finden Sie Kundmachungen des Amtes der O6. Landesregierung,

dere im Z nhang mit Ver £ hren und miindlichen
Verhandlungen.
SERVICEANGEBOTE

Sonstige Kundmachungen

OPEN DATA

Kundmachung t d die L I ! g von streng verrechent Drucksorten
VERANSTALTUNGEN
Kundmachungen t die L I | g von D
DATENSCHUTZ
ht / Abfal ol . Energie- und Rohstoffrecht ®
Raumor nt ® iifung ® ver nt ®

Wasserrecht ®

Abb. 5.14 Amtstafel des Amtes der O6 Landesregierung [48]

Das osterreichische UVP-G 2000 enthilt im § 9 zum Thema der 6ffentlichen Auflage
die Begriffe Jedermann und Internet, was in der Praxis bedeutet, dass es keine Einschrin-
kung auf bestimmte Personen- oder sonstige Anspruchsgruppen gibt.

UVP-G 2000, § 9 (auszugsweise)

(4) Der Kundmachung im Internet sind jedenfalls der Genehmigungsantrag, eine
Kurzbeschreibung des Vorhabens und die Zusammenfassung der Umweltvertrig-
lichkeitserkldrung gemdl § 6 Abs. 1 Z 6 anzuschlieBen. Diese im Internet
verdffentlichten Daten sind bis zur Rechtskraft des verfahrensbeendenden Be-
scheides online zu halten.

(5) Jedermann kann innerhalb der Auflagefrist gemifl Abs. 1 zum Vorhaben und zur
Umweltvertriglichkeitserkldarung eine schriftliche Stellungnahme an die Behorde
abgeben.

Im Gegensatz dazu enthalten andere Materiengesetze!” Bestimmungen, wonach nur
Verfahrensparteien oder Beteiligte einen Zugang zu Projektunterlagen erhalten. Hier gibt
es nun ein weitreichendes Problem bei der digitalen Transformation.

17z. B. enthalten die Bauordnungen der Linder in Osterreich solche beschriinkenden Vorgaben.
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Sie befinden sich hier: Startseite > GemeindeService > Amistafel Q suw
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Abb. 5.15 Amtstafel der Marktgemeinde Kremsmiinster [49]. (Quelle: Webseite der Gemeinde

Kremsmiinster)
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Abb. 5.16 Digitale Amtstafel der Marktgemeinde Kremsmiinster. (Quelle: Marktgemeinde

Kremsmiinster)

Bisher war die Bewiltigung einigermaf3en einfach, wenngleich auch sehr aufwindig
fiir Antragsteller und Behorde. Der Projektwerber ist gesetzlich verpflichtet, der zustindi-
gen Behorde die notwendige Anzahl von Papierausfertigungen zu iibergeben, die dann die
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offentliche Einsichtnahme ermoglicht. Entweder werden die Unterlagen beim Sachbear-
beiter fiir einen solchen Zweck aufbewahrt, oder einzelne Ausfertigungen werden der be-
troffenen Standortgemeinde per Post iibersendet und dort durch die Gemeindemitarbeiter
zur Einsicht fiir berechtigte Personen bereitgehalten.

In Fillen, wo die Unterlagen nur ein eingeschrinkter Personenkreis einsehen darf,
muss dann von zustidndigen Mitarbeitern die Identitidt und damit der Anspruch der Person
auf den Zugang zu den Unterlagen festgestellt werden. Haufig wird dazu ein kurzer Akten-
vermerk angefertigt und darin die wichtigsten Daten zur Person und zeitliche Informatio-
nen festgehalten.

Wenn man diesen Vorgang in eine digitale Welt transformieren will, dann konnten elek-
tronische Unterlagen leicht auf Plattformen geladen und dort zur Einsichtnahme bereit-
gehalten werden. Das grof3e Problem dabei ist aber, den Kreis der Berechtigten so einzu-
schrianken, dass den Gesetzen gehorchend auch nur diese den Zugang erhalten. Das wird
zukiinftig wohl nicht ohne eindeutige Identifizierung mit Hilfe einer digitalen Signatur
oder E-ID stattfinden kénnen. In Verfahren mit eingeschrinktem Zugang muss man wohl
noch einige Zeit bis zur vollstdndigen Transformation zuwarten, denn die volle Funktiona-
litdat kann erst zur Verfiigung gestellt werden, wenn elektronische Identitdten flachende-
ckend in der Bevolkerung Einzug gehalten haben. Bis zu diesem Zeitpunkt wird der Public
Sector wohl oder iibel die neue elektronische Zugangsform schaffen, aber gleichzeitig
auch die konventionelle Vorgangsweise parallel aufrechterhalten miissen — auf mogliche
Losungen durch Mischformen wird weiter hinten noch eingegangen.

Es handelt sich alleine bei den Behorden in den Bundeslidndern im Lauf eines Jahres um
viele tausende Verfahren und eine noch wesentlich hohere Anzahl von Papierausfertigungen,
die gedruckt, hiandisch verpackt, versendet, ausgepackt und zuginglich gemacht werden
miissen. Nach Ablauf der Publizierungsfristen muss der gesamte Vorgang dann wieder ma-
nuell riickabgewickelt werden — man kann erahnen, welches Potenzial hier durch vollstin-
dig digitale Transformation in den Verwaltungsorganisationen gehoben werden konnte.

5.2.6.1.3 Akteneinsicht

In diesem Kontext kann auch das Recht zur Akteneinsicht betrachtet werden, denn nach
den derzeitig geltenden Bestimmungen in Deutschland, Osterreich und der Schweiz ist
diese meistens auf Verfahrensparteien und Beteiligte eingeschrinkt. Das fiihrt mindestens
zur selben organisatorischen und technischen Ausgangssituation, wie bei der Projektauf-
lage bereits ausfiihrlich dargestellt.

Wenn also digitale Transformation auch dieses fundamentale Biirgerrecht vollstindig
elektronisch umfassen soll, dann miissen unabdingbar digitale Identititen vorhanden
sein — aufer der Gesetzgeber dndert zukiinftig die Rechtslage grundlegend, indem er alle
den Zugang zu Akten beschrinkenden Bestimmungen aufhebt und voéllige Informations-
freiheit in den Gesetzen implementiert. Allerdings ist diese Vorstellung sehr unrealistisch,
wie die nédchsten Ausfiihrungen zeigen werden.
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5.2.6.1.4 Betriebs- und Geschaftsgeheimnisse

In vielen Genehmigungsverfahren beantragen Unternehmen den Neu- oder Ausbau von
Industrie- oder Produktionsanlagen. Dabei werden hédufig neue hochtechnologische Ver-
fahren eingesetzt, die fiir das Unternehmen einen strategischen Wettbewerbsvorteil gegen-
tiber den Mitbewerbern bedeuten, der nicht einfach durch eine vorgeschriebene 6ffentliche
Einsichtnahme von Projektunterlagen konterkariert werden darf. Das wire fiir das antrag-
stellende Unternehmen, die gesamte Wirtschaft und den Staat selbst fatal. Es ist heute
ohnehin schwierig genug, Industrie- und Wirtschaftsspionage zu verhindern, weil alle
elektronischen Architekturen mehr oder weniger angreifbar sind.

Vor allem in Verfahren mit einer Einsichtnahme durch Jedermann, wie das z. B. im
Gesetz zur Priifung der Umweltvertriglichkeit (UVP-G 2000) vorgesehen ist, miissen Be-
horden und Sachverstindigendienste peinlich genau darauf achten, was wirklich der
Offentlichkeit zuginglich gemacht wird. Dabei liegt es primir grundsitzlich in der Ver-
antwortlichkeit der Antragsteller, dass Betriebs- oder Geschiftsgeheimnisse so gekenn-
zeichnet sind, dass eine unabsichtliche Publikation moglichst verhindert wird. Allerdings
ist auch die Behorde fiir eine korrekte Abwicklung mitverantwortlich und sollte gerade an
dieser Stelle fehlerfrei arbeiten.

In der Transformationsarbeit muss auf diesen Sachverhalt besonders Riicksicht genom-
men werden, weil sonst vertrauliche Informationen und Wettbewerbsvorteile sehr einfach
an die Offentlichkeit gelangen und so groBen Schaden anrichten konnten.

5.2.6.2 Losungsansatze
Anwenderkomfort der Kundmachungsplattformen
Wie bereits schliissig dargelegt, kann der Bereich der Kundmachungen an dieser Stelle
getrost vernachldssigt werden, denn hier ist das meiste schon elektronisch umgesetzt und
es gibt verldssliche Zuginge zu den Rechtsinformationen der EU bzw. der einzelnen Mit-
gliedstaaten. Eine giinzlich andere Frage ist allerdings die Benutzerfreundlichkeit der Sys-
teme. Man hat den intensiven Eindruck, dass die meisten Kundmachungsplattformen von
Beamten fiir Beamte gemacht worden sind und historisch gesehen war das wohl auch so.
Die Bedienung durch Nichtfachleute erfordert noch immer ein ordentliches Maf an Fach-
wissen, um korrekte Ergebnisse zu erhalten. Es verwundert also nicht, wenn der tiberwie-
gende Anteil der Menschen nicht als erste Wahl solche Rechts- oder Kundmachungsplatt-
formen verwendet, sondern statt dessen schlicht und einfach die Google-Suche
einsetzt — das gilt gleichermalflen fiir die meisten Mitarbeiter in den Gebietskorperschaften
selbst und sollte sehr zu denken geben. Wiirde man in der 6ffentlichen Verwaltung den
Zugang zur Suchmaschine von Google aus irgendwelchen Griinden sperren, dann hitte
das unmittelbar spiirbare negative Auswirkungen auf die Erledigungsgeschwindigkeit und
-qualitét in Verwaltungsverfahren und hochstwahrscheinlich auch einen groen Aufschrei
der Belegschaften in den Dienststellen zur Folge.

Die Verwaltungsorganisationen sollten daher intensiv und vordringlich an einer deutli-
chen Verbesserung der Nutzerfiihrung ihrer internen und externen (Kundmachungs-)Platt-
formen arbeiten und sich dazu durchaus an den guten Beispielen aus der Wirtschaft orien-
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tieren. Die Menschen verlangen, schitzen und brauchen einfach bedienbare Systeme und
funktionale Oberfldachen, die sie bei der Suche nach den ohnehin komplexen Inhalten un-
terstiitzen — die Wirtschaft ist in dieser Hinsicht wesentlich ndher beim Kunden, als die
Verwaltung beim Biirger. Nach Meinung und Erfahrung des Autors werden die Biirger viel
eher elektronische Moglichkeiten anwenden und damit konkret und direkt zur Kostensen-
kung beitragen, wenn die digitalen Verwaltungswege bequem und einfach sowie ohne
umfassende Einschulungen oder Hilfesysteme bedienbar sind.

Zunehmend problematisch erscheint, dass ein klarer Trend zur ,,eigenen‘ Plattform er-
kennbar ist. Diese Sachlage wird durch die Kompetenzverteilung, die Aufbauorganisation
sowie durch den Foderalismus in der DACH-Region noch sehr unterstiitzt. Auch eine nur
oberflachliche 6konomische Betrachtung zeigt sofort, dass diese Vorgangsweise aus der
Sicht des Steuerzahlers mit grolem Abstand die teuerste Variante darstellt. Der nicht nur
bei diesem Thema vorherrschende Kommunal- und Landeregoismus sollte zugunsten von
gemeinsamen Plattformlosungen zuriickgedringt werden, weil dadurch ebenfalls ein sehr
beachtlicher Beitrag zur Verwaltungskostensenkung geleistet werden konnte. Man wird
zukiinftig klar fragen miissen, ob wirklich jede Gebietskorperschaft ihre eigene (Kundma-
chungs-)Plattform oder App bendtigt und daher auch selbst finanzieren, aufbauen, betrei-
ben und warten muss. Au3erdem unterstiitzt ein zentrales Biirgerportal den Biirger bei der
Suche nach elektronischen Verwaltungsleistungen, weil damit die Kompetenzverteilung in
den Hintergrund und die reine Verwaltungsleistung deutlich in den Vordergrund gestellt
wird. Die Republik Osterreich geht einen solchen Weg konsequent mit Hilfe von
oesterreich.gv.at. Es bleibt zu hoffen, dass sich moglichst viele Gebietskorperschaften mit
auf diesen Weg begeben und sich dieser lobenswerten Initiative vorurteilsfrei anschliefen.

Projektauflage und Akteneinsicht

Bei diesen Themen geht es um jene Rechtsbereiche, in denen Zugangsbeschriankungen
normiert sind. Wenn man solche Verfahren transformieren mochte, dann kommt man an
der elektronischen Identitdt nicht vorbei, weil der eindeutige Nachweis zur Person die
Grundlage fiir eine verlédssliche Feststellung des Kreises der Berechtigten ist und somit
den elektronischen Zugang zu den erforderlichen Datenbereichen bildet.

In den nichsten Jahren wird man auf Basis der rechtlichen und technischen Weiterent-
wicklung der E-ID schrittweise konkrete MaBnahmen in der vollkommenen Transforma-
tion der analogen Zugénge setzen konnen.

Was muss nun konkret bei der digitalen Projektauflage beriicksichtigt werden? Hier ist
bereits frithzeitig im Rahmen der Antragstellung der Kreis der Zugangsberechtigten klar
festzulegen, um zeitgerecht die Einrichtung eines elektronischen Zugangs durch die Sys-
temadministratoren der Verwaltung zu ermoglichen. Die Zugangsdaten miissten dann in
einer ersten Phase den Verfahrensparteien oder Beteiligten noch in herkdmmlicher (auch
elektronischer) Form zugestellt werden. Fiir die Zukunft ist es durchaus denkbar und tech-
nisch moglich, dass der von einem Verfahren in seiner Nachbarschaft betroffene Biirger
durch das zentrale Verwaltungsportal verstindigt wird und mit Hilfe einer funktionieren-
den E-ID die Unterlagen einsehen kann. Es kdnnten sogar rechtliche Schritte (z. B. Ein-
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wendungen, Einspriiche, etc.) direkt im Verfahrenssystem gemacht und somit vollstindig
integriert werden.

Die Realisierung einer elektronischen Akteneinsicht ist komplexer, weil der Zugang
zur gesamten Dokumentensammlung iiberlegt und umgesetzt werden muss. Eine Schwie-
rigkeit dabei ist der Umgang mit den vorher angesprochenen Betriebs- und Geschiftsge-
heimnissen. Es muss hier die technische Moglichkeit geschaffen werden, bestimmte Do-
kumente und Pline durch entsprechende Kennzeichnung von einer digitalen Akteneinsicht
auszunehmen. Durch einen digitalen Zugang zu Verfahrensakten wiirde es auch zur Kos-
tenddmpfung auf Seiten der Biirger und Unternehmen kommen. Einerseits weil Gebiihren
fiir die Herstellung von Kopien wegfallen wiirden und andererseits weil der Betreuungs-
aufwand durch die Sachbearbeiter wihrend einer Akteneinsicht zeitlich auf ein Minimum
gesenkt werden konnte.

Eine Zwischenlosung konnte sein, dass die Daten zwar grundsétzlich elektronisch zu-
ginglich sind, aber vorher eine analoge Priifung der Identitét erfolgen muss. Ein solches
Verfahren wird heute schon in einigen Landesbehorden angewendet, es ist aber auch wie-
der verbunden mit einem Besuch in der Behorde, der den Biirgern eigentlich erspart blei-
ben sollte.

5.2.7 Zusammenarbeit von Verwaltungsebenen

5.2.7.1 Problemstellungen

Der in der DACH-Region vorherrschende foderale Staatsaufbau mit dem Bund, den Lén-
dern oder Kantonen und den Kommunen bedingt automatisch eine Gesetzgebung, die Zu-
stindigkeiten und Kompetenzen festlegt. Diese werden dann mit Hilfe von entsprechen-
den Organisationselementen (Behorden, Dienststellen, etc.) in Verfahren umgesetzt. In
Osterreich ist eine erste Kardinalfrage in einem Verwaltungsverfahren die Festlegung der
ortlichen und der sachlichen Zustindigkeit.'® Gibt es dabei Irrtiimer, dann wird das Ver-
fahren vorerst nicht durchgefiihrt, sondern an die zustindige Behorde verwiesen oder die
Unterlagen weitergeleitet. Ein wichtiger Aspekt vor dem Verfahren ist also, die richtige
Behorde zu finden. Das wird im Fall der Erneuerung eines Passes mit hoher Sicherheit
kein Problem darstellen, weil z. B. durch das Begehren selbst bereits leicht die richtige
Behorde gefunden werden kann. Eine digitale Transformation der Passverldngerung ist
auch deshalb einfach, weil es inzwischen gute und verlédssliche Mechanismen der elektro-
nischen Identitétsfeststellung gibt. Dadurch kann leicht ein durchgidngiger Prozess vom
Antragsteller zur Behorde, weiter zum Hersteller des Passdokuments und wieder zuriick
zur Person implementiert werden.

8 Ortliche Zustindigkeit meint jenes geografische Gebiet, innerhalb dessen eine Behérde titig wer-
den darf. Unter sachlicher Zustindigkeit versteht man den Aufgabenbereich einer Behorde, das
heilt, jene Angelegenheiten, die eine Behorde in ihrer gesetzméBigen Kompetenz zu besorgen hat.
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Schwieriger ist das bei komplexeren Antragsverfahren, wo mehrere Behorden oder
Dienststellen beteiligt sind. In vielen Genehmigungsverfahren von Anlagen sind z. B. As-
pekte des Wasserrechts, des Naturschutzes oder anderer Rechtsbereiche zu beurteilen.
Diese Aufgaben werden meistens von unterschiedlichen Behorden erledigt, die zwar oft
dhnliche Aktensysteme zur Verfiigung haben, sich aber trotzdem in rechteméfig abge-
schotteten Sphiren befinden. Die Antragsunterlagen schickt man in digitaler Form zwi-
schen den Fachbereichen hin- und her, doch werden in vielen Fillen auch die Original-
unterlagen in Papierform bendtigt, weil z. B. grofe Pline zu beurteilen sind.

Alles in allem ist die Zusammenarbeit der verschiedenen Verwaltungsebenen meistens
gut in analoger Form implementiert und geregelt, doch die digitale Transformation bringt
neue, bisher nicht gekannte Herausforderungen durch die elektronischen Unterlagen und
die dadurch erforderlichen Verdnderungen in ihrer Bearbeitung.

Ein grof3es Problem in der Zusammenarbeit sind unterschiedliche Form- und Genehmi-
gungsvorschriften in Gesetzen und Verordnungen. Diese Gegensitze werden zu vielen
Diskussionen in den Transformationsaufgaben fiihren, es miissen hier aber begradigte Lo-
sungen gefunden werden, weil sonst die Anwendungen und Prozesslandschaften noch
komplexer werden. Hier kommt dann eine zusitzliche Problematik zum Vorschein: die
Spannweite zwischen ,,mutigen‘ und eher konservativ orientierten Behorden(-leitern), die
withrend der Umstellungsarbeit noch zusitzlich sehr viel Zeit- und Uberzeugungsaufwand
erfordern wird.

Es gibt auch die Tendenz, dass verschiedene Gebietskorperschaften jeweils eigene
Apps fiir mobile Endgerite andenken oder sogar schon anbieten. Das erhoht auf Seiten der
Biirger die Uniibersichtlichkeit erheblich, weil sie erst wieder nur einzelne und spezifische
Verwaltungsleistungen pro App erhalten kénnen. Meist sind zu allem Uberfluss auch noch
die Zugangsmechanismen oder die Aktualisierungsintervalle sehr unterschiedlich und
bringen dadurch zusitzliche Know-how-Probleme.

5.2.7.2 Losungsansatze
Die dargestellten Problemstellungen in der Zusammenarbeit der Verwaltungsebenen sind
vielschichtig und verlangen vor allem nach intensiven Abstimmungsgesprichen und Har-
monisierungsanstrengungen.

Eine Moglichkeit der technischen Umsetzung bilden Plattformen, die zentral imple-
mentiert und entweder singulir (bei Verfahren in der ausschlieBlichen Zustindigkeit einer
Behorde) oder Ebenen-iibergreifend in der gemeinsamen Verfahrensabwicklung verwen-
det werden konnen — ein sehr gutes Beispiel fiir eine solche Plattform ist das EDM-System
in der Abfallwirtschaft (sieche Abschn. 4.2).

In Osterreich wurde im Jahr 2018 ein wichtiger strategischer Schritt gesetzt, indem die
beiden zentralen E-Government-Anwendungen help.gv.at und Unternehmensservicepor-
tal in ein gemeinsames Portal oesterreich.gv.at [S0] zusammengefiihrt wurden. Die Biirger
sollen in Zukunft die Verwaltungsleistungen aller Gebietskorperschaften moglichst nur
mehr iiber diesen zentralen Zugang erreichen. Der dazu notwendige umfassende Integra-
tionsdialog auf technischer und organisatorischer Ebene zwischen den Verwaltungsberei-
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chen wird unabdingbar zu vielen notwendigen Harmonisierungen und letztlich auch zu
Anderungen im Verfahrensrecht fiihren.

Ein wesentlicher Zukunftsaspekt aus der Sicht des Autors liegt aber vor allem in
einer daraus resultierenden (Osterreichweiten) Standardisierung der Verfahrensab-
wicklung fiir alle Biirger und Unternehmen iiber Bundeslindergrenzen, Foderalis-
mus und interne Verfahrensvorschriften hinweg!

5.2.8 Digitale Verhandlung

5.2.8.1 Problemstellungen

Heute finden miindliche Verhandlungen in Genehmigungsverfahren hédufig an unterschied-
lichen Orten auflerhalb der Behorden statt. Die Verhandlungstermine miissen durchaus
auch in verkehrstechnisch abgelegenen oder Gebieten mit schwacher Infrastruktur wahr-
genommen werden. Der Teilnehmerkreis umfasst die Sachbearbeiter der Behorden, in-
terne und externe Sachverstindige, die Vertreter des Antragstellers und dessen Rechtsver-
treter, Nachbarn, Biirgerinitiativen, etc. — es handelt sich dabei in vielen Féllen um eine
mehr oder weniger grof3e, heterogene Gruppe von Personen mit unterschiedlichen Interes-
sen, die fiir die Verhandlungsleiter durchaus zur Herausforderung werden kann. Bei der
Verhandlung wird das zur Genehmigung eingereichte Projekt vorgestellt und mit dem
Antragsteller in formaler Form diskutiert. Nachbarn oder andere Stakeholder erhalten die
Moglichkeit, die Unterlagen einzusehen, Fragen zu stellen oder Einwendungen zu erhe-
ben und alles muss hinreichend schriftlich dokumentiert werden. Die Présentation der oft
sehr umfangreichen Projektunterlagen, Gutachten, technischen Dokumente und Pléne er-
folgt mit Hilfe von vorbereiteten Papierversionen, die Dokumentation mit Hilfe von
Office-Anwendungen auf amtlichen Notebooks, mobilen Druckern und hiufig auch mit
Hilfe von USB-Sticks, die z. B. eine elektronische Dateniibergabe an Assistenzkrifte zur
Beriicksichtigung in den Niederschriften ermoglichen.

Das vorgestellte, seit Jahren bewihrte System der Vorbereitung, Durchfiihrung und
Nachbereitung einer behordlichen Verhandlung kann in einer Welt mit digitalen Daten und
Dokumenten in der klassischen Art natiirlich nicht mehr funktionieren. Die Schwierigkeit
besteht nun darin, die herkémmliche Vorgangsweise so digital zu transformieren, dass fiir
alle beteiligten Menschen wieder eine komfortable Arbeitssituation geschaffen werden
kann. Das gilt fiir die Behordenseite genauso wie fiir alle anderen Stakeholder.

5.2.8.2 Losungsansatze

Planung der Verhandlung

Eine ausschlieBlich elektronische Verhandlung erfordert die grundlegende Umgestaltung
des Gesamtprozesses hinsichtlich der technischen Anforderungen und die Uberlegungen
beginnen daher bereits bei der Planung der Verhandlung. Hier miissen insbesondere Fak-
toren wie die Anzahl der zu erwartenden Personen, geeignete Verhandlungsrdume, techni-
sche Rahmenbedingungen, etc. umfassend berticksichtigt werden. Stabile und ausreichend
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dimensionierte Datenleitungen miissen genauso zur Verfiigung stehen, wie eine genii-
gende Anzahl von Netzwerkanschliissen oder ein leistungsfihiges WLAN, das eine ein-
fache Integration der mobilen Gerite aller Stakeholder ermoglicht. Auch miissen Informa-
tionen zu vorhandenen Prisentationsmoglichkeiten eingeholt werden, um Uberraschungen
bei der Verhandlung zu vermeiden. Dazu gehort zum Beispiel das Wissen iiber die techni-
schen Daten und Schnittstellen von Beamern oder Grof3bildmonitoren.

Zur Unterstiitzung am Tag der Verhandlung miissen neben kompetenten Vertretern der
eigenen I'T-Abteilung selbstverstidndlich auch Mitarbeiter des Antragstellers oder der Kom-
mune vor Ort zur Verfiigung stehen und daher zeitlich geplant werden, die in der IT-Um-
gebung des Verhandlungsortes kompetent sind und Probleme umgehend 16sen koénnen. '

Vorbereitung der Verhandlung

Der zweite wichtige Schritt ist die unmittelbare Vorbereitung. Hier miissen die Verhand-
lungsleiter und ihre Teams und auch die Sachverstindigen alle Unterlagen zusammenstel-
len, sodass sie in Form und Inhalt den Anforderungen des Verfahrens entsprechen. Der
Begriff ,,Unterlagen* ist umfassend zu sehen: neben dem eingereichten Projekt mit den
beschreibenden Dokumenten und Pldnen sind auch Daten aus ELAK- oder sonstigen Re-
gistern und Fachanwendungen (in abfallrechtlichen Verfahren z. B. aus dem EDM, siehe
Abschn. 4.2, in wasserrechtlichen Materien aus Wasserinformationssystemen des Bundes
[51] und der Lénder) fiir den direkten Zugriff vorzubereiten. Insbesondere die Register-
oder Fachanwendungsinformationen miissen auf ihre inhaltliche Konsistenz und Aktuali-
tat tiberpriift werden, damit z. B. der Antragsteller noch vor oder spitestens wihrend der
Verhandlung zur Verbesserung seines Datenmaterials aufgefordert werden kann.

Hardware bzw. technische Ausstattung im Transportkoffer

Wihrend der Vorbereitungsphase einer Verhandlung wird auch die eigene technische Aus-
stattung Uberpriift. Neben Notebooks und Tablets sollte auch eine kleine Anzahl von
Tischstromverteilern und diversen Adaptern beriicksichtigt werden. In den néchsten Jah-
ren ist leider keine weitgehende Harmonisierung von Hardware-Schnittstellen und Kabeln
zu erwarten, daher muss man die digitale Verhandlung wohl oder tibel auch in diese Rich-
tung vorbereiten. Eine kleine Tasche eignet sich gut, um die wichtigsten unterschiedlichen
Kabel, Schnittstellen und Adapter sowie auch einige USB-Sticks aufzunehmen. Ein langes
HDMI-Kabel empfiehlt sich, um Flexibilitit in der Aufstellung eigener Notebooks zu er-
halten. Einzelne Adapter fiir HDMI, Mini-HDMI, USB-C, Displayport, etc. sind erforder-
lich, zusétzlich kann auch ein USB-Hub, der verschiedene Schnittstellen zur Verfiigung
stellt, gute Dienste tun. Die Ausstattung muss auch einen oder zwei lichtstarke, aber mo-
bile Beamer umfassen, damit Plidne oder andere Unterlagen auch nebeneinander gezeigt
werden konnen. Dazu empfehlen sich geeignete Prisentationsfernbedienungen mit Laser-
pointern, die auch fiir groe Monitore geeignet sind, denn das ist nicht automatisch bei

Y Oft gibt es z. B. hartnickige Probleme mit dem Einwihlen abgesicherter Gerite der Behorde in
lokale WLANs am Verhandlungsort.
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jedem Gerit der Fall. Bei aller Technologienotwendigkeit wird der vorausschauende Ver-
handlungsleiter auch einige verschiedenfarbige Flipchart-Stifte einpacken, um notfalls die
schlechte Qualitit der Stifte am Verhandlungsort zu substituieren.

Die doch einigermaBen umfangreiche hardwareseitige Ausriistung sollte sinnvollweise
in einem geeigneten Koffer enthalten sein, der einerseits den leichten Transport ermog-
licht und andererseits auch die Vollstindigkeit des Inhaltes einfach iiberpriifbar und zu-
ginglich macht.

Die Verhandlung
Digitale Verhandlungen werden nach neuen bzw. erginzten Regeln abgewickelt werden
miissen. Das betrifft weniger den miindlichen Teil der Konversation, sondern die Software-
Seite. Hier sind aber auch nicht die webbasierten Zugriffe auf ELAK-Systeme oder Regis-
ter gemeint, sondern z. B. software-unterstiitzte Annotationsmoglichkeiten auf Pldanen, die
das Verhandlungspublikum iiber die Prisentationsmoglichkeiten nachvollziehen koénnen
sollte. Die Anmerkungen miissen zusétzlich in Dokumenten festgehalten werden, es muss
auch der direkte Bezug zur konkreten Annotation hergestellt werden. Bisher gibt es fiir
diese Anforderungen nur unzureichende Unterstiitzung in der vorhandenen Office-Software.
An bestimmten Stellen der Verhandlung sind in einigen Fillen auch elektronische Be-
stitigungen notwendig, die zukiinftig mit Hilfe von digitalen Signaturen (Handy-Signatur)
oder E-IDs zu titigen sein werden. Das Problem ist nun, dass nicht alle Teilnehmer an ei-
ner Verhandlung tiber solche Mechanismen verfiigen werden, man denke z. B. an éltere
Nachbarn, die ein Protokoll unterzeichnen sollen. Die Verwaltung muss hier zum Beispiel
elektronische Unterschriften-Pads (engl. signature set) einsetzen, um Ausdruck von Doku-
menten und neuerliches Einscannen zu vermeiden. Solche Behelfslosungen werden zu-
mindest fiir eine Ubergangszeit bis zur vollstindigen Verbreitung der digitalen Identitiits-
konzepte zu verwenden sein. Auflerdem kdnnen sie mithelfen, die ,.elektronische Hiirde*
bei manchen Menschen zu iiberwinden.

Personelle Rahmenbedingungen
Die Kernaussage: jeder Teilnehmer aus der Behorde oder dem Sachverstindigendienst
muss zukiinftig mit der technischen Ausstattung nicht nur ein wenig umgehen konnen,
sondern er muss sowohl Hard- als auch Software vollstindig beherrschen — genauso wie
seine aktuelle Hardware ,,Papier*! Diese Forderung hat auch keine Alterseinschrinkung.
Besonders die Generationen vor den Geburtsjahrgéngen der digital Natives stehen vor
der Aufgabe, sich umfangreiches praktisches Wissen in einem Bereich anzueignen, der
sich definitiv jenseits der gewohnten Rechtsmaterien, Verfahrensvorschriften und PC-
Arbeitsplidtzen mit Office-Anwendungen in den Biiros abspielen wird. Man konnte zur
Bewiltigung dieser Anforderung auch ein Konzept iiberlegen, dass in den Dienststellen
die Assistenzkrifte besonders zu den hard- und software-seitigen Themen ausgebildet und
laufend aktuell gehalten werden. Aus Sicht des Autors ist es aber unabdingbar, dass auch
die Verhandlungsleiter die notwendigen Kompetenzen aufbauen, damit sie befihigt wer-
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den, auch eigenstindig kleine Problemlagen beherrschen zu konnen. Langfristig wird sich
diese Anforderung jedoch aufldsen, denn neue Generationen, die in den Public Sector ein-
treten, verfiigen gerade in diesen Fragen iiber hohe fachliche Kompetenz, die sie auch
fortwihrend an die technischen Entwicklungen anpassen.

Verantwortung fiir die technische Ausstattung

Im Prinzip ist jeder Beteiligte an einer Verhandlung selbst fiir die eigene technische Aus-
stattung verantwortlich, das gilt auch fiir die externen Teilnehmer an Verhandlungen. In
der Praxis wird aber wohl von der Behorde verlangt werden, dass sie fiir geeignete techni-
sche Umgebungen Vorsorge trigt. Dabei ist nicht nur das reine Vorhandensein der Aus-
stattung relevant, sondern besonders auch deren Beherrschung durch die Behordenmit-
arbeiter.

Die Verwaltungsorganisationen miissen daher in den nichsten Jahren gerade diesen
Aspekten geniigend Aufmerksamkeit schenken, um die Mitarbeiter in den Behorden durch
passende Ausbildungskonzepte fiir die Anforderungen von digitalen Verhandlungen fit
zu machen.

5.2.9 Change-Management und Ausbildung

5.2.9.1 Problemstellungen

Digitale Transformation @ndert die Prozesse in und auf3erhalb der 6ffentlichen Verwaltung
sowohl technisch als auch organisatorisch umfassend und nachhaltig. Die innenliegenden
Verdnderungen betreffen alle Dienststellen, Altersgruppen, Geschlechter und Hierar-
chien — sie inkludieren also vorwiegend alle Menschen innerhalb der Organisation und
miissen von diesen getragen und in die Zukunft gefiihrt werden. Es ist vollkommen klar,
dass dabei Konflikte, Frustration, unterschiedliche Geschwindigkeiten, Verteilungs-
kiampfe, Verinderungen im Machtgefiige, Sieger und Verlierer und alle sonstigen Dimen-
sionen von Verdnderungsprozessen verbindlich zu erwarten sind. In der Abb. 5.3 wurden
vorher bereits der zu erwartende Verlauf und die Stadien der Transformation auf der Zeit-
achse dargestellt.

Die Veridnderungen sind vielféltig. Transformierte Verfahren beeinflussen die meisten
Arbeitsplitze direkt bis hin zur Abschaffung von nicht mehr benétigten Funktionen. Men-
schen miissen neue Anwendungen erlernen oder die vorhandenen Kenntnisse andauernd
vertiefen. Integrierte Prozesse verlangen das Denken und Handeln iiber den eigenen Be-
reich hinaus, daher werden sich Hierarchien und Verantwortlichkeiten ebenfalls anpassen
miissen. Die fortwihrende technologische Entwicklung und die Konfrontation im tégli-
chen Leben erfordert eine andauernde konstruktive Auseinandersetzung mit den
Herausforderungen, die es in dieser Intensitit in der analogen Welt der Verwaltung nicht
gegeben hat.



256 5 Probleme in der Praxis oder die Miihen der Ebene

Im Abschnitt vorher wurde dargestellt, welche Kenntnisse und Fertigkeiten zukiinftig
bei einer digitalen Verhandlung neben den rechtsfachlichen Anforderungen im Hard- und
Software-Bereich notwendig sein werden.

Die Verantwortlichen in den Verwaltungen haben also einen riesigen Berg an Veridnde-
rungen abzuarbeiten und zu ,,managen‘ — dafiir werden passende Konzepte genauso wie
betrichtliche Finanzmittel notwendig sein.

5.2,9.2 Losungsansatze

5.2.9.2.1 Change-Management

Der Umfang und die Tiefe der bevorstehenden Adaption aller sich wandelnden Umwelt-
und Rahmenbedingungen verlangen geradezu nach bewusster und konsequenter Bearbei-
tung aller Themenbereiche, welche die Menschen im Public Sector betreffen werden —
Change Management wird wichtiger denn je und ist umso notwendiger, je schneller sich
die Umwelten der 6ffentlichen Verwaltung @ndern.

b Change Management bezeichnet das geplante und spezifische Management aller
Verdnderungsprozesse von einem Ausgangszustand hin zu einem Zielzustand und
umfasst dabei jeden Aspekt der erforderlichen Anpassung. Das Wortpaar beschreibt
also die Umsetzung einer neuen strategischen und operativen Ausrichtung mit Hilfe
verschiedener Methoden und Instrumente.

Das oberste Management eines Unternehmens trégt dabei die Gesamtverantwortung, alle
anderen internen Fachbereiche wie Finanz- oder Personalabteilungen unterstiitzen dabei.
Die Hauptlast des Change Management wird im HR-Bereich liegen, weil es vorwiegend um
die Veridnderung bestehender und die Schaffung neuer Arbeitsplitze mit verdnderten Rollen
und Skills gehen wird. Dazu sind neue Jobprofile und Ausbildungskonzepte ebenso notwen-
dig, wie strukturelle Verinderungen in der Organisation selbst. Diese Aufgabenverteilung
wird gleichermassen auch fiir den Public Sector gelten und dort zu implementieren sein.

Viele Wissenschaftler und Beratungsunternehmen auf der ganzen Welt beschiftigen
sich intensiv mit dem Thema Change Management und schlagen Methoden, Instrumente
und Phasenkonzepte vor, die abhingig von den jeweiligen Rahmenbedingungen in Ver-
anderungsprojekten mehr oder weniger erfolgreich angewendet werden konnen. Dieser
Abschnitt behandelt das umfassende Themenfeld daher nicht in aller Tiefe, sondern greift
nur einige grundlegende Aspekte heraus, die sich in der Projektpraxis bewihrt haben.

Die Abb. 5.17 zeigt die fiinf wichtigsten Dimensionen des Change Management, die
aus der Erfahrung des Autors bei Vorhaben der digitalen Transformation im Public Sector
beriicksichtigt werden sollten.

Kommunikation

Der Dialog in der 6ffentlichen Verwaltung tiber die bevorstehenden Herausforderungen
und deren Bewiltigung muss von vorne herein offen, ehrlich, umfassend und vor allem
transparent gefiihrt werden. Es geht dabei um weit mehr, als um reine Information. Ge-
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Kommunikation

VAR

Kulturwandel

Einbindung der
Mitarbeiter

Strategie und | Quick wins
Ziele

Abb. 5.17 Dimensionen des Verinderungsmanagements

zielte und direkte Kommunikation ist fiir das Entstehen von Vertrauen, Zuversicht oder gar
Begeisterung unabdingbar. Das Ablegen von Prisentationen, die in pdf-Dokumente um-
gewandelt wurden und in ausgewdhlten Bereichen im Intranet des Verwaltungsbereiches
gespeichert werden, reicht keinesfalls. Mit dieser Methode schafft man es einfach nicht,
moglichst viele Mitarbeiter liber die Vorhaben und deren konkreten Nutzen zu informieren
und aktuell zu halten.

Die strategischen Fiihrungskrifte miissen vielmehr z. B. auch in regelmifligen
E-Mail-Newslettern an die Menschen herantreten und iiber die Fortschritte in den Projekten
oder bevorstehende Verdnderungen berichten. Kurze Videobotschaften in wiederkehrender
Folge sind ebenfalls sehr gut fiir diese Aufgabe geeignet, sie wirken personlicher, sind aber
auch aufwindiger in der Herstellung. Bei besonders wichtigen Vorhaben — wie z. B. der
digitalen Transformation der Gesamtorganisation(!) — empfiehlt sich auch eine eigene, in-
terne Webseite zu dem Thema, auf der alle relevanten Dokumente (z. B. aktuelle Strategien,
Mafnahmenkataloge, Projektbeschreibungen, usw.) tibersichtlich und aktuell und vor al-
lem an einer Stelle verfiigbar gemacht werden. Es konnen dort auch Schulungs- und In-
fo-Videos zur Verfiigung gespeichert werden, die zusitzliche Wahrnehmungskanile und
Emotionen bei den Menschen erreichen. Es versteht sich von selbst, dass eine solche Web-
seite nur von professionellen Teams ansprechend gestaltet und intensiv betreut werden kann.

Das Fehlen solcher Mechanismen deutet darauf hin, dass die komplexe Gesamtaufgabe
noch nicht hinreichend im Verwaltungsbereich angekommen oder verankert worden ist
und daher die Menschen in den Fachbereichen mangels dieser Unterstiitzung durch die
Fiihrung nur schwer zu bewegen sind, in Projekten die notwendigen Ressourcen zur Ver-
fligung zu stellen.
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Einbindung der Mitarbeiter

Eine hidufige Empfehlung von internen und externen Beratern ist, dass man ,,... alle Mit-
arbeiter in die digitale Transformation miteinbeziehen soll ...* — die Frage ist, geht denn
das iiberhaupt? Es gibt hier wohl keine abschlieBende Antwort, insbesondere nicht fiir die
groBen Verwaltungsbereiche, denn man kann unméglich alle Menschen in Projekte setzen
und dort mit ihnen die sie betreffenden Verinderungen bearbeiten.

Menschen fiihlen sich integriert und ernst genommen, wenn man ihre Angste und Be-
fiirchtungen wahrnimmt und nachvollziehbar in die Verdnderungsarbeit einbezieht. Dazu
sollten Erhebungsmethoden angewendet werden, die moglichst alle Mitarbeiter erreichen.
Zusitzlich erfolgt die ernsthafte Einbindung der Mitarbeiter durch die vorher erwihnte
Kommunikation, die von fundamentaler Bedeutung fiir den Erfolg von Verdnderungspro-
zessen ist.

Die Motivation zum positiven Mitmachen wird noch gréf3er, wenn man selbst den Sinn
und Nutzen der geforderten Verdnderungen sieht. Es muss daher immer wieder deutlich
gemacht werden, was zum konkreten Handlungsbedarf fiihrt. Auch hier kommt ein enger
Zusammenhang zwischen Motivation und Fithrung zum Vorschein: Wenn die Mitarbeiter
nicken und sagen: ,,Ja, das macht Sinn!*, und wenn eine mutige und entschlossene Fiihrung
sagt: ,,So, nun packen wir es an!*, dann entsteht jene Aufbruchsstimmung, die fiir die er-
folgreiche Bewiltigung der Herausforderungen der digitalen Transformation notwendig ist.

Weiterbildung ist ebenfalls ein probates Mittel zur Einbindung in Verdnderungspro-
zesse. Man muss dabei nicht nur von den unterschiedlichen Stinden an Fachwissen aus-
gehen, sondern auch iibergreifende Themen der Organisation darstellen und damit die
Begriindungen fiir die Transformation liefern.

Die Kultur des Umganges mit Widerstinden ist auch ein essenzieller Beitrag zur Integra-
tion. Die Fiihrungskrifte miissen konkrete Betroffenheit oder Einwinde im personlichen
Gesprich oder im Team behandeln und keinesfalls ignorieren. Kritiker miissen angehort und
in sachliche Diskussionen gefiihrt werden, wo eine Trennung von konstruktiven Einwinden
und vorgeschobenen Argumenten erfolgt. Es sollte auch eine tragfihige Vertrauensbasis ge-
schaffen werden. Dazu braucht es vorrangig Ansprechpartner, welche die Losungen selbst
leben (das gilt auch fiir alle Mitarbeiter, z. B. bei der Verwendung der digitalen Signatur).

Quick-wins

Jeder Mensch freut sich iiber Erfolge — die Menschen im Public Sector bilden hier keine
Ausnahme. Kleinere und gréBere Erfolge sind notwendig fiir die Motivation und zeigen,
dass die Arbeit sinnvoll und nutzenstiftend ist. Quick-wins sind schnelle Ergebnisse, die
mit tiberschaubarem Aufwand grofle Wirkung erzielen konnen und Symbolcharakter ha-
ben. Sie fordern die Motivation und ziehen Aufmerksamkeit auf sich, vor allem zeigen sie
die Ernsthaftigkeit der Arbeit in den Vorhaben. Wichtig dabei ist aber, dass Quick-
wins durch gutes Projektmarketing auch der internen Offentlichkeit bekannt gemacht wer-
den. Es kann sich dabei um das Erreichen von Meilensteine, Teilaufgaben oder die erfolg-
reiche Umsetzung von Anwendungsfunktionen handeln. Auch gegliickte Zwischenschritte
der Vereinfachung in komplexen Abldufen haben diese positive Eigenschaft.
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Man muss sich jedoch auch sehr bewusst sein, dass Quick-wins auch negative Kompo-
nenten enthalten. Sie haben z. B. nur begrenzte Wirkung und konnen auch keine Substanz
in der Verwaltung aufbauen — das tun ndmlich nur gro3e Aufgaben, wie neue, integrierte
IT-Systemlandschaften oder erfolgreiche, vollstindige Transformationen. Im Lauf der
Projektbearbeitung gibt es auch immer weniger Quick-wins und die Fortschritte werden
kleiner, weil die Aufgaben komplexer und deren Umsetzung aufwindiger wird. Eine nur
auf kleinen, kurzfristigen Erfolgen aufgebaute Arbeitsweise kommuniziert unter Umstén-
den auch ein falsches Bild: ,,Anpacken ist gut, aber Fertigmachen ist nicht so wichtig®.
Das wire wiederum gefihrlich fiir die Motivation der Menschen und hinderlich fiir die
Erreichung von nachhaltigen Erfolgen.

Man kann festhalten, dass Quick-wins zwar notwendig fiir Marketing und Projekthygi-
ene sind, aber in ihrer Wirkung auch nicht iiberschitzt werden sollten — die nachhaltigen
Erfolge entstehen letztendlich nur durch die konsequente Arbeit in den Vorhaben.

Strategien und Ziele

Die Entscheidung zu einer Verdnderung sollte eigentlich aus einem Strategieprozess he-
raus erfolgen. In der Theorie werden aus der iibergeordneten Mission des Unternehmens
und den 6konomischen Umweltbedingungen heraus Strategien entwickelt, die in einem
nachfolgenden Planungsprozess in strategische MaBnahmen formuliert und umgesetzt
werden. Daraus entsteht jener eigentliche Verdnderungsbedarf, der den Menschen in den
Organisationen mit Hilfe der Ergebnisse der Strategiearbeit erklédrt werden kann und somit
ein einheitliches Bild entsteht. Dieses wiederum ist Grundlage fiir das zielgerichtete Han-
deln auf allen Ebenen im Sinn der neuen Strategie.

Nun ist es aber so, dass in vielen 6ffentlichen Organisationen ein solcher strukturierter
Nachdenkprozess bezogen auf die digitale Transformation noch nicht ausgelost wurde
und daher gemeinsame Strategien und Ziele zur Bewiltigung der Herausforderungen auch
noch nicht vorliegen. Das bedeutet, dass vielen Menschen im Public Sector die gemein-
same Sicht und damit die Basis fiir eine iiber alle Ebenen koordinierte und wirksame
Transformationsarbeit mangels strategischen Konzepts nicht vermittelt werden kann. Das
ist ein gewichtiges Problem, denn vom Strategieprozess selbst und den Ergebnissen, die
im Fall der digitalen Transformation ausnahmslos alle Bereiche der 6ffentlichen Organi-
sationen erfassen miissen, hiingt der zukiinftige Erfolg der bevorstehenden Architektur-
dnderungen und die notwendigen Umstellungsarbeiten ab. Es muss zwingend ein solches
gemeinsames Bild erzeugt und flaichendeckend publiziert werden, damit alle Verwaltungs-
und Back-Office-Bereiche daraus abgeleitet ihre Aufgabenportfolios definieren und stra-
tegisch koordiniert abarbeiten konnen.

Kulturwandel

Das wohl wichtigste und zugleich schwierigste Handlungsfeld im Change Management ist
die Verdnderung der Kultur in der Organisation. Viele der bisher genannten Faktoren tragen
dazu bei. Wesentlich fiir eine nachhaltige Anderung sind ein Klima des Vertrauens in die
Fihrungskriifte sowie die konsequente Vermittlung von gemeinsamen Bildern, welche die
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Kunden und Stakeholder einschliefen. Der Wandel muss tiefgreifend sein, und alle Ebenen
und Bereiche erfassen. Kulturwandel ist keine singuldre Sache von Projektteams und ihren
Mitgliedern. Diese sind aber hiufig die ersten Sensoren, die notwendige Veridnderungen der
Kultur erkennen. Genauso hiufig ist es in einer Organisation ohne zentrale Transformations-
strategie hingegen der Fall, dass gerade die Vorschldge der Projektteams zu diesem Thema
unterwegs in der Hierarchie verhungern und nicht dort anlangen, wo die notwendigen
Grundsatzentscheidungen fiir die Einleitung des Kulturwandels getroffen werden konnten.

Aus der Erfahrung der umgesetzten Projekte ergeben sich drei strategische Handlungs-
felder im Kulturwandel des offentlichen Bereiches: informatisches Denken, ein neues
Kundenverstdndnis und die agile Organisationmethoden.

* Im Public Sector ist aus historischen Griinden juristisches Denken, ein wenig angerei-
chert mit 6konomischen Betrachtungsweisen, im Vordergrund. Heute aber im Zeitalter
der digitalen Transformation kommt das sogenannte informatische Denken (engl. com-
putational thinking) hinzu, das von vielen Fachleuten inzwischen als Schliisselkompe-
tenz des 21. Jahrhunderts gesehen wird. Es geht dabei nicht darum, dass jeder Mitarbei-
ter Computerprogramme schreiben kann. Im Zentrum steht die Uberlegung, dass
Programme fiir die Menschen geschrieben werden. Ein Beispiel zur Illustration: mit
einer App auf einem Smartphone kann man aus den Kontakten eine Wegbeschreibung
zum Haus eines Bekannten abrufen. Die App ist das Computerprogramm und das
Smartphone ist der ,,informationsverarbeitende Vermittler, der das Programm fiir uns
ausfiihrt. Das Team, welches die Algorithmen und die Benutzeroberflache konzipierte,
hat informatisches Denken angewendet, um das System zu entwerfen — das wurde je-
doch nicht dem Smartphone zuliebe entwickelt, sondern um Menschen zu helfen, die
das Smartphone benutzen. Dieses Denken muss in der Kultur des Public Sector imple-
mentiert werden.

e Das Handlungsfeld der Einbindung von Kunden und Stakeholdern wird an mehreren
Stellen im Buch behandelt und wird hier daher nur kurz angerissen (siehe dazu auch
Abschn. 5.2.3). Es geht darum, dass unter Anwendung des informatischen Denkens alle
Stakeholder in das Redesign von Verwaltungsverfahren intensiv mit einbezogen
werden. Nur so wird es kiinftig moglich sein, die Herausforderungen gut bewiltigen zu
konnen — und digitale Transformation ist eine riesige gemeinsame Problemstellung.

* Auch Handlungsfeld Nr. 3, die agile Fiihrung von Projekten und Bereichen, gehort zu
den wichtigen Themen des Buches. Die meisten Organisationen des Public Sector sind
mehr oder weniger weit entfernt von einer punktuellen Verwendung oder sogar flichen-
deckenden Einfiihrung agiler Methoden, obwohl sie fiir den Umsetzungserfolg der digi-
talen Transformation wesentlich mitverantwortlich sind (siehe dazu auch Abschn. 5.2.1).

5.2.9.2.2 Ausbildung

Untrennbar mit dem Change-Management verbunden sind ergénzte oder sogar neue Wege
in der Ausbildung von Mitarbeitern. Einerseits miissen Mitarbeiter in neue Aufgaben inte-
griert und darauf vorbereitet werden. Andererseits gibt es eine Reihe von neuen Themen-
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bereichen und Wissensfeldern, die ausbildungsseitig fiir die Menschen im Public Sector
erschlossen werden miissen. In naher Zukunft sollten sich die Ausbildungsverantwortli-
chen Dienststellen also vor allem mit folgenden Fragen auseinandersetzen und die Ant-
worten durch konkrete Ausbildungsangebote in die Organisationen bringen:

* Wie konnen wir unsere Mitarbeiter auf allen Ebenen fit machen fiir eine digitale Ver-
waltungszukunft?

*  Wie werden wir in Zukunft zusammenarbeiten? Wie erfolgt die Arbeit im Team oder
aber wie sieht das Zusammenspiel von Mensch und Maschine aus?

*  Wie konnen wir die Menschen und die Organisation bestmoglich auf die kommenden
Generationen vorbereiten, die mit ganz anderen Erwartungen in das (6ffentliche) Be-
rufsleben eintreten?

Einen Teil der Antworten kdnnen die Ausbildungsverantwortlichen {iber neue oder er-
weiterte, elektronische Aus- und Fortbildungsangebote in die Dienststellen bringen. Pro-
fessionelle Teams sollten digitale Lernplattformen (E-Learning) mit spezifischen Themen
und Funktionalititen fiir die eigene Lernzielkontrolle flichendeckend implementieren und
laufend ihre Inhalte (Texte, Bilder, Videos, etc.) ergidnzen und weiterentwickeln. Daneben
wird es aber auch weiterhin Seminare zur Entwicklung von Soft Skills bis hin zu spezifi-
schen Trainings, zum Beispiel fiir kollaboratives Arbeiten oder I'T-Themen geben — auch
dieses Angebot ist lebendig und nicht starr, denn es muss sich stindig weiterentwickeln.

Ein weiteres Zwischenziel auf dem Weg der digitalen Transformation wire das Up-
Skilling der Mitarbeiter im Public Sector durch verbesserte Fahigkeiten und Fertigkeiten
in der Nutzung schon bestehender (digitaler) Werkzeuge und Formate. Im Fokus stehen
dabei Bereiche wie die Bearbeitung von E-Mail-Fluten, die Verwendung elektronischer
Kalender oder Aufgaben- und Notizfunktionen, die Vorbereitung und Gestaltung von Be-
sprechungen, etc. Die Abb. 5.18 illustriert diesen Umstand, der in vielen Organisations-
einheiten nach wie vor die Ursache von Effizienzverlusten ist. Die Implementierung
solcher Fortbildungsmoglichkeiten in der Organisation fiihrt einerseits zur spiirbaren Ver-
ringerung von Arbeitsunterbrechungen, Stérungen oder Suchzeiten, andererseits erhoht sich
z. B. sehr rasch die Effektivitidt von Besprechungen. Beides wirkt sich auf die Mitarbeiter-
zufriedenheit aus und bringt jedem Verwaltungsbereich 6konomische und organisatorische
Vorteile und ist eine sehr unterstiitzende Basis fiir die bevorstehenden Herausforderungen
der digitalen Transformation.

PEP - Personal Excellence Program [52]

Einen sehr interessanten und erfolgreichen Ansatz fiir eine Qualitétssteigerung in Biiroorganisatio-
nen bietet PEP-Coaching, mit dessen Hilfe der Biiroalltag von den Mitarbeitern effizienter, effekti-
ver und motivierter gemeistert werden kann. Die Methode setzt bei der direkten Unterstiitzung am
Arbeitsplatz des Anwenders an und umfasst idealtypisch kann folgende Themen:

* Organisation des eigenen Arbeitsbereiches
* Dokumentenmanagement EDV und Papier
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Abb. 5.18 Der Mensch in der Pyramide der digitalen Transformation

¢ optimale Nutzung von Outlook

e Arbeitsunterbrechungen und Stérungen
e Zeit- und Ressourcenplanung

e Priorititensetzung und Delegation

* Besprechungseffizienz

¢ Taskmanagement

Die Erarbeitung, Wiederholung und Festigung des Erlernten erfolgt dabei in Form von Gruppen-
und Einzelcoachings, die auf den konkreten organisatorischen und technischen Rahmenbedingun-
gen der Organisation aufsetzen und daher die Menschen direkt in ihrer Arbeitsrealitit abholen und
dort unterstiitzen, wo sie es tatsdchlich brauchen.

5.2.10 Informations-/Kommunikationsstrategie

5.2.10.1 Problemstellungen
Der nachfolgende Sachverhalt kommt direkt aus dem realen Leben:

. Wer nichts weif}, wird alles glauben.*

Die Botschaft dieses Spruches gilt vollstindig auch fiir alle Stakeholder, die in ihren
verschiedenen Rollen innerhalb oder aulerhalb des Public Sector mit der digitalen Trans-
formation in Bertihrung kommen. Analoge und elektronische Medien berichten intensiv
tiber Gefahren und Herausforderungen, Arbeitsplatzverdnderung, lebensbeeinflussende
Technologien, etc., jeder Mensch erlebt in seiner Umgebung die digitale Wandlung und
macht positive oder negative Erfahrungen.
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In diese heterogene Wissens- und Informationslandschaft tritt nun zunehmend auch der
Public Sector mit neuen, digital-tauglichen Gesetzen oder veridnderten Verfahren und Ser-
vices ein. Es darf also nicht verwundern, wenn gro3e Unwissenheit oder sogar Unsicher-
heit bei Unternehmen und Biirgern dariiber herrscht, wie sie von den neuen Entwicklun-
gen durch die digitale Transformation in der Verwaltung betroffen sein werden. Ahnliches
gilt aber nicht nur dort, sondern vor allem auch fiir die Mitarbeiter in der Verwaltung, de-
nen — wenn sie nicht konkret in einem Verfahren von der Transformation betroffen sind —
ebenfalls hiufig die grundlegende Orientierung fiir die digitale Zukunft ihrer Arbeits- und
Verantwortungsbereiche fehlt.

Der Grund dafiir ist eigentlich sehr einfach: es fehlen im Public Sector zurzeit noch die
geeigneten Informations- und Kommunikationsstrategien, die den Menschen drinnen und
drauBlen die Transformation der Verwaltung erklidren und die Verinderungen nachvollzieh-
bar darstellen. Und hier haben die 6ffentlichen Einrichtungen im Gegensatz zur Wirtschaft
noch ein weiteres Problem: sie miissen niamlich alle Bevolkerungsgruppen gleichermallen
einbeziehen und nicht nur eine bestimmte Kundenzielgruppe, die die Produkte des Unter-
nehmens kaufen soll. Die Wirtschaft wird ihre Kunden auch nicht iiber eine neue Verkaufs-
strategie informieren, sondern diese einfach implementieren und vielleicht iiber Social
Media dariiber berichten. Die Wirtschaft muss auch nicht tiber das Erfordernis von elektro-
nischen Identifikationsverfahren berichten und die Konzepte erklidren, dort geht es um
moglichst viele Kunden und Einnahmenoptimierung — und das wird iiber niederschwellige
Zugangsmechanismen zu Webshops und elektronischen Services erreicht.

Der Public Sector hat hier also noch eine zusétzliche Herkules-Aufgabe zu erledigen,
die zum nachhaltigen Erfolg viele interne und externe Ressourcen und Finanzmittel be-
notigen wird!

Der offentliche Verwaltung sollte also eher friiher als spiter daran gehen, umfassende
Konzepte fiir die Kommunikation der Verdnderungen durch digitale Transformation zu
erstellen. Als Basis dafiir miissten die jeweiligen Strategie-Dokumente zur Digitalisierung
herangezogen werden. Wenn allerdings diese Grundlagen fehlen, dann hat die koordi-
nierte Diskussion intern noch nicht stattgefunden und es entsteht sofort das Problem, wo-
rauf man die Informationen an Unternehmen und Biirger beziehen sollte — die Reihenfolge
ist damit leider implizit vorgegeben.

5.2.10.2 Losungsansitze
Wenn es eine aktuelle und tragfihige Strategie zur digitalen Transformation gibt, dann ist
es relativ einfach, eine entsprechende Informations- und Kommunikationsstrategie abzu-
leiten. Man weill dann, welche Themen in welcher Reihenfolge zu verdffentlichen sind.
Schwieriger wird es beim Thema der operativen und strategischen Gestaltung der Maf3-
nahmen. Hier muss man einerseits interne und externe Stakeholder unterschiedlich ver-
sorgen. In der Sache und den verwendeten Medien und Formaten sollte es aber breite
Uberdeckung geben. Einerseits kann man damit Kosten sparen und andererseits den Wie-
dererkennungswert steigern.
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Professionelle Umsetzung der Manahmen

Ein Erfolgsfaktor — wahrscheinlich sogar der wichtigste — ist die professionelle Aufberei-
tung der Maflnahmen. Das kann durch interne Profis erfolgen, wenn solche verfiigbar sind.
Wenn nicht, dann sollte jedenfalls von semiprofessionellen oder sogar amateurhaften Um-
setzungen Abstand genommen und externe Unterstiitzung einbezogen werden. Diese ist
zwar budgetir relevant, aber trotzdem erforderlich, denn wenn die Hilfe von externen
Agenturen nicht in Anspruch genommen wird, dann entstehen nur halbherzige Losungen,
die mit einiger Sicherheit am Zielmarkt der Biirger und Unternehmen nicht ankommen
und daher auch wenig Wirkung entfalten werden.

Zielgruppenorientierung

Obwohl der Public Sector die Gesamtbevolkerung im Fokus haben muss, gibt es trotzdem
das Erfordernis der gezielten Bedienung von Zielgruppen. Es geht dabei nicht um spezi-
elle Produkte fiir einen bestimmten Markt, sondern um eine adidquate Aufbereitung der-
selben Inhalte fiir unterschiedliche Stakeholder. Diese konnen nach Altersgruppen geord-
net werden, oder in wirtschaftsbezogene Segmente oder auch anders eingeteilt werden.
Wesentlich sind eine zielgruppenspezifische Aufbereitung der Inhalte und die Kommuni-
kation iiber die entsprechenden analogen und digitalen Kandle.

Adéiquate Kommunikationskaniile

Offentliche Verwaltungen tun sich meistens noch einigermaBen schwer, mehr als die klas-
sischen, lange gewohnten Kommunikationsmodelle zu verwenden. Mangels konkreter
,Binsatz* — Erfahrung erkennt man Schwierigkeiten in der Nutzung besonders im Bereich
von Social Media. Hier taucht ein interessantes Paradoxon auf: trotz des Umstandes, dass
die meisten Mitarbeiter selbst Facebook, Instagram, WhatsApp etc. im privaten Bereich
ausgiebig nutzen, sind die 6ffentlichen Bereiche und Dienststellen sehr zogerlich in der
konkreten Nutzung diese elektronischen Kanile. Alle Ebenen des Public Sector sollten
sich vertieft mit Einsatzmoglichkeiten auseinandersetzen und insbesondere auch die digi-
tale Transformation dariiber kommunizieren. Sehr hilfreich dabei sind junge Leute im
Team und entsprechender Mut in der Verwaltungsfiihrung.

Interne Fiihrungsinformation

Hierbei handelt es sich zwar nur um einen sehr speziellen Bereich, der allerdings an dieser
Stelle konkret erwihnt werden muss, denn es betrifft die Information der Mitarbeiter. Die
Zielgruppe ist grof}, denn es handelt sich um alle Menschen in der Organisation, unabhén-
gig von Alter und Hierarchie. Doch gerade dieser Adressatenkreis benétigt die stindige
»strategische Anwesenheit* der Fiihrung, um Absichten und Richtung der digitalen Trans-
formation erkennen zu konnen. Die Leitungsebene sollte sich aktiv und intensiv bemiihen,
iiber geeignete Formate die Mitarbeiter regelmifig zu erreichen und wichtige zentrale
Botschaften zur digitalen Zukunft zu platzieren, denn Strategien konnen ausschlieBlich
top-down vermittelt werden.
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Strategische Informationen - ein beindruckendes Beispiel

Maximilian Viessmann, Co-CEO beim gleichnamigen Heizungshersteller, hat wihrend des ersten
Jahres des digitalen Wandels jede Woche vor zahlreichen Mitarbeitern dariiber gesprochen, was die
digitale Transformation fiir das Unternehmen bedeutet. Viessmann hat 12.000 Beschiftigte, von
denen naturgemif} immer nur einen Teil erreicht werden konnte.

Ein néchster Schritt der Kommunikation dieses strategischen Zukunftsthemas war, dass die Un-
ternehmensfiihrung einmal pro Monat zu einem ,,State of the Nation*-Meeting einlud: alle Mitarbei-
ter konnten fiir eine Stunde die Arbeit liegen lassen und sich per Video-Stream aus aller Welt zu einer
Konferenz in der Zentrale einklinken und dort Fragen stellen, die von der Geschiftsleitung beant-
wortet wurden.

5.2.11 Supportprozesse

5.2.11.1 Problemstellungen

Ein vollstindig transformierter Verwaltungsprozess lduft technisch gesehen nicht nur in
der eigenen I'T-Landschaft, sondern integriert mit hoher Wahrscheinlichkeit auch Register
oder Anwendungen, die aulerhalb liegen. Das ist der Fall, wenn wihrend einer Benutzer-
eingabe z. B. eine Uberpriifung eines IBAN hinsichtlich seiner Giiltigkeit stattfindet oder
Identifikationsverfahren von Personen mit Hilfe von zentralen Registereintrigen erfolgen.
Auch die Einbindung eines Verfahrens in zentrale Plattformen oder die Verwendung von
Webservices zur Bereitstellung von auflerhalb liegenden Prozessinformationen integriert
andere technische und organisatorische Verantwortlichkeiten. Bei hochintegrierten IT-
Anwendungen mit vielen Schnittstellen ist im Fall von Systemproblemen die Eingrenzung
von Fehlern oft sehr schwierig. Es gibt dabei vier grundlegende Handlungsebenen, deren
reibungsloses Zusammenspiel in Zukunft noch mehr Bedeutung gewinnen wird. Einer-
seits steht der Anwender im Mittelpunkt, der Probleme in einem elektronischen Verfahren
hat und ohne Unterstiitzung nicht weiterarbeiten kann. Andererseits ist meistens unmittel-
bar die eigene IT-Organisation betroffen, die Fehlerbehebungsroutinen anbieten und aktu-
ell halten muss. Die dritte Ebene befindet sich auflerhalb des eigenen Einflussbereiches,
wenn z. B. Bundesregisterabfragen direkt in den Verfahrensablauf integriert sind. Zu guter
Letzt ist auch jene Fachabteilung betroffen, die fiir das Verfahren inhaltlich zustindig ist.
Aus der Perspektive eines externen Antragstellers, der ein Problem hat, stellt sich nun die
Frage, wohin er sich wenden kann, um Hilfe zu erhalten.

Aktuell hat jede Verwaltungsorganisation irgendeine Form von Service-Telefon oder
Hotline, allerdings sind diese Einrichtungen in aller Regel mangels Fachwissen und in-
haltlicher Kompetenz vollkommen ungeeignet, um mit einem Antragsteller eine elektroni-
sche Problemldsung in der Antragstellung zu erortern. Im besten Fall versuchen die Da-
men und Herren an den Telefonen jemanden in einer Fachdienststelle zu erreichen, der in
der vorgetragenen Problemstellung kundig sein konnte. Es landen auf diesem Weg bereits
jetzt eine erhebliche Anzahl von Anfragen in einer Fachabteilung oder Behorde, wo aber
ebenfalls nur wenig Wissen iiber die technische Landschaft eines elektronischen Antrags-
weges verfiigbar ist.
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Ein externer Anwender steht also heute vor grolen Herausforderungen, wenn er ein
Problem hat, denn derzeit ist es realistisch betrachtet kaum moglich, zeitnahe, kompetente
Hilfe bei technischen Schwierigkeiten zu bekommen.

Der Public Sector muss sich umgehend auch dieser ebenen-iibergreifenden Problem-
stellung zuwenden und beginnen, zukunftsorientierte Konzepte zu erstellen und schritt-
weise — begleitend zu den Transformationsvorhaben — auf allen Verwaltungsebenen glei-
chermallen umzusetzen.

5.2.11.2 Losungsansatze

Die Abb. 5.19 fasst einerseits die zukiinftige Problemstellung in einem Bild zusammen,
das den Weg eines elektronischen Antrages zu einer Behorde in vereinfachter Form zeigt.
Die Blitze markieren einen kleinen Teil jener Stellen, an denen technische Schwierigkei-
ten auftreten konnen. Man kann einfach erkennen, dass der externe Antragsteller in einem
solchen Fall vor einer riesigen Blackbox steht, die die gesamte elektronische Komplexitit
vor ihm verbirgt. Die Grafik zeigt aber gleichzeitig auch sehr deutlich ein geeignetes
Support-Szenario fiir die zukiinftigen, weit enger integrierten, digitalen Antragstellungen.
Die Gebietskorperschaften im Public Sector sollten gemeinsam iiber ein Konzept eines
zentralen Service-Centers nachdenken, das losgelost von den Verwaltungsebenen oder den
Gebietskorperschaften den First-level-Support fiir externe (vielleicht aber auch fiir interne
Anwender) {ibernimmt. Man kann leicht das Analogiebild von zentralen Notrufnummern
heranziehen, das ja in vielen anderen Lebensbereichen seit Jahrzehnten erfolgreich im
Einsatz ist (Rettung, Bergrettung, Polizei, Feuerwehr, Pannenhilfe, Giftnotruf, etc.). Bei
Problemlagen wird eine bestimmte Nummer gewéhlt, wo sich ein kompetenter Mitarbeiter
meldet, der sozusagen die Funktion eines First Responder tibernimmt. Die Person in der
,,Digi-Notruf-Hotline* der Verwaltung erfasst das Anliegen, befragt den Anwender zu sei-

Unternehmen
Biirger
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Abb. 5.19 Anwenderunterstiitzung der Zukunft
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ner technischen Umgebung und versucht das Problem durch sein Wissen (z. B. gemeldete
Systemausfille, etc.) zu l6sen. Gelingt das nicht, dann wird die erfasste Problembeschrei-
bung an einen Second-Level-Support weitergereicht und dort versucht, eine Behebung des
Fehlers zu erreichen — die Prozesskette kann von dort noch weiter bis hin zum Hersteller
der Software gefiihrt werden.

Die Implementierung einer solchen iibergreifenden Anwenderunterstiitzung fiir die di-
gitale Verwaltungswelt erfordert umfassende Anpassungen von Kompetenzen, geeignete
Software-Unterstiitzung, weitreichende organisatorische Begleitmallnahmen — vor allem
aber die intensive und vorurteilsfreie Zusammenarbeit der Gebietskorperschaften zu Be-
wiltigung dieser zukiinftigen Herausforderungen. Global titige Unternehmen verfiigen
bereits tiber umfangreiche Erfahrungen in diesem Bereich, denn in der Wirtschaft haben
der weitreichende Finsatz von digitalen Technologien und die grenziiberschreitende Zu-
sammenarbeit in den horizontalen Prozessen diese Entwicklung bereits von Jahren ein-
geleitet. Anders wire dort eine Kundenunterstiitzung organisatorisch nicht mehr zu be-
wiltigen — diese Entwicklung steht auch dem Public Sector mit dem Fortschreiten der
digitalen Transformation in den néchsten Jahren bevor (das EDM hat hier bereits erste
erfolgreiche Schritte gesetzt, siche z. B. auch Abschn. 4.2.3).

5.2.12 Datenkataloge

5.2.12.1 Problemstellungen

Die Verwaltungsorganisationen auf allen Ebenen hiiten und bewahren einen riesigen
Schatz an Daten, die in einer beachtlichen Anzahl, oft registerdhnlichen (Fach-)An-
wendungen vorhanden sind. Das innerorganisatorische Kernproblem in dieser Sach-
lage ist, dass in vielen Fillen sogar eng kooperierende Partnerabteilungen keine voll-
stindige Ubersicht iiber die wertvollen Datenbestinde des jeweils anderen haben.
Dadurch fehlt ihnen leider eine wichtige Basis, um ihre eigenen Prozesse durch ergén-
zende, eigentlich digital vorliegende Daten oder Informationen verbessern zu konnen.
Meistens fehlt eben das tibergreifende Wissen iiber die Art der Datenbestinde, ihre
Struktur und Attribute, ihre Aktualitit oder die Zugriffsmoglichkeit. Eine Ursache da-
fiir sind sicherlich auch die vielen kleinen und groflen Datenbestinde und Anwendun-
gen der Schatten-IT [18].

In den meisten Abteilungen und Dienststellen ist auch das konkrete Wissen iiber Inhalt,
Zweck und Leistungsfihigkeit von Registern sehr tiberschaubar. Das liegt zum Teil in ei-
ner fehlenden Eigenverantwortung der Bereiche selbst, die notwendigen Informationen zu
besorgen. Der andere Teil der Verantwortung liegt bei den Registerbetreibern, die nicht
hinreichend iiber die Moglichkeiten und Datenangebote ihrer Anwendungen informieren.
Das fehlende Wissen iiber die Register selbst oder auch technische bzw. organisatorische
Schwierigkeiten, den Zugang zu realisieren, sind hdufig die Ursache fiir aufwéndige und
komplizierte Priifschritte in Verfahren oder Prozessschritten.
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5.2.12.2 Losungsansatze

Die Abteilungen in den Verwaltungsorganisationen miissen rasch daran gehen, ihre Daten und
Anwendungen zentral koordiniert und strukturiert zu erfassen. Die Ergebnisse sollten dann in
Form eines zentralen Kataloges allen Dienststellen zur Verfiigung stehen und auch regelma-
Big aktualisiert werden. Der Katalog muss aber auch detaillierte Auskunft zu den Attributen
und ihrer Aktualitit geben, sowie Ansprechpartner und Zugriffsméglichkeiten enthalten.

Vollstindige Aufstellungen enthalten jedenfalls auch Ubersichten und Beschreibungen
von Daten und Funktionalitdten der zentralen Register, um den Anwendern ein moglichst
vollstindiges Bild zu geben. Das grundlegende Prinzip von Open-Government-Data sollte
daher verstirkt auch innerhalb der Verwaltungsorganisationen umgesetzt werden, indem
vollstindige interne Anwendungs- und Datenkataloge zur Unterstiitzung der Verfahrens-
abldufe herangezogen werden kdnnen.

Damit jedoch diese elementare Anforderung erfolgreich und nutzenstiftend fiir alle Be-
reiche umgesetzt werden kann, miissen sich die Fachabteilungen und Dienststellen noch
mehr und vor allem proaktiv 6ffnen und ihren (vielleicht) vorhandenen Kantonligeist zu
Gunsten von hoherer Effizienz und Effektivitit in der Gesamtorganisation und nutzenstif-
tend fiir alle Stakeholder zuriickstellen.

5.3 Inhaltliche Herausforderungen
5.3.1 Schaffung von einheitlichen Begriffswelten

5.3.1.1 Problemstellungen

Ein wichtiger Schritt im Rahmen der ersten Phase der inhaltlichen Arbeit ist die Definition
bzw. der Abgleich der Begriffswelten mit allen im Transformationsprozess beteiligten
Fachbereichen bzw. Mitgliedern der Projektteams. Im Lauf der Jahre haben sich zu iden-
ten Sachverhalten in unterschiedlichen Organisationen (sowohl innerhalb der Verwaltung
als auch auf Seite der anderen Stakeholder) sehr unterschiedliche Begriffe und deren
Bedeutung in den Prozessen entwickelt. Sogar die in diversen Gesetzen enthaltenen Be-
zeichnungen werden unterschiedlich interpretiert und verwendet und beinhalten daher
grof3es Potenzial fiir Missverstidndnisse.

P Empfehlung Die Definition und Harmonisierung von Begriffswelten wird
haufig vollkommen unterschitzt und daher unzulédnglich erledigt. Zur Vermei-
dung von Missverstindnissen und daraus resultierenden Konflikten ist eine
tiefgreifende und vollstindige Bearbeitung unausweichlich. In der laufenden
Projektarbeit muss auch immer wieder auf die korrekte Verwendung von Be-
griffen hingewiesen werden.

5.3.1.2 Losungsansatze

In einer sehr frithen Phase der Transformationsarbeit empfiehlt es sich fiir die Projektleiter,
einen Prozess der Abstimmung der unterschiedlichen Begriffswelten einzuleiten und mog-
lichst vollstindig abzuschlieen. Sehr gut geeignet fiir diese Grundlagenantwort sind ein-
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fache Excel-Tabellen, welche der Erfassung und Dokumentation der Begriffsobjekte und
ihrer Bedeutung dienen. Die verschiedenen Stakeholder werden ersucht, die in ihrer Orga-
nisation verwendete Fachrhetorik in eigenen Tabellen zu erfassen, die dann durch die Pro-
jektassistenz zusammengefiihrt und im Team gemeinsam bearbeitet werden. Geht man
nun in die Detailbearbeitung der Transformierung von Prozessen ist es unbedingt notwen-
dig, eine inhaltliche Ubereinstimmung bei jedem Begriff zu erreichen. Diese Definition ist
dann in der weiteren Transformationsarbeit verbindlich zu verwenden. Eine detailliertere
Beschreibung des gesamten Vorganges erfolgt im Abschn. 6.3.

5.3.2 Metadaten zu Dokumenten und Planen

5.3.2.1 Problemstellungen

Metadaten sind Eigenschaften, die dazu dienen, Objekte, Konzepte, aber auch Dateien
strukturiert zu beschreiben. Das Prinzip, das dahintersteht, ist uralt und bekannt, seit Men-
schen begonnen haben, ihr ,,Hab und Gut* aufzulisten — sei es auf Tontafeln und Perga-
ment, spiter in Katalogen und Verzeichnissen und schlielich in Datenbanken. Im Kontext
von Datenbanken entstand dann auch der Begriff Metadaten, die nicht den Datensatz
selbst, sondern seine Eigenschaften nidher beschreiben. Seit den 1990er-Jahren wird dieser
Begriff daher immer dann verwendet, wenn es um maschinenlesbare Beschreibungen von
Ressourcen geht.

Diesem Zugang folgend sind auch bei der digitalen Transformation identifizierende
bzw. beschreibende Metadaten die Grundlage fiir hohe Darstellungs-, Bearbeitungs- und
Prozessqualitit. Sie sind notig, um relevante Dokumente in einer Vielzahl von eingereich-
ten Dateien zu suchen, zu finden und zu identifizieren, zu klassifizieren, zu indizieren,
usw. Hierzu gehoren u. a. der Name oder Titel einer Datei, der Urheber, das Entstehungs-
datum sowie Versionsnummern, Stichworte zu Inhalten, Berechtigungshinweise, u.v.a.m.
Die Liste der Metadaten ist abhéngig von Typ und Inhalt des Objektes oder Dokuments
und wird daher jeweils Typ gesondert erarbeitet und definiert.

Besonders die Pline als integrative Bestandteile von Antragsunterlagen erfordern eine
detaillierte Betrachtung unter diesem Aspekt. Es geht dabei weniger um Dateinamen, son-
dern viel mehr um Informationen zu Plantypen,® MaBstiben, Inhalten, Erstellern, Versio-
nen, Layern, Zeitangaben, etc.

Die Festlegung von Metadaten ist ein unabdingbarer Schritt in der Transformation und
muss in enger Abstimmung mit den Kunden/Antragstellern in mehreren Zyklen erfolgen, da
diese Meta-Informationen am besten von den Stakeholdern bei der Einreichung angeliefert
werden. Es gibt unterschiedliche Moglichkeiten, Metadaten zu erhalten. Entweder kommen
sie direkt aus einem Kundensystem oder sie entstehen durch Eintriige in Felder wihrend der
Antragserfassung in Web-Formularen. Sie kénnen aber auch durch die eigenen IT-Anwen-

2 Einreichplan, Ausfiihrungsplan, Bauplan, Detailplan, Ubersichtsplan, etc.
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dungen selbst erzeugt werden, wenn z. B. Zeitstempel oder Informationen zu Benutzern
automatisch mitgespeichert werden. In der Praxis tritt immer eine Mischung auf, daher ist es
notwendig, zu erfahren, woher das einzelne Metadatum angeliefert werden kann.

P> WICHTIG: werden die bendtigten Metadaten unvollstindig oder gar nicht erhoben,
dann ist eine sinnvolle Transformation von Prozessen in eine digitale Welt schwierig
bis unmoglich.

5.3.2.2 Losungsansatze

Die Festlegung von Metadaten erfolgt an nahezu jeder Stelle in der Transformationsarbeit.
Immer dann, wenn man Objekte identifiziert hat, die als Dokumente, Plidne, Stammdaten zu
Antragstellern, geografische Informationen, etc. in den Verfahrensabldufen auftauchen, sollte
im Projektteam eine Diskussion zur Besprechung und Festlegung der zugehorigen Metadaten
erfolgen. Zur Dokumentation wird auch an dieser Stelle die Verwendung von einfachen Ex-
cel-Tabellen empfohlen (siehe Abb. 5.20), indem zum jeweiligen Objekt die notwendigen
Metadaten und ihre Herkunft eingetragen werden. Dieser Vorgang und seine Ergebnisse bil-
den wichtige Grundlagen fiir die IT-Leute, um stimmige Datenmodelle erstellen zu kénnen.

5.3.3 Struktur von Einreichunterlagen
5.3.3.1 Problemstellungen

Ein Antragsteller kann im Normalfall die Struktur der einzureichenden Datenbestinde
(Antrag, Dokumente, Pléne, etc.) frei wihlen. Eingehalten werden muss nur der im Mate-

Objekt Metadatum Herkunft Format | Anlieferung Datenverwendung

Datum Erstellung Fa. PlanTech tt.mm.jjjj wird elektronisch geliefert (XML) | Zeitliche Giltigkeit

Datum Freigabe Fa. PlanTech tt.mm.jjjj wird elektronisch geliefert (XML) | Zeitliche Giiltigkeit

Ersteller Fa. PlanTech Text wird elektronisch geliefert (XML) | Zuordnung zum Antrag

Einreichplan| o1t (stichwort) | Fa. PlanTech | Text wird elektronisch geliefert (XML) | Kurz-Info fiir Sachversténdige
MalRstab Fa. PlanTech 10000 wird elektronisch geliefert (XML} | Kurz-Info fiir Sachverstandige
Version Fa. PlanTech Text wird elektronisch geliefert (XML) | Zeitliche Giiltigkeit
Metadatum X1

Metadatum X2
Objekt X
Metadatum X3

Metadatum X...

Metadatum Y1

Metadatum ¥1
Objekt y
Metadatum ¥2

Metadatum Y...

Abb. 5.20 Tabelle zur Erfassung von Metadaten
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riengesetz vorgeschriebene Inhalt. Haufig ist dort eine taxative Aufzdhlung angefiihrt, an
die sich die Unternehmen meisten halten und die Datenbestidnde danach bezeichnen und
ordnen. Diese Vorgaben im Gesetz helfen allerdings nur bei kleineren Verfahren mit wenig
umfangreichen Antriagen. Bei Projekten grofleren Ausmalles versagt diese Vorgabe. Zwi-
schen Behorde und Antragsteller erfolgen daher hiufig vor der Einreichung konkrete Fest-
legungen dariiber, in welcher — meistens inhaltlichen — Reihenfolge die Dokumente und
Pline zusammengestellt werden und wie ihr Vorhandensein iiber Inhaltsverzeichnisse
nachvollzogen werden kann. Eine vorher festgelegte Struktur hilft auch wihrend des Ver-
fahrens, wenn die Behorde neue Unterlagen erhilt, weil z. B. Sachverstindige vom An-
tragsteller Anderungen im Projekt verlangen.

Diese Vorgangsweise hilft der Behorde nur, am Beginn des Verfahrens die Vollstindigkeit
der Unterlagen festzustellen, deren inhaltliche Qualitit kann damit nicht ermittelt werden.

Wenn man nun daran geht, einen gesamten Rechtsbereich digital zu transformieren,
dann sto3t man zu Beginn der Arbeit unweigerlich auf die Frage einer hilfreichen Struktu-
rierung der einzureichenden Unterlagen — und diese Frage ist nicht einfach durch eine
Behorde oder einen Sachverstindige zu beantworten. Meistens hort man vor allem auch
von den internen Organisationseinheiten das Argument, dass eine Standardisierung von
Antragsunterlagen auf Grund der Unterschiedlichkeit der Projekte nicht moglich wire —
und das kann aber so in der Projektarbeit nicht einfach hingenommen werden.

5.3.3.2 Losungsansatze

Ein hoher Freiheitsgrad der individuellen Zusammenstellung von Antragsunterlagen
bringt viele Probleme im Verfahrensablauf und in der zeitlichen Abfolge der einzelnen
Schritte mit sich, die man in der Transformation 16sen muss.

Aus guter Erfahrung kann hier berichtet werden, dass man in den Standardisierungs-
prozess alle Stakeholder miteinbinden muss, um tragfihige Losungen zu erhalten. Die An-
tragsunterlagen fiir Anlagenverfahren im Abfallbereich wurden in einem ca. 18 Monate
dauernden Prozess zwischen den unterschiedlichen Stakeholdern so abgestimmt, dass auf
allen Seiten ein gutes Ma an Zufriedenheit und inhaltlicher Ubereinstimmung erreicht
werden konnte. Das daraus hervorgegangene Gesamtdokument ist die Basis fiir die weitere
organisatorische und technische Umsetzung. Die Abstimmungsarbeit wurde durch den
OWAV?! koordiniert, in dem alle wichtigen Stakeholder integriert sind [53].

Dem Argument der Unterschiedlichkeit von Einreichprojekten kann man gut begegnen,
wenn man eine ,,Maximalvariante® eines Antrages erarbeitet, die alle denkbaren Dimen-
sionen, Fachbereiche und Dokument-Typen beinhaltet. Ein solcher Antrag wiirde natiir-
lich in vielen Fillen vollkommen iiberdimensioniert sein, wenn man in 1:1 in Formular-
systemen abbilden wiirde. Man muss also allen Stakeholdern klar vermitteln — und dann
auch so in der IT-Anwendung umsetzen — dass, vor dem Erfassen von Antragsdaten eine
Reihe von elektronischen Fragen durch den Antragsteller zu beantworten sind, durch die
die Maximalvariante konkret auf die Bediirfnisse der jeweiligen Antragssituation reduziert

21 Osterreichischer Wasser- und Abfallwirtschaftsverband.
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wird. Der Biirger oder die Unternehmen miissen danach nur mehr jene Formularteile aus-
fiillen, die wirklich im konkreten Antragprozess erforderlich sind.

Kritiker konnten einwenden, dass ein Antragsteller damit nur sehr oberflichliche An-
trage einbringen kann, die unvollstidndig oder nicht korrekt sind. Diese Sicht erscheint aber
nicht problematisch, da die Behorden bzw. die Sachverstindigen die Antridge und Unter-
lagen auf jeden Fall auf Vollstdndigkeit und inhaltliche Korrektheit tiberpriifen miissen. Im
Fall von Abweichungen werden daher auch heute bereits erforderliche Schritte im Ver-
fahren gesetzt und der Antragsteller zur Verbesserung aufgefordert — insofern ist diese
Angst unbegriindet.

5.3.4 Elektronische Identitat

5.3.4.1 Problemstellungen

An vielen Stellen von Prozessen oder Verwaltungsverfahren miissen Identititen zweifels-
frei festgestellt werden, damit Verantwortlichkeiten oder Empfingerinformationen fiir Zu-
stellungen, etc. erhoben werden konnen. In der analogen Verwaltungswelt geschieht das
z. B. durch Beilage von Ausweiskopien in Antrigen, verschiedene Beglaubigungen oder
auch durch Kontrolle eines Identitdtsdokuments durch einen Sachbearbeiter. Viele Ver-
waltungsvorschriften enthalten iiberdies Bestimmungen, die fiir die Giiltigkeit eines Do-
kumentes eine sichtbare hidndische Unterschrift erfordern. In nahezu keinem {iblichen
Verwaltungsverfahren wird allerdings mangels verfiigbarer Unterschriftenprobe die Au-
thentizitit der Unterschrift festgestellt.

In der elektronischen Welt miissen — noch mehr als in der analogen Verfahren — Identi-
tdten klar und eindeutig vorhanden sein. Das hat zwei wesentliche Griinde. Einerseits kann
eine Anwendung einem Benutzer seine gespeicherten Daten oder maB3geschneiderte Infor-
mationen direkt zur Verfiigung stellen. Andererseits verhindern klar festgestellte Identiti-
ten Missbrauch im elektronischen Verfahren und schiitzen so den Biirger und die Unter-
nehmen vor Schiden durch Betrug, Pishing oder falsche Antrége.

Die digitale Identitit betrifft dabei nicht nur den Antragsteller selbst, sondern alle Sta-
keholder. Das sind die Rechtsvertreter oder technischen Biiros in Genehmigungsverfah-
ren, aber auch die Sachbearbeiter und Sachverstindigen in den Behorden, um auch auf
dieser Seite hochste Verfahrenssicherheit zu erreichen.

Das Problem der Verwaltung ist, dass vielen Menschen die objektiven Griinde fiir eine
strenge Identititsfeststellung nicht hinreichend bekannt sind und sie vom Zugangskomfort
von Social Media-Anwendungen oder Webshops ausgehen, wo tiberwiegend einfache Zu-
gangs- oder Identifizierungsverfahren — meistens iiber User-ID-Passwort-Mechanismen —
eingesetzt werden. Die externen Anwender gehen dabei aber von einem falschen Bild aus,
denn diese Verfahren sind keineswegs sicher, wie vielen Datendiebstédhle der letzten Jahre
eindrucksvoll beweisen. Auflerdem sind die IT-Systeme und Webshops der Wirtschaft
tiberwiegend nicht in der Lage, hochwertige Identifikationsmechanismen zu imple-
mentieren.
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5.3.4.2 Losungsansdtze
Vollstindig digital transformierte Verwaltungsverfahren, die auch hinreichend sicher lau-
fen sollen, bendtigen daher verlidssliche Identifikationsverfahren zum Schutz ihrer Nutzer.

Rechtsgrundlagen
Auf der Ebene der Rechtsentwicklung geht es darum, die neuen Mdoglichkeiten von Identi-
fikationsverfahren in die Verwaltungsvorschriften nutzenstiftend zu einzubauen. Dazu gibt
es seit Juli 2014 die eIDAS??-Verordnung [54] der Européischen Union als gemeinsame
Rechtsbasis. Diese Verordnung iiber elektronische Identifizierung und Vertrauensdienste
fiir elektronische Transaktionen im Binnenmarkt der Européischen Union ist die Grund-
lage fiir eine europaweite, rechtsgiiltige elektronische Kommunikation und sichere elek-
tronische Identifizierung. Mit Hilfe von Vertrauensdiensten, wie elektronischen Signatu-
ren, Siegeln, Zeitstempeln, Zustelldiensten und Zertifikaten zur Authentifizierung, konnen
zukiinftig Biirger, Unternehmen und Verwaltungen digitale Dokumente wie Angebote,
Bestellungen, Vertrige, Dokumente, etc. innerhalb der EU auf einer einheitlichen Rechts-
basis austauschen. Damit 16st die neue Verordnung nicht nur in den Mitgliedsstaaten be-
stehende Signaturgesetze ab, sondern schafft vor allem auch neue Anwendungsmoglich-
keiten innerhalb und zwischen allen Lindern der Europédischen Union.

Interessant werden in den niichsten Jahren die Implementierung von eIDAS in die na-
tionalen Gesetzeslandschaften im DACH-Raum und die darauf griindenden organisatori-
schen und technischen Umsetzungskonzepte.

Technische Aspekte in den IT-Abteilungen

Zwei Mallnahmenbereiche wiren vor allem auf der technischen Ebene zu beriicksichtigen.
Auf der einen Seite muss die Integration von vorhandenen zentralen Registern (Firmen-
buch, Melde-, Vereins-, Ergdnzungsregister, Grundbuch, etc.) vorangetrieben werden, da-
mit alle zukiinftig zu transformierenden Verwaltungsverfahren die Daten daraus nutzen
und so den Komfort fiir den Benutzer schaffen bzw. ausbauen konnen. Dartiber hinaus
sollten sich die IT-Abteilungen mit den aktuellen Weiterentwicklungen von Konzepten
wie Face-Recognition oder Fingerprint beschiftigen, weil in naher Zukunft wohl auch die
derzeit verwendeten Identifikationsmethoden iiber Dienstausweise mit Chipkartenfunkti-
onen {iberdacht bzw. dahingehend erweitert werden sollten.

Information und Marketing

Der Public Sector sollte dariiber hinaus zeitnahe mit der Erstellung von breit angelegten
Marketing- und Informationskonzepten beginnen, um den Biirgern und Unternehmen die
sachlichen Begriindungen fiir elektronische Identitdten niher zu bringen. Auch der Schutz
ihrer Daten vor missbrauchlicher Verwendung oder die Weitergabe muss klar und nach-
vollziehbar dargestellt werden. Die Verwaltungsbereiche konnten als erste Maflnahmen
z. B. in standardisierten Mail-Signaturen oder Newslettern auf Informationsmoglichkeiten

2e]DAS: electronic IDentification, Authentication and trust Services.
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zur elektronischen Identitit hinweisen. Es wire auch gut denkbar, dass Schulen ermutigt
werden, im Informatikunterricht die Konzepte und Notwendigkeiten von offentlichen
Identifikationsverfahren entsprechend zu erkldren — es gébe noch viele weitere Moglich-
keiten, die Menschen auf verschiedenen Ebenen zu erreichen — denn ohne ihre Mitarbeit
kann die Erfolgsrate von elektronischen Services nur schwer gesteigert werden.

5.3.5 Elektronische Register

5.3.5.1 Problemstellungen

Elektronische Identititen und Register basieren auf unterschiedlichen rechtlichen Rah-
menbedingungen und technischen Konzepten und hingen doch sehr eng zusammen, man
muss sie also auch gemeinsam betrachten. Es soll an dieser Stelle aber das bisher zum
Thema ,,Register in der Verwaltung® Gesagte nicht neuerlich wiederholt, sondern durch
weitere Gedanken ergédnzt werden.

Ein grofles Problem in Verwaltungsverfahren ist, dass jedes in einem Genehmigungs-
ablauf erforderliche Register einzeln und fiir sich selbst abgefragt werden muss. Das er-
fordert eine beachtliche Anzahl von unterschiedlichen Schnittstellen, die individuell im-
plementiert und gewartet werden miissen. Auerdem konnen die Ergebnisse von Abfragen
nur schwer gemeinsam interpretiert und im transformierten Verfahren verwendet werden.

Die Verwaltungswahrnehmung konzentriert sich auch vorwiegend auf &ffentliche Re-
gister, die meistens von iibergeordneten Organisationen im Bund unterhalten und zur Ver-
fligung gestellt werden.

Das wiren beispielsweise Melde- oder Personenregister zu Wohnsitzen und Staatsbiir-
gerschaften, Identititsregister, Gebdude- und Adressregister, Anlagenregister, Grundbii-
cher, Firmenbiicher, Handelsregister, Strafregister der Verwaltung oder dem Justizbereich,
Waffenregister, Gewerberegister, Berufsregister, Schuldnerverzeichnisse, etc. — man er-
kennt den bereits jetzt schon vorhandenen, grolen Katalog an 6ffentlichen Registern, die
zur Unterstiitzung von Verwaltungsprozessen eingerichtet wurden. Die aufgezihlten Da-
tenbanken gibt es im Ubrigen in nahezu allen Staaten der EU in mehr oder weniger weit
fortgeschrittenen Umsetzungsstadien.

Zentrale Register im DACH-Raum
Eine gute Gesamtschau fiir Osterreich bietet die Webseite des Digitalen Osterreich, auf der eine
kommentierte Ubersicht der elektronischen Register der Bundesverwaltung angeboten wird [55].

In Deutschland zeigen die Webseiten der Bundeslidnder [56] zum Einheitlichen Ansprechpartner
solche Auflistungen.

Fiir die Schweiz stellt das Bundesamt fiir Statistik vergleichbare Informationen zur Verfii-
gung [57].

In vielen Genehmigungsverfahren wire es aber sehr hilfreich, auch mit jenen Daten-
banken kommunizieren zu konnen, die aulerhalb dieser Sphire liegen. Das sind zum Bei-
spiel Leitungskataster, die aktuelle technische Daten und Informationen zu Strom- oder
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Datenleitungen enthalten oder die Kataster zu Kanal- oder Wasserleitungen. Die ersteren
werden iliberwiegend von privaten Unternehmen (Strom- oder, Kabelnetzbetreiber, etc.)
gefiihrt, die zweitgenannten meistens von Kommunen oder Wassergenossenschaften. Fiir
beide gilt aber, dass eine elektronische Zugriffsmoglichkeit nicht gegeben ist. Sowohl den
Antragstellern als auch den Behorden bleibt nur der Weg zur jeweiligen Organisation,
wenn Daten aus solchen externen Anwendungen in einem Genehmigungsverfahren be-
notigt werden. Auch Universititen verfiigen liber Absolventendatenbanken, die Schulen
iiber leistungsfihige Schiilerverwaltungsanwendungen, die Kammern oder Unterneh-
mensvertretungen fiihren interne Register zu Firmen — die Liste von auB3erhalb der Ver-
waltung liegenden Fachanwendungen (,,Registern‘) ldsst sich nahezu beliebig fortsetzen.
Eine zentrale, gesellschafts- und staatspolitische Frage der Zukunft wird sein, ob man
nicht auch konstruktiv tiber die ErschlieBung von solchen Datenbestinden diskutieren und
Wege finden konnte, die die Abwicklung von bestimmten Verwaltungsverfahren zu un-
terstiitzen.

5.3.5.2 Losungsansatze

Im derzeitigen Rechtsumfeld ist eine Nutzung der vorher genannten privaten Register
nicht moglich, daher wenden wir uns wieder den Anwendungen des Public Sector zu. Hier
gibt es drei Anforderungen, die in naher Zukunft intensiv bearbeitet und geldst werden
sollten: Datenqualitdit, Datenaktualitit und Datenvollstindigkeit. In zentralen Registern
miissen alle drei Kriterien im denkbaren Hochstmall umgesetzt werden, damit jene Ver-
lasslichkeit erreicht werden kann, die digitale Verfahren und Services zum fehlerfreien
Ablauf benétigen.

Qualitit der Daten

Die vorhandenen Register verfiigen zum Teil iiber eine sehr unterschiedliche Qualitit ihrer
Daten. Das liegt einerseits an den eingefiihrten oder vorgegebenen Erhebungsroutinen fiir
die Datenbestinde und andererseits einfach an den in den Prozessen arbeitenden Men-
schen, die — wie anderswo auch — Fehler machen oder unvollstindig arbeiten. In beiden
Bereichen miissen durch verbesserte Aus- und Fortbildung sowie Redesign der Erhe-
bungsprozesse dringend Verbesserungen erreicht werden.

Vollstindigkeit der Daten

In einigen, sehr wichtigen Registern sind zusitzlich zu obligatorischen Datenfeldern auch
erginzende Attribute vorhanden. Leider sind diese in vielen Féllen nicht befiillt und daher
ihre Nutzung nicht wirklich sinnvoll oder unterstiitzend. Die Registerbetreiber sollten hier
neue Wege der Datenerhebung gehen, die auch den Ausgangspunkt der Daten selbst inte-
grieren, indem z. B. Biirger oder Unternehmen ihre Daten selbst ergéinzen konnen.

Aktualitit der Daten
In einigen offentlichen Registern (z. B. Grundbuch) hinken die Eintragungen im System
zum Teil erheblich hinter den abgeschlossenen Verfahren nach. Das bedeutet fiir die Pra-
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xis, dass der Grad der Verlidsslichkeit der Information aus der IT-Anwendung nicht dem
realen Rechtsbild entspricht. Auch hier geht es um die Bewusstseinsbildung bei den Mit-
arbeitern, addquate Ressourcenbereitstellung und Verdnderung der Erfassungsprozesse.

Gemeinsame Nutzbarkeit der Register

Zu guter Letzt wiren auch Realisierungskonzepte dringend erforderlich, die aus der Sicht
des jeweiligen Verwaltungsverfahrens eine gemeinsame Nutzung von benotigten zentralen
Registern zum Ziel haben. Im 0sterreichischen Digitalisierungsministerium werden aktu-
ell intensive Bestrebungen in diese Richtung unternommen — das erforderliche Schema
dazu zeigt die Abb. 5.21. Es geht im Prinzip darum, dass eine Zugriffsebene geschaffen
wird, tiber die mehrere Register-Datenspeicher erreicht und in die eigenen, transformier-
ten Verfahren eingebunden werden konnen.

5.3.6 Elektronische Planunterlagen und Karten

5.3.6.1 Problemstellungen

Einen erheblichen Anteil der Beilagen von Genehmigungsantrigen bilden Pldne und Kar-
ten unterschiedlichster Arten und Grofen. Die Palette reicht von einfachen Skizzen und
Ubersichtspléinen, iiber Kartenausschnitte bis hin zu Detailansichten von Maschinen- oder
Baukonstruktionen. Fiir die meisten Plidne gelten Vorschriften fiir ihre Form und Erstel-
lung, die hédufig in unterschiedlichen Normen (ISO, DIN, ONORM, etc.) zu finden sind,
die regional, national oder international Geltung haben. Auch in den Materiengesetzen
sind oft Vorgaben enthalten, die Plan-Inhalte und -formate beschreiben. Dazu kommen
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immer hdufiger mehr oder weniger aktuelle Ortho-Fotos, die aus Luft- oder Satellitenbil-
dern erzeugt werden. Diese kurze Ubersicht zeigt bereits eindrucksvoll die Komplexitit,
vor der sowohl die Antragsteller als auch die Behorden und Sachverstindigen stehen.

Analoge und GPS-Vermessungsverfahren

Damit aber nicht genug. Aus Pldnen und Karten geht nicht hervor, welche Objekte mit
GPS-vermessen und daher lagerichtig im Geldnde dargestellt werden und welche Anlagen
oder Angaben vor langer Zeit einmal durch ein hindisches Erhebungs-, Vermessungs- und
Einzeichnungsverfahren in die Karten iibernommen wurden. Es gibt bereits jetzt eine auch
fiir Fachleute nicht leicht durchschaubare Mischung von hédndisch und elektronisch ver-
messenen Tatbestinden in den Plidnen und Karten.

Diese Situation stellt insbesondere die Sachverstindigen in der Papierwelt vor eine
schwierige Aufgabe, denn in vielen Fillen miissen sie korrekte Abstidnde in einer Anlage
oder einem Gebdude ermitteln und beurteilen. Hier treten zwei Schwierigkeiten in der
praktischen Arbeit auf. Einerseits ist der MaBstab ein wesentlicher Indikator, ob z. B. eine
in der Erde befindliche Wasserversorgung links oder rechts von einer eingezeichneten
Strafle verlduft. Bei einem durchschnittlich groen MafBstab von 1:25.000 entspricht
1 mm in der Karte einer Strecke von 25 m im Geldnde. Wenn nun eine Landstralle eine
Strichstirke von 1 mm aufweist, dann wire das in der Natur eine Straflenbreite von
25 m, was natiirlich nicht der Realitit einer Landstra3e entspricht. Wenn dann die Was-
serleitung mit einer Strichstirke von 0,5 mm in der Karte verzeichnet ist, dann wéren
das 12,5 m in der Natur, wobei die Leitung vielleicht nur einen Realdurchmesser von
30 cm hat. Andererseits entsteht ein zusitzliches Problem, wenn nun sowohl die Land-
straie als auch die Wasserleitung vor vielen Jahren mittels analogem Messverfahren
ermittelt und in die Karte eingezeichnet wurden. Es ist wohl leicht nachvollziehbar, dass
auf dieser Basis eine verbindliche Festlegung der Lagerichtigkeit oder eines korrekten
Abstandes keineswegs einfach ist, sondern dass hier Mess- und Darstellungsfehler vor-
liegen miissen.

Messen in elektronischen Unterlagen

Wenn Plidne oder Karten zukiinftig nur elektronischer Form iibermittelt werden und damit
als Dateien zur Verfiigung stehen, entsteht ein zusétzliches Problem fiir die Sachverstdndi-
gen. Sie brauchen Werkzeuge, die das elektronische Messen von Abstinden in den Karten-
oder Plandateien benutzerfreundlich unterstiitzen. Moderne Software-Werkzeuge ermog-
lichen das Messen in ihren Dateiformaten sowohl in 2D als auch 3D, allerdings ist dafiir
komfortable Hardware (prizise Zeigegerite) am Arbeitsplatz der Sachverstindigen erfor-
derlich. Wenn die Daten nun im Gelédnde tiberpriift werden miissen, dann ist das mit her-
kommlichen Notebooks — auch wenn sie bereits iiber Touch-Screens verfiigen — nicht
wirklich moglich, vor allem dann nicht, wenn Genauigkeit und korrekte Werte gefragt
sind. Es braucht dafiir eigene Hardware oder Konzepte, die derzeit im Public Sector noch
nicht vorhanden sind.
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5.3.6.2 Losungsansatze

Es gibt keine einfache Antwort auf die Herausforderungen, welche bei ausschlielich elektro-
nischer Verfiigbarkeit von Karten und Planen auf das Transformationsteam und die externen
Partner warten. Elektronische Ubermittlung in die Behdrdenorganisation mit anschlieBendem
Ausdrucken oder Plotten der Pline und Karten kann aber wohl nicht die l6sungsorien-
tierte Herangehensweise sein. Es braucht hier rasch eine enge Zusammenarbeit des Public
Sector mit Ziviltechnikern und Softwareherstellern, um die Problemstellungen zukiinftig ad-
dquat 16sen zu konnen.

Im Projekt DigiStar (vgl. Abschn. 4.4) entstand nach langem Diskussionsprozess eine
geeignete Form fiir elektronische Pline. Allerdings muss angemerkt werden, dass die dort
verwendete Planfamilie nicht einfach ohne Adaptierung in andere Rechtsmaterien zu
tibernehmen ist. Trotzdem kann die gewihlte Vorgangsweise beispielgebend fiir andere
Transformationsvorhaben sein, denn die intensive Auseinandersetzung mit Planinhalten
und Formaten fiihrt jedenfalls zu gemeinsamen Sichten und anschlieBenden Harmonisie-
rungen. Zusitzlich lohnt es sich, gerade beim Thema der Planunterlagen die neuen Tech-
nologien (3D, Augmented Reality, etc.) genau zu untersuchen und ihre konkreten Einsatz-
moglichkeiten im jeweiligen Verfahren festzustellen.

5.3.7 Verfiigbarkeit von Originalformaten

5.3.7.1 Problemstellungen
Das Abschn. 2.1 enthilt bereits eine umfassende Darstellung des Problems. Dort wurde an
Hand der neuen Medienbruchlinie gezeigt, welche neuen Schwierigkeiten in der elektroni-
schen Welt vorliegen. Eine verniinftige, automationsunterstiitzte Verwendung von Doku-
menten in IT-Anwendungen auf beiden Seiten ist nur moglich, wenn im Verfahren mit Ori-
ginalformaten gearbeitet werden kann. Gute Beispiele dafiir sind Verzeichnisse von
Grundstiicken oder Listen von Betroffenen/Beteiligen, die im Verfahren informiert oder zu
einer Verhandlung geladen miissen. Hat man hier nur ein pdf-Dokument mit einer Tabelle zur
Verfiigung, dann miissen auch weiterhin Hilfskrifte auf beiden Seiten abhéngig von den im
Dokument aktivierten Schutzeinstellungen die Daten im schlechtesten Fall hindisch ab-
schreiben und dadurch in ein maschinenlesbares Verarbeitungsformat (z. B. fiir Serienbriefe
oder Adressen fiir die digitale Zustellung) umarbeiten. Auch eine automatisch mogliche Re-
gisterabfrage mit Daten aus einem pdf-Dokument heraus ist in der aktuellen Art unmoglich.
Dasselbe gilt natiirlich auch am Ende des Verfahrens, wenn die Behorde den Bescheid
zustellt. Wenn das wie bisher im pdf-Format erfolgt, dann kann auch auf Seite des An-
tragstellers keine IT-unterstiitzte Weiterverarbeitung erfolgen, sondern das Bescheid-
Dokument und die Beilagen erfordern eine aufwindige, manuelle Weiterbehandlung.

5.3.7.2 Losungsansatze

Wenn man zukiinftig die Prozesse in Genehmigungsverfahren effizienter und effektiver
gestalten mochte, dann muss man in den Behdrden — wie auch bei den Antragstellern — mit
Originalformaten (doc, xls, dxf, ...) arbeiten.
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Einerseits bendtigen die Verwaltungsverfahren dafiir neue Rechtsvorschriften, welche
die notwendige Sicht der Unverédnderbarkeit anders definieren, denn pdf-Dokumente kon-
servieren zwar einen bestimmten Anfangsinhalt, aber man kann damit schlicht und einfach
nur schlecht elektronisch weiterarbeiten.

Andererseits miissen die IT-Architekten Losungen fiir zukiinftige Einreichplattformen
finden, die eine elektronische Konservierung von Unterlagen unmittelbar zum Zeitpunkt
der Antragstellung ermoglichen und trotzdem die Originalformate fiir die weitere Bearbei-
tung erhalten bleiben. Das kann z. B. durchaus auch mit Hilfe von automatischer Um-
wandlung und Ablage einer Urversion in pdf-Form erfolgen, wobei Metadaten und Pro-
zessinformationen adidquat zu beriicksichtigen sind.

5.3.8 Bescheide - Struktur und Anzahl

5.3.8.1 Problemstellung

Am Ende eines Genehmigungsverfahrens wird das Ergebnis des Verwaltungshandelns in
Form eines Bescheides an den Antragsteller mitgeteilt und sofern kein Einspruch erfolgt,
damit Rechtswirksamkeit erreicht. Das zugestellte Dokument ist dann eine wichtige
Rechtsbasis fiir Uberpriifungen oder neuerliche Antriige im Fall von notwendigen Ande-
rungen von Anlagen. Ein Bescheid hat also an vielen Stellen in den Verwaltungsverfahren
grofe Bedeutung fiir die Behordenarbeit.

Die herkdmmliche Vorgangsweise der Erstellung von Bescheiden hat zwei grofle Pro-
blemzonen: einerseits die inhaltliche Struktur der Dokumente und andererseits ihre An-
zahl. Beides braucht in der Zukunft neue Losungsansitze, um transformierte Prozesse
entsprechend zu unterstiitzen.

Struktur von Bescheiden

Das Verwaltungsrecht enthélt Bestimmungen zu grundlegenden Formvorgaben fiir Be-
scheide. Eine dariiber hinausgehende inhaltliche Strukturierung bleibt den Sachbearbei-
tern in den Behorden tiberlassen und ist daher auch innerhalb der gleichen Rechtsmaterie
sehr individuell gestaltet.

Das Problem ist nun folgendes: die faktischen Strukturunterschiede und das verwen-
dete IT-System (aktuell iiberwiegend Microsoft WinWord) sind nicht geeignet, elektroni-
sche Prozesse zu unterstiitzen. Es miissen beispielsweise Daten aus Bescheiden in Fach-
anwendungen eingetragen werden (z. B. Kapazititen oder Grenzwerte von Anlagen in
zentrale Register, siche dazu auch Abschn. 4.2). Derzeit erfolgt das iiberwiegend manuell
durch Assistenzkrifte im Back-Office. Die individuelle Gestaltung ist hier keine hilfreiche
Grundlage, weil vor der Erfassung die Daten erst mithsam im Bescheid gesucht werden
miissen. Dazu kommt dann noch, dass die Reihenfolge der Felder in den Fachanwendun-
gen meistens nicht der Reihenfolge der Daten im Bescheid entspricht und daher die Ein-
gabe noch zusitzlich erschwert wird.
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Anzahl von Bescheiden

Wenn man zukiinftig effizient und effektiv digital transformierte Systeme in Genehmi-
gungsverfahren einsetzen mochte, dann wire bei einem Vorhaben zur Anderung oder Er-
weiterung einer Anlage die Basis ein einziger Bescheid, auf dem die Behorde das Verfah-
ren aufsetzen konnte, eine tolle Sache. Das gibt es aber im realen Behordenleben nahezu
nie, die Verwaltungs- und Wirtschaftsrealitit ist eine andere. Die Unternehmen entwickeln
ihre Anlagen stindig weiter und bendtigen dazu immer wieder neue Bescheide. Weil durch
Veridnderungen meistens nur Teile der bestehenden Anlagen betroffen sind, werden die
Verfahren auch darauf ausgerichtet und moglichst klein gehalten. Im Lauf der Jahre ent-
wickeln sich dann auch noch die einschldgigen Rechtsvorschriften weiter, was oft dazu
flihrt, das alte Bescheide belassen werden, weil die Rechtslage vorher giinstiger war. Es
kann auch vorkommen, dass auf Grund von bestimmten Grenzwerten die Zustidndigkeit
wechselt und eine andere Behorde einen neuen Bescheid ausstellt. Auf beiden Seiten gibt
es im Lauf der Jahre auch Personalfluktuationen, die sich negativ auf das Gesamtwissen
zur Genehmigungssituation aus.

Es gibt noch eine Reihe anderer Griinde, aber man kann schon leicht erkennen, dass es
in der Realitit ,,den einen einzigen Bescheid* nicht wirklich gibt. Der giiltige Rechtsbe-
stand in vielen Unternehmen umfasst oft eine erhebliche Anzahl von Genehmigungsbe-
scheiden aus vielen Jahren, die durchaus auch von unterschiedlichen Behorden stammen
konnen. Hiufig ist es daher leider auch so, dass weder die Behorde noch das Unternehmen
tiber ein hinreichend verbindliches Wissen zum tatsdchlich aktuellen Genehmigungstand
verfiigen, von dem ausgehend das Verfahren bearbeitet werden kann. In der ersten Phase
muss daher erst ein solcher Bestand herausgearbeitet werden, wobei nicht nur die fritheren
Bescheide relevant sind, sondern vor allem auch die einzelnen Auflagen, von denen viele
wahrscheinlich iiberholt sind.

Aus der analogen Verwaltungswelt erwichst also eine ganze Reihe von schwierigen
Rahmenbedingungen, die eine digitale Transformation an dieser Stelle deutlich erschweren.

5.3.8.2 Losungsansatze
Die Frage ist nun, wie man in einem transformierten Verfahren mit diesen Erkenntnissen
umgehen kann.

Aus dem Blickwinkel einer elektronischen Verfahrenswelt wire ein einziger Bescheid,
der den gesamten, aktuell giiltigen Rechtszustand der Anlage enthilt, sehr hilfreich. Dann
konnte man nimlich in einem Anderungs- oder Erweiterungsverfahren wesentlich einfa-
cher als jetzt, die Unterschiede zur bisherigen Anlage erkennen und beurteilen. In man-
chen Fillen wire sogar eine automatisierte Bearbeitung denkbar. Von einem zum Verfah-
rensbeginn vorliegenden Gesamtbescheid ausgehend, wiirde dann der neue Bescheid am
Ende des Verfahrens ebenfalls den vorherigen — noch weiter giiltigen — Rechtsbestand be-
inhalten und so wiederum nur ein einziger, konsolidierter Bescheid gelten.

Die Rechtsgelehrten sollten zur Losung der Problemstellung iiber mogliche Bestim-
mungen nachdenken, die Behorden und Anlagenbetreibern vor einem Anderungsantrag
eine handhabbare Konsolidierung ermoglichen, wenn nicht sogar dazu verpflichten.
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Hinsichtlich der Struktur von Bescheiden wiren allgemeine Bestimmungen hilfreich,
welche die Behorden verpflichten, Bescheide in einer Struktur bzw. einem Format zu ver-
fassen, das auch auf Seiten des Empfingers in IT-Anwendungen elektronisch weiterver-
arbeitet werden kann.

Behordenintern konnen leicht Anpassungen in Dienstvorschriften erfolgen, die eine
Uberfiihrung von Bescheiddaten in zentrale Register erleichtern, weil z. B. inhaltliche
Strukturen in enger Abstimmung mit Registern vorgegeben werden.

Zur Erliduterung: viele Unternehmen verwenden IT-Systeme (einfachere wie Outlook oder auch
komplexere ERP-Systeme wie SAP oder gutwin [58]), um die Auflagen in Bescheiden zeitlich und
inhaltlich aktuell zur Verfiigung zu haben. Davon hingen Uberpriifungen und Riickmeldungen oder
Aufzeichnungspflichten ab, die dann wieder fiir Behorden Basis ihrer nichsten Schritte sind. Es
miissten zukiinftige Bescheide zusitzlich zu den notwendigen Texten vor allem auch elektronisch
auslesbare Metadaten bei Auflagen, etc. enthalten. Diese konnten dann im Kundensystem eine auto-
matische Erfassung bzw. Speicherung und weiterer Bearbeitung ermoglichen. Fiir die Riickmeldun-
gen an Behorden miissten dann ebenfalls dieselben Metadaten verwendet werden, was die Uber-
priifungsprozesse demzufolge automatisieren bzw. beschleunigen konnte.

5.3.9 Kollaborative Zusammenarbeit

5.3.9.1 Problemstellungen

Schon seit dem Auftauchen des Homo Sapiens auf der Erde arbeiten Menschen zusam-
men, um Probleme zu 10sen — das ist also nichts Neues. In der Wirtschaft, in der Verwal-
tung — iiberall wirken Menschen zusammen und versuchen gemeinsam Ziele zu erreichen
oder Aufgaben zu erledigen. Die Schwierigkeiten vor dem Erfolg sind evident. Unter-
schiedliche Personlichkeiten, abweichende Wissensstinde, vertikale Hierarchiemodelle,
etc. sind einige davon. Nun kommen noch verstirkt die neuen Technologien und digital
transformierten Verfahren dazu, die die Arbeitswelt der Zukunft auch in den Behorden und
offentlichen Organisationen beeinflussen und neu gestalten werden.

Auch Verkehrs- und Umweltprobleme in den Stiddten erfordern ein Umdenken bzw.
Umstellen auf neue Formen der Arbeitsorganisation, denn der tigliche Weg ins Biiro wird
zum Zeitfresser durch Staus oder sonstige Umstdnde. Die Dislokation von Verwaltungs-
gebéduden des Public Sector und Behorden in den groBeren Stddten trigt sehr viel dazu bei
und konnte bei gutem Willen und entsprechendem Verstidndnis in neuen Arbeitsmodellen
anders gelost werden.

5.3.9.2 Losungsansatze
Eine solche Form ist die kollaborative Zusammenarbeit von Menschen, die sich physisch
nicht am selben Ort befinden. Diese Art des Arbeitsmanagements unterstreicht nachdriick-
lich die Wichtigkeit der Zusammenarbeit und Kommunikation.

Die Zusammenarbeit erfolgt auf zwei Ebenen. Einerseits braucht es Systeme, die Bilder
und Sprache in guter Qualitit und mit geringstmoglicher Latenzzeit iibertragen kénnen (Vi-
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deokonferenzen, etc.). Damit erfolgt der sicht- und fiihlbare Kontakt in Besprechungen und
Arbeitssitzungen, wo Menschen sprechen, sehen und horen konnen miissen. Auf der anderen
Seite sind fiir die erfolgreiche Ausgestaltung dieses Arbeitsmodells Collaboration-Tools er-
forderlich, die einen zentralen Ort schaffen, iiber den die gesamte Arbeitsorganisation schnell
und einfach ablaufen kann. Da in diesen Werkzeugen alles dokumentiert wird, gehdren ana-
loge Status-Aktualisierungen und eigene To-Do-Meetings eigentlich der Vergangenheit an
und somit kann dem Losen von Problemen mehr Zeit und Raum gegeben werden.

Eine solche Erweiterung der Kultur der Zusammenarbeit motiviert Teams dazu, auf ei-
nem vollig neuen Level zu arbeiten, denn neue, erfrischende Ideen sind immer und iiberall
vorhanden und vor allem leichter erschliebar. Das gilt selbstverstiandlich nicht nur fiir die
Wirtschaft, sondern auch fiir die Verwaltung, z. B. bei der Abwicklung von Genehmigungs-
verfahren. Der Verwaltungsrechtsrahmen gibt zwar die Regeln vor, allerdings weicht jedes
neu eingereichte Vorhaben inhaltlich von anderen Projekten ab und bietet neue Herausfor-
derungen fiir die Behorden — man muss also auch dort neue Umsetzungsideen zulassen.

Aus dem bisher Gesagten konnte man nun schlief3en, dass der Public Sector sofort daran
gehen sollte, sich Standard-Losungen am freien Markt zu besorgen und zu implementieren.
Das ist aber mit hoher Sicherheit der falsche Weg! Etablierte Werkzeuge wie z. B. Micro-
soft Teams verfiigen zwar tiber ein iiberaus reichhaltiges Portfolio an hilfreichen Funktio-
nen, aber sie kennen keine Verwaltungsverfahren und erfordern somit erst wieder eigen-
stindige Implementierungsstrategien. Zusétzlich leiden alle diese Anwendungen darunter,
dass sie die im Public Sector inzwischen weit verbreiteten elektronischen Identifizierungs-
verfahren fiir Unternehmen und Biirger nicht einfach integrieren kénnen.

Der wahrscheinlich bessere Weg fiir die zukiinftige Entwicklung ist, die digitale Trans-
formation von Verwaltungsverfahren voranzutreiben und weiter konzentriert in Richtung zen-
traler Plattformen zu entwickeln. Dort konnten in Zukunft alle notwendigen Funktionalititen
fiir eine erfolgreiche Kollaboration mafgeschneidert fiir die Verwaltungsorganisationen und
andere Stakeholder implementiert sowie interne und externe Register integriert werden.

Auflerdem konnte eine solche Vorgangsweise ein guter — wenn nicht sogar der ein-
zige — Weg fiir den Public Sector sein, um sich von der schon sehr weitgehenden Abhén-
gigkeit von wenigen grolen Softwareanbietern (Microsoft, etc.) zumindest teilweise be-
freien zu konnen. Das oOsterreichische EDM (siche Abschn. 4.2) zeigt diesen Weg
erfolgreich vor, den es integriert alle Stakeholder zeit- und ortsunabhéngig.

5.4 Technologische Herausforderungen
5.4.1 Vorhandene IT-Systemarchitektur

5.4.1.1 Problemstellungen

Viele Organisationen im Public Sector — vor allem die groleren Einheiten — sind I'T-seitig
dhnlich aufgestellt, wie die grofen Unternehmen in der Wirtschaft. Sie haben eigene
IT-Abteilungen, die wichtige zentrale Systeme betreiben und die User unterstiitzen. Die
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Kernanwendungen sind héufig noch monolithische Eigenentwicklungen oder auch grof3e
Standardanwendungen, insbesondere fiir betriebswirtschaftliche Aufgaben oder die elek-
tronische Aktenfiihrung und sie basieren auf Architekturmodellen, die oft mehr als 20
Jahre alt sind. Der offentliche IT-Bereich war aus Kostengriinden in den letzten Jahren
auch meistens sehr zuriickhaltend bei Upgrades, daher findet man nicht tiberall die aktuel-
len Versionsstinde vor, die bereits besser auf die aktuellen Anforderungen der Integration
neuer Technologien vorbereitet sind.

Die bestehenden Anwendungslandschaften bringen somit oft Probleme in die Vorhaben
der digitalen Transformation, weil bendtigte Funktionalititen oder Anforderungen in der
bestehenden Landschaft nicht oder nur mit groBem Aufwand umgesetzt werden konnen.

5.4.1.2 Losungsansatze

Grundsitzlich muss festgehalten werden, dass die bestehenden Kernsysteme fiir die be-
triebswirtschaftlichen Aufgaben und die elektronischen Aktensysteme (mit Einschrinkung)
auch in Zukunft eine stabile Grundlage der 6ffentlichen I'T-Basis bilden werden — allerdings
werden sie zusétzliche Funktionen, Datenkonzepte und Schnittstellen anbieten miissen.

Versionsstrategie fiir Kernsysteme

Die IT-Abteilungen im Public Sector sollten sich umgehend Strategien iiberlegen, wie sie
ihre Kernsysteme fit fiir die digitale Transformation machen konnen. Die konkreten Unter-
suchungsergebnisse und Umsetzungskonzepte miissen den politischen Verantwortungs-
tragern und der Verwaltungsfiihrung schonungslos vorgelegt werden, weil hier dringender
Finanzbedarf besteht, um den in der Vergangenheit bereits aufgebauten Investitionsstau
abzubauen.

Neue Schnittstellen in ,,alte‘ IT-Systeme

Es ist zu erwarten, dass die zukiinftige Anwendungslandschaft im Public Sector vor allem
hin zum Biirger oder Unternehmen wesentlich agiler und kleinteiliger sein wird, weil die
monolithischen Kernanwendungen selbst nicht fiir den direkten Kundenkontakt erstellt
worden sind. In diesen Kernsystemen miissen aber eine ganze Reihe von vorhandenen
Schnittstellen aktiviert oder neue, bidirektionale Dateniibergabekonzepte zur Zusammen-
arbeit mit den zukiinftigen Fachanwendungen erdacht und implementiert werden — die
entsprechenden Anforderungen werden in beachtlicher Zahl aus den Transformationspro-
jekten entstehen.

Integration von neuen Technologien

Eine weitere Herausforderung fiir viele CIOs in der 6ffentlichen Verwaltung wird darin
bestehen, neue Technologien in ihre Anwendungslandschaften zu integrieren. Man muss
konkret dariiber nachdenken, wie VR und AR, 3D-Planung, Al, Big Data, IoT, etc. in die
bestehende Architektur eingepasst werden konnen. Dazu braucht es aber nicht nur die An-
wendungen selbst, sondern auch das erforderliche technische Personal zur Betreuung und
Weiterentwicklung, damit moglichst hohe Nutzungsgrade erreicht werden konnen. Auch
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hier wird man Konzepte erstellen und kommunizieren miissen, die die Vorteile und die
notwendigen Budgetvorsorgen klar beschreiben.

Spezialfall elektronischer Akt

Wie schon an anderer Stelle kurz ausgefiihrt, werden die Workflowaufgaben, die derzeit in
den elektronischen Aktensystemen abgebildet sind, in die zukiinftigen Fachanwendungen
oder Plattformen wandern. Eine weitere Abwicklung von Genehmigungsverfahren tiber
die Aktensysteme ist keine Option, weil diese nicht vorbereitet sind, um die zukiinftigen
Anforderungen zu erfiillen oder neue Technologien zu integrieren. Die vorhandenen
ELAK-Systeme konnen zwar weiter bestehen bleiben, allerdings wird ihre Aufgabe in
Verwaltungsverfahren — wenn iiberhaupt — nur mehr in Archivaufgaben bestehen, die im
Rahmen des Verfahrensablaufes entstehen konnen. Diese schmerzvolle Erkenntnis muss
auch erst noch die Fiihrungsebenen wirklich erreichen, denn vorher wird es hdufig um die
Diskussion des Investitionsschutzes gehen.

5.4.2 Welche Dokumente sind giiltig?

5.4.2.1 Problemstellungen wiahrend des Verfahrens

Die Grundlage fiir jedes Genehmigungsverfahren ist ein Konvolut aus Antrdgen und mehr
oder weniger vielen Beilagen in Form von Dokumenten, Tabellen, technischen Beschrei-
bungen, Personen- oder Grundstiicksverzeichnissen, Fotos sowie umfangreichen Planen.

Zu einem einzigen Zeitpunkt im Verfahren ist der gesamte Dokumentenbestand konsis-
tent und nachvollziehbar vorhanden: im unmittelbaren Moment des Eintreffens bei der
Behorde, unabhingig davon, ob in Papierform oder elektronisch eingereicht wurde. Nur in
dieser ganz frithen Phase des Verfahrens sind alle giiltigen Dokumente auf einen Blick
oder Mausklick erkennbar.

Sobald jedoch die Bearbeitung in der Organisation begonnen hat und Unterlagen ver-
teilt und gesichtet werden, geht dieser Zusammenhang schlagartig verloren. Eine sehr
lastige, weil aufwindige Problematik in der Bearbeitung von Genehmigungsverfahren
entsteht nun durch die unbedingte Notwendigkeit, zu unterschiedlichen Zeitpunkten und
Phasen im Verfahren quasi auf Knopfdruck feststellen zu konnen, welche Dokumente zum
aktuellen Zeitpunkt gelten.

Jeder Sachbearbeiter oder Sachverstidndige im Public Sector kennt diese Schwierig-
keit, die im Ubrigen nahezu in jedem Genehmigungsverfahren auftaucht. Das Problem
wird unmittelbar groBer, wenn eine Behorde den Antragsteller formal anweist, Ergénzun-
gen oder Verbesserungen an bereits eingereichten Dokumenten oder Plidnen vorzuneh-
men. Der Antragsteller wird dieser Aufforderung normalerweise rasch nachkommen, da
sonst das Verfahren zeitlich verzégert wird. Legt er der Behorde die Papiere in gednderter
Form oder iiberhaupt zusétzliche Unterlagen vor, dann haben beide das Problem, das sie
nicht hinreichend wissen, welches Konvolut an Dokumenten nun gesamthaft die aktuelle
Antragssituation umfasst. Die bestehenden, nicht geidnderten Abschnitte eines Antrages
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bleiben erhalten, ein Teil wird deswegen ungiiltig, weil er durch andere Dokumente oder
Ausschnitte davon ersetzt wird und zusétzlich kommen neue Beilagen hinzu. In jedem
groBeren Genehmigungsverfahren entsteht durch diesen Umstand immer wieder zusitz-
licher Aufwand, weil vor der Bearbeitung erst wieder der giiltige Dokumentenbestand
festgestellt und neu verteilt werden muss. Bei den Empféingern ist dann ebenfalls sicher-
zustellen, dass die gerade giiltige Version des gesamten Antrages bearbeitet wird. Haufig
kommt es dabei zu Missverstindnissen und Nacharbeiten, weil sich herausstellt, dass
Juristen und Sachverstidndige mit unterschiedlichen Versionen desselben Dokuments ge-
arbeitet haben.

Eine Stufe tiefer auf Ebene der Einzeldateien liegt auch eine weitere, sehr komplexe
Anforderung fiir die Sachbearbeiter. Sie miissen in umfangreicheren Dokumenten jene
Kapitel oder Passagen auffinden, die sich tatsdchlich gedndert haben. Hier héngt die Be-
arbeitungsqualitidt sehr von der Mitarbeitsbereitschaft des Antragstellers ab, der — letzt-
endlich auch zu seinem eigenen Nutzen — Anderungen in den neu vorgelegten Dokumen-
ten sichtbar machen bzw. Ubersicht iiber die verbesserten Daten anfertigen sollte, welche
die Unterschiede zur Vorversion visualisiert.

Herkommliche Aktensysteme im Public Sector enthalten keinerlei Funktionen, welche
diese Anforderungen hinreichend unterstiitzen. Sie speichern die eingehenden Aktenstii-
cke in zeitlich chronologischer Form ohne Struktur in flachen Hierarchien. Auch bieten
die Anwendungen dem Benutzer meistens nur sehr eingeschrinkte Moglichkeiten, um
Beziige zu vorherigen Einzeldokumenten herzustellen. Die Antragsteller und Verwal-
tungsmitarbeiter versuchen nun irgendwie, durch Versionsangaben im Dateinamen oder in
Notizfeldern die Erkennbarkeit von vorangegangenen Fassungen sicherzustellen. Dies
sind aber unzureichende Hilfsmittel, zumal es ja hédufig vorkommt, dass der Behorde zu-
sétzliche Dateien vorgelegt werden, die keine Vorgéngerversionen haben und die ab ihrem
Eintreffen Bestandteil des gesamten Antrages zu diesem Zeitpunkt sind. Die Aufforderung
zur Verbesserung oder zur Vorlage zusatzlicher Dokumente kann insbesondere bei um-
fangreicheren Verfahren mehrfach vorkommen, sodass die Schwierigkeiten mehr als li-
near mit der Dokumentenanzahl anwachsen. Hiufig verlangen Behorden daher aus Angst
vor dieser Problemlage auch implizit vom Antragsteller, dass bei Verbesserungsauftrigen
immer alle Unterlagen neu vorzulegen sind, was natiirlich einen hohen Aufwand bedeutet
und in Wahrheit eine zwar einigermaf3en brauchbare, aber keinesfalls effiziente Losung fiir
das Problem darstellt.

5.4.2.2 Losungsansatze,giiltige Dokumente”

Ein moglicher Ausweg aus dem Problem der giiltigen Dokumente besteht darin, in zu-
kiinftigen Plattformen oder ELAK-Systemen die einzelnen Aktenstiicke mit Datumsver-
merken zu versehen, die den Beginn bzw. Ende eines Giiltigkeitszeitraumes festlegen.
Damit wire es moglich, alle in einem Verfahren zu einem bestimmten Zeitpunkt validen
Dokumente z. B. mit Hilfe einer Timeline darzustellen. Die am Genehmigungsprozess
beteiligen Stakeholder konnten so zu jedem Zeitpunkt sehr einfach die richtigen Doku-
mente erkennen und damit Versionsfehler im Verfahrensablauf vermieden werden.
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Fiir das Erkennen und Sichtbarmachen von inhaltlichen Anderungen in verschiedenen
Dokumentversionen konnte man zukiinftig versuchen, geeignete KI-Systeme fiir eine ver-
gleichende Textanalyse einzusetzen.?

5.4.2.3 Problemstellungen am Ende des Verfahrens

Den Abschluss eines Genehmigungsverfahrens bildet der Bescheid. Dabei handelt es sich
grundsitzlich um ein Papierdokument, welches den eigentlichen Bescheid darstellt und je
nach Verfahrensart und -grée eine mehr oder weniger hohe Anzahl von Beilagen aus
unterschiedlichen Applikationen die weiteren Grundlagen der Genehmigung enthalten.
Aus Griinden der Rechtssicherheit miissen der Bescheid und alle zugehorigen Dokumente
eindeutig als zusammengehdrend gekennzeichnet werden. Das erfolgt in der analogen
Welt in der Regel mit Hilfe eines Stempels, der auf allen Seiten des Dokuments aufge-
bracht wird und die zugrunde liegende Aktenzahl des Bescheides enthilt.* Auf diese
Weise wird das gesamte Bescheid-Konvolut zur Urkunde, die nach Ablauf der Rechtsmit-
telfristen ihre Rechtsgiiltigkeit erlangt.

Planbeilagen und sonstige Bestandteile eines Bescheides miissen vom Antragsteller
auch an jene Subunternehmer weitergegeben werden, die fiir ihn die Anlage errichten. Auf
Grund des Stempels ist auch bei einer Kopie erkennbar, dass es sich um einen Bestandteil
des Originalbescheides handelt.

Eine solche Funktion ist besonders auch in der elektronischen Welt notwendig, weil
eigentlich nur mit Hilfe einer visuellen Marke, die mit der Aktenzahl und einer elektroni-
schen Signatur untrennbar verbunden ist, die Echtheit eines Bescheides nachgewiesen
werden kann. Einen Signaturwert kann man zwar leicht elektronisch tiberpriifen, aber auf
einem Plan, der z. B. in analoger Form auf einer Baustelle benotigt wird, sollte auch eine
Bildmarke visuell erkennbar sein, um die Herkunft und die Originalitét sichtbar zu machen.

5.4.2.4 Losungsansatze,Kennzeichnung eines Bescheides”

In zukiinftigen Fachanwendungen fiir Genehmigungsverfahren muss eine solche Funktion
benutzerfreundlich, d. h. automatisch verfiigbar gemacht werden, um am Ende eines
Verfahrens den Bescheid und alle zugehorigen Dokumente in einem Arbeitsgang mit einer
speziellen Bildmarke, der Aktenzahl und einer Signatur elektronisch zu ,klausulieren®.
Ein Problem dabei konnte sein, dass es moglicherweise nicht einfach ist, elektronisch
freie” Stellen auf Pldnen oder Karten zu finden, an denen keine verfahrensrelevanten Tat-
bestdnde durch die Bildmarke abgedeckt werden.

#Der Einstieg in das Thema wird seit Herbst 2019 im Osterreichischen Umweltbundesamt in Ab-
stimmung mit dem Land Oberosterreich vorbereitet.

**In osterreichischen Verwaltungsverfahren wird dieser Vorgang unterschiedlich, oft aber mit dem
Terminus Klausulierung bezeichnet.
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5.4.3 Geografische Informationssysteme

5.4.3.1 Problemstellungen

Es gibt in den 6ffentlichen Verwaltungen nur sehr vereinzelt Verfahren, die ohne geografi-
sche Informationen auskommen. Auch hier im Buch ist an einigen Stellen von Geo-Daten
und ihrem Auftreten in Verfahren die Rede. Eben weil die meisten Aufgaben in Behdrden
oder Dienststellen mehr oder weniger starken Geografie-Bezug haben, betreibt jede 6f-
fentliche Organisation auch geografische Informationssysteme.

INSPIRE

Auch auf EU-Ebene ist man sich der Bedeutung des Themas bewusst und daher hat das Europidische
Parlament die Richtlinie 2007/2/EG in Kraft gesetzt, die besser unter dem Namen INSPIRE-
Richtlinie® bekannt ist [59]. Mit Hilfe dieser Richtlinie soll eine europiische Geodaten-Basis mit
integrierten, raumbezogenen Informationsdiensten geschaffen und sé@mtliche nationalen Geodaten-
stellen untereinander vernetzt werden.

Die GIS-Anwendungen werden hiufig sehr nach innen zentriert betrieben, um dort die
Sachbearbeiter und die Verwaltungsprozesse zu unterstiitzen. Es gibt drei sehr wesentliche
Grundfragen:

* Wie aktuell ist der Datenbestand im eigenen GIS?
*  Woher kommt der Datenbestand und wer ist dafiir verantwortlich?
e Wie kann der Datenbestand fiir die Sachbearbeiter zur Verfiigung gestellt werden?

Eine konkrete Antwort auf die erste Frage ist deswegen bedeutend, weil die Sachbear-
beiter in Behordenverfahren hiufig geografische Angaben in Antragsunterlagen tiberprii-
fen miissen und daher wissen miissen, wie aktuell die Daten sind. Sonst kann es durchaus
vorkommen, dass Antragsdaten vielleicht aktueller sind und daher bei der Uberpriifung
Inkonsistenzen auftauchen konnen. Das Problem ist hier, dass die Datenaktualitit fiir den
Anwender oft nicht auf den ersten Blick erkennbar ist.

Die Frage Nummer zwei konnen die Betreiber der Systeme meistens sehr rasch beantwor-
ten, fiir die Sachbearbeiter ist aber die Antwort darauf auch von erheblicher Bedeutung, weil
sie automatisch die Frage der zugrunde liegenden Datenqualitiit an die Oberfliche bringt.

Die GIS-Daten werden der Frage drei folgend den Sachbearbeitern der Behdrden héu-
fig tiber Webzugiinge im eigenen Intranet oder Anwendungen am User-Arbeitsplatz und
immer ofter auch iiber mobile Anwendungen oder Apps zur Verfiigung gestellt. Die Biir-
ger und Unternehmen erhalten meistens auch direkten Zugang iiber Web-Portale, aller-
dings nur zu eingeschrinkten Datenbestidnden. Die Frage des Zuganges fiir Stakeholder ist
also bereits jetzt hinreichend beantwortet. Das zukiinftige Problem kommt hier eher aus
den neuen Fachanwendungen oder transformierten Prozessen, die direkt auf die Daten zu-
greifen konnen sollen, weil z. B. Beispiel eine Plausibilisierung wihrend des Eingabevor-

ZINSPIRE: Infrastructure for Spatial Information in the European Community.
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ganges in ein Antragsformular notwendig sein konnte. Die Frage wird hier sein, welche
Mechanismen auf beiden Systemseiten zur Verfiigung gestellt werden konnen. Die An-
forderungen hinsichtlich Plausibilisierung gehen aber iiber die eigenen GIS-Grenzen hi-
naus, weil diese vielleicht den dafiir notwendigen Datenbestand nicht enthalten. Man wird
sich hier iiberlegen auch damit beschiftigen miissen, welches GIS auf welcher Ebene ge-
eignet ist, um den Antragsprozess gut zu unterstiitzen — hier stofft man dann vielleicht auf
andere Hersteller oder andere Aktualisierungszyklen, die dann in der Implementierung der
Schnittstellen und im Prozessdesign beriicksichtigt werden miissen.

Ein letzter problematischer Punkt soll hier zur Wiederholung (siehe auch Abschn. 5.3.5)
noch einmal adressiert werden, weil er fiir die zukiinftige Verfahrensabwicklung von groBer
Bedeutung ist. Es gibt eine ganze Reihe von GIS-Datenbestinden, die auflerhalb der ffent-
lichen Verwaltungen liegen und daher den Behorden nicht direkt zur Verfiigung stehen. Das
sind z. B. Geo-Daten iiber Strom-oder Gasleitungen, Kanéle, Wasserleitungen oder sonstige
Infrastrukturanlagen. Die Architekten zukiinftiger Anwendungen sollten sich um die Er-
schlieBung solcher Datenbestinde bemiihen, weil sie viele Erleichterungen bringen kdnnten.

5.4.3.2 Losungsansatze

Die internen oder externen Betreiber von GIS-Anwendungen sollten eng in die Projekte
der digitalen Transformation eingebunden sein, damit sie von Beginn an die Diskussionen
und Entwicklungen verfolgen kénnen. Sie erkennen dabei leicht auch die zukiinftigen An-
forderungen, die an ihre Systeme gestellt werden und kénnen dadurch die notwendige
Schnittstellen oder Funktionen bei den Software-Herstellern einfordern.

Man kann sich auch sehr gut vorstellen, dass Antragsteller bereits in der Vorbereitung
von Antragsunterlagen Zugang zu Geo-Daten-Priifservern der Behorden erhalten, um eine
moglichst hohe Qualitit der Plidne zu erreichen. Ein Projektwerber konnte z. B. seine Pla-
nungsdaten an Priifsysteme schicken, welche dann auf Basis der internen GIS-Layer und
-daten Problemzonen von neuen Anlagen einfach und effektiv aufdecken und riickmelden
wiirden (z. B. ein neuer Strommast wurde zu nahe am oder sogar in ein Hochwasser- oder
ein Schutzgebiet geplant).

Fiir Projektteams, die neu gebildet werden, sollte in einer moglichst frithen Arbeits-
phase eine Fortbildung zum aktuellen Stand von GIS-Anwendungen im Allgemeinen und
den eigene Systemen im Besonderen vorgesehen werden.

Die GIS-verantwortlichen Dienststellen miissen sich auch auf einen deutlichen Anstieg
der User-Zahlen und GIS-Datenanfragen vorbereiten, die auch aus neuen Fachanwendun-
gen automatisch abgesetzt werden. In beiden Fillen sind gut gepflegte Metadaten eine
wichtige Voraussetzung fiir funktionierende Prozesse.

5.4.4 Digitale Medienverwaltung
5.4.4.1 Problemstellungen

Die Organisationen des Public Sector sind im Bereich der Offentlichkeitsarbeit auch heute
schon besonderen Herausforderungen ausgesetzt. Es miissen nicht nur die traditionellen
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Kommunikationswege mit Content gefiillt werden, sondern vor allem auch die neuen
Social-Media-Kanile und Webseiten. Die Teams der Offentlichkeitsarbeit haben groBen
Anteil am Erfolg der Verwaltungsarbeit, indem sie die Fachbereiche und Aufgabengebiete
kompetent und iibergreifend darstellen, sowie die Gesellschaft iiber Neuerungen oder viel-
leicht auch Probleme im System oder Verfahren aktuell informieren.

Es sind aber nicht nur die Kommunikationsteams betroffen. Die gemeinsame Arbeit in
Verwaltungsprozessen und Aufgaben iiber verteilte Standorte hinweg ist nicht mehr die
Ausnahme, sondern die Regel. Besonders dann, wenn Verfahren digital transformiert oder
neue Technologien wie Drohnen zum Einsatz kommen. Die Anzahl von Mediendateien,
wie Bildern, Videos und Sprachaufzeichnungen steigt exponentiell an, gleichzeitig sinkt
ihre Halbwertszeit kontinuierlich ab.

Auch der technische und organisatorische Aufwand fiir eine nutzbringende Verwaltung
der Daten steigt in dem Bereich unaufthorlich an. Der Term nutzbringend bedeutet in
diesem Kontext nicht nur das verlustfreie Speichern, sondern vor allem auch das Wieder-
finden des Materials oder die Zuordnung von Lizenzen oder Rechten. Viele dieser Daten
werden zukiinftig auch die Langzeitarchive wandern miissen, um eine digitale Amnesie im
Public Sector zu verhindern und — wie bisher — die Geschichte und die historischen Ent-
wicklungen adidquat aufzubewahren.

Alles muss daher nachhaltig dokumentiert, wiederverwendbar und redundanzfrei ge-
speichert und eindeutig archiviert werden, um die rechtlichen Anforderungen der 6ffentli-
chen Nachvollziehbarkeit gewdhrleisten zu konnen. Zusitzlich benétigen die Verwal-
tungsorganisationen diese Daten nicht nur fiir Desktop-PCs, sondern auch optimiert fiir
die Verwendung auf Notebooks, Tablets oder Smartphones.

Die Notwendigkeit einer digitalen Medienverwaltung tritt nicht nur auf den obersten
Ebenen des Public Sector oder in den grolen Verwaltungseinheiten auf, auch kleine Kom-
munen haben hier Aufgaben zu erledigen, die sich nicht grundsitzlich unterscheiden und
ebenfalls vergleichbare software-seitige Unterstiitzung erfordern.

5.4.4.2 Losungsansatze
In Zukunft wird in verschiedenen Bereichen des Public Sector die Implementierung von
Digital- oder Media-Management-Systemen (DAM-Software) notwendig sein. Im Prinzip
handelt es sich dabei um eine zentrale digitale Bibliothek, die Mitarbeitern und anderen
Stakeholdern kontrollierten Zugriff auf verschiedene digitale Assets (Fotos, Videos,
Audio-Aufzeichnungen, Prisentationen, Dokumente, etc.) ermoglicht. Die Systeme er-
moglichen das organisierte und nachvollziehbare Ablegen von Medien-Daten in konsis-
tenter Form. Auch werden leistungsstarke Suchoptionen zur Verfiigung gestellt, welche
die Benutzer in ihrer taglichen Arbeit unterstiitzen. Erméglicht wird das z. B. durch Bild-
filter oder Keywords, die wihrend des Speichervorganges verpflichtend anzugeben sind.
Im Lauf der Zeit entsteht durch die Erweiterung von Keywords ein einheitliches Vokabular
in der Organisation, das wiederum die Suche verbessert.

Uber die eigene Verwaltungs-Cloud konnte der Inhalt jederzeit und iiberall in hoher
Qualitit, kontextspezifisch und angepasst fiir alle Stakeholder zur Verfiigung steht. Wenn
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eine Datei nicht mehr verwendet werden soll oder darf, wird sie {iber den einmaligen Aus-
tausch in der Anwendung an allen Stellen automatisch ausgewechselt und archiviert. Sol-
che Funktionen ermdéglichen durch Protokollierung von Zugriffs- oder Verwendungsakti-
vitdten und (automatische) Versionierung in einfacher Form auch eine ,,Zeitreise® zuriick
in die datentechnische Vergangenheit. Damit konnen leicht Fragen aus der Historie eines
Verfahrens beantwortet werden und die Anwender in den Fachabteilungen in ihren Prozes-
sen noch besser unterstiitzen.

5.4.5 Portale und Plattformen fiir Verwaltungsleistungen

5.4.5.1 Problemstellungen

Der hier gemeinte Begriff einer Plattform ist in der Informationstechnik eine technische
Basis auf Anwendungsebene, auf der Programme abstrahiert von den komplizierten De-
tails der Betriebssysteme, Netzwerke und der eigentlichen Anwendungssoftware ausge-
fiihrt werden konnen. Der Zugang zu Plattformen wird mit Hilfe von Portalen realisiert,
die einheitliche Mechanismen der Identifikation und Authentifizierung der Kunden oder
Unternehmen ermoglichen.

Unterschied zwischen Portal und Plattform

Uber ein Portal oder eine Webseite gelangt man zu einem Dienst oder Service, welches auf einer
Plattform ausgefiihrt wird — diese muss dann nicht unbedingt im Internet sein. Plattformen gehen
somit liber die Funktionen von Portalen oder Webseiten hinaus, denn sie ermoglichen, dass Daten
fiir die Verwaltungsprozesse leicht verfiigbar werden und dadurch der gesamte Prozess beschleunigt
abgewickelt werden kann.

Ausgereifte Plattformen sind inzwischen vor allem im Internet verfiigbar und bieten
viele niitzliche Vorteile fiir die Anwender:

* den Anforderungen der Benutzer angepasste, einheitliche Oberfliachen, die hdufig auch
personalisiert werden konnen

* Mehrfachverwendung von eingegebenen Daten (Data-Once-Only)

* Integration z. B. von

elektronischen Identifikationsmechanismen

Bezahlsystemen

GIS-Anwendungen

Chatbots zur Benutzerunterstiitzung

* tibergreifende Suchverfahren

* Abstraktion von der dahinter liegenden Aufbau- und Ablauforganisation

In der Wirtschaft hat sich das Konzept der Plattform in allen Bereichen schon ldngst
durchgesetzt:
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* Facebook, weltweit grofites Medium, produziert keine Inhalte ...

* YouTube, weltgrofftes Videoablagesystem, erstellt selbst keine Filme ...
e Uber, weltgrofites Taxiunternehmen, besitzt keine Fahrzeuge ...

¢ Alibaba, wertvollster Handler der Welt, hat kein Inventar ...

* AirBnB, weltweit grofiter Zimmervermittler, besitzt keine Immobilien ...

Im Public Sector hingegen sind zentrale Portale und iibergreifende Plattformen, die
Leistungen von unterschiedlichen Verwaltungsebenen und Organisationseinheiten anbie-
ten, noch nicht sehr weit verbreitet. Wohl bieten inzwischen die meisten 6ffentliche Ein-
richtungen der Verwaltung in Europa elektronische Services tiber ihre Webseiten an, meis-
tens handelt es sich hier aber um einfache Webseiten oder (kleine) Portale gemdfl der
obigen Definition und nicht um Plattformen zur Unterstiitzung der horizontalen Verwal-
tungsverfahren.

Erfolgreiche Plattform- bzw. Portal-Konzepte im Public Sector
In Osterreich gibt es zwei sehr erfolgreiche Implementierungen:

* die Plattform EDM (siehe Abschn. 4.2) ist inzwischen mit hoher Sicherheit das grofte und leis-
tungsfahigste E-Government-System in Europa.

* mit oesterreich.gv.at steht ein sehr leistungsfihiger und zentraler Zugang zu Services und Ver-
waltungsleistungen von Bund, Liandern und Gemeinden zur Verfiigung. Es wird die Abwicklung
typischer Lebenssituationen angeboten, aber auch einzelne digitale Services, deren Ergebnisse
noch in analogen Verfahren benéttigt werden.

Leider gestaltet jede Ebene und selbststindige Verwaltungseinheit den Zugang zu ihren
Informationen und Verfahren iiber Portale technisch und funktional divergierend zum je-
weiligen Nachbarn, auch wenn die Rechtslage z. B. in den Gemeinden und Bundeslindern
oder Kantonen (nahezu) identisch ist. Dabei ist die Unterschiedlichkeit der Anwendungen
nicht nur auf ihr Aussehen beschrinkt, sondern es werden z. B. auch verschiedene Anla-
gen- oder Nachweisdokumente verlangt. Die Verfahren der Identifikation unterscheiden
sich ebenfalls, auch die Bedienung variiert zwischen den einzelnen Kommunen, den Bun-
deslidndern oder den Ministerien deutlich.

Aus der Sicht von Biirgern oder Firmen, welche ihre Dienstleistungen oder Tatigkeiten
gemeinde- oder bundeslidnderiibergreifend ausiiben oder anbieten mochten, ist das nun ein
sehr drgerlicher Umstand. Sie miissen tiber unterschiedliche Zugangsmoglichkeiten von-
einander abweichende Oberflichen bedienen, mehrere Benutzerkonten verwalten und ak-
tuell halten, ihre Daten mehrfach eingeben oder gescannte Nachweise ihrer Befihigung
mangels Integration von 6ffentlichen Registern in elektronischer Form hochladen.

5.4.5.2 Losungsansatze

Die wahrscheinlichste und zukunftsorientierteste Losung fiir die genannten Problemstel-
lungen sind zentrale Verwaltungsportale, die den Zugang zu einzelnen Diensten oder gan-
zen Plattformen abstrahiert von der dahinterliegenden Behorden- oder Aufbauorganisation



292 5 Probleme in der Praxis oder die Miihen der Ebene

zur Verfiigung stellen. Solchen zentralen Eingangspunkte verbinden Biirger und Verwal-
tungen und werden in Zukunft ausgesprochen wichtige Infrastrukturbestandteile des Pu-
blic Sector sein. Erst ein breiter Einsatz dieser Technologien wird den tatsichlich zeitun-
abhingigen Zugang zu Verwaltungsleistungen und Services ermoglichen.

Die Abb. 5.22 zeigt das grundsitzliche Architekturschema. Das zentrale Portal erlaubt
den Zugang zur Verwaltung und verwendet dabei einheitliche Verfahren der Identititsfest-
stellung. Die dahinter verfiigbaren Services, Dienste und Plattformen nutzen die Anmelde-
daten und erhalten dadurch bereits authentifizierte und plausibilisierte Identitdtsdaten.
Diese ermoglichen nicht nur den unmittelbaren und gesicherten Zugang zu einer Plattform
oder dem einzelnen Service, sondern sie konnen auch deutlich zur Erhohung des Benut-
zerkomforts beitragen, indem z. B. Datenfelder bereits vorausgefiillt zur Verfiigung ge-
stellt werden oder das konkrete Weiterarbeiten an der letzten Aufgabe angeboten wird.

Vor der Losung der beschriebenen Problemstellungen wird es noch sehr viel Abstim-
mungsbedarf und Kompetenzklidrung geben miissen, weil die unterschiedlichen Verwaltungs-
ebenen wohl heute schon der Meinung sind, dass sie den Kunden oder Biirger im Fokus ha-
ben. Allerdings ist das hédufig nur eine sehr egozentrische oder geografisch begrenzte Sicht,
denn sonst wiirde es schon viel weitergehende Integrationen und zentrale Serviceangebote
geben. Viele Dienste werden heute noch unter der Primisse gestaltet, dass sie die Kunden der
eigenen Verwaltungsleistung unterstiitzen miissen. Sie vergessen dabei aber, dass Biirger und
Unternehmen sehr vergleichbare Leistungen in anderen Kommunen oder Bundesldndern in
Anspruch nehmen miissen — die Leiter der Projektteams und die Digital Engineers werden in
Zukunft besonders diesen Aspekt beachten und ihre Anwendungsarchitekturen ebenen-un-
abhéngig denken miissen — Pragmatismus zum Vorteil aller Stakeholder und das Zurtickdrin-
gen des eigenen Organisationsegoismus haben hier fundamentale Bedeutung.

Biirger, Unternehmen

==,

Verfahren 1 Plattform x
Land 1 Kanton x

Dienst 1 Service x
Gemeinde 1 Kommune x

‘ Dienst 1 Plattform x

Ministerium 1 Ministerium 1

Service 1 Plattform x ;
Behérde 1 Behorde x )
e e e e ) i i e

- vy

offentliche Verwaltung, Behdrden

Abb.5.22 Zentrales Verwaltungsportal mit Services und Plattformen
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Plattformen und Datenmenge

Das Konzept von zentralen Plattformen bietet viele Vorteile fiir den Kunden, indem ein solches
Softwaresystem Dienstleistungen oder Verwaltungsverfahren anwenderfreundlich und integriert
zur Verfiigung stellt. Komfort und Integration haben aber einen hohen (Daten-)Preis, der weitge-
hend unbekannt oder unbemerkt vorhanden ist. Was damit gemeint ist, soll am Beispiel von Ama-
zon erklart werden. Wenn ein Benutzer bei diesem Internethidndler den Button ,,Kaufen* anklickt,
dann werden im Hintergrund mindestens 12 Schnittstellen aktiviert und die Datenanfragen von
mehr als 1300 Scripts® mit Daten versorgt. Dort erfolgt neben verschiedenen Uberpriifungen des
Kunden unter anderem auch seine Einteilung in Kategorien, die z. B. fiir zukiinftige Marke-
ting-Malinahmen verwendet werden. Im Verlauf des Kaufes eines einzigen Buches entstehen so
mindestens 80 Megabyte an Daten, die verarbeitet und gespeichert werden miissen. Wiirde man
diese Prozessinformationen ausdrucken, dann wéren das mindestens 8000 Druckseiten. Der ge-
samte Prozess erfordert nebenbei bemerkt eine riesige Energiemenge, die iiberwiegend durch den
Kunden bezahlt werden muss.

Die Plattformlosungen des Public Sector werden Anwenderkomfort oder Integration ebenfalls
nur iiber viele interne und externe Schnittstellen und ungezihlte Scripts erreichen, die Eingaben des
Kunden plausibilisieren oder benotigte Daten oder Prozessinformationen weiter- oder zuriickge-
ben — die entstehende Datenmenge ist vermutlich vergleichbar mit grofen Plattformen in der
Wirtschaft.
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Werkzeugkasten ,Methoden und Formate”

Gerade wegen der inhaltlichen Vielfalt der Themenfelder in Vorhaben der digitalen Trans-
formation brauchen Projektteams geeignete Methoden oder Formate, welche die Team-
mitglieder unterstiitzen und ein gezieltes Bearbeiten von Aufgabenstellungen ermogli-
chen. Externe Berater oder Organisationsentwickler, die iiber breites Wissen und einen
grofen Werkzeugkasten verfiigen, setzen beides auch gerne ein. Allerdings sollten die
meisten dieser Spezialisten wissen, dass ein Instrument nur dann gut und unterstiitzend
wirkt, wenn es richtig eingesetzt wird — und das gilt besonders in Projekten der digitalen
Transformation. Das beste Werkzeug hilft nicht, wenn es miihsam zu erlernen oder kom-
pliziert in der Anwendung ist, daher scheiden die meisten Spezialanwendungen der Orga-
nisationsentwicklung aus, weil ihre Bedienung komplex ist und die Einarbeitung aufwén-
dig ist. Man muss sich daher behelfen und sollte nur solche Werkzeuge einsetzen, die in
den Verwaltungsbereichen flichendeckend vorhanden sind und sowohl die internen Mit-
arbeiter der Fachabteilungen als auch die externen Partner leicht und ohne zusitzlichen
Lernaufwand bedienen konnen.

Es braucht nur wenige Methoden und Formate, um die laufende Projektarbeit zu unter-
stiitzen, zu dokumentieren, zu visualisieren und zu organisieren. Auf eine praxiserprobte
Auswahl von solchen Werkzeugen wird in den nachfolgenden Unterkapiteln eingegangen.

6.1 Design des Formats , Startworkshops”
,.Es gibt keine zweite Chance fiir einen ersten Eindruck!*

Dieser Spruch ist deswegen so gut, weil er einfach wahr ist — der erste Eindruck ist un-
widerruflich und nicht wiederholbar!

Der Inhalt des Satzes ldsst sich selbstverstindlich auch fiir den Startworkshop am Be-
ginn des Weges einer digitalen Transformation anwenden. Ein professionell geplanter und
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inhaltlich konsistenter Einstieg in einen ldngeren gemeinsamen Weg ist ein wesentlicher
Schritt hin zu Vertrauen und Erfolg. Wenn bereits beim Einstieg in das Thema ungenii-
gende Vorbereitung, schlechtes Zeitmanagement, unfertige Unterlagen oder schlechte Pla-
nung sichtbar werden, dann darf es nicht verwundern, wenn sich der Zustand im Projekt
nahtlos fortsetzt und die Teammitglieder keine grolen Erwartungen an einen erfolgrei-
chen Abschluss haben. Sie werden dem Projekt und den Aufgaben auch nicht jenen Stel-
lenwert geben, der eigentlich aus eigenem Interesse erforderlich wire. Thre Motivation
und ihre Beitrige in den Arbeitssitzungen werden sehr iiberschaubar und ihre Weitergabe
in den eigenen Bereichen dementsprechend negativ sein. Die Gefahr eines Misserfolges
des gesamten Vorhabens wird somit bereits zu dessen Beginn deutlich sichtbar — aber
trotzdem haufig ignoriert!

In diesem Abschnitt werden das Design fiir einen erfolgreichen Startworkshop vorge-
stellt und methodische Hinweise fiir Inhalt und Ablauf gegeben.

6.1.1 Teilnehmerkreis

Grundsitzlich wird der Teilnehmerkreis in erster Linie wohl die Mitarbeiter der Fachab-
teilung, der IT und die bei Genehmigungsverfahren beteiligten Sachverstindigen umfas-
sen. Unabdingbar fiir den Umsetzungserfolg ist aber ein Digital Engineer,' der in der Lage
ist, die verschiedenen Denk- und Lebenswelten der Teilnehmer miteinander zu verbinden
und Vorteile fiir alle beteiligten Organisationen und Systeme zu erreichen. In Abschn. 5.1.5
wurde das Profil einer solchen Funktion beschrieben und festgestellt, dass es diese Leute
nur sehr vereinzelt gibt. Sie sind aber nichts desto trotz ein wesentlicher Schliisselfaktor
fiir eine erfolgreiche Transformationsarbeit.

Es sollte dann sowohl auf Seiten der Fachabteilung als auch auf Seite der IT einen ver-
antwortlichen Projektleiter geben, der die erarbeiteten Ergebnisse jeweils verantwortlich
in seiner Umgebung fiir die Umsetzung einbringen kann. In der Praxis kann die Rollenver-
teilung so gelost werden, indem der fachliche Projektleiter (auch Gesamtprojektleiter) aus
der Fachabteilung kommt und die Rolle des stellvertretenden Projektleiters von der IT
besetzt wird.

Ein weiterer wesentlicher Unterschied zu herkommlichen Projekten im Public Sector
besteht allerdings aus der Erfahrung darin, dass in den Teilnehmerkreis auch (verantwort-
liche) Mitarbeiter von Unternehmen einbezogen werden miissen, mit denen ein transfor-
mierter Prozess bzw. eine neue IT-Anwendung prototypisch entwickelt werden kann.
Potenzielle Vertreter in solchen Projekten sind z. B. auch extern zu bestellende Verfah-
rens-Koordinatoren oder Ziviltechniker. Dies ist insofern ungewohnlich, weil es zwar ei-
nerseits um die internen Abldufe in der Behorde geht, die aber andererseits ohne die inten-
sive Kundeneinbindung nicht wirklich optimal fiir beide Seiten gestaltet werden konnen.

'In den beschriebenen Projekten wurde diese Rolle unabhingig von den anderen Aufgaben (Projekt-
leitung) vom Autor iibernommen.



6.1 Design des Formats ,Startworkshops” 299

Denn auch auf Kundenseite beeinflusst ein digital transformierter Prozess viele Arbeits-
schritte in der Vorbereitung von Genehmigungsantrdgen positiv oder negativ, daher ist es
dieses Wissen von grofler Bedeutung fiir einen gemeinsamen Projekterfolg.

Diese Art der Teamzusammensetzung sto3t sowohl in der Verwaltung selbst als auch
bei den potenziellen Partnern auf eine gewisse, nachvollziehbare Skepsis und hat natiirlich
auch ihre Grenzen. In der Verwaltung gibt es hiufig Vorbehalte gegen die Einbindung ex-
terner Vertreter, ,,weil es ja um unser eigenes System geht und nicht jenes des Antragstel-
lers ...“ — mangelndes Kundenverstindnis ist hier das Grundproblem. Von Seiten der
externen Partner wird hédufig der zu erwartende Aufwand bzw. die fehlende Zeit als Argu-
ment fiir eine Nichtteilnahme genannt, aber trotzdem sollte man in der Projektvorberei-
tung unbedingt diesen wichtigen Teilnehmerkreis berticksichtigen.

Es wird natiirlich nicht moglich sein, in jedem Vorhaben Verwaltungskunden vollstin-
dig einzubinden und ihre spezifischen Bediirfnisse zu erfiillen. Es reicht aus, bei den ersten
Projekten prototypische Stakeholder zu integrieren, mit ihrer Hilfe die externen Verfah-
rensanforderungen kennenzulernen und so adiquate interne Anpassungen erarbeiten
zu konnen.

Die nachfolgende Aufstellung zeigt die Zusammensetzung eines typischen Arbeitsteams
und die eigentliche Diversitit der Aufgabe. Trotzdem entspricht es von seiner Grof3e her mit
8 bis 12 Personen den erprobten Regeln der Organisationslehre und ist auch gut zu fiihren.

Folgenden Personen und Funktionen sollten also integriert werden:

3

* Obligatorische Teilnehmer:
— Projektleiter (Fachabteilung)
— Stellvertretender Projektleiter (IT)
— Digital Engineer
— 1-2 Vertreter des internen Sachverstdndigendienstes
— Projektassistenz
» Fakultative Mitglieder (je nach Transformationsaufgabe):
— externer Sachverstidndiger
— 1-2 Vertreter des Pilotunternehmens
— externer Verfahrenskoordinator
— Vertreter von Interessensvertretungen (Ziviltechniker, ...)
— Vertreter von Softwareherstellern

Anmerkung: Die Rolle Digital Engineer konnte — wenn die Skills vorhanden sind —
auch von einem der beiden Projektleiter tibernommen werden. In der Praxis erweist es sich
aber als giinstig, eine eigene Person dafiir zu im Team zu haben, weil diese weniger durch
eine Position in der Fachabteilung oder IT beeinflusst wird. Idealerweise gibt es in der
Verwaltungsorganisation ein ,, Transformationsteam®, das Leute mit dem notwendigen
Profil fiir die Projekte in der Linie zur Verfiigung stellt (siche Abschn. 5.1.5).
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6.1.2 Zeitrahmen

In der Praxis hat sich ein Netto-Zeitbedarf fiir den Startworkshop von etwa 7-8 Stunden
als optimal herausgestellt. Mit diesem Zeitbudget, das einen Arbeitstag ganz ausfiillt, ge-
lingt es, einerseits die organisatorischen und fachlichen Inhalte gut unterzubringen und
andererseits geniigend Raum fiir den Aufbau von personlichen Beziehungen zu schaffen.
Die Erfahrung lehrt, dass eine hohe und belastbare Beziehungsqualitit gerade bei den
anstehenden Aufgaben der digitalen Transformation unschitzbare Vorteile hat. Dies soll
auch durch die bewusste Planung eines gemeinsamen Mittagessens zum Ausdruck ge-
bracht werden. Eine beispielhafte Agenda fiir einen Startworkshop zeigt die Abb. 6.1.

6.1.3 Abgleich der Bilder

Im Rahmen einer kurzen Vorstellungsrunde sollten am Beginn des Startworkshops die
(unterschiedlichen) Bilder und personlichen Erfahrungen der Anwesenden zum Thema
Digitalisierung bzw. digitaler Transformation eingebracht werden. Es ist in dieser friihen
Phase noch nicht notwendig, durch Intervention des Projektleiters oder Moderators the-
matische Ubereinstimmung zu erreichen. Viel mehr ist an dieser Stelle wichtig und inte-
ressant, dass allen Teilnehmer klar wird, dass jeder ein unterschiedliches Bild zum Thema
hat und ein Abgleich innerhalb des Teams eine wichtige Aufgabe fiir eine weitere gedeih-
liche Zusammenarbeit ist. Werden die Bilder nicht hinreichend abgeglichen, dann bleiben
auf der emotionalen Ebene unbefriedigte Erwartungshaltungen bestehen. Es helfen in so
einem Fall auch umfassend formulierte Projektziele in einem Auftragsdokument nicht
wirklich, den Projekterfolg sicherzustellen.

AGENDA...

09.00 — 09.15 Uhr BegriiBung, Einleitung
09.15-10.15 Uhr Digitale Transformation im Behérdenverfahren
10.15-10.30 Uhr Kaffeepause
10.30 — 11.30 Uhr Anderungen im UVP-G 2000
UVP-Koordination in der Praxis
11.30 — 12.00 Uhr Rahmenbedingungen in der IT
12.00 - 13.00 Uhr Mittagstisch
13.00 — 14.00 Uhr Potentialanalyse
Chancen / Risiken, Brainstorming
14.00 — 14.15 Uhr Kaffeepause
14.15-15.45 Uhr Projektablauf / -organisation, Arbeitspakete
15.45 — 16.00 Uhr offene Fragen,

nachste Schritte

Abb. 6.1 Agenda fiir einen Startworkshop
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Der erste Schritt zum Abgleich erfolgt konkret im Rahmen des Theorie-Inputs, die
nichste Gelegenheit ergibt sich dann bei der Vorstellung des Projektes. Am Ende des Start-
workshops und zu weiteren Zeitpunkten in den nachfolgenden Arbeitsworkshops wird
diesem Thema immer wieder Raum gegeben, um damit den notwendigen Gleichklang in
den Sichten auf das laufende Projekt und die definierten Ziele zu erreichen.

6.1.4 Theorie-Input

Ein nichster wichtiger Abschnitt auf der Agenda, der erfahrungsgemif} den restlichen Vor-
mittag des Start-Workshops in Anspruch nimmit, ist ein Theorie-Input, bestehend aus zwei
bis drei Teilen.

Teil 1: ,,Digitale Transformation im Behordenverfahren

Der Input wird durch den Digital Engineer vorbereitet und vorgestellt. Es geht konkret darum,
den Teammitgliedern klar aufzuzeigen, wie viele Themenfelder es (auch in scheinbar kleinen
Transformationsprojekten) in Wirklichkeit gibt und wie breit diese sein konnen. Dafiir wird die
Eisberg-Darstellung in Abb. 1.1 herangezogen, die mit nur einem Bild eindrucksvoll die wahre
Tiefe des Themas darstellt. Ausgehend von dieser Grafik erfolgt die Vorstellung der rechtlichen,
organisatorischen (kulturellen) und technischen Dimensionen. Es hat sich dabei bewihrt, kon-
krete Beziige zum Projekt, der eigenen Aufbauorganisation und den Externen (Kunden, Zivil-
techniker, etc.) herzustellen, um so einen ersten Schritt zum Abgleich der Bilder zu setzen.

Teil 2: ,,Das Verfahren aus Sicht der Fachabteilung*

Hier bekommt die Fachabteilung Gelegenheit zur Vorstellung der Notwendigkeiten fiir das
Projekt und die zukiinftigen Anforderungen. Der Input erfolgt idealerweise durch den Pro-
jektleiter selbst, der ja aus der Fachabteilung kommen sollte. Thematische Schwerpunkte
sind die rechtlichen und organisatorischen Rahmenbedingungen der zu transformierenden
Verfahren. Es erweist sich auch als giinstig, konkrete Zahlen zu den Verfahren zu présen-
tieren, z. B. Anzahl und (Durchlauf-)Dauer der Verfahren, Anzahl der an der Abwicklung
beteiligten internen und externen Personen, Stunden-Aufwinde fiir die juristische und
sachbezogene Verfahrensarbeit, etc. Auch allfillige, der Fachabteilung bekannte spezifi-
sche Kundeneigenschaften oder -situationen sollten dargestellt werden.

Teil 3: ,,Die Rahmenbedingungen der IT*

Dieser Teil sollte durch den Mitarbeiter der IT (stellvertretender Projektleiter) prisentiert
werden. Die Teilnehmer erhalten einen kurzen — nicht zu technisch orientierten — Uber-
blick iiber die in der Gebietskorperschaft vorhandene IT-Systemlandschaft und die grund-
legende Sicht der IT auf die digitale Transformation. An dieser Stelle ist es wichtig, dass
die Informationstechnik als Enabler und nicht als Bremser wahrgenommen wird. Hilfreich
sind auch hier konkrete Beziige zu den Aufgaben der Fachabteilung, sowie die Sicht der
IT auf die Stakeholder und externen Partner der Fachabteilung.
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6.1.5 Potenzial-Analyse

Die Uberschrift dieses Punktes lisst vermuten, dass es hier um die Einleitung eines auf-
windigen Analyseverfahrens im Projekt gehen konnte. Das ist nicht der Fall.

Es geht an dieser Stelle des Workshops schlicht und einfach darum, Wiinsche, Befiirch-
tungen, Angste, Vorbehalte, positive Erwartungen etc. der Teilnehmer bezogen auf das zu
transformierende Verfahren und die zu schaffenden internen und externen Rahmenbedin-
gungen zu visualisieren. Sehr geeignet fiir die Moderation dieses Schrittes sind ein exter-
ner Moderator oder der Digital Engineer, damit auch die Projektleiter ihre Antworten
tiberlegen und aufschreiben kénnen. Methodisch empfiehlt sich die Verwendung eines ein-
geschrinkten Brainwritings (vgl. Abschn. 6.7). Wichtig ist die Formulierung von maximal
zwei bis vier konkreten Fragen, wobei die kurzen Antworten stichwortartig und vor allem
leserlich auf vorbereitete Kirtchen geschrieben werden (ca. 25 x 10 cm Grofe, eine Farbe
fiir jede Frage).

Folgende Fragen sind in der Praxis erprobt

* ,,Welche Herausforderung/Risiken sehe ich fiir/durch unser Projekt?*

* ,,Welche Chancen/Nutzen sehe ich fiir/durch unser Projekt?*

e ,,Was ist fiir mich/den Bereich/die Abteilung nach der Transformation anders/leichter?*

Ergidnzend kann der Handlungsraum der Fragen umrissen werden, indem der Modera-
tor sie z. B. auf die Dimensionen Behorde, Sachverstindige und Kunden beschrinkt, um
zu allgemein gehaltene Antworten zu verhindern. Nach ca. 20-25 Minuten werden die
Karten eingesammelt. Der Moderator liest die Antwort kurz vor und befestigt die Karte
mit einer Nadel auf einer Pinnwand, auf der am oberen Rand vorher schon das Stichwort
der Frage befestigt wurde. Mit der nichsten Karte wird dhnlich vorgegangen. Wenn sie
thematisch zu einer bereits vorhandenen Antwort passt, dann wird sie in deren Nihe ge-
pinnt, sonst in einen freien Raum auf der Pinnwand. Wenn alle Karten angebracht sind,
werden sie gemeinsam mit den Teilnehmer in eine logische Ordnung gebracht, d. h. the-
matisch zusammengehorende Karten werden auch so gruppiert. In der Abb. 6.2 sieht man
das Ergebnis eines solchen Prozesses.

Am Ende des Schrittes stellt der Moderator die Frage hinsichtlich weiterer Ergiinzun-
gen. Haufig entsteht an dieser Stelle noch eine rege Diskussion, die zugelassen werden
sollte, weil sie durchaus weitere Emotionen und Sichtweisen zu Tage férdern kann. Zum
Abschluss wird in Anbetracht des Gesamtbildes der Karten und den visualisierten Themen
noch einmal kurz die Notwendigkeit des Bilderabgleiches angesprochen und die Teilneh-
mer dann in eine Kaffeepause verabschiedet. Die Erfahrung zeigt, dass viele Fragen und
Antworten in die Pause mitgenommen und dort weiter diskutiert werden — der Prozess des
Abgleichs der Bilder hat damit erfolgreich begonnen!

Die Pinnwinde mit den gruppierten Kéartchen werden fotografiert und gemeinsam mit
erginzenden Texten im Protokoll des Startworkshop festgehalten. Dieses Dokument leis-
tet in der Projektzukunft immer wieder gute Dienste, denn der Projektleiter kann immer
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Abb. 6.2 Ergebnis eines Brainwriting

wieder leicht liberpriifen, wie weit man von der Auflosung von geschilderten Befiirchtun-
gen noch entfernt oder welcher Nutzen bereits eingetreten ist.

6.1.6 Projektorganisation und Ablauf

Im vorletzten Teil des Startworkshops stellt die Projektleitung die konkrete Transformati-
onsaufgabe vor. Beginnend bei der (strategischen) Ausgangslage werden der Auftrag an
das Projektteam, die zu erreichenden Ziele sowie die organisatorischen Vorgaben fiir das
Projekt présentiert. Ein wichtiger Aspekt fiir die Teilnehmer ist neben der Projektstruktur
die Abschitzung des von ihnen erwarteten zusétzlichen Zeitaufwandes. Oft erkennen viele
Menschen erst an dieser Stelle wirklich, was an zeitlicher (Zusatz-)Belastung auf sie zu-
kommen wird und welche inhaltlichen Beitrige zur Zielerreichung notwendig sind. Es ist
daher wichtig fiir den weiteren Projektverlauf und die gruppendynamische Entwicklung,
dass die Teammitglieder ausreichend Gelegenheit zu Fragen und personlichen Beitrigen
erhalten.

Wichtig fiir den Projekterfolg sind auch Vereinbarungen iiber die Kommunikation —
Niheres dazu im ndchsten Unterpunkt.

Am Ende des Workshops werden zur Abrundung noch die ersten Arbeitspakete inhalt-
lich und zeitlich festgelegt und in die Verantwortung der Teammitglieder {ibergeben. Meis-
tens handelt es sich in dieser frithen Projektphase um Auftrige zur Sammlung, Erhebung
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und Aufbereitung von Grundlagenmaterial in der Fachabteilung bzw. bei den externen
Partnern.

Fiir die Teilnehmer entsteht bei zeitlicher und inhaltlicher Einhaltung der vorgeschlage-
nen Schritte ein gutes Gesamtbild des vor ihnen liegenden Weges. Die Erfahrungen zei-
gen, dass es mit einem in dieser Art vorbereiteten Startworkshop meistens sehr gut gelingt,
das gesamte Team in die operative Arbeit hineinzufiihren. Es helfen dabei natiirlich auch
die gruppendynamischen Regeln, sowie die Erkenntnis, dass die digitale Transformation
bereits unser eigenes Leben bestimmt und nicht nur beim Nachbarn stattfindet.

Wenn nun noch zeitnahe ein gutes Protokoll des Startworkshops zur Verfiigung gestellt
wird, dann erhoht das zusitzlich die Sicherheit der Teammitglieder und festigt den ersten
Erfolg (siehe auch Abschn. 6.8)

6.1.7 Vereinbarungen zur Kommunikation
,»Tue Gutes und sprich dariiber!*

Vorhaben der digitalen Transformation werden in der Innenorganisation im Public Sec-
tor derzeit hdufig noch mit Argwohn betrachtet, weil irgendwie klar ist, dass sich vieles
dndern wird, aber eben einige Zeit unklar bleibt, welche konkreten Verdnderungen an den
Arbeitsplitzen der Menschen wirklich stattfinden werden. Wenn in Projekten zusitzlich
externe Partner oder Kunden eingebunden werden, dann miissen auch diese Kanile
berticksichtigt werden. Es sollte aus diesen Griinden eine nachvollziehbare und die Pro-
jektarbeit unterstiitzende Kommunikationsstrategie vorhanden sein, an die sich alle Team-
mitglieder verbindlich zu halten haben. Auf Grund ihrer Rolle im Team und den Eigenin-
teressen ist das nicht einfach, aber es muss deutlich gemacht werden, welche Einfliisse
schlecht gefiihrte Informationspolitik fiir die weitere Projektarbeit haben kann.

Es gibt zwei Grundrichtungen der Kommunikation, die zu berticksichtigen sind:

Nach auBlen gerichtete Kommunikation

Diese richtet sich an Zielgruppen auflerhalb des Public Sector, in dem das Projekt stattfin-
det. In der Vorbereitung miissen diese Adressatengruppen gefunden und der zeitliche Ver-
lauf und die inhaltlichen Themen erarbeitet werden. Dieser Teil der Information kann ver-
niinftigerweise nur in enger Abstimmung mit jenen Stellen geschehen, die fiir die Presse- und
Informationsarbeit zustindig sind. Es ist dabei jedenfalls auch die Leitungsebene zu be-
riicksichtigen, denn Information der Offentlichkeit ist eine klare Fiihrungsaufgabe. Eine
dhnliche Situation herrscht bei den externen Partnern oder Kunden. Hilfreich ist, eine Land-
karte der Zielgruppen zu erstellen und die Informationszeitpunkte und -inhalte zu iiberlegen.

Nach innen gerichtete Kommunikation
Hier geht es um die Information, die an die Vorgesetzten und Mitarbeiter der Fachbereiche
gerichtet ist. Das Informationsbediirfnis ist dort besonders hoch, weil die Menschen ja
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wissen, dass sie selbst von den Projektergebnissen und Transformationen betroffen sein
werden. Sie ahnen instinktiv, dass sich alles dndern wird und sie selbst nur sehr begrenzten
Einfluss auf die Entwicklungen haben. Dem Kommunikationsverhalten der Teammitglie-
der aus den Fachabteilungen und einer immer wieder neu und gut abgestimmten
Informationsstrategie kommt dabei mafgebliche Bedeutung zu. In der Praxis wandert das
Projektteam auf einem schmalen Grat, denn einerseits muss iiber den Projektfortschritt
konkret berichtet und das interne Informationsbediirfnis erfiillt werden. Besonders heraus-
fordernd ist dabei die Befriedigung der konkreten Erwartungshaltung der Umgebung,
, wann sich was wie dndern wird“ —und gerade das ldsst sich bei agiler Vorgangsweise in
den ersten Monaten nur unzureichend beantworten.

Andererseits muss es im Team Diskussionen iiber mogliche technische Umsetzungs-
wege oder zukiinftige Organisationsszenarien geben, die mangels abschlieBender Festle-
gungen keinesfalls in einem friihen Stadium in die interne Offentlichkeit getragen werden
diirfen, weil sich sonst schwer handhabbare Gegenstromungen entwickeln. Dieser Um-
stand muss im Startworkshop konkret adressiert und mit den Teammitgliedern besprochen
werden. Wird das ausreichend und ehrlich gemacht, dann gelingt es meistens sehr gut, die
Teammitglieder auf eine gemeinsame Vorgangsweise einzustellen.

Die Umsetzung geschieht folgendermafien

* Grundinformationen iiber das Projekt, den Auftrag, die Rahmenbedingungen, etc. wer-
den tiber interne Informationswege (z. B. Intranet) fiir alle Mitarbeiter zur Verfiigung
gestellt und in regelmiBigen Abstinden durch freigegebene Statusinformationen er-
ginzt. Mails von Fiihrungskriften weisen auf die aktualisierten Informationen hin.

 die Projektleitung erstellt mit dem Team Statusberichte fiir die Fithrungskrifte der ver-
schiedenen Organisationsebenen. Bewihrt hat sich hier eine quartalsweise Berichter-
stattung.

* am Ende jeder Projektsitzung wird im Team konkret festgelegt, was von den bearbeite-
ten Inhalten in welcher Form wem berichtet wird. Diese Festlegung ist die Basis fiir die
laufende interne Kommunikation.

Mit der Umsetzung der festgelegten Info-MaBinahmen sollte so rasch als moglich be-
gonnen werden, um die Fachbereiche kontrolliert auf den Weg mitnehmen zu kénnen und
negative Geriichtebildung moglichst zu verhindern.

P Aus guter Erfahrung kann berichtet werden, dass ein Abweichen von den Vorschlé-
gen im Abschn. 6.1 oder gar deren (auch teilweise) Nichtberiicksichtigung zu gro-
Ben Problemen in der Projektarbeit selbst, aber auch in den beteiligten Organisati-
onseinheiten fiihrt. Ein allfélliger Vertrauensvorschuss in die Arbeit des Teams ist
rasch verschwunden und Storungen der Projektarbeit aus den Fachbereichen heraus
sind zu erwarten und in weiterer Folge schwierig handzuhaben.
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6.2 Design des Formats,Projektworkshop”

Die operative Arbeit der Transformation geschieht in weiterer Folge in Projektworkshops,
die ebenfalls ein gutes Design benotigen und vor allem regelméfBig stattfinden miissen. Bei
der zeitlichen und inhaltlichen Planung sind einige Punkte zu beriicksichtigen, damit
sie zum organisatorischen Erfolg werden.

6.2.1 Intervall und Serientermine

Die schwierigste Aufgabe fiir die Projektleitung am Beginn eines Transformationsprojek-
tes ist, einen Serientermin fiir das gesamte Jahr festzulegen. Die Teilnehmer werden meis-
tens von Fiihrungskréften in die Projekte entsandt, von diesen aber nicht von anderen
Aufgaben befreit, damit Kapazititen fiir die Projektarbeit freigemacht werden. Viele
Teammitglieder haben nun das Problem, dass sie neben einer vielleicht schon vorliegen-
den Uberlastung in ihrem Fachgebiet nun zusitzlich auch die Mitarbeit im Projekt aufge-
biirdet bekommen. Sie stehen daher Serienterminen zu Beginn meist reserviert gegeniiber
und bevorzugen die Methode der individuellen Terminfindung fiir jeden Workshop. Diese
Vorgangsweise funktioniert in der Praxis leider nicht, denn einen idealen Einzeltermin fiir
einen Workshop zu finden ist genauso schwierig, wie einen Serientermin fiir das ganze
Jahr festzulegen. Die Botschaft des Serientermins ist aber eine ganz andere. Sie zeigt sehr
klar Wunsch und Auftrag der Projektleitung, das Transformationsprojekt in verniinftiger
Zeit umzusetzen und fiihrt den Fiihrungskriften vor Augen, welcher Zeitaufwand beim
Mitarbeiter alleine durch die Workshops entsteht. Die Projektleitung muss also jedenfalls
im Startworkshop einen Serientermin fiir die Projektarbeit durchsetzen und keinesfalls die
Einzelvereinbarungsvariante einfiihren, nur um ersten Konflikten aus dem Weg zu gehen.
Erfahrungsgemif gehen die Teammitglieder den Weg des Serientermins gut mit, vor allem
wenn man ihnen das Argument des Sichtbarmachens der Projektarbeit konkret darstellt.
AuBerdem erhilt das Projekt im Arbeitsalltag der Teammitglieder einen dementsprechen-
den Stellenwert, weil sie ihre personliche Terminplanung relativ rasch auch an den fest-
gelegten Projektterminen ausrichten und nicht umgekehrt. Die Praxis hat gezeigt, dass ein
zwei- bis dreiwochiges Intervall der Projektsitzungen sehr gut geeignet fiir einen kontinu-
ierlichen Projektfortschritt ist.2 Der Zeitraum nimmt einerseits Riicksicht auf die person-
liche Arbeitssituation der Mitglieder und erm&glicht andererseits auch die Erledigung von
Aufgaben und Vorbereitungsarbeiten bis zur nédchsten Projektsitzung. Die Terminserie
wird in Outlook mit Hilfe der Serientermin-Funktionen eingetragen. Wichtig ist, dass die
Reihe auch wihrend der Urlaubszeiten nicht unterbrochen oder ausgedehnt wird.

2Einwochige Intervalle wiren natiirlich noch effektiver, aber sie sind in der Realitéiit des Behorden-
alltags im Normalfall nicht zu erreichen.
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6.2.2 Struktur der Workshops

,Jede Sitzung ist so gut wie ihre Vorbereitung!*

Dieser Satz gilt natiirlich unverindert fiir die Vorbereitung von Projektworkshops. Es
muss fiir jeden Workshop eine Agenda erstellt und rechtzeitig vorher versendet werden.
Die Eckpunkte werden am Ende der vorangegangenen Projektsitzung festgelegt und in
eine Agenda-Vorlage eingetragen. Die im Unterkapitel Abschn. 6.8 vorgeschlagene Struk-
tur eines Ergebnisprotokolls ist eigentlich nichts anderes, als ein Teil der Standardagenda
fiir die Workshops. Damit wird die organisatorische Struktur der Arbeitssitzungen harmo-
nisiert und zu guter, professioneller Gewohnheit fiir das gesamte Projektteam. AuBBerdem
ist es einfach, auf dieser Basis das Ergebnisprotokoll zu erstellen, weil durch das Abarbei-
ten der Vorlage keine wesentlichen Punkte vergessen werden. Die standardisierte Vorge-
hensweise ist auch immer dann von grolem Vorteil, wenn sich neue Teammitglieder ein-
arbeiten miissen. Oft ist es auch hilfreich, die wichtigsten Punkte oder Themen mit Hilfe
von PowerPoint elektronisch zu erstellen und im Workshop als Leitlinie zu présentieren.

In den Beispielprojekten wurde immer darauf geachtet, entsprechende Raumlichkeiten
mit angenehmem Ambiente zur Verfiigung zu haben. Dazu gehort die Raumgrée genauso
wie hochwertige und verlésslicher Technikausstattung (Beamer, etc.), aber auch Pinn-
winde und Flipcharts mit ausreichendem Papiervorrat und guten Stiften.

P Empfehlung Wenn diese einfachen Punkte bei der Planung von Arbeitssitzungen
konsequent beachtet werden, dann steht einer erfolgreichen Projektarbeit nichts
mehr im Weg. Die Teammitglieder haben ein gutes Gefiihl, sie finden sich in dieser
professionellen Umgebung wesentlich einfacher zurecht und bringen sich selbst da-
her auch deutlich besser ein — Konflikte und Ausstattungsdiskussionen entfallen.

6.3  Harmonisierung von Begriffen

Obwohl die Projektteammitglieder unverzichtbare Teile einer gemeinsamen Aufgaben-
oder Prozesskette sind, leben sie dennoch in unterschiedlichen Begriffswelten und ver-
wenden unterschiedliche Termini fiir gleiche oder dhnliche Sachverhalte. Der Begriff Be-
scheid liefert dafiir ein sehr anschauliches Beispiel. Ist mit dem Ausdruck Bescheid nur
jenes Dokument gemeint, das diesen Namen tréigt, oder meint man damit vielleicht das
gesamte Konvolut an Dokumenten, also auch alle Beilagen, die bei Bescheiden notwendig
sein konnen? Aus der klassischen Sicht sprechen wir hier vom einfachen Papierformat.
Aus dem Blickwinkel der digitalen Transformation erkennen wir moglicherweise aber
unterschiedliche Anwendungen und Dateiformate, die in ihrer Gesamtheit den Bescheid
darstellen. Wovon sprechen wir also wirklich, wenn wir den Begriff Bescheid verwenden?
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Aus dem Beispiel wird klar ersichtlich, dass ein wesentlicher Teil des Abgleiches der
Bilder (siehe Abschn. 6.1.3) die Harmonisierung der unterschiedlichen Begriffswelten
der Teilnehmer ist. Die Begriffe in Verwaltungsverfahren stammen teilweise aus den ge-
setzlichen Grundlagen oder verwaltungs- oder kundeninternen Verfahrensvorschriften und
Dienstanweisungen. Die erstere Kategorie ist meistens einfacher zu behandeln, weil sie
allen — auch den externen — Teilnehmern bekannt ist. Man muss diese Begriffe aber trotz-
dem erfassen und sie auch einmalig von ihrer Bedeutung her abstimmen. Termini aus der
zweiten Kategorie sind tiberwiegend entweder nur in der internen Verwaltungsrhetorik
oder beim externen Partner vorhanden und miissen daher haufig beidseitig erkldrt und
definiert werden. Dabei stot man dann auf die wirklichen Herausforderungen, indem zum
Beispiel der gleiche Begriff von verschiedenen Stakeholdern inhaltlich vollkommen an-
ders definiert und verwendet wird. Die grofle Herausforderung liegt nun in der Abstim-
mung dieser Unterschiede, weil sonst die in der Diskussion schlummernden Missver-
standnisse auf jeden Fall zu Mehrarbeit oder sogar zu Konflikten fiihren.

Die Aufgabe der Begriffsharmonisierung ist in einer frithen Phase der Projektarbeit zu
beginnen (erfahrungsgemif} am besten in der ersten operativen Arbeitssitzung). Der Auftrag
zu einer Vorbereitung durch jedes Teammitglied sollte daher bereits im Startworkshop erteilt
werden. Als ,,Handlauf* erhalten die Teilnehmer mit dem Protokoll eine Excel-Vorlagendatei,
in die sie zum betreffenden Verfahren die in ihrem Umfeld iiblichen Begriffswelten und
Definitionen eintragen konnen. Ein Beispiel fiir eine solche Arbeitsliste zeigt die Abb. 6.3.
Die Mitglieder des Projektteams werden danach gebeten, ihre Entwurfsversion noch vor
Beginn der ersten Arbeitssitzung an die Projektleitung zu iibersenden. Der Projektleiter oder
die Projektassistenz fassen die einzelnen Dokumente in einer gemeinsamen Liste zusam-
men, welche die Grundlage fiir die weitere Arbeit der Begriffsharmonisierung bildet.
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Abb. 6.3 Einfache Excel-Vorlage fiir eine Begriffsliste
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Wenn dann in der ersten Arbeitssitzung die Gesamtliste prisentiert wird, sehen die
Teammitglieder die Heterogenitit der Begriffswelten und erkennen sofort die Notwendig-
keit einer tief greifenden Harmonisierung. Sie verstehen auch nach kurzer Zeit, dass diese
Liste die Basis fiir eine Familie von Metadaten bilden wird (siehe dazu Abschn. 5.3.2), die
in der elektronischen Kommunikation unabdingbar ist. Mit Hilfe dieser abgestimmten Be-
griffe kann man in der elektronischen Welt Dokumenttypen und Versionen unterscheiden
oder kategorisieren und erreicht damit grundsétzlich eine weitgehende Unabhingigkeit
vom Dateinamen.

6.4  Visualisierung von Prozessen

Eine bewihrte Methode zur iibersichtlichen Darstellung von Abldufen und Zustindigkei-
ten bietet das Schwimmbahnmodell [1] (engl. Swimlane). Mit Hilfe der Schwimmbahn-
Visualisierung konnen Verantwortlichkeitsbereiche bzw. Subprozesse iiber Aktivititen,
Dokumente und Entscheidungen einfach und iibersichtlich dargestellt werden und sie
zeigt die Interaktionsbeziehungen zwischen den beteiligten Akteuren. Man kann damit
auch sehr gut Prozessschwachstellen wie zum Beispiel unklare Verantwortlichkeiten oder
Mehrgleisigkeiten zeigen und auch Prozess-Alternativen oder Soll-Prozesse simulieren.

Die Erstellung eines Schwimmbahnmodells ist in der operativen Projektarbeit relativ
einfach, wenn die notwendigen Hilfsmittel vorhanden sind. Man braucht dazu ein bis zwei
groBere Pinnwinde, einige grole Bogen Moderationswandpapier, Stecknadeln, verschie-
denfarbige Kirtchen, mittlere Post-Its und Flipchart-Stifte in den vier Grundfarben
schwarz, blau, rot und griin.

Auf dem Papier wird im Prinzip eine Tabelle gezeichnet, die noch keine Zellen hat,
sondern oben nur Uberschriftfelder, in welche die beteiligten Stellen hingeschrieben wer-
den. Auf der linken Seite beginnend werden in weiterer Folge dann die Aufgaben in jener
Bahn eingetragen, welche die dafiir zustindige Stelle oder Funktion enthalten. Man be-
ginnt verniinftigerweise mit Kértchen oder Post-Its. Das hat den Vorteil, dass man Korrek-
turen oder Verdnderungen auf Grund von Diskussionsbeitragen der Teilnehmer leicht vor-
nehmen kann. Der Projektleiter/Moderator achtet auch hier auf die gute Lesbarkeit der
Texte, damit Nachvollziehbarkeit und weitere Bearbeitung einfach moglich sind. Das fer-
tige Modell wird fotografiert und als Bild in das jeweilige Protokoll eingefiigt oder als
Grafikdatei beigelegt. Es kann hilfreich sein, die hdndisch erstellte Schwimmbahn mit
Hilfe eines Werkzeuges in eine elektronische Form iiberzufiihren, weil mit Werkzeugun-
terstiitzung dann Anderungen oder weitere Ergiinzungen leicht eingefiigt werden konnen.
Geeignet dafiir wire z. B. Microsoft Visio, das aber in vielen Organisationen des Public
Sector hidufig erst angeschafft werden muss und doch einiger Einarbeitungszeit und lau-
fender Ubung bedarf, um gute Ergebnisse zu erreichen. Deutlich einfacher, wenn auch
weniger professionell, konnte man das nahezu iiberall verfiigbare Programm Microsoft
PowerPoint dafiir verwenden, denn es gibt sehr gute Vorlagenfolien fiir Swimlanes als
Freeware im Internet. Sogar fiir Excel gibt es ausgezeichnete Vorlagen, die vollig ausrei-
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el

Sontes

Abb. 6.4 Einfache Swimlane-Vorlage in Excel

chen, um eine verniinftige Ergebnisdokumentation einer hiandisch erstellten Swimlane an-
zufertigen (siehe Abb. 6.4). Beide Programme haben den Vorteil, dass sie in der Organisa-
tion iiberall verfiighar sind und von den meisten Teammitgliedern selbst verwendet
werden, wodurch lange Einschulungszeiten wegfallen und von Beginn an ein sehr effekti-
ves und effizientes Arbeiten fiir alle Beteiligten moglich wird.

6.5 Definition von Use-Cases

IT-Anwendungen werden entwickelt, damit bestimmte Aufgaben besser erfiillt werden
konnen. Der Anwender soll das Produkt nutzen, um seine Arbeit besser zu strukturieren,
zu unterstlitzen oder bestimmte Ziele zu erreichen. Am Beginn eines Entwicklungs- oder
Transformationsprozesses stehen viele Fragen, die ungeklart sind und es bestehen kaum
klare und abgestimmte Bilder iiber die Inhalte der zu erledigenden Aufgaben oder Pro-
zessschritte. In solchen Fillen ist das Konzept von Use-Cases (Anwendungsfall) hiufig
sehr hilfreich, weil es mithilft, ein Verfahren oder eine sonstige Anforderung aus unter-
schiedlichen Sichten strukturiert zu erfassen und die Problemzonen sichtbar zu machen.
Die zentrale Frage lautet dabei: ,,Welche Funktionalitdt muss das IT-System aufweisen,
damit die Stakeholder in ihren Prozessen und Arbeitsschritten unterstiitzt werden?*

Use-Cases beschreiben und dokumentieren Daten, Prozessbeteiligte, Schritte im Ab-
lauf, Funktionalititen, Ergebnisse, etc. in einem abgeschlossenen Anwendungsfall — es
wird dabei das nach auBlen sichtbare Verhalten eines Systems aus Sicht der Nutzer be-
schrieben. Ein Nutzer kann hierbei eine interne oder externe Person, eine Rolle oder ein
anderes I'T-System sein.

Ein gesamtes Verwaltungsverfahren kann als Abfolge von einzelnen Anwendungsfillen
beschrieben und dargestellt werden. Sie sind leicht zu verstehen und relativ einfach zu er-
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stellen, daher eignen sich gut als Quelle fiir die Ermittlung von Anforderungen, die sich
aus Interaktionen ergeben. Organisationen gewinnen damit auch niitzliche Detailinforma-
tionen und einen guten Uberblick iiber die gesamte Anforderungslandschaft.

Use-Cases werden am besten mit Hilfe einer Vorlage textuell dokumentiert und sollten
Angaben wie (eindeutige) Namen, Beschreibungen, beteiligte Akteure, Priorititen, Ver-
antwortlichkeiten, Status-Infos sowie Vor- und Nachbedingungen enthalten. Sehr giinstig
fiir das Gesamtverstiandnis ist auch, wenn eventuell verwendete andere Anwendungsfille,
sowie Standard- und alternative Abldufe in die Dokumentation aufgenommen werden.

Thre Erstellung erfolgt erfahrungsgemiBl am besten in zwei Schritten. Zuerst wird ver-
sucht, einzelne Anwendungsfille oder Ablaufschritte zu definieren. Die weitere Bearbei-
tung erfolgt dann tiber Fragen, deren Antworten dokumentiert und eingearbeitet werden.

Beispiele fiir solche Fragen konnen sein:

* Fragen zu den Stakeholdern:
— Welche Akteure gibt es, wer von ihnen nutzt das System?
— Welche anderen Systeme interagieren mit der neuen Anwendung?
— Wer oder was liefert dem/erhilt vom System Daten oder Informationen?
— Wie haufig (pro Minute/Stunde/Tag) wird der Use-Case ausgefiihrt?
* Fragen zu Vor-/Nachbedingungen:
— Welche Bedingung muss erfiillt sein, damit der Anwendungsfall eintritt?
— Welche Bedingung muss erfiillt sein, damit der Anwendungsfall abgeschlossen wird?
— In welchem (Daten-)Zustand muss sich das System befinden?
* Fragen zu Standardablédufen:
— Wie interagieren die Anwender mit dem System?
— Wie reagiert die Anwendung darauf’ bietet sie Optionen an, zeigt sie Information an,
fiihrt sie einen Prozess aus, etc.?
— Was tun die Anwender als nichstes und was danach?
* Fragen zu Alternativen oder Ausnahmen:
— Was passiert wenn ...?
— Welche Alternativen gibt es im Prozessschritt X ...?7
— Was geschieht, wenn Bedingung Y nicht erfiillt wird?

Die Abb. 6.5 illustriert eine einfache Dokumentation eines Anwendungsfalles, der in
diesem Beispiel vier Auspridgungen hat. Es handelt sich hier um eine erste Version der Be-
schreibung, die in weiterer Folge noch durch konkrete Akteure (Sachbearbeiter, etc.) er-
ginzt und verfeinert werden muss, bevor im ndchsten Schritt Software-Entwickler daran
gehen konnen, die notwendigen Datenmodelle und IT-Anwendungen zu erstellen. Man
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Abb. 6.5 Einfaches Beispiel fiir die Dokumentation eines Use-Cases

kann aber auch hier bereits gut erkennen, dass mit Hilfe dieser Methode eine Problem-
stellung strukturiert und tibersichtlich darstellbar ist.

6.6  Erarbeitung von Prototypen

Ein wichtiger Schritt auf dem Weg zum transformierten Verfahren ist die Erstellung
eines Prototyps, der vielleicht sogar in das zukiinftige Produktivsystem tibergefiihrt
werden kann. Solche Versuchsmodelle dienen zur Demonstration von Funktionaliti-
ten bzw. der ersten Prdsentation von Daten und helfen den Projektteams sehr bei der
Erarbeitung der benétigten Datenfelder und Bedienungsschritte. In vielen Fillen wird
dem Projektteam kein Beispielsystem aus anderen Bereichen zur Verfiigung stehen, an
dem die eigene Entwicklungsarbeit tiberpriift werden kann. In diesem Fall werden
Mockups [2] verwendet, um die Ideen und Anforderungen zu den IT-Entwicklern zu
bringen.

Wenn hingegen bereits ein Prototyp oder ein Beispielsystem aus einer anderen Ver-
waltungsorganisation zur Verfiigung steht, dann kann das Projektteam diese Anwen-
dung verwenden, um die umgesetzten Datenfelder oder Bedienungsfunktionen zu dis-
kutieren und eigene Anforderungen zu ergdnzen. Man muss auch hier einen Weg der
Dokumentation finden, der den Entwicklern ermoglicht, die erforderlichen zusitzli-
chen Attribute oder Funktionalititen umzusetzen. Die beiden Abb. 6.6 und 6.7 zeigen
eine mogliche, einfach gehaltene Dokumentationsunterstiitzung, die aber durchaus ih-
ren Zweck erfiillt.
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Abb. 6.6 Erarbeitung der Funktionalitit einer Anwendung mit Hilfe von Prototypen
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Abb. 6.7 Excel-Tabelle zur Beschreibung der Feldeigenschaften

6.7 Kreativitatsmethoden

KJ-Methode, ABC-Liste, Brainwriting, NM-Methode, Ideen-Marathon, progressive Abs-
traktion, Brainstorming, Analogietechnik, Bionik, Superposition, Synektik, Walt-Disney-
Methode, ARIZ, Zukunftswerkstatt, World-Cafe, ... — die Liste der in der Literatur und im
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Internet zu findenden Vorschlédge fiir Techniken des kreativen Arbeitens in und mit Grup-
pen ist sehr lang. Wahrscheinlich funktionieren viele der Techniken auch in den fiir sie
geeigneten Anwendungsfillen. Voraussetzung ist aber jedenfalls, dass geiibte Moderato-
ren die passenden Methoden fiir die jeweiligen Situationen anwenden.

Kreativitdt und Einfallsreichtum sind zwar auch bei Projekten der digitalen Trans-
formation gefragt, allerdings basiert die Projektarbeit auf niichternen Fakten von techni-
schen und organisatorischen Mdéglichkeiten und weniger auf dem Finden von auBerge-
wohnlichen Losungen auf Basis ausgelebter Kreativitit der Teammitglieder. Es ist
meistens schon mit sehr viel Aufwand verbunden, den Blick des Teams auf die neuen
Moglichkeiten zu lenken. Dazu kommt noch, dass die Mitglieder der Projektorganisa-
tion in den wenigsten Fillen ihre tdgliche Arbeit mit Hilfe von Kreativititsmethoden
erledigen konnen, sondern vielmehr basierend auf Gesetzen, Regeln, internen Vorschrif-
ten oder Dienstanweisungen. Sie arbeiten nicht im Handlungsrahmen einer Werbeagen-
tur, wo die Entwicklung stindig neuer Ideen fiir unterschiedliche Kunden ein wesentli-
cher Teil des Geschiftsmodells und des Erfolges sind — im Gegenteil, sie haben
allerhochstens einen vom Gesetz zugebilligten Ermessensspielraum in ihren Arbeits-
schritten und Entscheidungen. Daran dndert auch die digitale Transformation eines Ver-
waltungsprozesses nichts.

Die Erfahrung zeigt klar, dass verniinftige Einsatzmoglichkeiten von Kreativitdtsme-
thoden in Transformationsprojekten im Public Sector sehr beschridnkt vorhanden sind.
Fallweise werden zwar solche Methoden von externen Beratern in Projekten angewendet,
doch ist der Aufwand hoch und der Erfolg iiberschaubar.

Es gibt aber doch auch in den Transformationsprojekten des Public Sector einen Be-
reich, wo man mit wenig Aufwand und bestem Erfolg eine Kreativititsmethode einsetzen
kann. Die mit der digitalen Transformation einhergehenden Anderungen erzeugen Angst
und Unsicherheit im Projektteam und vor allem auch in den Fachabteilungen. Die exter-
nen Partner sehen meistens die Herausforderungen etwas entspannter, weil in der Wirt-
schaft Change-Prozesse und das Reagieren auf Marktentwicklungen ein stdndiges Thema
sind. Im Projektteam geht es um das Sichtbarmachen der Angste und Befiirchtungen bzw.
der unterschiedlichen Bilder. Dazu hat sich die Methode des Brainwriting [3] sehr be-
wihrt. Sie ist einfach in der Anwendung, benétigt wenig Vorbereitung und kann auch situ-
ationsbedingt an jeder anderen Stelle der Projektarbeit neuerlich angewendet werden.

In den Projekten dieses Buches wurde in jedem Fall Brainwriting im Rahmen der Start-
workshops eingesetzt (siche Abschn. 6.1) um die Erfahrungen und Einschédtzungen der
Teilnehmer auf die bevorstehende Aufgabe zu erfahren und sichtbar zu machen. Die ent-
standenen Bilder wurden in den Protokollen gesichert und in weiterer Folge auch immer
wieder in einzelnen Projektsitzungen gezeigt, um festzustellen, ob die Erwartungen erfiillt
werden konnten oder die Befiirchtungen eingetreten sind. Die Teammitglieder erleben
diesen Riickkoppelungsprozess tendenziell sehr positiv, sie fiihlen sich ernst genommen
und entwickeln so auch einen guten Blick und abgerundete Antwortstrategien fiir die Dis-
kussionen in ihren Fachbereichen.
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Mentimeter [4]
Eine mogliche digitale Form der Interaktion mit den Teilnehmern bietet die Webanwendung Menti-
meter, mit der verschiedenste Einsatzszenarien denkbar sind. Man kann das Online-Tool zum Bei-
spiel sehr gut als Einstieg in eine Diskussion nutzen. Es muss keine Software oder App installiert
werden, ein einfaches Smartphone und der darauf laufende Web-Browser reichen vollkommen aus.
Die Teilnehmenden konnen anonym abstimmen und sind daher eher bereit, Auskunft iiber
schwierigere Themen zu geben, aulerdem erhélt so jeder Anwesende die Chance, sich zu beteiligen.
Mentimeter kann aber auch zur Abfrage von Vorwissen eingesetzt werden, denn bei grolen Gruppen
steht meistens zu wenig Zeit zur Verfiigung, um alle Anwesenden einzeln zu befragen. Es konnen
verschiedene Antwortmdglichkeiten vorgegeben oder freie Fragetypen wie die ,,Wortwolke* oder
,,Open End“ benutzt werden, wo Freitext eingeben werden kann. Auch ein zusammenfassendes
Meinungsbild einer Gruppe oder anonyme Riickmeldungen oder Feedbacks zur Veranstaltung kon-
nen auf diese Weise erhoben werden.

6.8  Ergebnisprotokolle

Das Verfassen eines Protokolls ist die Grundlage fiir eine strukturierte und ergebnisorien-
tierte Arbeit in Projekten und gehort trotzdem in vielen Organisationen zu den unbeliebten
Aufgaben im Arbeitsprozess, die hdufig unvollstindig und lieblos erledigt werden.

In Besprechungen und Projektsitzungen werden Probleme diskutiert, Entscheidungen
getroffen, Aufgaben vereinbart, zugewiesen und Ahnliches mehr. Es ist wichtig, dass die
Teilnehmer und die Organisationen auch danach noch wissen, was besprochen oder ver-
einbart wurde und welche Aufgaben von wem bis wann zu erledigen sind. Viele Ergeb-
nisse aus Projekt- oder Arbeitssitzungen sind auch die Basis fiir Handlungen von Personen
in anderen Fachbereichen, diese konnen die fiir sie wesentlichen Informationen dann in
den Protokollen nachlesen oder bekommen Ausziige tibermittelt.

Gute Protokolle bzw. Dokumentationen konzentrieren sich auf sachliche Inhalte und
nicht auf Emotionen der Teilnehmer. Vereinbarungen und Arbeitsauftrige miissen neben
missverstandnisfreien Formulierungen immer auch zeitliche und organisatorische Infor-
mationen enthalten (,,wer macht was bis wann?*). Bei den Wortbeitragen der Teilnehmer
muss jeweils iiberlegt werden, ob diese nach der Besprechung noch eine Rolle spielen. Ist
das nicht der Fall, dann sind sie unwichtig und daher auch nicht zu protokollieren.

Eine grundlegende Schwierigkeit bei der Erstellung von guten Protokollen besteht da-
rin, dass es in der Realitét der Projektsitzung fiir den Projektleiter nicht moglich ist, gleich-
zeitig zu moderieren, seine Sichten in der Diskussion einzubringen und dazu noch auf ei-
nem Notebook laufend qualitativ hochwertige Notizen fiir das spitere Protokoll zu
verfassen. Diese Aufgabe kann nur eine Projektassistenz tibernehmen, welche die wich-
tigsten Punkte wihrend der Sitzung chronologisch in einer gut strukturierten Doku-
mentvorlage erfasst. Vor der Projektsitzung erhilt die Assistenz zusitzlich in elektroni-
scher Form die Tagesordnung und auch jene Dokumente, die bereits vorliegen.

Wiihrend der Projektsitzung kommuniziert der Projektleiter mit der Assistenz und gibt
Hinweise fiir die schriftliche Erfassung der Inhalte und des Verlaufs der Sitzung bezie-
hungsweise beantwortet allfillige Fragen.
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Nach der Projektsitzung macht die Assistenz Fotos von Pinnwinden oder Flipcharts
und dokumentiert damit auch diese Ergebnisse in Abstimmung mit dem Projektleiter. Es
empfiehlt sich, die einzelnen Bogen vor dem Fotografieren aufsteigend zu nummerieren
und damit auch auf den Fotos die Reihenfolge ihrer Entstehung nachvollziehbar zu ma-
chen. Die erfassten Notizen und die Fotos ergeben so von vorne herein schon eine sehr
brauchbare Grundlage fiir das spétere Protokoll.

P Empfehlung Der Vollstindigkeit halber sei hier noch erwihnt, dass es Aufgabe des
Projektleiters ist, dafiir zu sorgen, dass auf Pinnwinden oder Flipcharts leserlich und
in notwendiger Grofe geschrieben wird, damit erstens die Teilnehmer die Inhalte
lesen konnen und zweitens diese auch spiter auf den Fotos noch entziffert werden
konnen. Wenn das wihrend der Sitzung nicht zu erreichen ist, dann miissen Inhalte
von Flipcharts unmittelbar danach verschriftlicht und im Protokoll oder zusétzlichen
Dokumenten fiir die Zukunft gesichert werden.

Es ist auch moglich, Ton- oder Videoaufnahmen anzufertigen, doch muss dafiir das
Einverstdndnis aller Teilnehmer eingeholt werden. Die Verarbeitung von solchen Doku-
mentationsmoglichkeiten in einem Protokoll ist jedoch sehr aufwindig und wird an dieser
Stelle nicht weiter ausgefiihrt.

Ein gutes Protokoll enthélt jedenfalls Angaben zu Zeit, Ort und Teilnehmern der Pro-
jektsitzung. Die Struktur wird einmal in einer Vorlage erstellt und bleibt dann in den ein-
zelnen Protokolldokumenten stindig gleich.

Eine gute Struktur konnte folgendermafien aussehen
e TOP I: Begriifung
» TOP 2: Riickblick auf letzte Projektsitzung
e TOP 3: sonstige Informationen
e TOP 4: Projektthemen
— 4a: Projektthema A
— 4x: Projektthema X
* TOPY: Ausblick auf die ndchste Projektsitzung
e TOP Z: Nichste Schritte/Aufgaben

Die Entwurfsversion des Protokolls wird zeitnahe an die Teilnehmer verteilt und um
Riickmeldung ersucht, damit Anderungswiinsche eingearbeitet werden kénnen. Wenn das
erfolgt ist, dann wird das Protokoll formal an die Teilnehmer verschickt bzw. auch an an-
dere relevante Stellen weitergegeben. Die Archivierung der Protokolle erfolgt grundsitz-
lich in zeitlicher Ordnung und mit ordentlicher Vergabe von Dateinamen in den vorher
vereinbarten Speicherbereichen (diese sind Bestandteil der grundlegenden Uberlegungen
zur Projektorganisation und miissen fiir alle Teilnehmer — auch externe — einfach verfiig-
bar sein — konkrete Hinweise dazu enthilt der Abschn. 6.9).
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Die Abb. 6.8 und 6.9 zeigen Ausschnitte aus solchen Protokollen als Beispiele fiir die
Form sowie ihre inhaltliche Struktur.
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6.9 Dokumentation der Projektarbeit
6.9.1 Datei-Organisation und -ablage

Eine iibersichtliche Dokumentation des laufenden Projektes ist ein wesentlicher Erfolgs-
faktor, daher miissen Strukturvorgaben und Speicherorte gut {iberlegt und vollstindig im-
plementiert werden. In den meisten Organisationen des Public Sector gibt es nur selten
Microsoft SharePoint, MS Teams oder d@hnlichen Anwendungen. Viel eher stof3t man auf
herkommliche Dateisysteme, in denen Speicherbereiche fiir einzelne Abteilungen, Grup-
pen oder Arbeitsteams eingerichtet und iiber passende Zugriffsrechte abgesichert sind. In
den meisten Féllen konnen in den Dateisystemen auch (Unter-)Ordner fiir neue Projekte
eingerichtet und freigegeben werden. Idealerweise bekommen die Teammitglieder
Schreibrechte, weil Leserechte allein erfahrungsgeméil die laufende Projektarbeit behin-
dern. Diese Einschrinkungen zwingen meistens die Projektleiter zu vermeidbaren Auf-
winden, weil die Dokumente nicht nur gelesen werden, sondern vor allem auch iiber einen
gewissen Zeitraum bearbeitet, ergédnzt, vervollstindigt werden miissen.

Héufig haben die externen Teammitglieder das Problem, dass sie nicht auf verwal-
tungsinterne Speicherorte zugreifen konnen. Das kann durch die Verwendung von verwal-
tungseigenen Cloud-Losungen behoben werden, die in einigen Bereichen des Public Sec-
tor bereits eingesetzt werden. Ist dies mangels Verfiigbarkeit nicht moglich, dann bleibt
nur die althergebrachte Losungsvariante durch Versendung per E-Mail-Anhang. Das er-
hoht den manipulativen Aufwand und bringt zusétzlich das Problem von unterschiedlichen
Dateiversionen zu gleichen Sachverhalten mit sich. Auch ist eine unerwiinschte vorzeitige
Verbreitung von Unterlagen durch Weiterleitung einfach moglich.

Struktur der Dateiablage

Die heterogene Zusammensetzung des Projektteams erfordert gute Uberlegungen zu einer
logisch nachvollziehbaren Struktur in der gemeinsamen Ablage, die allen Teammitglie-
dern viel Arger und Zeit erspart, indem benétigte Dokumente schnell und unkompliziert
aufgefunden werden konnen.

Man kann die Struktur zeitbezogen anlegen, nach Inhalten organisieren oder eine Kom-
bination von beidem anwenden. In der Praxis der Projektarbeit ist eine Mischform zu
bevorzugen, weil sie sowohl ein zeitbezogenes als auch ein inhaltsbezogenes Zurechtfin-
den in der Struktur ermoglicht. Die Abb. 6.10 zeigt eine zeitgeordnete Ablagestruktur in
einem herkdmmlichen Dateisystem, das nur organisationsintern benutzt wird. In der
Abb. 6.11 wird eine inhaltsorientierte Ordnung vorgestellt, die in der Landes-Cloud ein-
gerichtet wurde, weil beim betreffenden Projekt (siche Abschn. 4.8) auch externe Stake-
holder im Projektteam integriert sind und daher auch uneingeschrinkten Zugriff auf alle
Projektdokumente benotigen.
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Abb. 6.10 Zeitorientierte
Ablagestruktur im Dateisystem
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Eine klare und logische Festlegung von Aufbau und Ordnung der Dateiablage ist ins-
besondere bei ldngeren Projekten von zentraler Bedeutung. Die Struktur sollte zum Zeit-
punkt des Startworkshops bereits festgelegt sein und muss bei der Vorstellung der Projekt-
organisation intensiv mit den Teammitgliedern besprochen werden. Verantwortlich fiir die
Ordnung in der Struktur und die korrekte, zeitnahe Ablage von Dateien ist die Projektleitung.

6.9.2 Metadaten in Dateisystemen

Herkommliche Filesysteme verfiigen erfahrungsgemaf iiber keine Mechanismen zur Ver-
waltung von Metadaten, die ein Benutzer seinen Dateien zusitzlich geben konnte. Die
weitverbreiteten Microsoft-Dateisysteme zeigen standardmif3ig blof3 eine kleine Zahl von
Attributen, wie verschiedene Datumseintriige (Datum der Erstellung, — der letzten Ande-
rung, ...) und den Dateityp, die GroBe. Es gibt zwar viele weitere Attribute, wie Autor,
Kategorie, Titel, Markierung, etc., die aber fast nie zum Einsatz kommen. Moderne Clouds
sind hier bereits ein wenig weiter entwickelt, allerdings sind auch sie noch sehr weit von
kollaborativen Anwendungen entfernt.
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Abb. 6.11 Inhaltsorientierte Ablagestruktur in der Cloud

Metadaten in Windows 10

Systemintern enthalten fast alle Dateien in Windows 10 zusitzliche Meta-Informationen. Beispiels-
weise speichern die meisten Digitalkameras Angaben zur verwendeten ISO-Einstellung, Blende und
Belichtungszeit mit im produzierten Bild. Bei MP3s und anderen Musikdateien finden sich Angaben
wie Interpret, Albumname und Komprimierungsrate in den Metadaten. Diese Infos lassen sich meis-
tens auch Fillen direkt im Windows Explorer anzeigen.

Abhingig von der Windows-Version konnen iiber 100 solcher Elemente im Explorer angezeigt
werden. Es wire eigentlich sehr praktisch, um Dateien schnell nach bestimmten Filtern zu sortieren
und zu filtern. Windows unterscheidet z. B. beim Sortieren nach Datum auf Wunsch zwischen dem
Erstell- bzw. Aufnahmedatum einer Datei oder der letzten Anderung des Inhaltes — das ist niitzlich,
wenn man beispielsweise Fotos von einem bestimmten Tag sucht, die Bilder aber schon bearbeitet
wurden. Man konnte bei Office-Dateien (WinWord, Excel, PowerPoint, etc.) auch zusitzliche Texte
oder Kommentare hinzufiigen, nach denen gesucht oder sortiert werden kann. Die Abb. 6.12 zeigt
am Beispiel einer PowerPoint-Prisentation (in der Grafik grau markiert) einen Teil der zusétzlichen
Dateiattribute im sogenannten Detailbereich rechts in der Grafik. Das graue Bild in der Mitte der
Grafik zeigt eine Auswahl der vielen zusitzlichen Attribute, die ein- oder ausgeblendet werden und
hilfreiche Informationen liefern konnten.

Das grof3e Problem bei diesen Metadaten ist, dass ihr Umfang und ihre Verwendungsmoglichkeit
vom jeweiligen Dateityp abhéngen. So bieten zum Beispiel Office-Anwendungen deutlich andere
Eintrdge an, als Bild- oder Videofiles. Manche CAD-Programme bieten iiberhaupt keine solchen
Metadaten fiir ihre Dateien. Das macht das Konzept also nur bedingt brauchbar fiir die professio-
nelle Verwendung im behordlichen Alltag und daher wird es auch kaum genutzt, weil man mangels
gleichartiger Metadaten nicht verlédsslich sortieren oder filtern kann.

Dateinamen

Im tiglichen Projektleben bleibt also derzeit meistens nichts anderes iibrig, als logische
und verbindliche Regeln fiir die Benennung von Dateien vorzugeben. Bewihrt hat sich
hier folgende Namenssystematik: vorangestellt wird das Datum im Format JJMMTT. Da-
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Abb. 6.12 Anzeige und Auswahl zusitzlicher Datei-Attribute in Win10

nach folgen ein bis drei sprechende Begriffe, die das Dokument einem Bereich oder einer
Aufgabe zuordnen. Allenfalls konnen noch Begriffe wie Entwurf, Endversion oder dhnli-
che eingebaut werden. Nach einem Punkt folgt die durch die Anwendung (automatisch)
vergebene Datei-Erweiterung (.docx, .xlsx, .dwg, .pdf, ...) — das nachfolgende Beispiel
illustriert den Vorschlag:

Empfehlung
Vorgabe: JIMMTT_Begriff1_Begriff2_ Begriff3.Extension
Beispiel: 190720_Ablaufplan_ProzessX_Versionl.doc

Beziehungen zwischen Ordnern und Dateien

Eine sehr wiinschenswerte Funktionalitit bestiinde darin, wenn zwischen Ordnern oder
Dateien Relationen hergestellt und angezeigt werden konnten. Das wire wichtig, um
7. B. eine direkte Beziehung zwischen einem Gutachten-Dokument und mehreren ver-
schiedenen Pldnen herstellen zu konnen, die in dem Dokument beurteilt oder angespro-
chen werden und vielleicht in einem eigenen Unterverzeichnis in einem Plan-Ordner ab-
gelegt worden sind.

So etwas ist mit Windows-Bordmitteln leider nicht moglich, wiirde aber die tigliche
Arbeit mit den Datenbestinden in den lokalen Dateisystemen, Netzlaufwerken oder
Unternehmens-Clouds erleichtern. Hiaufig besteht in Genehmigungsverfahren genau die
Anforderung, sehr umfangreiche und projektspezifische Ordnerstrukturen und Doku-
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mente, die miteinander in Beziehung stehen, zu verwalten und abzubilden sowie auch ei-
nen Statusworkflow mit Anderungshistorie zur Verfiigung zu haben.

Hier kann nur windows-externe Softwareunterstiitzung nachhelfen, um den gewiinsch-
ten Komfort fiir die Benutzer in der Organisation zu erreichen. Dazu kénnte man kom-
plexe Dokumentenmanagement-Systeme (DMS) einsetzen, die alle Dokumente verpflich-
tend in eigenen Datenbanken verwalten. Die Einfiihrung solcher Systeme dauert lange und
ist hochgradig komplex. Man kann trotzdem auch auflerhalb liegende Dateisystem nicht
vermeiden, weil die DMS meistens sperrig zu bedienen sind, hohen Administrationsauf-
wand erfordern und wenig Flexibilitét fiir den Benutzer bieten.

Die osterreichische Softwarefirma CADAdapt [5] geht mit Primus PDM hier einen anderen Weg,
denn die klassischen, gewohnten Dateisysteme in der Organisation bleiben weiter erhalten. Bildhaft
gesprochen wird aber eine strukturierte Softwarehiille dariibergestiilpt, die alle Dateien unabhingig
von ihrem Typ oder ihrer Quell-Anwendung auf PC-Festplatten, in Filesystemen und Clouds auto-
matisch erfassen, ihre Ablageorte speichern und darstellen kann. Dazu wird auf den Client-PCs ein
Stiick Software ausgefiihrt, welches eine sehr iibersichtliche und funktionale Benutzeroberflidche zur
Verfiigung stellt. Der Benutzer kann anschliefend zu den automatisch generierten Informationen
eine frei definierbare Menge von erginzenden Metadaten zu den einzelnen Dateien vollkommen
unabhiéngig von ihrem Typ vergeben. Damit konnen auch Dateiformate beschrieben werden, die in
ihrer origindren Form keine Metadaten enthalten. Die Moglichkeiten der Anwendung sind dabei
vielfiltig. Die Eigenschaften konnen z. B. vom Typ her als Textfeld, Auswahlliste, Checkbox, Icons
oder spezielle Datumsfelder definiert werden. Uber die neuen Dateieigenschaften kann auch gezielt
wie in Excel gefiltert und sortiert werden, eine Funktionalitit, die im Windows Explorer leider auch
nicht zur Verfiigung steht. Auch Workflow-Funktionalititen konnen die eigendefinierten Metadaten
verwenden und damit Steuerungsablidufe in Prozessen realisiert werden.

Zusitzlich erlaubt die Software die Herstellung von Relationen zwischen Ordnern und einzelnen
Dateien, wobei die Verdnderungen iiber Workflow-Funktionen visualisiert verfolgt werden konnen.
Die Dateien oder Beziehungen sind in Datenblittern, Tabellen, Grafiken oder virtuellen Ordnern
darstellbar und konnen auch bearbeitet werden. Das System berticksichtigt dabei natiirlich auch die
jeweiligen Benutzer und deren vorhandene Berechtigungen,® indem der Anwender nur jene Dateien
und Ordner sehen und bearbeiten kann, fiir die er berechtigt ist.

Primus PDM bietet zudem genau jene hilfreichen Filter- und Sortierfunktionen, die in Windows
fehlen. Auflerdem kann mit der Softwareldsung eine in jedem Schritt nachvollziehbare Kommunika-
tion mit unterschiedlichen Fachanwendung realisiert werden, wo entweder nur die Metadaten oder
aber auch die Dateien selbst verwendet werden kdnnen.

Die Abb. 6.13 zeigt eine mogliche Konfiguration der Benutzeroberfliche der Software.

6.9.3 Entscheidungen und ToDo’s

Nahezu alle guten Protokolle enthalten Angaben dartiber, welche Entscheidungen im Pro-
jektteam getroffen wurden und was an Arbeitsauftrigen daraus abgeleitet wird. In Projek-

3 Auf technischer Ebene erfolgt das z. B. durch Verwendung der Informationen aus dem Active Di-
rectory der Organisation.
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Abb. 6.13 Benutzeroberfliche von PRIMUS PDM. (Mit freundlicher Genehmigung von: CADA-
dapt Austria)

ten die linger dauern — also typischerweise in Vorhaben der digitalen Transformation —
erweist es sich als sehr hilfreich, wenn die Entscheidungen und die ToDo’s nicht in
einzelnen Protokollen verborgen bleiben, sondern zentral in Tabellen mitgefiihrt werden.
Diese Vorgangsweise gilt natiirlich nur, wenn keine explizite (agile) Projektmanage-
ment-Software eingefiihrt ist — was aus Erfahrung wohl meistens angenommen wer-
den kann.

In diesem Fall kommen einfache Tabellen zum Einsatz, die in iibersichtlicher Form
Angaben zu den Beschliissen und den daraus resultierenden Arbeitspaketen (ToDo’s) ent-
halten. Die Listen konnen nach verschiedenen Kriterien sortiert oder Filter angewendet
werden. Man kann auch gut beide Dimensionen in einer Tabelle kombinieren, wie in
Abb. 6.14 zu sehen ist. Der Eintrag ,,Out of Scope* bedeutet, dass entschieden wurde,
diesen Punkt im Projekt nicht weiter zu verfolgen — auch diese Information ist im Kontext
des Projektcontrolling relevant und auch Thema von Informationen an die Auftraggeber.
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Abb. 6.14 Liste von Entscheidungen bzw. ToDo’s

Ein zusitzlicher Nutzwert zur Arbeitserleichterung wird erzielt, wenn die Aufzeich-
nungen in den Protokollen grundlegend den spiteren Eintragungen in den Listen entspre-
chen oder sogar die Tabellenform im Protokoll bereits vorgegeben wird.

P Die Verwendung einer solchen Tabelle hat zwei gewichtige Vorteile: einerseits muss
man im Lauf der Projektarbeit nicht immer wieder in Protokollen nach den ToDo’s
und ihrer personellen Zuordnung suchen. Andererseits sind diese Listen ein einfa-
ches, aber sehr hilfreiches Unterstiitzungswerkzeug fiir das Projektcontrolling, um
den Fortschritt im Projekt oder offene Tasks schnell erkennen zu kénnen.

6.9.4 Themenspeicher und Archiv

In der Projektpraxis bewihrt haben sich auch zwei obligatorische Ablagebereiche fiir Doku-
mente, der Themenspeicher und das Archiv. Der Themenspeicher enthilt mindestens ein
Dokument, in das die Teammitglieder sequenziell Ideen, Vorgangsweisen, Anmerkungen,
etc. eintragen, die nicht unmittelbar zu erledigen sind, aber in spiteren Phasen bearbeitet
werden miissen. Gut geeignet ist dafiir ein einfaches Word- oder Excel-Dokument, in wel-
ches die Ideen mit ein paar zusitzlichen Informationen eingetragen werden (siehe Abb. 6.15).

Ins Archiv kommen all jene Dateien, die im Lauf der Projektarbeit erstellt wurden, aber
aktuell nicht weiter benotigt werden. Es handelt sich dabei vor allem um die Vor- oder
Arbeitsversionen der aktuell giiltigen Dokumente, auf die man dann bei Bedarf wieder
zugreifen kann. Auch im Archiv kann projektbezogen eine passende Unterstruktur ange-
legt werden, auf die aber hier nicht weiter eingegangen wird.
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Abb. 6.15 Vorschlag fiir einen Themenspeicher

6.10 Klassisch, aber wenig hilfreich

Es gibt eine Reihe von klassischen Methoden der Darstellung oder inhaltlichen Aufberei-
tung, die aus der Erfahrung heraus weit verbreitet, aber bei der digitalen Transformation
von Verfahren in der offentlichen Verwaltung wenig hilfreich sind. Dazu gehoren vor al-
lem jene Methoden und Werkzeuge, die eine Darstellung der IST-Situation unterstiitzen,
das wiren z. B. Ablauf- oder Prozessflussdiagramme. In vielen Organisationshandbiichern
[6] und Vorgehensmodellen im Public Sector wird gerade die Herangehensweise iiber den
Weg IST-Erhebung — IST-Analyse — Soll-Konzeption breit beschrieben und sogar als ver-
bindlicher Projektschritt festgelegt. Die Modelle und Handbticher wurden aber in einer
Ara weit vor der digitalen Transformation erarbeitet und nehmen keinerlei Riicksicht auf
die aktuellen und zukiinftigen technologischen Moglichkeiten. Viele Mitarbeiter wurden
in dieser Zeit in den betreffenden Organisationen sozialisiert, sie wissen iiber deren Me-
thoden Bescheid und es ist somit nicht verwunderlich, dass sie auch nur diese Werkzeuge
in den Projekten einsetzen. Leider kann man die neuen Herausforderungen aber nicht mit
alten Werkzeugen bewiltigen.

Eine umfassende Analyse der IST-Situation hat einige gewichtige Nachteile

* Im Projektteam und der Fachabteilung muss allein fiir das Erlernen der Dokumentati-
onsmethoden und das Verwenden der Dokumentationswerkzeuge sehr viel Zeit aufge-
wendet werden.

e Es braucht anschlieend auch viel Zeit, um den Erhebungsprozess vollstindig abzu-
wickeln und zu verschriftlichen.

e Die IST-Situation prigt sich durch den Bearbeitungsprozess sehr intensiv in die Denk-
quadranten und -muster der Teammitglieder ein und ist dadurch in jeder Phase sehr
priasent. Im Rahmen der Bearbeitung wird dann auch immer auf einen bestimmte
Punkte im IST referenziert und die Unmoglichkeit einer Anderung an dieser Stelle
argumentiert.
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e Ein hiufig verwendetes (Killer-)Argument ist der Hinweis auf die bestehende Recht-
lage, ,.... die eine Anderung zum jetzigen Zeitpunkt nicht zulisst ...*. Im Projektteam
miissen stattdessen Moglichkeiten gesucht oder Vorschldge gemacht werden, wie und
an welchen Stellen rechtliche Anpassungen vorzunehmen wéren.*

Dariiber hinaus gibt es eine Reihe weiterer Methoden, die hiufig eingesetzt werden,
deren Anwendung ebenfalls sehr zeitraubend ist und deren Nutzen aber sehr iiberschaubar
bleibt. Dazu gehoren z. B. die Aufgabenkritik, die Nutzwertanalyse, die Priorititenana-
lyse, die Portfolioanalyse, usw.

Es wird die Anwendung dieser Methoden hiufig vollkommen {ibertrieben und mit L6-
sungsansitzen und punktuellen Verdnderungen begonnen, bevor das grofle Ganze iiber-
blickt wurde. Das in der digitalen Transformation notwendigere Integrieren von Stakehol-
dern, bisher nicht eingebundenen Fachbereichen sowie eignen und fremden Applikationen
bleibt auf der Strecke. Erfahrungsgemil} verhungern die meisten Projekte, die auf die oben
beschriebene Art und Weise gefiihrt werden, im Lauf der Zeit und zuriick bleibt nur eine
grofle Anzahl von teilweise unfertigen Dokumenten und Analyseergebnissen, die niemand
mehr braucht und letztendlich in Archiven verschwinden.

P> Damit hier kein Missverstandnis entsteht: es spricht nichts dagegen, im Projekt den
zukiinftigen Prozess zu visualisieren, Priorititen festzulegen, eine Soll-Konzeption
zu erarbeiten oder eine Personalbedarfsermittlung durchzufiihren. All das bezieht
sich aber auf die zukiinftigen Losungsszenarien und nicht auf die ausgiebige Ana-
lyse des IST — hier liegt der groBe Unterschied.

6.11 Das Scheitern

»Scheitern kann nur jemand, der auch etwas Neues versucht!*

J.K. Rowling und das Scheitern®
,,Ohne Misserfolge zu leben ist unmaoglich. Es sei denn, du lebst so vorsichtig, dass du genauso gut
gar nicht gelebt haben konntest — was einem totalen Scheitern gleichkommt.

Unter Scheitern versteht man, wenn ein Ziel nicht erreicht wird, wenn also etwas miss-
lingt und nicht den erwiinschten, angestrebten Erfolg hat [7].

Wenn man die Fiille der Aufgaben und die unterschiedlichen Rahmenbedingungen der
digitalen Transformation in den néchsten Jahren im Public Sector vor Augen hat, dann

4Oft ist aber auch zu wenig konkretes Wissen iiber die bereits vorhandenen Moglichkeiten in den
geltenden verfahrensrechtlichen Rahmenbedingungen vorhanden.

>J.K. Rowling in ihrer Rede beim jihrlichen Treffen der Harvard Alumni Association ,,The Fringe
Benefits of Failure, and the Importance of Imagination®, 2008.
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wird es nicht nur erfolgreiche Umstellungen geben konnen, sondern auch Misserfolge. Es
werden Vorhaben eingestellt werden miissen, weil man im Lauf der Arbeit erkennt, dass
der eingeschlagene Weg in eine Sackgasse fiihrt. Es werden Anwendungsentwiirfe ent-
sorgt werden miissen, weil zum Zeitpunkt der Realisierung bereits neue, andere, stabilere
oder besser integrierbare Technologien zur Verfiigung stehen. Es werden Investitionen
abgeschrieben werden miissen, weil kiirzlich angeschaffte Systeme die neuen Anforderun-
gen nicht erfiillen. Projekte werden scheitern, weil es nicht gelingt, die Fiihrung von der
Umsetzungsidee zu iiberzeugen oder das notwendige Budget freizugeben — die Liste der
Griinde lésst sich beliebig lang fortsetzen.

Scheitern ist eine Frage des Betrachtungswinkels. Die Mehrzahl der Menschen sieht
das Scheitern negativ und setzt es mit Misserfolg gleich. Sie rufen nach Konsequenzen,
denn es muss ja der Schuldige gefunden und verurteilt werden. Diese Spezies verschwen-
det ihre Energie und hemmt sich selbst und die Organisation, der sie angehort. Die anderen
begreifen Scheitern hingegen als Chance, Neues zu lernen und zu wachsen.

Die digitale Transformation verlangt nach der zweiten Kategorie von Menschen, ndm-
lich jenen die sich trauen, eine Sache in einer neuen, noch wenig bekannten Art und Weise
anzupacken und dabei das Scheitern als Teil der Lebensrealitit zu akzeptieren. Diese
Denk- und Handlungsweise verinnerlicht zu haben ist nicht nur notwendig fiir die Projekt-
leiter und das Team, sie ist insbesondere in der Fiihrungsebene aller Stakeholder ein
grundlegender Faktor, der wesentlich zum Erfolg beitridgt. In Organisationen, in denen
Mut und Hausverstand zugelassen sind und Scheitern als Chance begriffen wird, lduft die
digitale Transformation wesentlich friktionsfreier ab und die Herausforderungen werden
viel effektiver und effizienter und nachhaltiger bewiltigt.
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Erkenntnisse und Ausblick

,.Die Zeit steht nicht still — was heute neu ist, das ist morgen das Alte von gestern®.

Die technologische Entwicklung schreitet schnell und unauthaltsam voran, es entstehen
neue Moglichkeiten und Anforderungen, denen der Public Sector hinterherlduft. Auto-
nome Systeme und kiinstliche Intelligenz werden noch weit stiarker auf der offentlichen
Agenda auftauchen und die Anspruchsniveaus der Stakeholder werden weiter ansteigen.
Immer mehr Digital Natives erhthen als Verwaltungskunden oder Mitarbeiter in den Ver-
waltungsorganisationen den Druck nach innovativen und zeitgeméfen Losungen noch zu-
satzlich. Der Public Sector wird sich also bemiihen miissen, die digitale Transformation
intensiv voranzutreiben, um sich selbst zu erneuern und als moderner Staat die Wirt-
schaftsprozesse durch digitale Services fiir Unternehmen und Biirger zu unterstiitzen.
Gleichzeitig muss es gelingen, in den Behorden und Verwaltungsorganisationen den dazu
notwendigen Kulturwandel einzuleiten oder weiter wachsen zu lassen.

Verinderungsbedarf haben aber nicht nur die Verwaltungsorganisationen im Public
Sector, denn zugleich sind die Back-Offices der Unternehmen umfassend von der digitalen
Transformation betroffen. Es gibt im Prinzip vergleichbare Herausforderungen, denn auch
dort existieren noch alte File-Systeme und Fachanwendungen, die erst erneuert oder ab-
gelost werden miissen, bevor eine innovative Prozessintegration vollstindig umgesetzt
werden kann.

7.1 Prinzipien der Transformation im Public Sector

Die bisher im Buch behandelten Themenfelder zeigen, welche Breite und Tiefe digitale
Transformation in der Realitit von Offentlichen Organisationen wirklich hat. Neben den
vielen zu beriicksichtigenden technischen und organisatorischen Problemstellungen gibt
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es noch eine Reihe von themeniibergreifenden Prinzipien, die zu beachten sein werden.
Die beiden zentralen Erfolgsfragen bei allen diesen Themen sind: ,,Gibt es eine konkrete
Funktion in der Fiithrungsebene, welche die notwendigen Konzepte und Strategien erstellt
hat und ihre Einhaltung konsequent einfordert?* und ,,Wie (intensiv) werden die Fiih-
rungskrifte und Projektleiter in der Organisation gesamtheitlich und nachhaltig auf die
Herausforderungen der digitalen Transformation vorbereitet?*. Viele Organisationen im
Public Sector tun sich derzeit noch sehr schwer, konkrete Antworten auf diese beiden re-
lativ einfachen Fragen zu finden. Wenn das der Fall ist, dann kann man mit hoher Sicher-
heit davon ausgehen, dass eine Grundahnungen zum Thema vorhanden, aber das Wissen
um die Gesamtproblematik und den wirklichen Umfang der digitalen Transformation
noch nicht tiefgreifend in der Organisation angekommen ist. Bis zu Kldrung dieses Di-
lemmas werden daher noch viele leere Kilometer gemacht und Ressourcen verschwendet,
bevor der Fokus gesamtorganisational auf die notwendigen Zukunftsaufgaben gerich-
tet wird.

Die nachfolgenden 10 grundlegende Prinzipien konnen als Mal3stab oder als Priiffragen
auf jede bevorstehende Reorganisationsaufgabe in den 6ffentlichen Organisationen ange-
wendet werden und zeigen verlésslich die Entfernung oder die Nihe des Vorhabens von
der Erfolgslinie der digitalen Transformation.

7.1.1 Prinzip 1: Digital transformierte Prozesse als Standard

b Zukiinftige Prozesse und Services in Verwaltungs- und Behordenverfahren sollten
von vorne herein nur mehr in digital transformierter Form zur Verfiigung ge-
stellt werden.

Die vollstindige Neukonzeption von internen Abldufen und hin zum Kunden oder Leis-
tungsempfianger ist zwar in der Erstellung etwas aufwiindiger, das amortisiert sich aber
rasch, wenn integrativ und iibergreifend gedacht und umgesetzt wurde — die Abb. 7.1 zeigt
die Aussage in schematischer Form.

Digitale

Transformation

Abb. 7.1 Verfahren vor und nach der digitalen Transformation



7.1  Prinzipien der Transformation im Public Sector 331

Neue Vorhaben miissen also umfassender gesehen und daher auch die Projektauftriige
inhaltlich anders gestaltet werden. Das Prinzip 1 hat auch unabdingbaren Einfluss auf die
Struktur der Projekt- oder Umsetzungsteams. Sind externe Stakeholder nicht eingebun-
den, dann bedeutet das eine Verletzung des Prinzips, weil damit die externe (Kunden-)
Sicht vernachldssigt oder nur mit den eigenen Mafistiben eingeschitzt und einge-
bracht wird.

Dieser Umstand wirkt sich jedenfalls negativ auf die Qualitit der einzureichenden Un-
terlagen und die Usability einer neuen elektronischen Verwaltungsanwendung aus — die
Service-Erlebnisse der Biirger oder Unternehmen sind weniger positiv.

Die Vernachldssigung dieses Prinzips fiihrt auch unabdingbar zu deutlich htheren Kos-
ten, weil nach einer Implementierung nicht transformierter Prozesse auf Grund der in ab-
sehbarer Zeit zu erwartenden gesetzlichen Anderungen zur weiteren Digitalisierung im
Public Sector zusitzlich ein neuer Anlauf zur digitalen Transformation gemacht wer-
den muss.

7.1.2 Prinzip 2: Einheitlicher Zugang zu Verwaltungsleistungen

»  Biirger und Unternehmen brauchen einen einheitlichen Zugang zu Verwaltungsleis-
tungen, der die in Gesetzen festgelegten Behordenzustindigkeiten abstrahiert und in
den Hintergrund stellt.

Jedes neue Vorhaben in einer Verwaltungsorganisation mit Biirger- oder Unterneh-
menskontakt benotigt mit hoher Sicherheit irgendeine Form eines Antrages und viel-
leicht auch die Ubermittlung von begleitenden Dokumenten oder Projektunterlagen.
Bei den Architekturiiberlegungen muss daher auch die Grundfrage des zukiinftigen Zu-
ganges zur Verwaltungsleistung diskutiert und beantwortet werden. Bei diesen Uber-
legungen sollten immer das Service-Erlebnis des Antragstellers und dessen Moglich-
keiten im Fokus stehen. Es sollte auch immer eine Losung gesucht werden, den Zugang
zum neuen Verwaltungsverfahren iiber zentrale Portale zu realisieren und die eigene
(wahrscheinlich foderalistisch geprigte) Vorstellung zu tiberwinden. Die lokalen Pro-
jektteams und IT-Organisationen miissen von vorne herein die Anbindung an bereits
vorhandene Zugangskonzepte und zentrale Plattformen (wie. z. B. oesterreich.gv.at) in
ihre Uberlegungen einbinden und die Entwicklung konsequent in diese Richtung
treiben.

Es spricht dabei nichts gegen die Verwendung von eigenen Logos oder des eigenen
Corporate Design. Es geht nur darum, dass das neue Verfahren oder Service von vorne
herein so konzipiert wird, dass es zentral erreichbar ist und z. B. auch die Bedienung fiir
alle Bundeslidnder harmonisiert wird. Das erfordert hohen Abstimmungsbedarf und ist nur
moglich, wenn sich im Kulturverstidndnis der Organisationen die (linder-)iibergreifende
Kundensicht rasch und nachhaltig entwickelt.
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7.1.3 Prinzip 3: Identifizierung/Authentifizierung/Single-sign-on

> Die Anmeldung und Authentifizierung an Verwaltungsportalen muss einfach in der
Bedienung und hinreichend sicher sein. Die Weiterleitung der Daten oder des Biir-
gers an die zustindige Behorde oder Organisation hat dann mit Hilfe von Single-
sign-on-Verfahren zu erfolgen. Bei diesem Verfahren der ,,Einmal-Anmeldung* er-
hilt ein Benutzer nach einer einmaligen Authentifizierung ohne weitere separate
Anmeldungen Zugriff auf mehrere digitale Services.

Die verléssliche Kenntnis der Identitit des Kunden oder Antragstellers im elektronischen
Verwaltungsverfahren ist eine unabdingbare Voraussetzung fiir den Prozesserfolg auf Sei-
ten der Verwaltung und des Antragstellers. In Vorhaben der digitalen Transformation wird
daher immer das Spannungsfeld zwischen niedriger Zugangsschwelle zum Verfahren und
dem Ausmal} bzw. dem Zeitpunkt der eindeutigen Identifikation des Antragstellers oder
Verwaltungskunden zu diskutieren sein. Eine vollstidndige, sichere und fiir den Biirger
komfortable digitale Transformation erfordert bereits zum frithest moglichen Zeitpunkt
eindeutige Identititen, weil damit dem Verwaltungskunden oder anderen Stakeholdern
auch viel Komfort, z. B. in Form der mehrfachen Nutzung der bereits vorhandenen Daten
geboten werden kann (siehe Prinzip Nr. 4).

Elektronisches Kunden- und Beziehungsmanagement
In der Wirtschaft werden zu diesem Zweck meistens CRM-Systeme! eingesetzt, in denen die Kun-
den (aber oft auch die Lieferanten) datenmiflig mehr oder weniger umfassend verwaltet werden.
Das Anmeldeverfahren zu den Webanwendungen oder — Shops ist daher singulidr vom jeweiligen
Unternehmen abhingig, weil es auf dem individuellen Kundenverwaltungssystem aufsetzt. Ein Teil
der Wirtschaft hat dieses Komfortproblem des Kunden erkannt und bietet daher immer hiufiger eine
vereinfachte Anmeldung iiber das Facebook- oder Google-Konto des betreffenden Benutzers an.
Das wire im Prinzip bereits ein Single-sign-on-Verfahren, weil es weltweit verfiigbare ,,zentrale
Register* verwendet. Wenn der Anwender dieses Service nutzt, muss ihm allerdings der Nachteil
bewusst sein, dass die weltweite Vernetzung der Kundendaten auf diese Art und Weise noch schnel-
ler und weiter vorangetrieben wird. Wenn es zu einem Diebstahl von Anmeldedaten bei einem
schlecht abgesicherten Webshop kommt, dann ist mit dem gestohlenen Datensatz nicht nur der Zu-
gang zu den eigenen Facebook- oder Google-Konten moglich, sondern auch zu allen anderen Web-
seiten, welche dieselbe Zugangsinformation der Person verwenden und das kann fatale Auswirkun-
gen auf das Leben der Menschen haben. Viele Unternehmen (vor allem Banken und der
Kreditkartensektor) verwenden daher bereits Anmeldeverfahren, die auf der Zwei-Faktor-
Authentisierung [1] aufsetzen.

Es gibt dazu in der EU neue Regeln und gesetzliche Vorschriften fiir die Kundenauthentifizierung
im elektronischen Zahlungsverkehr, die unter anderem die Implementierung und Verwendung dieses
Sicherheitsstandards erfordern — aber leider gilt das nicht fiir den Zugang zu den Webshops selbst,
daher bleibt das Datensicherheitsproblem fiir den Anwender grundsitzlich erhalten.

! Customer-Relationship-Management, englisch fiir Kundenbeziehungsmanagement oder Kun-
denpflege.
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Dienst 3

Dienst 1

Dienst 2 Dienst 3
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Abb.7.2 Anmeldung ohne und mit Single-sign-on-Verfahren

Es muss auch gewihrleistet werden, dass nach Anmeldung und Identifikation in einem
zentralen Portal oder Verfahren bei Weiterleitung in einen anderen Behordenbereich keine
neuerliche Anmeldung gefordert werden muss, weil Single-sign-on-Mechanismen genutzt
und implementiert worden sind — die Abb. 7.2 illustriert den Unterschied aus der Perspek-
tive des Biirgers.

Neue Identifikationskonzepte, wie die E-ID, sind noch im Aufbau bzw. nicht weit ver-
breitet und miissen daher forciert werden, gerade dariiber muss der Public Sector umfas-
send informieren und die Verwendung der Mechanismen bewerben. Osterreich ist hier
durch die relativ weite Verbreitung der Handy-Signatur [2] im Vorteil. Im digitalen Ver-
kehr mit 6ffentlichen Organisationen miissen jedenfalls gute und belastbare Identifikati-
onsverfahren implementiert werden, um zum Schutz aller Stakeholder Fakes und Betrugs-
versuche (z. B. Pishing) zu verhindern.

7.1.4 Prinzip 4: Data-once-only

P> Biirger und Unternehmen sollen bestimmte Daten der 6ffentlichen Verwaltung nur
noch einmal mitteilen miissen und den Behorden ihre Zustimmung zur Weiterver-
wendung in allen Aufgaben und Verfahren geben.

Ziel ist, dass die Daten unter Einhaltung des Datenschutzes innerhalb oder zwischen den
Verwaltungsorganisationen (hier auch grenziiberschreitend) ausgetauscht und verwendet
werden konnen, um den Erfassungs- und Verwaltungsaufwand fiir alle Stakeholder zu ver-



334 7 Erkenntnisse und Ausblick

mindern. Derzeit ist es leider noch gelebte Praxis, dass Biirger und Unternehmen ihre
Dokumente von einer Behorde zur anderen bringen oder immer wieder die gleichen Infor-
mationen an unterschiedliche Behorden liefern miissen. Die Behorden tragen indirekt
dazu bei, indem sie papierbasierte Nachweise liefern und daher hédufig auch papierbasierte
Nachweise einfordern. Eine schrittweise Anderung hin zum Data-once-only-Prinzip bringt
Nutzen fiir alle Prozessbeteiligten, indem filschungssichere Daten in hoher Qualitit
aus authentischen Quellen zur Verfiigung stehen oder die Bearbeitungsschritte schneller
und effizienter erfolgen konnen — Voraussetzung dazu ist aber das Prinzip 3 (siehe
Abschn. 7.1.3).

Geburt eines Kindes und antragslose Familienbeihilfe

Ein sehr gutes Beispiel fiir weit fortgeschrittene Datenintegration in Osterreich ist die Geburt eines
Kindes. Urspriinglich musste das Krankenhaus nach der Geburt mehrfach dieselben Dokumente an
sechs Behorden iibergeben, damit diese ihren Teil der Registrierungsaufgaben erledigen konnten:

¢ Personenstandsbehorde

¢ Finanzamt

e Standesamt (ev. auch Gericht oder Jugendamt)
e Bezirksverwaltungsbehorde

¢ Meldebehorde

e Sozialversicherung

Die Abb. 7.3 zeigt den weitgehend transformierten Prozessablauf. In der elektronischen Welt
erfolgt die Ubermittlung vom Krankenhaus nur mehr an die Personenstandsbehorde (Standesamt),
wo die Daten des Kindes und der Eltern im Zentralen Personenstandsregister (ZPR) des Bundes-
ministeriums fiir Inneres erfasst werden.

Das Standesamt fiihrt alle notwendigen Registrierungsschritte durch und bringt das Kind somit
auch ,.digital auf die Welt"“. Von dort werden die Daten elektronisch an die Sozialversicherung wei-
tergeleitet, wo die Sozialversicherungsnummer vergeben und an die Finanzverwaltung gesendet und
anschlieend die e-Card ausgestellt und an die Eltern iibermittelt wird. Das Wohnsitzfinanzamt

= SV-Nummer an
\aurs S_oﬂalver- + Finanzamt
we sicherung * Eltern (e-Card)

Identitits- Personen-
nachweis

standsbehdrde

N Kinderbeihilfe an
Mo Finanzamt * Eltern

* Anerkennung der Elternschaft
+ Automatische Registrierung bei
— ZPR (zentrales Personenstandsregister)
— ZIMR (zentrales Melderegister)
— 2SR (zentrales Staatsblirgerschaftsregister)

Abb. 7.3 Data-once-only bei der Geburt eines Kindes
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priift, ob alle Voraussetzungen fiir die Gewihrung der Familienbeihilfe vorliegen. Ist dies der Fall,
werden die Eltern informiert und das Geld wird — ohne Antragstellung — automatisch auf das Konto
der Eltern iiberwiesen.

Mit Hilfe des Data-once-only-Prinzips konnen auch weitere innovative Anwendungen
entwickelt werden, die ohne Antrag ablaufen konnen. Sehr spannend ist hier die TOOP-
Initiative [3] der EU, die von der Tallinn University of Technology in Estland koordiniert
wird. Derzeit sind mehr als 50 Mitgliedsorganisationen aus 22 europdischen Staaten be-
teiligt und versuchen in verschiedenen Pilotprojekten das Prinzip in die Praxis zu fiihren.
Mit TOOP sollen Register und E-Government-Architekturen in 21 européischen Staaten
vernetzt werden, wobei die technischen Entwicklungen auf den bestehenden Systemen der
Staaten aufbauen. Der grenziiberschreitende Datenaustausch wird auch immer wichtiger,
wobei es eine grofle Vielfalt an Austausch- und Verwendungsmoglichkeiten gibt:

* Daten aus Unternehmensregistern

e Daten zur Strafverfolgung

* Polizei- und Zolldaten

e Steuer- und Sozialversicherungsdaten
* Landwirtschaftsdaten

Zentrale Herausforderung bei diesem wichtigen Thema ist jedenfalls der klare Wille
der Politik und der Verwaltungsfiihrung. Die Liste der zu bearbeitenden Problembereiche,
in denen rasch Fortschritte erzielt werden miissten, ist lang:

* enge Kooperation der Organisationen (weniger foderales Denken)

* Harmonisierung bzw. integrativer Einsatz von Registern?

e Schaffung von neuen und Ausbau von bestehenden Standards und Datenmodellen
+ Uberpriifung der Datenschutzregeln in Richtung Zweckbindung

* sichere Infrastrukturen

Das Data-once-only-Prinzip ist sehr zentral in den Uberlegungen zur digitalen Trans-
formation und sollte daher jedenfalls — soweit es rechtlich und technisch moglich ist — in
allen bevorstehenden Aufgaben im Public Sector prominent beriicksichtigt werden. In
der konkreten Umsetzungsarbeit ist es schon ein sehr guter erster Schritt, wenn im neuen
Verfahren die Vorlage von Nachweisen nicht mehr verlangt wird und stattdessen Wege
zur integrierten Nutzung von vorhandenen Registern gefunden und implementiert werden.

2Man denke an die visionire Verwendung von weltweit einzigartigen GLN im als Schliissel von
Unternehmen und Anlagen im EDM (siehe 4.2).
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7.1.5 Prinzip 5: Usability

P Im Vordergrund aller Architekturiiberlegungen miissen Funktionalitdt und Anwen-
derfreundlichkeit fiir alle Stakeholder stehen, auch die Barrierefreiheit fiir Men-
schen mit Beeintridchtigungen muss Standard sein.

Der Erfolg einer IT-Anwendung hingt letztendlich von ihrer Benutzerfreundlichkeit ab.
Es dabei geht um ergonomische Konzepte, leichte Verstindlichkeit und schnelle, fehler-
freie Benutzbarkeit und Funktionen, die das tun, was man von ihnen erwartet. Die Abb. 7.4
zeigt die verschiedenen Dimensionen der Benutzerfreundlichkeit von Anwendungen.

An dieser Stelle muss man zwischen internen und externen Anwendern unterscheiden
und daher die Benutzerschnittstellen unterschiedlich gestalten. Die internen Benutzer be-
notigen Programme und Interaktionsmoglichkeiten, die den Bearbeitungsprozess unter-
stiitzen, wihrend die Antragsteller Benutzerschnittstellen und Eingabeformulare benoti-
gen, die ihren Antragsprozess und damit die Dateneingabe erleichtern. Die internen
Sachbearbeiter kennen die Rechtsmaterien, d. h. sie brauchen mehr und bessere Unter-
stiitzung z. B. durch aktuelle und gut erkennbare Statusinformationen zu den einzelnen
Bearbeitungsschritten oder hinsichtlich der Ergebnisse zur Plausibilisierung von Daten.
Die Antragsteller hingegen miissen klar erkennen konnen, wie weit sie im Eingabeprozess
fortgeschritten sind, was schon vollstidndig ist oder noch fehlt, und sie miissen die Zwi-
schenergebnisse nachvollziehbar abspeichern konnen — am besten gleich direkt in der Ein-
gabe- oder Antragsplattform.

Die Architekten von IT-Anwendungen im Public Sector neigen dazu, die Rechtsinfor-
mation und die RechtméBigkeit anstatt der Benutzerfreundlichkeit in den Vordergrund zu
stellen. Diese Aussage bedeutet nun keineswegs, dass eine IT-Anwendung nicht rechts-

schnelle
Antwort-

Siten tibersichtlich

und klar

flexibel und
effizient

einfache
Navigation

vertrauens-
wiirdig

Funktionen

USABILITY

USABILITY

Abb. 7.4 Dimensionen der Benutzerfreundlichkeit



7.1  Prinzipien der Transformation im Public Sector 337

konform sein muss — im Gegenteil. Die Projektteams und danach die Software-Entwickler
befinden sich aber fast immer in der schwierigen Situation, dass komplexe Rechtsmaterien
in einfach zu bedienende Anwendungen transformiert werden miissen. Dabei wird eben
hiufig der Fehler gemacht, dass man z. B. versucht, die gesetzlichen Bestimmungen auf
den Webseiten genau anzufiihren und zu erklédren, in der Hoffnung dass der Anwender
alles versteht und dementsprechend vorgeht. Das fiihrt erfahrungsgeméf zu langen und
sehr uniibersichtlichen Formularkonstruktionen, die den externen Antragsteller mehr ver-
wirren als unterstiitzen und vor allem viel Zeit in Anspruch nehmen. Zusétzlich muss man
beriicksichtigen, dass der Public Sector hier eine nahezu vollkommene Monopolstellung
hat, weil der Antragsteller ja seinen Antrag nicht einfach beim Wettbewerb abgeben kann,
weil dieser eine einfachere Verfahrensabwicklung oder bessere Benutzerfithrung anbie-
tet — das gibt es nur in der Wirtschaft. Gerade diese Monopolstellung muss fiir die Projekt-
teams und Entwickler der Ansporn sein, die zukiinftigen Anwendungen konsequent nach
den Dimensionen der Abb. 7.4 zu entwickeln und die Benutzerfreundlichkeit immer wie-
der zu iiberpriifen — sowohl aus Prozess- als auch aus Usability-Sicht.

Wirtschaft spielt sich nicht nur im eigenen Bundesland oder Kanton ab, sondern viele
Unternehmen sind nicht nur regional, sondern im gesamten Staatsgebiet titig. Auch dieser
Umstand wird héufig in nicht oder nur wenig beriicksichtigt, wenn Behorden in den Lén-
dern ihre Verwaltungsverfahren transformieren und elektronisch implementieren. Vom an-
tragstellenden Biirger oder Unternehmen werden hier — bei gleicher oder vergleichbarer
Rechtslage — die Verwendung von funktional unterschiedlichen Zugangskanélen und Be-
nutzeroberfldchen, andere Arten und Inhalte von Antragsbeilagen etc. verlangt. Die kriti-
sche Frage des bundesldnderiibergreifend titigen Antragstellers wire berechtigt und nach-
vollziehbar, warum er je nach Bundesland andere Rahmenbedingungen vorfindet. Die
einfache Antwort, ,,das sei im Gesetz so vorgesehen® oder ,,man halte sich an die gesetz-
lichen Vorgaben® ist schlicht und einfach unzureichend — daher sind hier vor allem die
Landesbehorden und die Landesgesetzgeber zur intensiven Abstimmung aufgefordert.

Es miissen z. B. Interaktionsschnittstellen zum gleichen Behdrdenverfahren in unter-
schiedlichen Bundeslédndern oder Kantonen funktional vereinheitlicht werden, das Corpo-
rate Design der Verwaltungsebenen kann dabei durchaus erhalten bleiben. Dies ist in erster
Linie eine organisatorische Herausforderung in der Abstimmungsarbeit der unterschied-
lichen Style-Guides und erfordert hohe Kompromissbereitschaft und enge Verwaltungs-
zusammenarbeit. Apps oder gemeinsame Plattformen konnen hier in Zukunft wertvolle
Dienste in der Standardisierung der Benutzerschnittstellen sowohl zum Antragsteller als
auch zum Behordenmitarbeiter in der Fachabteilung leisten.

Mein.Wien Beta-Test [4]

Einen interessanten Weg zur Feststellung verschiedener Aspekte der Usability ging die Stadt Wien.
Die Verantwortlichen fiir die E-Government-Anwendungen suchten Test-User fiir die gemeinsame
Weiterentwicklung der BETA-Version von mein. Wien. Sobald sich der Benutzer registriert und an-
gemeldet hat, werden Informationen zum eigenen Gritzl [5] und elektronische Amtswege angezeigt.
Feedback konnte auf jeder beliebigen Seite gegeben werden, um die Riickmeldungen direkt zur je-
weiligen Ansicht zuordnen zu konnen.



338 7 Erkenntnisse und Ausblick

Biirger und Wirtschaftstreibende wissen am besten, welche Informationen sie bendtigen und wie
diese gefunden werden und aufbereitet sein sollten. Neben diesem Wissen war es der Wiener Stadt-
verwaltung damit auch moglich, weitere Potenziale zu erheben und das Angebot stetig zu erweitern.
Die Beta-Test-Phase ging tiber das erste Halbjahr 2019 und die gesammelten Erfahrungen wurden
laufend in das digitale Angebot eingearbeitet.

7.1.6 Prinzip 6: Elektronische Zustellung

»  Die Zustellung und Ubergabe von Behordendokumenten unabhingig von der Art
des Verfahrens muss elektronisch direkt aus den I'T-Anwendungen heraus erfolgen
und einfach sowie verlisslich fiir den Anwender (Biirger oder Unternehmen) und die
Sachbearbeiter in den 6ffentlichen Organisationen funktionieren.

Nahezu alle Verwaltungsprozesse haben an ihrem Ende ein Dokument, indem Auskiinfte
iiber positive oder negative Entscheidungen mitgeteilt und begriindet werden. Insbeson-
dere aber Genehmigungsverfahren benétigen zum rechtsverbindlichen Abschluss am
Ende einen Bescheid, meistens mit verschiedenen Beilagen, der dem Antragsteller voll-
standig und nachweislich zugestellt werden muss, um danach Rechtskraft zu erhalten. In
allen Liandern gibt es dazu gesetzliche Regelungen, meistens in den Zustellgesetzen [6].
Fiir die verlissliche und gesetzeskonforme Ubermittlung von Dokumenten mit oder ohne
Zustellnachweis sind besondere elektronische Verfahren notwendig, die ebenfalls wieder
die Konzepte der digitalen Identitiit bendtigen. Die elektronisch iibertragenen Daten wer-
den im Ubrigen auch vor Verlust, Diebstahl, Beschiidigung oder unbefugter Verinderung
geschiitzt, auch das sind jedenfalls nutzenstiftende Vorteile fiir Wirtschaft und Public Sec-
tor. Gerade zu diesem Thema gibt es umfangreiche Debatten in den 6ffentlichen Organi-
sationen, weil es neue technische Moglichkeiten im Lauf der Verfahrensabwicklung und
damit auch rechtlichen Diskussionsbedarf gibt.

Mit dem Deregulierungsgesetz 2017 wurde das osterreichische E-Government-Gesetz
geindert. Durch den neuen § 1a E-GovG haben Unternehmen in Osterreich in Rechtsma-
terien des Bundes ab 1. Janner 2020 das Recht zum elektronischen Verkehr mit Gerichten
und Bundesbehorden, gleichzeitig werden sie aber im § 1b verpflichtet, an der elektroni-
schen Zustellung teilzunehmen.

Diese ,kleine* Anderung im § la ist insofern sehr bedeutsam, weil die Vollziehung von
Bundesgesetzen (z. B. Wasser- oder Gewerberecht) iiberwiegend in den Léndern und Be-
zirksverwaltungsbehorden erfolgt und damit durch eine einzige gesetzliche Anderung in
einem Verfahrensgesetz plotzlich alle Ebenen des Vollzuges in Materiengesetzen umfas-
send betroffen sind. Man darf gespannt sein, welche Losungen dazu im Lauf des Jahres
2020 in der osterreichischen Verwaltungslandschaft erstellt werden und wie integriert oder
abgestimmt sie umgesetzt werden.
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,,Recht auf elektronischen Verkehr*

§ la. (1) Jedermann hat in den Angelegenheiten, die in Gesetzgebung Bundessache sind,
das Recht auf elektronischen Verkehr mit den Gerichten und Verwaltungsbehorden.
Ausgenommen sind Angelegenheiten, die nicht geeignet sind, elektronisch besorgt zu
werden. Personen in gerichtlich, finanzstrafbehordlich oder gemal § 53d des Verwal-
tungsstrafgesetzes1991, BGBI. Nr. 52/1991, verwaltungsbehordlich angeordnetem
Freiheitsentzug konnen dieses Recht nur nach Maligabe der diesbeziiglich in den
Vollzugseinrichtungen vorhandenen technischen und organisatorischen Gegebenheiten
austiben, sofern dies vollzugsrechtlich zuldssig ist und dadurch keine Gefihrdung der
Sicherheit und Ordnung zu erwarten ist.

(2) Etwaige technische Voraussetzungen oder organisatorische Beschrinkungen des
elektronischen Verkehrs sowie der Zeitpunkt der Aufnahme des elektronischen Verkehrs
sind im Internet bekanntzumachen.

Teilnahme an der elektronischen Zustellung durch Unternehmen

§ 1b. (1) Unternehmen im Sinne des § 3 Z20 des Bundesgesetzes iiber die Bundesstatistik
(Bundesstatistikgesetz 2000), BGBI. I Nr. 193/1999, haben an der elektronischen
Zustellung teilzunehmen.

(2) Die Teilnahme an der elektronischen Zustellung ist dann unzumutbar, wenn das
Unternehmen nicht iiber die dazu erforderlichen technischen Voraussetzungen oder
iiber keinen Internet-Anschluss verfiigt.

Die in Osterreich tiatigen Unternehmen finden daher in Umsetzung des § 1b des E-GovG
seit September 2018 in ihrem personlichen Firmenbereich im Unternehmensserviceportal
einen eigenen Postkorb, in dem alle elektronischen Zustellungen von (Bundes-)Behorden
zur Anzeige und Abholung bereitgestellt werden (siche Abb. 7.5). Leider ist diese Mog-
lichkeit noch nicht hinreichend bekannt und die Beteiligung daher niedrig. Zudem gibt es
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Abb. 7.5 USP — elektronischer Postkorb einer Firma
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auf Seite der Wirtschaft die groe Herausforderung, die eigenen Postprozesse im Unter-
nehmen fiir eine elektronische Zustellung fit zu machen. Auch hier muss umfassend trans-
formiert werden, weil die meisten Unternehmen den Prozessen im Back-Office bisher
nicht die notwendige ,.digitale* Aufmerksamkeit gewidmet haben.

Elektronische Zustellung zwischen Verwaltungsorganisationen

An dieser Stelle muss man aber auch den Fiihrungskriften des Public Sector dringend empfehlen,
diesem Thema die notwendige Aufmerksamkeit zu widmen. Die neuen Bestimmungen im E-GovG
betreffen ja nicht nur Unternehmer, sondern auch die Verwaltung selbst — zumindest an jenen Stel-
len, an denen sie selbst unternehmerisch titig wird.

AuBerdem wird zu iiberlegen sein, wie die elektronische Zustellung zwischen den Verwaltungs-
einheiten zukiinftig organisatorisch und technisch gesetzeskonform erfolgen kann — moglicherweise
haben hier viele Dienststellenleiter im Lauf des Jahres 2020 noch einiges an dringender, weil gesetz-
lich terminierter Transformationsarbeit vor sich, weil in beiden Fillen auch die eigenen Postbearbei-
tungsprozesse, sowie die vorhandenen ELAK- oder ERP-Systeme umfassend betroffen sein werden.

Die IT-Architekten auf Bundesebene in Osterreich arbeiten iiberdies an einer zentralen
und standardisierten Schnittstellenlosung, die es Unternehmen ermdoglichen wird, die ein-
gegangenen Schriftstiicke direkt in ihre eigene ERP-Umgebung iibernehmen zu konnen —
aber auch mit diesem Komfortangebot wird der Wirtschaft der Umstieg auf die digitale
Zustellung und damit die vollstindige digitale Transformation der Postbearbeitungspro-
zesse nicht erspart bleiben.

Die Abb. 7.5 zeigt den realen Postkorb einer Firma im Unternehmensserviceportal.?

Die natiirlichen Personen (Biirger) in Osterreich finden einen in Aussehen und Funktio-
nalitdt identischen elektronischen Postkorb nach Anmeldung in ihrem personlichen Be-
reich von oesterreich.gv.at (sieche Abb. 7.6). Nach einmaliger Aktivierung werden dorthin
alle Dokumente des Public Sector unabhéngig von der Verwaltungsebene oder der Zustell-
art (mit oder ohne Nachweis) zugestellt.

Die Verwaltungsorganisationen erhalten durch die Verwendung der elektronischen Zu-
stellung viel mehr Daten zum Zustellprozess selbst, als es bei analoger Zustellung mittels
Postdiensten moglich wire. Meistens sind es Metadaten in Form von Zeit- oder Statusin-
formationen, die automatisch an die absendende Organisation zuriickgemeldet werden
konnen. In der klassischen Zustellwelt erhilt die Behorde nur einen sehr kleinen Teil die-
ser Informationen durch die analogen Riickscheine bei den Verfahren der nachweislichen
Zustellung.

In den Projektteams wird daher die Frage zu besprechen sein, welcher zusitzliche
Komfort fiir den Anwender zur Verfiigung gestellt werden kann, indem eine grofere
Menge von automatisch generierten Status-Informationen im Rahmen eines digital trans-
formierten (Zustell-)Prozesses entsteht und nutzenstiftend verwendet werden kann.

3Der Postkorb ist leer, weil zum Zeitpunkt der Abfrage keine behordlichen Dokumente an das Unter-
nehmen zugestellt waren.



7.1  Prinzipien der Transformation im Public Sector 341

= oesterreich.gv.at

{Al » Mein oesterreich.gv.at

Osterreichs digitales Amt
Verwaltung dort, wo ich bin
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Abb. 7.6 Aufruf des Postkorb eines Biirgers in oesterreich.gv.at

elDAS Brief
Die deutsche Post bietet mit Beginn des Jahres 2020 den ,,eIDAS Brief* als elektronisches Emp-
fangsservice an. Die elektronische Form des Briefverkehrs durch Siegel und Zeitstempel kann den
physischen Brief ersetzen, Sender und Empfinger sind eindeutig identifizierbar. Die Notwendigkeit
des Austauschs von Papierdokumenten wird dadurch reduziert. Ein elektronischer Versand durch
Privatkunden wird bei entsprechend hoher Nachfrage zukiinftig auch zur Verfiigung gestellt werden.
Das neue Angebot erfordert neben der Registrierung auch eine einmalige Identifizierung der
Person, was einfach und bequem per POSTIDENT [7] erledigt werden kann. Der eigentliche Identi-
fikationsprozess erfolgt durch einen VideoChat iiber ein Tablett oder Smartphone. Vorher werden in
einem mobilen Portal Daten erfasst und anschlieBend mittels App und Pass oder Personalausweis
und der Hilfe eines Callcenter-Mitarbeiters die Identifikation durchgefiihrt.

7.1.7 Prinzip 7: Mobilitat der Anwendungen

In den letzten Jahren wurde die Entwicklung immer mehr hin zu Browser-basierten An-
wendungen getrieben, weil sie einheitlich iiber nahezu jeden Client nutzbar sind. Zudem
sind sie einfach zu verwalten und modular erweiterbar. Auch die neuen Konzepte der
Cloud-Technologie erfordern diese Losungen.

Seit der Vorstellung des iPhone ist die Vielfalt von mobilen Endgeriten wie Smart-
phones und Tablets uniiberschaubar geworden und die Gerite sind nicht mehr aus dem
taglichen Alltag wegzudenken. Auch in der Arbeitswelt erhalten die web-basierten An-
wendungen fiir viele Geschiftsprozesse immer mehr zentrale Bedeutung. Als Apps wer-
den sie gezielt fiir die mobile Nutzung erstellt. Sie ermdglichen die Nutzung von Daten an
jedem Ort und zu jeder Zeit (anytime — anywhere) und erleichtern zudem die Erfassung
und den Abgleich oder beinhalten komfortable Freigabeprozesse (im Personalbereich



342 7 Erkenntnisse und Ausblick

z. B. fiir Genehmigungen von Dienstreisen oder Urlaubsantridgen). Wesentlich dabei ist,
dass sie den Anwender begeistern und gleichzeitig die Arbeitseffizienz erhohen ohne die
Sicherheit von Daten und Ressourcen zu gefihrden und aulerdem miissen Apps storungs-
frei und bequem funktionieren.

Technologiedruck durch Kunden

Die Wissenschaft hat den Begriff Consumerization [8] fiir ein gesellschaftliches Phinomen geprigt,
das inzwischen iiberall zu beobachten ist: es wird damit der Prozess bzw. die Erscheinung bezeich-
net, dass mobile Endgerite, wie Smartphones, Tablet-PCs, etc. von den Menschen nicht nur im pri-
vaten Bereich, sondern in weiterer Folge auch fiir ihre Erwerbsarbeit benutzt werden. Die weit ver-
breitete Verwendung von privaten mobilen Geriten erzeugt Druck auf die Systemarchitekten
hinsichtlich Datensicherheit und Datenschutz, weil die Unternehmen — und natiirlich auch der Pu-
blic Sector die Kontrolle iiber die Daten verlieren.

Durch die bei den Anwendern vorhandene private Ergonomie-Erfahrung werden die
offentlichen Organisationen zunehmend gezwungen, ihre I'T-Services auch in bequemer
mobiler Version zur Verfiigung zu stellen. Diese Aufgabe ist nicht einfach, denn einerseits
handelt es sich nicht nur um den relativ simplen Verkauf {iber einen Webshop, sondern um
komplexe Rechtsmaterien, die nicht mit einfachen Apps abgewickelt werden konnen. Auch
wiren Fehler in den Apps mit moglicherweise groflen rechtlichen Auswirkungen behaftet,
weil wesentlich mehr geschieht, als dass vielleicht die Lieferung einer Ware ausbleibt.

Damit soll der Aufwand in der Wirtschaft z. B. fiir die Erstellung von gut funktionie-
renden und bequemen Webshops oder Wartungs-Apps keinesfalls kleingeschrieben wer-
den. Es wird nur deutlich zum Ausdruck gebracht, dass sich ein behordliches Genehmi-
gungsverfahren fiir eine — wenn auch nur kleine Industrieanlage — in einer deutlich hheren
Komplexititsklasse befindet und eine Realisierung mittels Public App ausgesprochen
schwierig ist. ,,Die einfache App am Smartphone oder Tablet fiir das Verwaltungsverfah-
ren” ist im Grunde aber die derzeit nicht erfiillbare Erwartungshaltung der Biirger und der
Unternehmen. Die Menschen sind eben durch die fortwihrende Begleitung der mobilen
Gerite in ihrem Lebensrhythmus und die positiven Bedienungserlebnisse vieler privat ge-
nutzter Apps so verwohnt, dass sie nicht an den Aufwand oder die Komplexitit des zu
Grunde liegenden Verfahrens denken, der vor der Publizierung einer App im Apple-Store
oder auf Google-Play steht.

Bei der Entwicklung und Bereitstellung muss jedenfalls auch auf das richtige Gleich-
gewicht zwischen Funktionsvielfalt in der App, Ubersichtlichkeit und intuitiver Bedienung
geachtet werden. Die Anwendungen miissen sich au3erdem nahtlos in die IT-Landschaften
des Public Sector einfiigen und identische Anmelde- oder Identifikationsverfahren ver-
wenden, denn gerade hier ist Unterschiedlichkeit nicht zumutbar, sondern im Gegenteil
ebenen-iibergreifende Harmonisierung.

App ist nicht gleich App

Native Apps werden direkt fiir iOS oder Android entwickelt. Sie sind daher schnell und nutzen
den vollen Funktionsumfang der Gerite, wie z. B. die eingebauten Kameras oder Sensoren. Die
Programme entsprechen in Bedienung und Optik dem zu Grunde liegenden Betriebssystem und sind
daher einfach in der Bedienung.
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Web Apps sind technologisch anders gestaltet. Es handelt sich im Prinzip um mobile Web-Seiten,
die wie eine Anwendung aussehen und nicht auf dem Gerit installiert, sondern iiber das Internet
geladen werden, was sie im Prinzip geridteunabhéngig macht. Es werden auch keine Daten auf dem
Geriit gespeichert, das erhoht die Sicherheit der eigenen Unternehmensdaten deutlich.

Hybride Apps verbinden die Vorteile beider Welten. Solche Apps verwenden auch die eingebau-
ten Kameras und Sensoren (z. B. GPS), sie bieten hohe Flexibilitit und laufen auf iOS und Android.

7.1.8 Prinzip 8: Registerintegration

In der Transformationsarbeit sollten alle Moglichkeiten beriicksichtigt werden, die sich
durch eine elektronische Einbindung von internen und externen Registern oder Datenban-
ken ergeben. Die Projektteams miissen dabei aber eine moglichst tiefgehende technische
Integration im Fokus haben, denn nur dadurch lassen sich die wirklichen Unterstiitzungs-
potenziale in den Prozessen erschlieflen.

Dazu sind einige Voraussetzungen notwendig, auf die hier aber nicht mehr néher ein-
gegangen wird, weil sie bereits im Kapitel Abschn. 5.3.5 hinreichend dargelegt wurden.

7.1.9 Prinzip 9: E-Payment-Integration

E-Rechnung

Der Public Sector gibt viel Geld fiir Férderungen oder den Ankauf von Leistungen aus, die
iiber moglichst standardisierte Auszahlungen abgewickelt werden. Hier wird das Thema
der E-Rechnung zukiinftig grole Bedeutung erlangen, weil nur damit eine schlanke, effi-
ziente und zeitnahe Bearbeitung der Vorgidnge moglich ist. In den meisten europidischen
Lindern gibt es Konzepte dafiir oder bereits gut funktionierende IT-Schnittstellen, tiber
die Unternehmen ihre Rechnungen elektronisch einreichen miissen. Durch die Angabe
von Metadaten, die den konkreten Anlassfall identifizieren wird ein hohes Niveau der
Automatisierung in der Prozessabwicklung erreicht.

In Osterreich ist gemiB § 2 Abs. 2 des IKT-Konsolidierungsgesetzes die Ubermittlung
von E-Rechnungen an den Bund seit 1. Janner 2014 verpflichtend. Die Abb. 7.7 zeigt die
Einstiegsseite zur E-Rechnung im Osterreichischen Unternehmensservice-Portal [9]. Dort
steht fiir jedes Unternehmen die passende Losung bereit. Rechnungen kénnen entweder
hindisch iiber ein Online-Formular, durch Hochladen einer e-Rechnung oder automatisch
mittels Webservice iibermittelt werden.

Leider gilt die Verpflichtung zur E-Rechnung bisher nur fiir Bundesdienststellen, die
Linder und Gemeinden konnen allerdings freiwillig an der Umsetzung teilnehmen. Die-
jenigen Organisationen, die das noch nicht getan haben, werden das Problem der elektro-
nischen Rechnungsabwicklung in naher Zukunft aber auch 16sen miissen — ob sie wollen
oder nicht.
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Diese Seite gliedert sich in einen inhaltlichen und einen technischen Teil,
= Der inhaltliche Teil umfasst folgende Bereiche:
Beschreibung der Voraussetzungen zur Einbringung elektronischer Rechnungen
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Abb. 7.7 E-Rechnung im Gsterreichischen Unternehmensservice-Portal. (Quelle: BMF)

E-Rechnung in Deutschland

Die deutsche Bundesregierung erlie3 im November 2018 die E-Rechnungsverordnung (ERechV),
die seit ihrem Inkrafttreten fiir die Rechnungsstellung an 6ffentliche Auftraggeber anzuwenden ist
(die Bestimmungen schlieen ab 18. April 2020 auch die Bundesldnder ein). Die Verordnung macht
durch einen Verweis auf den kurz zuvor veroffentlichten Datenaustauschstandard X-Rechnung de-
taillierte Vorgaben iiber die technische Ausgestaltung elektronischer Rechnungen.

E-Rechnung in der Schweiz

In der Schweiz verlangt die Bundesverwaltung seit 1. Janner 2016 von ihren Lieferanten ab einer
Betragshohe von 5000 Franken die Einreichung von elektronischen Rechnungen [10]. Alle Verwal-
tungseinheiten des Bundes sind in der Lage, E-Rechnungen zu verarbeiten. Die Daten konnen ent-
weder direkt aus einem ERP-System kommen, als pdf-Dokument hochgeladen oder in einem Web-
portal erfasst werden.

E-Payment
Im Public Sector wird aber nicht nur Geld ausgegeben, sondern gleichzeitig werden auch
Einnahmen durch Gebiihren oder Verwaltungsabgaben erzielt, die finanz- und buchhal-
tungsseitig in Einzahlungsprozessen zu beriicksichtigen sind.

Viele Verwaltungsleistungen, darunter nahezu alle Arten von Verwaltungsverfahren sind
trotz Steuerpflicht irgendwelchen Regelungen von Gebiihrengesetzen oder Abgabenord-
nungen unterworfen. Oft findet man auch in Materiengesetzen die notwendigen Hinweise.
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Im klassischen Genehmigungsverfahren in Osterreich werden die Verwaltungsgebiihren
entweder im endgiiltigen Bescheid vorgeschrieben oder an einer oder mehreren Stellen im
Ablauf eigene Kostenbescheide ausgestellt, die — hiufig in Form einer Rechnung — Auf-
stellungen tiiber die zu entrichtenden Gebiihren und Abgaben enthalten. Den Bescheiden
werden zusitzlich entweder Einzahlungsscheine beigelegt oder die notwendigen Informa-
tionen zur Zahlungsabwicklung einfach mit Hilfe von Vorlagen auf eine eigene Seite ge-
druckt. Die Empfinger der Verwaltungsleistung werden aufgefordert, die vorgeschriebenen
Betrige innerhalb eines gewissen Zeitraumes einzuzahlen. In vielen Behorden oder Ver-
waltungsdienststellen wird der Kostenbescheid gleichzeitig an die eigene Buchhaltung
tibermittelt und in der dortigen Software-Umgebung eingebucht sowie die weiteren Pro-
zesse der finanziellen Abwicklung durchgefiihrt. In weiter fortgeschrittenen Organisationen
sind bereits integrative Prozesse umgesetzt, wobei Akten- und Finanzsysteme tiber Schnitt-
stellen verbunden sind, um die Budgetierungsvorginge und die Zahlungsabwicklung trotz
mehrerer beteiligter Funktionen und Stellen zu vereinfachen.

Die Integration muss aber nun weiter vorangetrieben werden, dann alle E-Government-
Strategien der EU und in den DACH-Léndern sehen eine Offnung der Verfahren und eine
weitgehend automatisierbare Abwicklung vor. Das schliefit notwendige Bezahlvorginge
im Rahmen von Applikationen beziehungsweise Verfahren mit ein. Konkret bedeutet das,
dass IT-Anwendungen und Plattformen offen fiir alle bestehenden, aber auch fiir die zu-
kiinftig am Markt vorhandenen Bezahlsysteme sein miissen. Die klassischen Formen wie
Kreditkarte und elektronische Lastschrift sollten genauso angeboten werden, wie die in-
zwischen gingigen Online-Verfahren von PayPal, Klarna, ApplePay oder AmazonPay.

Dazu ist aber vorher eine strategische Entscheidung in der Verwaltungsorganisation
notwendig, welcher Payment Service Provider als vertrauenswiirdige Plattform fiir den
elektronischen Zahlungsverkehr mit den Online-Bezahlsystemen ausgewéhlt wird, denn
hier sind Eigenentwicklungen auf Grund des hohen technischen und organisatorischen
Aufwandes und des notwendigen Risikomanagements tunlichst zu vermeiden.

Payment-Service-Provider (PSP)

Dabei handelt es sich um ein Unternehmen, das einerseits iiber Vertrige die organisatorische Verbin-
dung zu verschiedenen Zahlungsdienstleistern wie Banken, Kreditkartenorganisationen oder Online-
Bezahldiensten herstellt. Andererseits wird iiber dessen Schnittstellen und Services die technische
Anbindung der eigenen ERP-Systeme oder Onlineshops realisiert. Uber eine Provider-Plattform lisst
sich der Aufwand fiir die Integration und Abwicklung unterschiedlicher Zahlungsarten in die eigene
Systemumgebung deutlich senken. Zusitzlich profitiert die Verwaltungsorganisation auch von Dienst-
leistungen des Providers, wie z. B. Risikomanagement oder Inkasso und wird auch von den Sicher-
heitsanforderungen der Kreditkartenunternehmen entlastet.

Die Abb. 7.8 zeigt schematisch die Funktion eines Payment Service Provider als tech-
nischer und organisatorischer Vermittler zwischen den beteiligten Stakeholdern.

Wenn nun Verwaltungsverfahren digital transformiert werden sollen, dann ist der Prozess-
kette der Einzahlung von Gebiihren und Abgaben grof3e Aufmerksamkeit zu schenken, denn in
ihr befinden sich viele Potenziale fiir zukiinftige Integrationen und Vereinfachungen. Wird das
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Abb. 7.8 Vermittlerfunktion eines Payment Service Provider

unterlassen, dann bleibt es haufig wieder nur bei einer hindischen Abwicklung. Die Prozess-
organisation der Finanzwirtschaft liegt in den meisten Fillen aber nicht in den Fachabteilun-
gen, die fiir die Genehmigungsverfahren zustindig sind, sondern sie werden von der jeweiligen
Finanzabteilung oder Buchhaltung verantwortet. Fiir das in diesem Bereich dringend notwen-
dige Fitnessprogramm der Finanzvorginge und IT-Systeme sind daher diese Organisations-
einheiten zustindig und miissen ihre strategischen und operativen Hausaufgaben erledigen.
Der Umbau der vorhandenen Ein- und Auszahlungsprozesse hin zur Moglichkeit einer voll-
integrierten und systemiibergreifenden elektronischen Abwicklung ist eine wichtige Grundauf-
gabe der digitalen Transformation im Public Sector. Die Aufgabe selbst und ihre Umsetzung
miissen jedenfalls in der Digital-Strategie der jeweiligen Organisation enthalten sein und ver-
langen zentrale Vorgaben und standardisierte Implementierungen von Abldufen und IT-An-
wendungen, die modular in unterschiedlichen Verfahrensarten eingesetzt werden konnen.

7.1.10 Prinzip 10: Portalverbund-taugliche Architekturen

> Ein Portalverbund im Sinn des Public Sector ist im Prinzip eine gemeinsame orga-
nisatorische und technische Infrastruktur, um Verwaltungsportale des Bundes, der
Linder oder Kantone und der Kommunen unter Beriicksichtigung von foderalen
Strukturen intelligent zu verkniipfen.
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Damit sollen zwei Ziele erreicht werden. Einerseits sollen Biirger oder Unternehmen mit
einer singuldren, identifizierenden Anmeldung alle Leistungen und Services der Verwal-
tung komfortabel erreichen konnen. Hier sind die Entwicklungen (Mechanismen der Iden-
tifikation, Authentifizierung, zentrale Zugangsportale, etc.) schon sehr weit vorgeschritten
und werden laufend verbessert. Die Konzepte miissen aber noch tiefgreifender beim Biirger
ankommen, um eine bessere Nutzung der schon vorhandenen Moglichkeiten zu erreichen.

Portalverbund in Deutschland [11]

In Deutschland beschiftigen sich das Bundesministerium des Innern, fiir Bau und Heimat bzw. der
IT-Planungsrat intensiv mit der Umsetzung des Portalverbundes. Es sollen bis 2022 vier strategische
Ziele erreicht werden, wobei im Mittelpunkt steht, dass unabhingig vom Einstieg in ein zum Portal-
verbund gehorendes Verwaltungsportal alle Leistungen im Portalverbund gefunden und genutzt wer-
den konnen.

Portalverbund in Osterreich [12]

Den Biirgern und Unternehmen in Osterreich steht mit oesterreich.gv.at seit einiger Zeit ein zentraler
Portalzugang zu Services und Verfahren unabhingig von den Verwaltungsebenen zur Verfiigung.
Die organisatorische Verantwortung liegt im Bundesministerium fiir Digitalisierung und Wirt-
schaftsstandort. Die Herausforderung der Zukunft wird sein, moglichst viele Lebensrealitdten und
Services darin verfiigbar zu machen.

Portalverbund in der Schweiz [13]

In der Schweiz liegt die Zustindigkeit fiir Portalanwendungen im Bundesamt fiir Informatik und
Telekommunikation. Fiir den einheitlichen und komfortablen Biirgerzugang wurde das CH-LOGIN
als Standarddienst der Schweizer Bundesverwaltung bereitgestellt. Ein solcher Account kann fiir
verschiedene Anwendungen der Bundesverwaltung genutzt werden. Das Konzept ermdglicht den
Amtern des Bundes auch, ihren internen oder externen Nutzern mehrere Login-Verfahren zur Ver-
fligung zu stellen.

Auf der anderen Seite gibt es aber die vielen Tausenden Sachbearbeiter in Behorden
oder anderen Verwaltungsorganisationen, die zunehmend ebenen-iibergreifend in den Ver-
fahren arbeiten miissen. Man stoft hier haufig auf ein noch weit verbreitetes Problem, das
zu 16sen sein wird. Die meisten derzeit im Public Sector eingesetzten IT-Anwendungen
wurden urspriinglich nur fiir den Einsatz auf der eigenen Ebene konzipiert und dabei die
dort vorhandenen Regeln der Benutzer- und Rollenverwaltung angewendet. Unter dieser
Voraussetzung war es bisher relativ einfach, fiir die eigenen Mitarbeiter einigermaf3en
komfortable Zugangsmoglichkeiten zu realisieren, oft sogar iiber organisationsweite
Single-Sign-On-Losungen. Die Einfiihrung von elektronischen Dienstausweisen (in Os-
terreich mit Biirgerkartenfunktion) hat den Systemzugang sicherer gemacht und viele in-
tegrative Schritte z. B. durch die Verwendung von Verzeichnisdiensten (z. B. Active Direc-
tory) oder Policy-Funktionen ermdglicht.
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Active Directory

Dieses Konzept ermdoglicht in der Welt der Informationstechnologie, die reale Struktur von Organi-
sationen oder ihre rdumliche Verteilung in einem Netzwerk iibersichtlich und nachvollziehbar abzu-
bilden. Dazu werden verschiedene Objekte und deren Eigenschaften in einem Netzwerk verwaltet.
Objekte konnen z. B. Benutzer, Gruppen, Computer, Dienste, Server, Dateifreigaben oder andere
Gerite wie Drucker und Scanner sein. Mit Hilfe eines solchen Verzeichnisdienstes konnen Adminis-
tratoren die Informationen zu den Objekten organisieren, bereitstellen und tiberwachen.

Policy-Konzepte

Sicherheitsrichtlinien- oder Policy-Einstellungen sind Regeln, die Administratoren auf einem Com-
puter oder auf mehreren Geriten konfigurieren konnen, um Ressourcen auf einem Gerit oder Netz-
werk zu schiitzen. Die Steuerung auf dieser Ebene erfolgt meistens iiber sogenannte Benutzerkonten
und Kontorichtlinien. Sie umfasst z. B. die Benutzerauthentifizierung fiir Netzwerke, Geréte oder
Programme tiber Kennwortrichtlinien und technische Ressourcen, auf die Benutzer oder Gruppen
zugreifen diirfen oder ob und in welcher Weise die Aktionen eines Benutzers oder einer Gruppe in
Ereignisprotokollen aufgezeichnet werden sollen.

Viele aktuelle IT-Anwendungen im Public Sector sind technisch nicht (mehr) geeignet,
um nahtlos in ein internes Portalverbundsystem integriert zu werden, weil die Rollen und
sonstigen Benutzerprofile der Anwender nicht portalverbundkonform zur Verfiigung ge-
stellt werden konnen.

In Osterreich gilt hier die Vereinbarungen zum Portalverbund [14], die sowohl organi-
satorische als auch technische Regelungen beschreibt, welche zur integrierten Zusammen-
arbeit iiber Verwaltungsebenen hinweg notwendig sind.

Auch diese vorerst letzte Grundregel sollte in den Projekten der digitalen Transforma-
tion auf allen Ebenen unbedingt nutzerzentriert zum Vorteil der eigenen Mitarbeiter be-
handelt werden. Eine zu geringe Beachtung des Prinzips oder unzureichende Umsetzungs-
schritte erzeugen die unmittelbare Gefahr von Ablehnung durch die betroffenen
Verwaltungsmitarbeiter.

7.2  Zentrale Portale und App-Integration

Die ebenen-iibergreifende Verkniipfung der Portale von Bundesbehorden, Lindern und
Gemeinden ist eine vorrangige Aufgabe in der Zukunft, an der ausnahmslos alle verant-
wortlichen Stellen pragmatisch und Stakeholder-zentriert mitarbeiten miissen. Bereits am
Beginn des Buches wurde in der Abb. 1.3 das Bild des Zusammenwachsens der Bediirf-
nisse von Verwaltungskunden und Behorden skizziert — der Weg ist also vorgezeichnet.

Die Ebene der Liander und Kommunen ist fiir den Grofteil der Verwaltungsleistungen
verantwortlich, gleichzeitig gibt es gerade auf Gemeindeebene noch einen Mangel an Pra-
xiswissen hinsichtlich der Dimensionen der digitalen Transformation und natiirlich
auch der Ressourcen-Engpisse in finanzieller und personeller Hinsicht. Die Umsetzung
dieser Mammutaufgabe wird nicht einfach sein und die Beibehaltung von gewohntem,
foderalistischem Handeln wird zusétzlich behindern.
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DACH-Raum in Zahlen ...

In den Lindern Deutschland, Osterreich und der Schweiz gibt es zusammengerechnet insgesamt
15.262 Kommunen und 532 Bezirke oder Landkreise in 51 Bundeslidndern oder Kantonen. Dazu
kommen noch ca. 37 Ministerien der Bundesverwaltungen und eine grofie Anzahl nachgeordneter
Dienststellen und Amter.

Jede dieser Einheiten muss in den kommenden Jahren fiir sich die Aufgaben der digitalen Trans-
formation erledigen und auf elektronische Services umstellen, alles soll dabei biirgerzentriert und
integriert sein, rasch und fehlerfrei erfolgen und dabei moglichst wenig kosten.

Eine grofle Herausforderung fiir die Verwaltungsorganisationen als monopolistische Dienstleis-
ter besteht aber in der Uberwindung ihrer eigenen, kleinrdumigen oder foderalen Denkquadranten.

Alle Stakeholder von digitalen Verwaltungsleistungen verlangen berechtigt nach mobi-
len Versionen von digitalen Services bzw. Apps, mit denen die Aufgaben erledigt werden
konnen. Stakeholder in diesem Sinn sind neben den Biirgern und Unternehmensvertretern
selbstverstiandlich auch die Mitarbeiter in den 6ffentlichen Verwaltungen oder andere an
der Verfahrensabwicklung beteiligte Personen. Alle zukiinftigen Verwaltungsprozesse
miissen daher an die neuen gesellschaftlichen und fachlichen Anforderungen sowie an die
neuen Technologien angepasst und mobil zur Verfiigung gestellt werden. Es ist sehr frag-
lich, ob jede Ebene fiir sich ein oder mehrere Geschiftsprozesse, die von der Organisation
bedient werden miissen in eigenen Apps zur Verfiigung stellt oder nicht gemeinsame Lo6-
sungen nutzenbringender in jeder Hinsicht sind.

In einer Schwarz-Weill-Betrachtung gibt es zwei mogliche Umsetzungsszenarien fiir
die beschriebene Problemstellung:

Szenario 1: jede Ebene setzt ihre Anforderungen eigenstindig um

Die Verwaltungsorganisation entwickelt ihre digitalen Services selbst und bietet sie auch
tiber die eigenen Webseiten und mobilen Apps an. Hier ist es sehr einfach, die eigenen
Design- und Funktionalititswiinsche umzusetzen, der Biirger jedoch steht vor dem Pro-
blem, dass es eine weitgehend inhomogene digitale Service-Landschaft sowohl aus funktio-
naler als auch aus Usability-Sicht gibt, die mehr hinderlich als forderlich ist.

Szenario 2: die Verwaltungsebenen vernetzen sich und gehen gemeinsam vor

In dieser Vorgangsweise kommt das Best-Practice-Prinzip zur Anwendung. Die Fachbe-
reiche und IT-Organisationen biindeln ihre Krifte. Eine gute, digital transformierte Lo-
sung einer Verwaltungseinheit wird von den anderen iibernommen und in deren eigener
Organisation mit allen notwendigen Details implementiert. Betrieb und Wartung verblei-
ben in der urspriinglichen Verwaltungseinheit, die dafiir finanziell entschidigt wird, um
einen storungsfreien und nachhaltigen Betrieb sicherstellen zu konnen. In diesem Szenario
erfolgt eine schrittweise Angleichung von Services und Anwendungen iiber Verwaltungs-
grenzen hinweg, es stehen dabei die Biirger und Unternehmen deutlich im Vordergrund, die
gemeinde- oder linderiibergreifend digitale Services in Anspruch nehmen miissen.
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In der Realitit hat in absehbarer Zeit wohl keines der beiden Szenarien Aussicht auf die
alleinige Marktbeherrschung. Mit den beiden Extrembeispielen sollte nur zum Ausdruck
gebracht werden, wo die zentralen Unterschiede in der Realisierung zu finden sind.

Das Szenario 1 ist vordergriindig wohl auch kundenorientiert, allerdings sehr be-
schrinkt auf den jeweiligen geografischen Wirkungskreis (wenn man z. B. von kommuna-
len oder bezirksbezogenen Anwendungen ausgeht). Aulerdem ist der finanzielle und
personelle Aufwand dabei wesentlich hoher und auch die gesamtgesellschaftliche Kosten-
betrachtung fillt negativ aus.

Im zweiten Szenario miissen hingegen viele emotionale Hiirden bewiltig und bestehende
Wege der Zusammenarbeit ausgebaut oder neue Formen gefunden werden. Es steht dabei
aber immer der Nutzer im Fokus der Umsetzung und durch die Mehrfachverwendung von
IT-Systemen konnen insgesamt weit hohere Einsparungseffekte erreicht werden. Ein Faktor
ist jedoch prominent zu beriicksichtigen: in der Ubergangszeit, wenn mehrere Anwendungen
auf unterschiedlichem Entwicklungsniveau zur Diskussion stehen, muss auf jeden Fall prag-
matisch jenes System ausgewihlt und von allen anderen eingesetzt werden, welches am
weitesten fortgeschritten ist bzw. die besten Zukunftschancen bietet. Das bedeutet natiirlich,
dass die Entwicklung der anderen IT-Anwendungen umgehend eingestellt und die bis dort-
hin angelaufenen Kosten abgeschrieben werden miissen. Hier wird sich zeigen, wieviel posi-
tiver Wille und Pragmatismus zum Vorteil der Biirger und Unternehmen tatsdchlich in den
Fiihrungsebenen der verschiedenen Verwaltungsorganisationen vorhanden ist.

Trotz der zu erwartenden Schwierigkeiten durch die gegebenen rechtlichen und organisa-
torischen Rahmenbedingungen oder der fallweise notwendigen Abschreibung von bisheri-
gen Aufwinden ist aus Sicht des Autors eindeutig dem zweiten Szenario der Vorzug zu ge-
ben — die gemeinsamen Umsetzungsanstrengungen sowohl auf der politischen Ebene als
auchin der Leitungsebene sollten also in diese Richtung hin konzentriert und verstérkt werden.

Finanzierung von gemeinsamen Ressourcen

In der zukiinftigen Diskussion sollte auch eine bisher noch zu wenig beachtete Rahmen-
bedingung klar angesprochen werden, nimlich wie die Finanzierung von (gemeinsam ge-
nutzten) Plattformen oder Anwendungen gestaltet wird. Es geht dabei in erster Linie um
die grundlegende Entscheidung, ob eine Anwendung zur Basisinfrastruktur eines Staates
gehort — das konnte man z. B. bei zentralen Registern so sehen und daher die Finanzierung
vollstiandig auf der Bundesebene ansiedeln. In dem Modell diirften dann keine Nutzungs-
kosten pro Abfrage etc. verrechnet werden, weil das wiederum zu einer geringeren Nut-
zung beitragen wiirde, denn in jedem Projekt miisste dann diese Kostenfrage eigenstindig
untersucht und behandelt werden.

Wenn eine Anwendung nicht als solche eingestuft wird, aber trotzdem eine gemein-
same Nutzung durch verschiedenen Gebietskorperschaften erforderlich ist, dann sollte
dafiir ein standardisierter, fiir alle Ebenen nachvollziehbarer Verteilungsschliissel fiir Ent-
wicklungs-, Hardware- und Betriebskosten festgelegt sein.*

“In Osterreich gibt es dazu ein informelles Modell, das hiufig herangezogen wird. Bei gemeinsam
genutzten Anwendungen iibernimmt die Hélfte der Kosten das jeweilige Bundesministerium. Die
zweite Hilfte wird von den Bundesléndern getragen, abhéngig von der jeweiligen Einwohnerzahl.
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7.3  Antrags-Webshop

Online-Marktplédtze und Webshops sind in der Wirtschaft zentrale Bestandteile der Ge-
schiftsmodelle, denn sie haben eine Reihe von Vorteilen. Vor einer weiterfiihrenden Be-
trachtung des Themas muss man jedoch kurz auf die Unterschiede der beiden Konzeptio-
nen eingehen.

Online-Marktplatz

Online-Marktplitze sind elektronische Institutionen, die ein Umfeld fiir den Austausch von Leistun-
gen bieten. Sie stellen sie den organisatorischen, technischen und institutionellen Rahmen fiir unter-
schiedliche Arten von Transaktionen zur Verfiigung. Dabei werden die Anbieter und Nachfrager
virtuell zusammengefiihrt, deren Transaktionsbediirfnisse koordiniert abgearbeitet und die Handels-
beziehungen erfolgen ohne physische oder zeitliche Einschriankungen. Die Teilnehmer betreten den
permanent gedffneten Marktplatz dabei elektronisch von jedem beliebigen Punkt im Internet aus
und werden dabei durch die Betreiber der Plitze bei ihren Transaktionen unterstiitzt. Bekannte Bei-
spiele fiir Online-Marktplitze sind eBay und AliBaba.

Webshop

Ein Webshop hingegen folgt einem etwas anderen Konzept und ist funktional in die eigene IT-
Landschaft mehr oder weniger vollstindig integriert. Uber die elektronischen Shops werden selbst
hergestellte oder zugekaufte Waren oder Dienstleistungen angeboten und verkauft. Alle notwendi-
gen Prozesse von der Produktprisentation iiber die Bestellung bis zur Zahlungsabwicklung werden
dabei elektronisch tiber den Webshop abgewickelt. Es werden Rechnungen ausgestellt und Versand-
informationen erzeugt und digital an den Kunden iibermittelt. Ein hoher Integrationsgrad in die
Logistiksysteme und das Rechnungswesen bietet einem Unternehmen dabei viel Flexibilitit,
schlanke Abwicklungsprozesse und senkt die Transaktionskosten. Das wohl bekannteste Beispiel
hier ist Amazon.

Beide Konzepte bieten Individualisierungsmoglichkeiten fiir ihre Kunden, denn durch
den Zwang zur Identifizierung und technische Funktionen (z. B. Cookies) kann der ein-
zelne Benutzer mafigeschneidert und an seine Wiinschen angepasst betreut werden — Kun-
denbindung und Umsatzoptimierung stehen dabei im Vordergrund. Es ist auch relativ ein-
fach, die Anwendungen mehrsprachig oder nur in ausgewihlten Zielmérkten anzubieten.
Textuelle Beschreibungen der angebotenen Waren und Dienstleistungen sind genauso
moglich, wie die Benutzerunterstiitzung durch Videos oder Bedienungsanleitungen. Au-
Berdem braucht der Kunde keinerlei Faktenwissen iiber die dahinterliegende Aufbau- oder
Ablauforganisation oder besondere rechtliche Rahmenbedingungen. Im Vordergrund ste-
hen der Kunde und sein positives Benutzererlebnis, denn schwer bedienbare oder uniiber-
sichtliche Webshops fiihren unmittelbar zur Abwanderung der potenziellen Kaufer zu an-
deren, besser gestalteten Anwendungen.

Wenn man nun als Digital Engineer des Public Sector die beiden Konzeptionen und
ihre Vorteile sieht, dann stellt man sich unweigerlich die Frage, wieso nicht auch die 6f-
fentlichen Verwaltungen sich in diese Richtung entwickeln. Wahrscheinlich gibt es dafiir
eine Reihe von Griinden, auf die hier aber nicht ndher eingegangen werden soll.
Nutzbringender sind Uberlegungen, wie eine solche integrierte Anwendung fiir die An-
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tragstellung von Verwaltungsleistungen (,,Antrags-Webshop*) gestaltet werden konnte,
um fiir Biirger oder Unternehmen vergleichbare Vorteile zu generieren, wie es die privat-
wirtschaftlichen Anwendungen tun.

> Die Umsetzungsidee an dieser Stelle ist, dass sich Biirger oder Unternehmen ihre
benotigten Leistungen tiber den Antrags-Webshop auswihlen und ,,bestellen kon-
nen, sich den Bearbeitungs- oder Lieferstatus ansehen und auch die Bezahlungspro-
zesse sofort und integriert erledigen konnen.

Im Antrags-Webshop konnten eine ganze Reihe von verwaltungs- oder verfahrensspe-
zifischen Anforderungen umgesetzt werden, die nachfolgend kurz beschrieben werden.

Abstraktion von Recht und Aufbauorganisation

Ein Antrags-Webshop wire zentral zu implementieren, damit er die Menschen — zumin-
dest wihrend der Auswahl der Leistung — moglichst von den komplexen Rechtsmaterien
und dem notwendigen Fachwissen iiber Behdrdenorganisationen befreit. Das schon ldnger
eingesetzte Konzept der Lebenslagen (z. B. auch im digitalen Amt oesterreich.gv.at) ist
bereits ein erster Schritt in diese Richtung.

Lebenslagenkonzept

Eine Lebenslage ist ein thematisches Strukturierungskriterium fiir vorwiegend menschen-zen-
trierte Verwaltungsleistungen. Der Public Sector versucht damit mehr Kundenorientierung in die
elektronische Biirger-Behorden-Kommunikation zu bringen. Beispiele dafiir sind Heirat, Geburt,
Ruhestand, Familie und Partnerschaft, Wohnen, etc. Das Lebenslagenkonzept funktioniert fiir Un-
ternehmensanforderungen leider nur unzureichend und kann daher dort auch nur punktuell einge-
setzt werden.

Mehrsprachigkeit

Die aktuelle demografische Situation in Europa und speziell auch in der DACH-Region
zeigt, dass das Konzept der Amtssprache — zumindest im digitalen Bereich — nicht mehr
wirklich zeitgema$ ist. Menschen, die aus anderssprachigen Lindern nach Deutschland
oder Osterreich gekommen sind, konnten selbst viel zur Erhchung der Verfahrensqualitiit
beitragen, wenn sie notwendige Formulare in ihren Landessprachen erhalten und daher
den Sinn der Inhalte deutlich besser verstehen konnten. Digitale Services und User-
Interfaces in solchen Antrags-Webshops miissten daher jedenfalls in mehreren Sprachen
angeboten werden.’ Die Bearbeiter in den Behorden brauchen weiterhin die Informationen
in ihrer Landessprache, aber in Zukunft werden hier KI-unterstiitzte Ubersetzungsservices
sicher gute Dienste leisten und neue Anwendungen ermoglichen.

Komfortable und einfache Benutzerschnittstellen
Bei den Umsetzungsiiberlegungen eines Antrags-Webshops steht der durchschnittliche
Biirger oder Verwaltungskunde im Mittelpunkt und nicht ein Fachmann fiir aufbau- oder

>Das ERP-System von SAP ist z. B. in mehr als 40 Sprachen verfiigbar.
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verfahrensorganisatorische Details. Die Schnittstelle zum Benutzer muss diese Anforde-
rungen umfassend erfiillen, um einen moglichst hohen Nutzungsgrad und vor allem ein
Maximum an Komfort bei der Bedienung zu erreichen. Die offentlichen Verwaltungen
konnen es getrost wagen, der Offentlichkeit ihre Entwicklungsideen iiber ,,Klick-Dummys*
oder ,,Beta-Versionen* zur prisentieren, die noch nicht hundertprozentig ausgereift sind.
Damit konnten wertvolle Erkenntnisse fiir Fachbereiche und Entwickler generiert werden,
wie Benutzer die eingesetzten Ikons, Symbole oder Anwendungsfunktionen annehmen
und verstehen oder wo dringend nachgebessert werden muss. Dazu koénnten jedenfalls
auch die ausgezeichneten Riickmeldemdglichkeiten iiber Social-Media genutzt werden.
Das widerspricht allerdings sehr den Grundsitzen deutscher, Osterreichischer und Schwei-
zer Behorden, jede Anwendung vor ihrer Produktivsetzung bis ins Detail ,,gerichtssicher*
auszuarbeiten. Die im hier vorliegenden Kontext erforderlichen neuen Arbeitsweisen ent-
sprechen viel mehr dem agilen Projektmanagement (siche dazu auch Abschn. 5.2.1) bzw.
der agilen Software-Entwicklung. Sie beruhen auf dem Prinzip von ,,Versuch und Irrtum*
und verlangen von Fiihrungskriften und den Projektteams Mut, Innovationsfreude und
positiven Umgang mit falschen Wegen.

Neue Formen der Benutzerunterstiitzung

Nahezu alle guten Webshops verwenden auch neue Formen der Benutzerunterstiitzung,
wenn der potenzielle Kdufer Fragen zum Verkaufsprozess, zur Lieferung oder sonstigen
Themen hat. Das schon lange eingesetzte und bewéhrte Konzept der Hilfe iiber FAQs ist
hier nur ein einzelner, kleiner Aspekt. Die zukiinftigen Antrags-Webshops im Public Sec-
tor miissen Video-Anleitungen genauso integrieren, wie Chatbots (siehe dazu auch
Abschn. 3.4.1), die den Verwaltungskunden im Antragsprozess Hilfestellungen an jeder
beliebigen Stellen anbieten. An diesem Punkte stellt sich nun die Frage, wer den notwen-
digen Content z. B. in Form von Videos oder Antworten fiir Chatbots erstellt und wie die
Verwaltungsbereiche diesen aktuell halten konnen. Ohne hier ndher auf die Details einzu-
gehen: es werden neue Formen der internen Prozessunterstiitzung durch eigene, kleine
und professionelle Verwaltungseinheiten notwendig sein, die flexibel, zeitgerecht und vor
allem benutzer- bzw. verfahrensorientiert die notwendigen Inhalte zur Verfiigung stellen.
Diese kleinen Back-Office-Dienststellen brauchen neues (Marketing-)Knowhow und sehr
gute technische Ausstattungen, um befriedigende Ergebnisse erzielen zu konnen — neue
Titigkeitsfelder und Prozesse tun sich hier in der 6ffentlichen Verwaltung auf.

Die Abb. 7.9 zeigt eine Konzeptidee einer Einstiegsoberfliche zu einem solchen
Antrags-Webshop.

Die Benutzerschnittstelle besteht grundsitzlich aus einer Webseite oder mobilen An-
wendung, die — nebeneinander — sowohl iiber menii-orientierte, als auch iiber Icon-
orientierte Bedienungsmoglichkeiten verfiigt. Es wird dabei natiirlich von einer vorher
erfolgten obligatorischen Identifikation des Benutzers ausgegangen. Auf der danach er-
reichten gemeinsamen Oberfliche kann dann flexibel die jeweils bendtigte Rolle einge-
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nommen werden. Einmal ist es die Person in der Funktion des Biirgers als Nachfrager ei-
ner menschen-zentrierten Verwaltungsleistung. Ein anderes Mal ist es die gleiche Person,
diesmal allerdings in der Rolle eines Unternehmensvertreters, der fiir seine Firma einen
Antrag zur Genehmigung einer Anlage abzugeben hat.

Wenn nun das gewiinschte Funktions-Icon oder der entsprechende Meniipunkt ange-
klickt oder angetippt wird, dann 16st diese Aktion einen regelbasierten Frage-Antwort-
Prozess aus, der mit einfachen Entscheidungsfragen (es sind im ersten Schritt nur Ja- oder
Nein-Antworten moglich) den Benutzer moglichst treffgenau zum bendtigten Verwal-
tungsverfahren hinfiihrt. Die Antworten der Fragen bzw. die Benutzereingaben gehen da-
bei selbstverstindlich nicht verloren, sondern werden als weitere Prozess-oder Steue-
rungsinformationen verwendet.

Der Antrags-Webshop ermoglich natiirlich auch die Suche nach vergangenen Antri-
gen, um diese weitgehend kopieren und damit wiederverwenden zu konnen. Die behord-
liche Zustellung in den personlichen Postkorb ist genauso integriert, wie iibergreifende
Suchen nach Behorden oder sonstigen Informationen. Spracheinstellungen konnen
ebenfalls individualisiert und komfortabel in personlichen Profilen gespeichert werden,
Barrierefreiheit ist selbstverstindlich auch vorhanden, Sprachsteuerung wire auch vor-
zusehen. Ein Klick auf ,,Kontakt* stellt die Verbindung zum integrierten Chatbot her,
der gemerkt hat, an welcher Stelle sich der Anwender gerade befindet und ihm dadurch
gezielt weiterhelfen kann. Zu irgendeinem Zeitpunkt erfolgt eine gleitender Ubergang
zu einem realen Mitarbeiter in der Behorde, der die bisherigen Schritte des Biirgers im
System angezeigt bekommt und unmittelbar die weitere Benutzerunterstiitzung iiber-
nehmen kann.

o Cc @ © @& https:/foesterreich.gv... = & ¢ & & Suchen n 80y Eee® =

v Bundesministerium  Antrags-Webshop fiir Biirger und Unternehmen
~= fiir Osterreich [ e - Q ]
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Abb. 7.9 Mockup eines Antrags-Webshop
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[Konklusion]

Dem Autor ist vollkommen bewusst, dass das vorgestellte Konzept eines Antrags-
Webshops bzw. die Inhalte der Grafik eine Menge an technischen und organisatorischen
Integrationsproblemen in den IT-Abteilungen und Fachbereichen enthilt, die (noch)
nicht so einfach gelost werden konnen. Dazu kommen die Implementierung von neuen
Technologien und eigener Modelle der iibergreifenden Zusammenarbeit sowie die
Schaffung zusitzlicher oder die Umgestaltung bestehender Back-Office-Prozesse und
Organisationseinheiten. Geédnderte Formen des Projektmanagements und der Soft-
ware-Entwicklung sind genauso notwendig wie Mut und Konfliktresistenz — kurzum
alle im Buch angefiihrten Themenbereiche und Lésungsansitze werden in diesem Vor-
schlag gemeinsam angewendet werden miissen, um eine erfolgreiche und vorteilhafte
Umsetzung zu erreichen.

7.4 Der dynamische Bescheid

In der analogen Welt und aus Sicht des Juristen ist ein Bescheid ein Dokument, welches
meistens mit einem Textverarbeitungsprogramm geschrieben und dann entweder ausge-
druckt und per Post oder im pdf-Format elektronisch zugestellt wird. Héufig sind auch
Gutachten oder Pldne als Beilagen angefiigt, die damit automatisch fixe Bestandteile des
Bescheides werden. Im allgemeinen Verwaltungsverfahrensgesetz gibt es Formvorschrif-
ten zur Struktur des Bescheides, deren Nichtbefolgung die Ungiiltigkeit zur Folge hat und
daher strikt eingehalten werden miissen.

Wenn man einen Bescheid hingegen mit den Augen eines IT-Architekten betrachtet,
dann handelt es sich eigentlich um nichts anderes, als um eine mehr oder weniger umfang-
reiche Sammlung von Metadaten, Texten, Pldnen oder sonstigen Objekten, die fiir den
Menschen in strukturierter Form als Dokument nachvollziehbar aufbereitet wird — und
genau hier kann man ansetzen, wenn man iiber neue Formen von Verwaltungsverfahren
nachdenkt. Die Abb. 7.10 skizziert ein zukiinftiges Szenario, in dem durch Plattformen mit
entsprechenden Funktionalititen ein integrierter Kreislauf entsteht, der vom Antragsteller
ausgeht und iiber Einreichung, Bearbeitung in der Behorde, Bescheid-Ausfertigung und
digitaler Zustellung wieder zu diesem zurtickfiihrt.

In dieser Anwendungsidee gibt es idealerweise immer nur einen ,,Bescheid* fiir eine
Anlage, weil immer die gesamte Sammlung der giiltigen Metadaten, Attribute, Texte, etc.
den aktuellen Rechtsbestand genau beschreibt. Kurz gesagt, es zdhlt das, was im System
eingetragen ist. Fiir die visuelle Verarbeitung konnte man natiirlich die Datensammlung
strukturiert ausgeben, allerdings kann vermutet werden, dass diese Moglichkeiten immer
weniger genutzt werden, weil der Anwender sie einfach nicht mehr braucht.

Das Modell hat viele Vorteile und ist in dieser Form auch nur in der digitalen Welt
moglich.
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Abb.7.10 Dynamischer Bescheid

Auflagen in Bescheiden

Es wird auch weiterhin Auflagen zu Betrieb und Sicherheit von Anlagen geben miissen.
Da sie aber in strukturierter, elektronischer Form vorliegen, konnen sie vom Empfinger
des Bescheides auch digital ibernommen und in seinen eigenen Anwendungen weiterver-
arbeitet werden. Die Behorde erhélt dadurch auch neue Moglichkeiten der Gestaltung von
Uberpriifungsmechanismen, die zu anderen Prozessschritten fiihren werden.

Aktueller Rechtsbestand

Sowohl die Behorden, als auch die Unternehmen haben zu jedem Zeitpunkt einen voll-
standigen, fiir beide gleichartigen und aktuellen Rechtsbestand zu den Anlagen zur Ver-
fiigung. Wenn es zu Anderungen oder Erweiterungen von Anlagen kommt, dann konnen
beide Seiten von diesem konsolidierten Bestand ausgehen. Die notwendigen Anderungen
werden iiber das gleiche System beantragt, im Eingabeprozess wird die bestehende Anlage
verwendet und an den betreffenden Stellen die erforderlichen Ergiinzungen gemacht. Die
Behorden priifen wiederum die Zuléssigkeit und fertigen einen Bescheid aus. Das ist in
der digitalen Welt nur das Freigeben oder Sperren von Attributen oder Texten, wobei die
freigegebenen Elemente dann wieder den neuen Rechtsbestand ergeben. In diesem Ge-
nehmigungskreislauf existiert dann immer nur ein ,,Bescheid* in Form der giiltigen Ele-
mente mit dem richtigen Freigabestatus.

Neuantrag

Wenn es eine Anlage im System noch nicht gibt, weil sie erst errichtet werden soll, dann
miissen vom Antragssystem Funktionalititen zur Verfiigung gestellt werden, die dem
Antragsteller die Arbeit erleichtern. Es sollte z. B. moglich sein, iiber Fragen und
Plausibilisierung eine gute Vorlage finden zu konnen, die mit wenigen Adaptierungen die
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Antragstellung deutlich vereinfacht — weitere Anforderungen sind im Kapitel Abschn. 7.3
beschrieben. Ab dem Zeitpunkt der Anlagengenehmigung steht dann aber sofort der giil-
tige Rechtsbestand der Anlage zur Verfiigung und kann von allen Stakeholdern entspre-
chend genutzt werden.

Veroffentlichung von Bescheid-Inhalten

In einigen Materiengesetzen wird festgeschrieben, dass Bescheide der Offentlichkeit zu-
ginglich zu machen sind, weil es sich z. B. um umweltrelevante Anlagen oder Teilen da-
von handelt. In Zukunft werden Rechtsbestimmungen zur Ausweitung der Informations-
freiheit noch weitere positive Schritte in Richtung Verdffentlichung bringen. Im
vorgestellten Szenario wire das auch mit relativ einfachen Mitteln umsetzbar und wiirde
den manuellen Aufwand deutlich senken oder sogar vollig vermeiden.

Konsolidierung von bestehenden Bescheiden

Der Leser mag sich nun fragen, wie man denn zu diesem Szenario hinkommen soll, wenn
man doch weil, dass heutige Industrieanlagen hiufig tiber eine erhebliche Anzahl von Be-
scheiden verfiigen, die seit Geburt der Anlage im Lauf ihres Betriebslebens entstanden
sind. Es ist in der Tat sowohl fiir Behorden als auch fiir die Anlageneigentiimer eine riesige
Herausforderung, wenn man daran gehen wiirde, eine Konsolidierung aller Rechtsdoku-
mente zu einem Bescheid durchzufiihren. Zur Zeit fehlen dazu die rechtlichen Grundlagen
und die Personalkapazititen auf beiden Seiten, um eine solche Mammutaufgabe in ver-
niinftiger Zeit bewiltigen zu konnen — trotzdem wird sich die Frage, welcher Rechtsbe-
stand konkret zum Zeitpunkt der Antragstellung gilt, bei jedem Verfahrensbeginn stellen.
Man wird hier einerseits unterstiitzende Bestimmungen im Recht implementieren und an-
dererseits die Aufgabe der Konsolidierung auch einfach angehen miissen, um in einer rein
digitalen Verfahrenswelt auch die verfiigbaren Nutzenpotenziale fiir alle Stakeholder he-
ben zu konnen.
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8.2  Web-Links zur digitalen Transformation
8.2.1 Linksammlung fiir Deutschland

Die folgende Liste enthilt in alphabetischer Ordnung aktuelle Links zu Verwaltungsorga-
nisationen und digitalen Basisverfahren auf Bundesebene, die Grundlagen fiir die digitale
Transformation von Prozessen auf allen Verwaltungsebenen in Deutschland sind (Tab. 8.1).
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Tab. 8.1 Internetlinks zur Digitalen Transformation in Deutschland (Quelle: Autor)

Organisation/Stichwort

Link

Bundesamt fiir Sicherheit in

der Informationstechnik (BSI)

https://www.bsi.bund.de/DE/Home/home_node.html
Zugegriffen am 18.03.2020

Bundesrecht im Internet

https://www.gesetze-im-internet.de
Zugegriffen am 18.03.2020

Deutscher Stidte- und
Gemeindebund

https://www.dstgb.de/dstgb/Homepage/
Zugegriffen am 18.03.2020

Die digitale Strategie der
deutschen Bundesregierung

https://www.bundesregierung.de/breg-de/themen/digital-made-
in-de/die-digitalstrategie-der-bundesregierung-1549554/
Zugegriffen am 18.03.2020

Digital Gipfel des
Bundesministerium fiir
Wirtschaft und Energie

https://www.de.digital/DIGITAL/Navigation/DE/Home/home.
html
Zugegriffen am 18.03.2020

E-Government Deutschland

https://www.bmi.bund.de/DE/themen/
moderne-verwaltung/e-government/e-government-node.html
Zugegriffen am 18.03.2020

E-Government-Monitor O,
BRD, CH

https://initiatived21.de/publikationen/egovernment-
monitor-2019/
Zugegriffen am 18.03.2020

E-ID Funktionen

http://www.die-eid-funktion.de/
Zugegriffen am 18.03.2020

Elektronische Zustellung

https://www.bsi.bund.de/DE/Themen/DigitaleGesellschaft/
eIDAS/Zustellung_elektronischer_Einschreiben/Zustellung_
elektronischer_Einschreiben_node.html

Zugegriffen am 18.03.2020

Elektronischer
Personalausweis

https://www.personalausweisportal.de/DE/Buergerinnen-und-
Buerger/Der-Personalausweis/Funktionen/funktionen_node.html
Zugegriffen am 18.03.2020

Informationsfreiheitsgesetz

https://www.bmi.bund.de/DE/themen/moderne-verwaltung/
open-government/informationsfreiheitsgesetz/
informationsfreiheitsgesetz-node.html

Zugegriffen am 18.03.2020

IT-Planungsrat https://www.it-planungsrat.de/DE/Home/home_node.html
Zugegriffen am 18.03.2020
Kommunale https://www.kgst.de/

Gemeinschaftsstelle fiir
Verwaltungsmanagement
(KGSt) — der Verband fiir
kommunales Management

Zugegriffen am 18.03.2020

Netzwerk einheitlicher

https://www.bmwi.de/Redaktion/DE/Artikel/Mittelstand/

Ansprechpartner in einheitlicher-ansprechpartner.html
Deutschland Zugegriffen am 18.03.2020

Open Government Data https://www.govdata.de/
Deutschland Zugegriffen am 18.03.2020

(Fortsetzung)
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Tab. 8.1 (Fortsetzung)

Statistisches Bundesamt

https://www.destatis.de/DE/Home/_inhalt.html

Deutschland Zugegriffen am 18.03.2020
Unternehmensregister https://www.unternehmensregister.de/ureg/
Deutschland Zugegriffen am 18.03.2020

Verwaltungsvorschriften im
Internet

http://www.verwaltungsvorschriften-im-internet.de/
Zugegriffen am 18.03.2020

[Linksammlung fiir Deutschland (Quelle: Autor)]

8.2.2 Linksammlung fiir Osterreich

Die folgende Liste enthilt in alphabetischer Ordnung aktuelle Links zu Verwaltungsorga-
nisationen und digitalen Basisverfahren, die Grundlagen fiir die digitale Transformation
von Prozessen auf allen Verwaltungsebenen in Osterreich sind (Tab. 8.2).

Tab. 8.2 Internetlinks zur Digitalen Transformation in Osterreich (Quelle: Autor)

Organisation/Stichwort

Link

Behorden im Netz
Das osterreichische E-Government
ABC

https://www.bmdw.gv.at/
DigitalisierungundEGovernment/
Digitalisierung Verwaltung/
Documents/E-Government-ABC_2019_DE.pdf
Zugegriffen am 18.03.2020

Buchhaltungsagentur des Bundes

https://www.buchhaltungsagentur.gv.at/
Zugegriffen am 18.03.2020

Biirgerkarte und Handysignatur — Der

digitale Ausweis

https://www.buergerkarte.at/
Zugegriffen am 18.03.2020

Digital Austria

https://www.digitalaustria.gv.at/
Zugegriffen am 18.03.2020

Digitalisierung in Osterreich

https://www.bmdw.gv.at/Themen/Digitalisierung/
Strategien/Digital-Austria.html
Zugegriffen am 18.03.2020

Digitalisierung & E-Government

https://www.bmdw.gv.at/
DigitalisierungundEGovernment/Strategien/Seiten/
default.aspx

Zugegriffen am 18.03.2020

EAP.gv.at — Das osterreichische
Dienstleistungs-Portal

https://www.eap.gv.at/
Zugegriffen am 18.03.2020

EDM - Elektronisches
Datenmanagement — Umwelt

https://secure.umweltbundesamt.at/edm_portal/home.do
Zugegriffen am 18.03.2020

E-Government Innovation Center

http://www.egiz.gv.at/en/
Zugegriffen am 18.03.2020

(Fortsetzung)


https://www.destatis.de/DE/Home/_inhalt.html
https://www.unternehmensregister.de/ureg/
http://www.verwaltungsvorschriften-im-internet.de/
https://www.bmdw.gv.at/DigitalisierungundEGovernment/DigitalisierungVerwaltung/Documents/E-Government-ABC_2019_DE.pdf
https://www.bmdw.gv.at/DigitalisierungundEGovernment/DigitalisierungVerwaltung/Documents/E-Government-ABC_2019_DE.pdf
https://www.bmdw.gv.at/DigitalisierungundEGovernment/DigitalisierungVerwaltung/Documents/E-Government-ABC_2019_DE.pdf
https://www.bmdw.gv.at/DigitalisierungundEGovernment/DigitalisierungVerwaltung/Documents/E-Government-ABC_2019_DE.pdf
https://www.buchhaltungsagentur.gv.at/
https://www.buergerkarte.at/
https://www.digitalaustria.gv.at/
https://www.bmdw.gv.at/Themen/Digitalisierung/Strategien/Digital-Austria.html
https://www.bmdw.gv.at/Themen/Digitalisierung/Strategien/Digital-Austria.html
https://www.bmdw.gv.at/DigitalisierungundEGovernment/Strategien/Seiten/default.aspx
https://www.bmdw.gv.at/DigitalisierungundEGovernment/Strategien/Seiten/default.aspx
https://www.bmdw.gv.at/DigitalisierungundEGovernment/Strategien/Seiten/default.aspx
https://www.eap.gv.at/
https://secure.umweltbundesamt.at/edm_portal/home.do
http://www.egiz.gv.at/en/
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Tab. 8.2 (Fortsetzung)

Organisation/Stichwort Link

E-Government-Monitor O, BRD, CH https://www.egovernment-monitor.de/die-studie/2018.
html
Zugegriffen am 18.03.2020

Elektronische Zustellung https://www.bmdw.gv.at/

DigitalisierungundEGovernment/
ElektronischeZustellung/Seiten/default.aspx
Zugegriffen am 18.03.2020

Enzyklopadie der Wirtschaftsinformatik | http://www.enzyklopaedie-der-wirtschaftsinformatik.

de/
Zugegriffen am 18.03.2020
Firmenbuch https://firmenbuch.at/
Zugegriffen am 18.03.2020
Gebidude- und Wohnungsregister https://www.statistik.at/web_de/services/adress_gwr_
(Statistik Austria) online/index.html
Zugegriffen am 18.03.2020
Gemeindebund Osterreich https://gemeindebund.at/
Zugegriffen am 18.03.2020
Geo-Portale in Osterreich http://www.inspire.gv.at/Geoportale/Geoportale-des-
Bundes.html
Zugegriffen am 18.03.2020
INSPIRE Osterreich http://www.inspire.gv.at/
Zugegriffen am 18.03.2020
KDZ — Zentrum fiir https://www.kdz.eu
Verwaltungsforschung Zugegriffen am 18.03.2020
Open Government Data Osterreich https://www.data.gv.at/
Zugegriffen am 18.03.2020
Osterreichs digitales Amt https://www.oesterreich.gv.at/
Zugegriffen am 18.03.2020
Osterreichischer Stidtebund https://www.staedtebund.gv.at/
Zugegriffen am 18.03.2020
Plattform digitales Osterreich https://www.digitales.oesterreich.gv.at/
Zugegriffen am 18.03.2020
Rechtlicher Rahmen der digitalen https://www.bmdw.gv.at/Ministerium/
Verwaltung Rechtsvorschriften/Rechtlicher-Rahmen-der-digitalen-

Verwaltung.html
Zugegriffen am 18.03.2020
Rechtsinformationssystem des Bundes | https://www.ris.bka.gv.at/
Zugegriffen am 18.03.2020

Sektion ,,Offentlicher Dienst und https://www.oeffentlicherdienst.gv.at/fakten/oesterreich/
Verwaltungsinnovation* basiskenndaten/basiskenndaten.html

Zugegriffen am 18.03.2020
Sicherheitsportal des Bundes https://www.onlinesicherheit.gv.at/

Zugegriffen am 18.03.2020

(Fortsetzung)


https://www.egovernment-monitor.de/die-studie/2018.html
https://www.egovernment-monitor.de/die-studie/2018.html
https://www.bmdw.gv.at/DigitalisierungundEGovernment/ElektronischeZustellung/Seiten/default.aspx
https://www.bmdw.gv.at/DigitalisierungundEGovernment/ElektronischeZustellung/Seiten/default.aspx
https://www.bmdw.gv.at/DigitalisierungundEGovernment/ElektronischeZustellung/Seiten/default.aspx
http://www.enzyklopaedie-der-wirtschaftsinformatik.de/
http://www.enzyklopaedie-der-wirtschaftsinformatik.de/
https://firmenbuch.at/
https://www.statistik.at/web_de/services/adress_gwr_online/index.html
https://www.statistik.at/web_de/services/adress_gwr_online/index.html
https://gemeindebund.at/
http://www.inspire.gv.at/Geoportale/Geoportale-des-Bundes.html
http://www.inspire.gv.at/Geoportale/Geoportale-des-Bundes.html
http://www.inspire.gv.at/
https://www.kdz.eu
https://www.data.gv.at/
https://www.oesterreich.gv.at/
https://www.staedtebund.gv.at/
https://www.digitales.oesterreich.gv.at/
https://www.bmdw.gv.at/DigitalisierungundEGovernment/DigitalisierungVerwaltung/Seiten/Rechtlicher-Rahmen-der-digitalen-Verwaltung.aspx
https://www.bmdw.gv.at/DigitalisierungundEGovernment/DigitalisierungVerwaltung/Seiten/Rechtlicher-Rahmen-der-digitalen-Verwaltung.aspx
https://www.bmdw.gv.at/DigitalisierungundEGovernment/DigitalisierungVerwaltung/Seiten/Rechtlicher-Rahmen-der-digitalen-Verwaltung.aspx
https://www.ris.bka.gv.at/
https://www.oeffentlicherdienst.gv.at/fakten/oesterreich/basiskenndaten/basiskenndaten.html
https://www.oeffentlicherdienst.gv.at/fakten/oesterreich/basiskenndaten/basiskenndaten.html
https://www.onlinesicherheit.gv.at/
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Tab. 8.2 (Fortsetzung)

Organisation/Stichwort

Link

Stammzahlenregisterbehorde

https://www.bmdw.gv.at/
DigitalisierungundEGovernment/
Stammzahlenregisterbehoerde/Seiten/default.aspx
Zugegriffen am 18.03.2020

Statistik Austria — Zahlen-Daten-Fakten

https://www.statistik.at/web_de/services/oesterreich_
zahlen_daten_fakten/index.html
Zugegriffen am 18.03.2020

Statistik Austria — State-Cube im
Internet

https://statcube.at/statistik.at/ext/statcube/jsf/table View/
tableView.xhtml
Zugegriffen am 18.03.2020

Unternehmensserviceportal

https://www.usp.gv.at/Portal. Node/usp/public
Zugegriffen am 18.03.2020

Zentrales Melderegister

https://www.bmi.gv.at/413/
Zugegriffen am 18.03.2020

Zentrales Vereinsregister

https://citizen.bmi.gv.at/at.gv.bmi.fnsweb-p/zvn/public/
Registerauszug
Zugegriffen am 18.03.2020

[Linksammlung fiir Osterreich (Quelle: Autor)]

8.2.3 Linksammlung fiir die Schweiz

Die folgende Liste enthélt in alphabetischer Ordnung aktuelle Links zu Verwaltungsorga-
nisationen und digitalen Basisverfahren, die Grundlagen fiir die digitale Transformation
von Prozessen auf allen Verwaltungsebenen in der Schweiz sind (Tab. 8.3).

Tab. 8.3 Internetlinks zur Digitalen Transformation in der Schweiz (Quelle: Autor)

Organisation/Stichwort

Link

Bundesamt fiir Statistik

https://www.bfs.admin.ch/bfs/de/home.html
Zugegriffen am 18.03.2020

Die digitale Strategie der Schweizer
Bundesregierung

https://www.bakom.admin.ch/bakom/de/home/
digital-und-internet/strategie-digitale-schweiz.html
Zugegriffen am 18.03.2020

E-Government-Monitor O, BRD, CH

https://www.egovernment-monitor.de/die-
studie/2018.html
Zugegriffen am 18.03.2020

E-Government Schweiz

https://www.egovernment.ch/de
Zugegriffen am 18.03.2020

E-ID - elektronische Identifizierung

https://www.bj.admin.ch/bj/de/home/staat/
gesetzgebung/e-id.html
Zugegriffen am 18.03.2020

Eidgendssisches Finanzdepartement,
E-Government Schweiz

https://www.efd.admin.ch/efd/de/home.html
Zugegriffen am 18.03.2020

(Fortsetzung)


https://www.bmdw.gv.at/DigitalisierungundEGovernment/Stammzahlenregisterbehoerde/Seiten/default.aspx
https://www.bmdw.gv.at/DigitalisierungundEGovernment/Stammzahlenregisterbehoerde/Seiten/default.aspx
https://www.bmdw.gv.at/DigitalisierungundEGovernment/Stammzahlenregisterbehoerde/Seiten/default.aspx
https://www.statistik.at/web_de/services/oesterreich_zahlen_daten_fakten/index.html
https://www.statistik.at/web_de/services/oesterreich_zahlen_daten_fakten/index.html
https://statcube.at/statistik.at/ext/statcube/jsf/tableView/tableView.xhtml
https://statcube.at/statistik.at/ext/statcube/jsf/tableView/tableView.xhtml
https://www.usp.gv.at/Portal.Node/usp/public
https://www.bmi.gv.at/413/
https://citizen.bmi.gv.at/at.gv.bmi.fnsweb-p/zvn/public/Registerauszug
https://citizen.bmi.gv.at/at.gv.bmi.fnsweb-p/zvn/public/Registerauszug
https://www.bfs.admin.ch/bfs/de/home.html
https://www.bakom.admin.ch/bakom/de/home/digital-und-internet/strategie-digitale-schweiz.html
https://www.bakom.admin.ch/bakom/de/home/digital-und-internet/strategie-digitale-schweiz.html
https://www.egovernment-monitor.de/die-studie/2018.html
https://www.egovernment-monitor.de/die-studie/2018.html
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https://www.efd.admin.ch/efd/de/home.html
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Tab. 8.2 (Fortsetzung)

Organisation/Stichwort

Link

Informatiksteuerungsorgan des Bundes,
E-Government Schweiz

https://www.isb.admin.ch/isb/de/home/
themen/e-government/e-government-schweiz.html
Zugegriffen am 18.03.2020

IT-Sicherheit gegen Cyberkriminalitit
Eidgenossisches Departement fiir
Wirtschaft, Bildung und Forschung

https://www.kmu.admin.ch/kmu/de/home/
praktisches-wissen/kmu-betreiben/infrastruktur-
und-it/it-sicherheit.html

Zugegriffen am 18.03.2020

Open Government Data Schweiz

https://opendata.swiss/de/
Zugegriffen am 18.03.2020

Schweizerischer Gemeindeverband

https://www.chgemeinden.ch/de/index.php
Zugegriffen am 18.03.2020

Schweizerischer Stiadteverband

https://staedteverband.ch/
Zugegriffen am 18.03.2020

Strategie Digitale Schweiz

https://strategy.digitaldialog.swiss/de/
Zugegriffen am 18.03.2020

Systematische Sammlung des
Bundesrechts (SR)

https://www.admin.ch/gov/de/start/bundesrecht/
systematische-sammlung.html
Zugegriffen am 18.03.2020

Zefix — Zentraler Firmenindex

https://www.zefix.ch/de/search/entity/welcome
Zugegriffen am 18.03.2020

[Linksammlung fiir die Schweiz (Quelle: Autor)]


https://www.isb.admin.ch/isb/de/home/themen/e-government/e-government-schweiz.html
https://www.isb.admin.ch/isb/de/home/themen/e-government/e-government-schweiz.html
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https://www.zefix.ch/de/search/entity/welcome
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8.3  Autobiografie

Personliche Daten

Name: Hans Werner Streicher

E-Mail: h.streicher @digitale-transformation.pub
Web: www.digitale-transformation.pub

Ausbildung
* Studium der Wirtschaftsinformatik an der Johannes-Kepler-Universitit in Linz
* MBA Finanzmanagement und Organisation

Berufsweg

» Leiter der Stabsstelle fiir IT, Controlling und Organisation in der Rechtsabteilung der
Direktion fiir Umwelt und Wasserwirtschaft des Landes OO (UWD)

* Direktor des Kontrollamtes der Landeshauptstadt Klagenfurt

s Leiter des Bereiches Betriebswirtschaftliche Systeme in der IT-Abteilung des Landes OO

* Teilprojektleiter fiir IT- und Prozessorganisation im Finanzministerium der Republik O

» Vortragstitigkeit an verschiedenen Bildungseinrichtungen

* Freelancer in Projekten von MAN Osterreich, FEDEX, IVM GmbH, Karate Austria, ...

* Leiter der Bundesheer-Informatik fiir Oberdsterreich

Aktuelle Schwerpunkte im beruflichen Umfeld

* Umsetzung eines vollelektronischen Genehmigungsverfahrens gemidfl UVP-Gesetz
(Umweltvertraglichkeitspriifung)

e Implementierung der technischen und organisatorischen Voraussetzungen fiir die digi-
tale Transformation von Genehmigungsverfahren im Wasser-, Abfall-, Anlagen-, Ener-
gie- und Umweltrecht
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Unterstiitzung

* modulare Seminarangebote und Coachings fiir konkrete Problemstellungen und Fragen
der digitalen Transformation fiir Unternehmen und &ffentliche Einrichtungen

* Begleitung bei der Anwendung der Konzepte des Buches oder konkreten Implementie-
rungsvorhaben
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