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Executive Summary

Die Bundesregierung hat 2024 19,1 Mrd. Euro fur Digitalisierung ausgegeben. Ob diese
Investitionen tatsachlich messbare Verbesserungen fur die Menschen, Unternehmen und
Verwaltung gebracht haben, bleibt unklar.

Mit echten, wirkungsorientierten Digitalstrategien kann die kommende Bundesregierung
nachweisbar Nutzen schaffen. Gelingensbedingungen hierfur sind:

Digitalstrategien mit wenigen aber klaren Wirkungszielen. Diese mussen einen zu-
kunftigen Zustand beschreiben, der zu einem spezifischen Zeitpunkt erreicht sein soll
und messbare Verbesserungen fur eine Zielgruppe bringt.

Eine konsolidierte Digitalpolitik. Strategien, MaBnahmen und Ziele miussen systema-
tisch aufeinander abgestimmt und verstdndlich strukturiert sein. AuBerdem braucht
es klare Begriffsdefinitionen und eine einheitliche Kategorisierung.

Offentlich und nachvollziehbar dokumentierte Wirkungsziele und MaBnahmen fiir
Verbindlichkeit und Transparenz.

Plausible Darstellungen der angenommenen Wirkungen aller DigitalisierungsmaB-
nahmen als Grundlage flr eine Priorisierung und um Ressourcen effizient einzuset-
zen.

Zentrale Strukturen fur Steuerung und Controlling der Strategien und dezentrale Struk-
turen als Unterstutzung fur Wirkungsorientierung bei der Umsetzung der MaBnahmen.

Was gilt es zu tun?

1.

Bereits im Koalitionsvertrag Wirkungsziele fur die Digitalisierung formulieren und un-
mittelbar nach Amtsantritt die Nutzendengruppen zu einem Verwaltungsdigitalisie-
rungsgipfel einladen, um die Wirkungsziele gemeinsam festzuschreiben.

Eine zentrale Stabstelle fur strategische Wirkungssteuerung im zukuinftigen Digital-
ministerium einrichten. Die Stabstelle anweisen, die Bestandsaufnahme bisheriger
Digitalisierungsziele und MaBnahmen innerhalb von 30 Tagen abzuschlieBen und ei-
nen schlanken Prozess fur Digitalisierungsstrategien zu entwerfen.

Alle DigitalisierungsmaBnahmen (laufende und neue) anweisen, einfache Wirkungs-
modelle furihre MaBnahmen zu erstellen. Die MaBnahmen anhand der Wirkungsziele
durch das Digitalministerium priorisieren und Budget und Personal zuweisen.

Wirkungsziele, MaBnahmen, Umsetzungszeitraum, zugeordnete Ressourcen, Ver-
antwortlichkeiten und Wirkungsmessung auf der Homepage der Bundesregierung
transparent und nachvollziehbar machen.

Mit einer DigitalisierungsmaBnahme zur Starkung der Datenlabore dezentrale Struk-
turen in allen Ressorts aufbauen, um die MaBnahmenteams bei der wirkungsorien-
tierten Umsetzung zu unterstutzen.
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Wirkungsorientierte Digitalstrategien der Bundesregierung
sind notwendig

19,1 Mrd. Euro (oder 4% des Bundeshaushalts) hat die Bundesregierung im Jahr 2024 fur Digita-
lisierung ausgegeben.’ Ob die Digitalausgaben jedoch zu einer Verbesserung fiir die Menschen
und Unternehmen in Deutschland gefuhrt haben und in welchem Umfang, kann derzeit nicht be-
antwortet werden.

Die Digitalstrategie der Bundesregierung kénnte Hinweise auf die Frage geben. Das 2022 ver6f-
fentlichte Dokument ist die erste ressortubergreifende Digitalisierungsstrategie der Bundesre-
gierung. Die Federflihrung liegt beim Bundesministerium fur Digitales und Verkehr, die Koordina-
tion erfolgt durch eine interministerielle Arbeitsgruppe. Die Strategie umfasst mehr als 140 MaB-
nahmen aller Ressorts. Das Monitoring setzt nicht nur auf einen unabhdngigen Beirat aus Zivil-
gesellschaft, Wissenschaft und Wirtschaft sowie ein quantitatives MaBnahmencontrolling, son-
dern fordert mit E-Valuate auch Forschung zur Wirkungsorientierung in den Bundesministerien.
In der Strategie sind uberprufbare Ziele formuliert, beispielsweise dass bis 2026 mindestens die
Hdalfte der stationdren Anschliisse mit Glasfaser ausgestattet sind2. Dennoch restimiert der Bun-
desrechnungshof, dass ,,die formulierten Ziele [...] in vielen Fallen nicht geeignet [sind], deren
Fortschritt und Erfolg transparent zu machen“®. Da es auf Bundesebene kein zentrales Digital-
budget gibt, fehlt die Verknipfung von Ausgaben und Zielerreichung. Als Herausforderung
kommt hinzu, dass die Strategie drei sehr breite und unterschiedliche Zielgruppen adressiert:
Vernetzte Gesellschaft, Innovative Wirtschaft und Digitaler Staat.

Aufbauend auf den Erfahrungen der vergangenen Legislaturperiode — die auch im Bericht des
Beirats zur Digitalstrategie und DigitalService des Bundes* formuliert wurden — IR R GTGE

mende Bundesregierung Digitalstrategien entwickeln, die nachweislich Wirkung entfalten,
weil sie wirkungsorientiert konzipiert und umgesetzt werdenSiblfs[ite] & igei(=TeI[Ta T s WS ¢o] MAVVLTIE
eine Digitalstrategie nur dann erfolgreich ist, wenn sie sich auf eine eindeutig definierte Ziel-
gruppe bezieht.

Verwaltungsdigitalisierung wirkt unmittelbar auf die Arbeitsweisen und Strukturen der 6ffentli-
chen Verwaltung in Deutschland. Deshalb nutzen wir diesen Themenbereich im Folgenden oft
als Beispiel, wie eine wirkungsorientierte Digitalstrategie konzipiert, umgesetzt und gemonitort
werden sollte.

1 Bertschek et al. (2025)

2 Digitalstrategie Deutschland (2022)

3 Bundesrechnungshof (2024)

4 Beirat der Digitalstrategie; DigitalService des Bundes (2024)
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Was ist Wirkungsorientierung?

Wirkungsorientierung wird in zahlreichen Verwaltungsbehérden, NGOs und Un-
ternehmen im In- und Ausland (beispielsweise in Osterreich®, dem Vereinigten
Konigreich® und der Freien und Hansestadt Hamburg’) eingesetzt und in der Wis-
senschaft seit Jahrzehnten diskutiert®. Mit Wirkungsorientierung in der
offentlichen Verwaltung wird sichergestellt, dass Ressourcen dort eingesetzt
werden, wo sie den groBten Nutzen fur Burger:innen und Unternehmen entfalten.

Wirkungsorientierung bedeutet kontinuierlich zu Gberprufen:
Machen wir das Richtige? Und: Machen wir es richtig?

Grundprinzipien von Wirkungsorientierung

{ Wirkungsziele: Wenige Wirkungsziele formulieren, die breiten Konsens
unter den Stakeholdern finden (besser 5 statt 50 Ziele).

o Partizipation und Co-Kreation: Relevanten Stakeholder an Planung,
Steuerung und Umsetzung beteiligen (Zielgruppen, Partner:innen und
Mitarbeiter:innen).

] Transparenz und Rechenschaft: Ziele, Ergebnisse und eingesetzten Res-
sourcen gegenuber Stakeholdern offenlegen. Verantwortung fur die Er-
reichung der Wirkungsziele ubernehmen.

(] Visualisierte Wirkzusammenhdnge: Wirkungsmodelle erstellen, um die
angenommenen Zusammenhdnge zwischen MaBnahme und Wirkungs-
ziel visuell darzustellen.

{ Ergebnisorientierung und Ressourceneffizienz: MaBnhahmen mit dem
groBten Wirkpotenzial priorisieren. Fokus auf Wirkung statt Outputs
(Qualitat und Reichweite der Ergebnisse, nicht Anzahl der durchgefuhr-
ten Aktivitaten). Das fuhrt zur bestmoglichen Nutzung der verfigbaren
Ressourcen (Zeit, Budget, Personal).

[ Evidenz und Wirkungsmessung: Entscheidungen auf Basis fundierter
Daten und Forschungsergebnisse treffen. Monitoring und Evaluation zur
kontinuierlichen Uberpriifung der Fortschritte. Bereitschaft, Strategien
und MaBnahmen an veranderte Bedingungen oder neue Erkenntnisse
anzupassen.

() Kontinuierliches Lernen: Feste Lernzyklen fur Reflexion verankern, um
neue Erkenntnisse strategisch zu berucksichtigen.

® Pichler, Rupert; Steyer, Mario (2017)

8 gov.uk, The Magenta Book, (2024)

7 Finanzbehoérde Hamburg (2025)

8 Proeller, Isabella; Siegel, John Philipp (2009)



1 Wenige Wirkungsziele je Zielgruppe formulieren

Eine Voraussetzung fur Erfolg ist, ein klares Ziel vor Augen zu haben. Das sieht auch der Beirat
der Digitalstrategie so und fordert im Abschlussberichtgemeinsam mit dem DigitalService des
Bundes:

»Deutschland braucht eine Digitalstrategie, die diesen Namen ver-
dient. Es braucht dabei nur einen einzigen Leuchtturm, keine 19: Ein
Zielbild, das Orientierung gibt und Ambitionen bindelt.“°

Wirkungsziele geben diese Orientierung. Sie zeichnen sich dadurch aus, dass sie einen zukunfti-
gen, aber realistischen Zustand beschreiben und eindeutig formuliert sind. Sie definieren den
Nutzen fur eine eindeutige Zielgruppe und legen den Fokus auf Wirkung, also eine Verdnderung
beider Zielgruppe, z.B. Blirger:innen verbringen weniger Zeit mit dem Ausfullen von Antragen und
nicht auf Prozesse, z.B. Projektbudget eingehalten oder Output, z.B. Anzahl durchgeftihrter Ver-
anstaltungen. Sie legen eindeutig fest, bis wann der Zielzustand eingetreten sein soll. AuBerdem
werden sie anhand von Indikatoren oder Kennzahlen messbar gemacht und beantworten die
Frage: Woran kann man erkennen, dass die gewinschte Wirkung eingetreten ist?

Die Merkmale von Wirkungszielen lassen sich in ein einfaches Ampelsystem uberfuhren (siehe
Abbildung 1). So kann jede Person jederzeit die Qualitat eines Ziels Uberprufen.

Bewertung

Zielzustand

Zielgruppe

Zeit

Zieliiberpriifung

Abbildung 1: Ampelsystem zur Bewertung von Wirkungszielen

9 Beirat der Digitalstrategie und DigitalService des Bundes (2024), S.4



Der Unterschied zwischen einem Ziel und einem Wirkungsziel wird mit den folgenden Beispielen
deutlich. In Abbildung 2 ist ein Ziel zur Verwaltungsdigitalisierung aus der Digitalstrategie der
Bundesregierung bewertet. Die Analyse dieses Ziels verdeutlicht, dass unklar ist, ob es durch
dieses Ziel tatsdchlich zu einer Verbesserung kommt oder nicht, beziehungswiese wie diese Ver-
besserung festgestellt werden kann.

»Digitale Verwaltungsleistungen mussen fir alle Burgerinnen, Burger und Unter-
nehmen moglichst einfach, barrierefrei, sicher, jederzeit, transparent und an je-
dem Ort nutzbar sein und zu splrbaren Erleichterungen im Alltag fihren.“ '

Ziel:

Bewertung

Kein Zustand, unspezifisch, unrealistisch (istjederzeit und an

Zielzustand
. jedem Ort wirklich fiir alle notwendig?)

. Zielgruppen sind benannt, aber sehr breit

Zielgruppe N .
(Btirger:innen / Unternehmen)

Zeit . Kein Zeitpunkt, wann das Ziel erreicht ist

Zieliberprifung @  Nicht messbar, ob das Ziel erreicht ist oder nicht

Abbildung 2: Bewertung Ziel Verwaltungsdigitalisierung, Digitalstrategie der Bundesregierung

Im Gegensatz hierzu ist die Bewertung eines fiktives Wirkungsziel fur Verwaltungsdigitalisierung
in Abbildung 3 dargestellt.

»Ab Januar 2028 kénnen 80 % der Burger:innen und Unternehmen ihre
. B wichtigsten Verwaltungsangelegenheiten sicher, digital, barrierefrei
und ortsunabhangig erledigen. Dadurch sinkt die durchschnittliche Bearbeitungszeit pro

Anliegen um mindestens 50% (im Vgl. zu 01/2025) und die Zufriedenheit mit den digitalen
Verwaltungsleistungen steigt laut reprasentativen Umfragen auf Uber 85%.

Bewertung

Zielzustand Realistisch

Zielgruppen sind benannt, aber sehr breit

Zielgruppe
grupp (Birger:innen / Unternehmen)

Zeit Januar 2028

Ruickgang Bearbeitungszeit pro Anliegen um 50 % (2025-2028),

Zieliiberprifun
P g Zufriedenheit laut représentativen Umfragen bei 85 %

Abbildung 3: Bewertung fiktives Ziel fur Verwaltungsdigitalisierung

0 Digitalstrategie Deutschland (2022), S.42



2 Wirkungsziele verdffentlichen

Um sicherzustellen, dass Wirkungsziele tatsdchlich umgesetzt werden und die Bundesregierung ge-
geniiber der interessierten Offentlichkeit Rechenschaft ablegen kann, miissen sie veréffentlicht wer-
den. Ein Vorbild hierfur ist die britische Regierung mit ihrem Mission Board und den funf definierten
Missionen''. Anstelle eines umfassenden PDF-Dokuments (die aktuelle Version der Digitalstrategie
ist 55 Seiten lang)' in welchem die Strategie beschrieben ist und das Spielraum fir Interpretation
offenlésst, lassen sich Wirkungsziele fur Verwaltungsdigitalisierung als einfache Homepage, bei-
spielsweise als Unterseite der Website der Bundesregierung veroffentlichen (siehe Abbildung 4).

Indem die Ziele nicht (ausschlieBlich) in einem Dokument, sondern direkt auf der Homepage der Bun-
desregierung veroffentlicht werden, konnen MaBnahmen, der Umsetzungszeitraum, die zugeordne-
ten Ressourcen, Verantwortlichkeiten und die Fortschreibung der Ergebnisse der Zielerreichung an
einer Stelle nachgehalten werden. Diese Reduktion von Komplexittit ermoglicht es den Stakeholdern,
weniger Zeit in Interpretation und Recherche und mehr Zeit in die Umsetzung zu investieren. So kon-
nen die Ministerien ihre Aktivitaten untereinander koordinieren und an den Wirkungszielen ausrichten
—ohne die Informationen erst in zahlreichen Koordinierungsrunden beschaffen zu missen.

® ® % bundesregierung.de/Verwaltungsdigitalisierung

Die e .
* Bundesregierung ENGLISH FRANCAIS KONTAKT DATENSCHUTZHINWEIS % ]

= Menli Q Suche

Digitalisierung der Verwaltung

Wirkungsziel:

»~Ab Januar 2028 kénnen 80 % der Biirger:innen und Unternehmen ihre wichtigsten Verwaltungs-
angelegenheiten sicher, digital, barrierefrei und ortsunabhangig erledigen. Dadurch sinkt die
durchschnittliche Bearbeitungszeit pro Anliegen um mindestens 50% (im Vgl. zu 01/2025) und die
Zufriedenheit mit den digitalen Verwaltungsleistungen steigt laut reprasentativen Umfragen auf tiber 85%.”

MARNAHME ZEITRAUM RESSOURCEN ZUSTANDIGKEIT FORTSCHRITT
Beispieltext 2025-2028 10 Mio. Euro Digitalministerium Zwischenevaluation
I00I-Modell
Beispieltext 2025-2030 2 Mio. Euro IT-Planungsrat Zwischenevaluation
I00I-Modell
Beispieltext 2025-2025 5 Mio. Euro Digitalministerium Zwischenevaluation

und IT-Planungsrat I100I-Modell

Beispieltext 2025-2026 8 Mio. Euro Digitalministerium Zwischenevaluation
100I-Modell

Abbildung 4: Beispielhafte Darstellung auf der Homepage der Bundesregierung

1 Labour (2023)
2 Digitalstrategie Deutschland (2023)



3 Digitalpolitik aufrdumen und Konzepte definieren

Die ndchste Bundesregierung muss die Digitalpolitik aufrdumen und ihre eigenen Ziele, Strate-
gien, MaBnahmen, Vorhaben, Projekte und Initiativen konsolidieren. Das bedeutet, sie muss die
Ziele bestehender Strategien und laufender MaBnahmen in Beziehung zueinander setzen. Die
Analyse muss zugig erfolgen und lasst sich durch die Einbindung der Expertise aus der intermi-
nisteriellen Arbeitsgruppe zur Digitalstrategie und der Erkenntnis aus dem ReformExplorer™ in-
nerhalb weniger Wochen abschlieBen, wenn politischer Fokus darauf gelegt wird. Derzeit ist es
kaum moglich nachzuvollziehen, welche Ziele aus welchen Strategien und Gesetzen die Bundes-
regierung beispielsweise im Bereich Verwaltungsdigitalisierung verfolgt und wie diese erreicht
werden sollen. Daneben gibt es zahlreiche Projekte, Initiativen, Veranstaltungen, MaBnahmen,
Strategien und Gesetze, an denen die EU, der Bund, die Lander und die Kommunen arbeiten™,

Auch die Begriffe und Konzepte, die im Kontext der Digitalstrategie genutzt werden, mussen klar
definiert sein — fir die Bundesministerien selbst, aber auch fur die an der Umsetzung von MaB-
nahmen beteiligten Organisationen und die interessierte Offentlichkeit. In der aktuellen Digital-
strategie wird von Leuchtturmprojekten, Hebelprojekten und MaBnahmen gesprochen, ohne zu
definieren, was damit gemeint ist. Um Unklarheiten zu vermeiden und dennoch die Relevanz ei-
ner MaBnahme auszudriicken, kann beispielsweise mit einer einfachen Skala fir MaBnahmen
gearbeitet werden (beispielsweise Prioritdt 1, 2 oder 3-MaBnahme).

Beizahlreichen Vorhaben der Digitalstrategie handelt es sich nicht um klassische Projekte - siehe
Gesetzgebungsvorhaben oder Daueraufgaben. Deshalb braucht es eine verbindliche Systema-
tik. Die Unterscheidung nach Art der MaBnahme ist auch eine notwendige Grundlage dafur, wel-
che Methoden fur Wirkungsorientierung wann zum Einsatz kommen konnen. Eine mogliche Sys-
tematikist in Abbildung 5 dargestellt.

Art der MaBnahme MaBnahmenstruktur festgelegt durch  Beispiel
Regulatorische MaBnahme  Gemeinsame Geschdftsordnung der Onlinezugangsgesetz
(u.a. Gesetzesvorbereitung)  Bundesministerien (GGO)* (0ZG)
IT-(Entwicklungs-) Projekt Keine Ubergreifenden Vorgaben, Hin- Dienste-

weise im Organisationshandbuch des konsolidierung
Bundes®® und im Servicestandard®’

Forderprogramm / -projekt Keine Ubergreifenden Vorgaben, jewei-  Smart-City-Forderung
lige Forderrichtlinie

Organisationsprojekt Hinweise im Organisationshandbuch GovLabDE
des Bundes

Abbildung 5: Mogliche MaBnahmenarten flr die Digitalstrategie der Bundesregierung

13 Kompetenzzentrum Offentliche IT; Agora Digitale Transformation (2025)

4 Nationaler Normenkontrollrat (2023)

5 Tosun, Rojda; Bruch, Susanne (2025)

16 Bundesministerium des Innern und fiir Heimat, Organisationshandbuch (2025)

7 Bundesministerium des Innern und fiir Heimat, Der Servicestandard fiir die digitale Verwaltung (2025)


https://www.bmi.bund.de/DE/themen/moderne-verwaltung/verwaltungsmodernisierung/onlinezugangsgesetz/onlinezugangsgesetz-node.html
https://www.bmi.bund.de/DE/themen/moderne-verwaltung/verwaltungsmodernisierung/onlinezugangsgesetz/onlinezugangsgesetz-node.html
https://www.cio.bund.de/Webs/CIO/DE/digitale-loesungen/it-konsolidierung/dienstekonsolidierung/dienstekonsolidierung-node.html
https://www.cio.bund.de/Webs/CIO/DE/digitale-loesungen/it-konsolidierung/dienstekonsolidierung/dienstekonsolidierung-node.html
https://www.smart-city-dialog.de/
https://www.govlab.bund.de/Webs/GovLab/DE/startseite/startseite-node.html

4 Wirkungsziele partizipativ entwickeln

Far Verwaltungsdigitalisierung ist die Frage nach dem Ziel nicht trivial. Digitalisierung darf kein
Selbstzweck sein. Wer schon einmal den Onlineantrag einer Behorde ausgefillt und anschlie-
Bend ausgedruckt und unterschrieben hat, versteht warum. Die digitale Transformation ist ein
strategischer und kultureller Wandel. Sie wirkt sich auf die gesamte Bundesregierung aus, ein-
schlieBlich ihrer Interaktion mit der Zivilgesellschaft, den Burger:innen und Unternehmen, der
Zusammenarbeit zwischen den Ministerien, Dienstleistern und dem nachgeordneten Bereich.
Hinzu kommt, dass die Verwaltungsdigitalisierung in Deutschland durch zahlreiche Akteure auf
Bundes-, Landes- und kommunaler Ebene gesteuert wird. Mit der Dachstrategie der Foderalen
Digitalstrategie' hat der IT-Planungsrat 2024 bereits ein Zukunftsbild der Verwaltung sowie Leit-
linien fur die Umsetzung formuliert.

Hierauf sollte die Bundesregierung aufbauen und zu Beginn der Legislaturperiode zu einem Ver-
waltungsdigitalisierungsgipfel einladen. Auf Grundlage der Ziel- und MaBnahmenanalyse, der
foderalen IT-Strategie und anhand der Lebenslagen der Nutzenden-Gruppen kénnen der IT-Pla-
nungsrat, die Kommunen, so wie ausgewadhlte Burger:innen und Unternehmen gemeinsam we-
nige Wirkungsziele fur die Verwaltungsdigitalisierung entwickeln. Die partizipative Einbindung
der Nutzenden und die gemeinsame Festlegung auf Wirkungsziele ist zentral. Verwaltungsdigi-
talisierung ist keine technische Angelegenheit, sondern eine zentrale Funktion des Staates. Des-
halb mUssen die Nutzendengruppe miteingebunden werden.

Der Gipfel muss mit Kriterien des nutzendenzentrierten Designs so gestaltet werden, dass die
gemeinsam erarbeiteten Wirkungsziele von den Beteiligten mitgetragen werden. So kann eine
Mission entstehen, die die Beteiligten fokussiert und motiviert'®.

8|T-Planungsrat (2024)
¥ Mazzucato, Mariana (2020)
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5 MaBnahmen anhand der angenommenen Wirkung
priorisieren

Wirkungsziele allein reichen fur Erfolg nicht aus. Ein Hebel fur den Erfolg einer Digitalstrategie
liegt darin, dass ausschlieBlich die MaBnahmen umgesetzt werden, die nachvollziehbar aufzei-
gen konnen, dass sie zur Erreichung der Wirkungsziele beitragen (Effektivitat). Bisher findet keine
ressortubergreifende Priorisierung von DigitalisierungsmaBnahmen statt. Deshalb missen die
MaBnahmen anhand ihrer angenommenen Wirkung - also ihrem potenziellen Beitrag zur Errei-
chung eines Wirkungsziels - priorisiert werden.

Auf Bundesebene muss die Priorisierung der DigitalisierungsmaBnahmen des Bundes durch ein
zukinftiges Digitalministerium erfolgen®. Das Digitalministerium legt anhand der definierten
Wirkungsziele und Wirkungsmodelle der MaBnahmen fest, welche MaBnahmen umgesetzt wer-
den und welche nicht. Das Digitalministerium ordnet den priorisierten MaBnahmen die bendtig-
ten Ressourcen zu, also Budget und Personal. Hierfur benoétigt es die entsprechenden Kompe-
tenzen. Nur wenn ein zentrales Digitalbudget zur Verfligung steht und dieses zur Steuerung der
Digitalstrategie eingesetzt wird, ist eine echte Priorisierung von MaBnahmen moglich?'. Positive
Erfahrung mit einer zentralen Instanz fur die Priorisierung von MaBnahmen haben die Bundeslan-
der Hamburg® und Hessen?® gesammelt. Fiir die Umsetzung missen Teams zusammengestellt
werden, die die erforderlichen Fahigkeiten und Kenntnisse zur Erreichung des MaBnahmenziels ha-
ben. Das bedeutet, dass es auch maglich sein muss, Teams ressortubergreifend zu besetzen. Die
Umsetzung muss sich an der Zielstellung und nicht an organisatorischen Abldufen orientieren.

Jede MaBnahme muss nachvollziehbar aufzeigen, dass sie zur Erreichung eines Wirkungsziels
beitragt. Eine einfache Moglichkeit, den Zusammenhang zwischen einer MaBnahme und dem
angestrebten Wirkungsziel herzustellen, bieten sogenannte Wirkmodelle, beispielsweise Input-
Output-Outcome-Impact-Modelle (IOO0I) (siehe Abbildung 6). Wichtig ist, Kausalzusammen-
hdnge nicht bis ins kleinste Detail zu modellieren, sondern sich auf die zentralen Aspekte zu fo-
kussieren und diese mit wenigen Indikatoren zu unterlegen, die Hinweise darauf geben, ob das
Wirkungsziel erreicht werden kann oder nicht.

MaBBnahme Wirkung

—>é Outcome |—>Q Impact |

Ressourcen Aufgabe Direktes Verhaltensanderung Gesellschaftliche
Ergebnis bei Zielgruppe Veranderung

Abbildung 6: Wirkungsmodell (I00I-Modell)

20 Heumann et al. (2025)

2 Hunnius et al. (2022), S.

22 Hamburg Digital (2025)

2 Digitales.hessen.de (2025)
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6 Stabstelle fur strategische Wirkungssteuerung aufbauen

Lverwunderlich ist allerdings die Beharrlichkeit, mit der sich dem Ler-
nen systematisch verweigert wurde. Zwar erkannten manche der be-
teiligten Akteure schon friihzeitig viele der angesprochenen Probleme.
Auf institutioneller Ebene blieb man aber erstaunlich lernresistent.” %4

Derzeit gibt es keine ressortlubergreifenden, einheitlichen Vorgaben oder Standards zum wir-
kungsorientierten Arbeiten in der Ministerialverwaltung. Um Vergleichbarkeit zwischen den MaB-
nahmen herstellen zu kdnnen, muss die ndchste Bundesregierung Standards und Vorlagen fur
Wirkungsorientierung definieren, die fur alle MaBnahmen verbindlich sind. Diese Vorgaben kénn-
ten durch die verbindliche Nutzung einer gemeinsamen Plattform fur die Steuerung der Strategie
und das Tracking der MaBnahmen umgesetzt werden. Dabei kann auf bereits vorhandene IT-
Tools in den Bundesministerien zuruckgegriffen werden.

Daneben sollte sich die Bundesregierung verpflichten, nach Abschluss einer MaBnahme eine
Wirkungsmessung, beispielsweise im Rahmen einer externen Evaluation durchzufihren. Auf Ba-
sis der Verpflichtung kdnnen die MaBnahmen in ihrer Planung von Beginn an Mittel und Personal
fur die Wirkungsmessung veranschlagen und wdahrend der Umsetzung damit beginnen, die not-
wendigen Daten zu sammeln. Die Art der Wirkungsmessung kann sich je nach Art der Digitali-
sierungsmaBnahme unterscheiden. Ziel jeder Wirkungsmessung muss es aber sein zu Uberpru-
fen, ob das urspringliche Wirkungsziel erreicht wurde, ob die Mittel bestmoglich eingesetzt wur-
den und welche Lernerfahrungen sich fur zuklnftige MaBnahmen ergeben.

Der langfristige Erfolg einer Digitalstrategie ist nur dann sichergestellt, wenn ein kontinuierlicher
Lernprozess fur die Steuerung, Vorbereitung, Umsetzung und Nachbereitung von MaBhahmen
etabliert wird. Hierfur missen die notwendigen Strukturen geschaffen werden. Ein mogliches Di-
gitalministerium sollte auf Strategieebene feste Lernzyklen anhand eines datengetriebenen Mo-
nitorings verankern. Dieser Ansatz hat sich in Osterreich mit der Wirkungscontrollingstelle des
Bundes bewdhrt. Fur die Umsetzung und Steuerung des Monitorings der Digitalstrategie kdnnte
im Digitalministerium eine Stabstelle fur strategische Wirkungssteuerung eingerichtet werden.

Die Stabstelle sollte drei Hauptaufgabenbereiche wahrnehmen. Erstens sollte sie vor Beginn ei-
ner MaBnahme dessen Wirkungsmodell auf Plausibilitat iberprifen. Zweitens sollte sie wdhrend
der Umsetzung der MaBnahmen in regelmdBigen Abstdnden die Zielerreichung der MaBnhahmen
Uberprufen. Drittens sollte sie die Wirkungsmessung aller MaBnahmen nach Abschluss koordi-
nieren. Die Stabstelle muss einen Uberblick tiber alle Evaluationen behalten, diese systematisch
auswerten und strategische Ableitungen fur die Fortschreibung der Digitalstrategie treffen.

Eine zentrale Rolle fur den kontinuierlichen Lernprozess nimmt auch der Bundesrechnungshof
ein. In Anlehnung an die Arbeitsweise des oOsterreichischen Rechnungshofs® kénnte er einen
seine Tatigkeit noch stérker auf die Uberpriifung der Wirkung von MaBnahmen und die Uberprii-
fung wirkungsorientierter Arbeitsweisen fokussieren.

24 SHI/ADT (2025) S.45
25 Rechnungshof Osterreich (2025)
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/7 MaBnahmen wirkungsorientiert umsetzen

Wirkungsorientierung bedeutet auch, dass wahrend der Umsetzung einer MaBnahme wirkungs-
orientiert gearbeitet wird (Effizienz). Das MaBnahmenteam muss in regelmdBigen Abstdnden
Uberprufen kdnnen, ob sich die MaBnahme auf dem richtigen Weg zum Wirkungsziel befindet.
Damit diese Uberpriifung regelmaBig stattfindet, miissen Lernzyklen bereits in der Projektpla-
nung berucksichtigt und festgelegt werden. In der Praxis hat es sich bewdhrt, mindestens in
sechsmonatigen Abstdnden selbststéndig eine Zieliberprufung durchzufihren. Die Zieluberpru-
fung wird ermaoglicht durch die kontinuierliche Fortschreibung des Wirkungsmodells.

Diese Uberpriifung ist die Grundlage fiir die strategische Ausrichtung der MaBnahme wéhrend
der Umsetzung. Wenn sich zeigt, dass die MaBnahme nicht auf dem Weg zum Wirkungsziel ist,
muss diese Erkenntnis in die MaBnahmenplanung einflieBen. Bei der Umsetzung von MaBnah-
men muss auf etablierte Methoden und Standards zurtickgegriffen werden, beispielsweise den
Servicestandard fiur Produktentwicklung®, etablierte Projektmanagementstandards wie
PMflex*, agile Arbeitsmethoden und ko-kreative Prozesse und Innovationsmethoden wie Design
Thinking. Eine in Wirtschaft und NGOs etablierte Managementmethode, um die Zielerreichung
kontinuierlich zu Uberprifen und gegebenenfalls nachzusteuern, sind Objectives and Key Re-
sults (OKR)?. Die Methode wird bereits in zahlreichen Behorden eingesetzt und eignet sich sehr
gut fur die Steuerung an der Schnittstelle von Politik und Verwaltung. In der Community Forum
OKR sind beispielsweise knapp 400 Personen aus der o6ffentlichen Verwaltung — von Kommune
bis Bundesministerium - organisiert.

Das Wirkungsmodell einer MaBnahme (siehe Abbildung 6) sollte wahrend der Umsetzung auf
Basis neuer Erkenntnisse kontinuierlich durch das MaBnahmenteam fortgeschrieben werden. Da
das Wissen Uber die Erstellung und Fortschreibung von Wirkungsmodellen und die Datenkom-
petenzen fur deren Indikatorik in den MaBnahmenteams der Digitalstrategie nicht breit vorhan-
den ist®, sollten die Datenlabore in den Ressorts hierbei unterstitzen.

Die Datenlabore, die 2021 als MaBnahme aus der Datenstrategie der Bundesregierung mit Mit-
teln des Deutschen Aufbau- und Resilienzplan (DARP) der EU geschaffen wurden ,,sind das aktu-
ellumfassendste Instrument zur Férderung evidenzbasierter Politikgestaltung auf Bundesebene“
% Sie haben Vorbildcharakter fir die ressortiibergreifende Kooperation und arbeiten agil und
nutzendenzentriert. Es ist ihre Aufgabe, in die Hauser zu wirken und evidenzbasierte Politik zu
ermadglichen. Deshalb sind sie prddestiniert fur die Unterstutzung der MaBnahmen beim Wir-
kungsorientierten Arbeiten.

Sie konnen die MaBnahmenteams zum datenbasierten Arbeiten beraten und konnen so als Trei-
ber fur Wirkungsorientierung agieren. Dies umfasst die Unterstitzung der MaBnahmenteams bei
der Erstellung von Wirkungsmodellen und der Identifikation von Indikatoren und Daten flr die
Messbarmachung der Wirkungsmodelle. So spielen sie eine wichtige Rolle fur den Datenkompe-
tenzaufbau und neue Arbeitsmethoden der Verwaltungsmitarbeitenden. Zusdtzlich kénnen die

26 Bundesministerium des Innern und fiir Heimat, DIN SPEC 66336 (2025)
27 Bundesverwaltungsamt, PMflex (2025)

28 Doerr, John (2018)

2 Goller (2023)

30Ruge et al. (2024)
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Datenlabore bei der Anwendung von geeigneten Machine-Learning-Verfahren zur Wirkungsmes-
sung wie etwa Bayes’schen Netzen®' unterstitzen.

Die Datenlabore kdnnen auf Basis ihrer Beratungstatigkeit eine Dateninfrastruktur mit Indikato-
ren und Daten zur Messbarmachung von DigitalisierungsmaBnahmen und -zielen aufbauen und
betreiben. Derzeit ist es fur die MaBnahmenteams der Digitalstrategie sehr herausfordernd, Da-
ten und Indikatoren fur ihre Wirkungsmessung zu identifizieren, da es keine Standardindikatoren
far Digitalstrategien gibt und die notwendigen Daten von unterschiedlichsten Stellen gehalten
werden, innerhalb der Verwaltung beispielsweise beim statistischen Bundesamt, extern bei-
spielsweise bei Nicht-Regierungsorganisationen wie der Initiative D21 oder Wirtschaftsunter-
nehmen wie Statista.

Zentral fur diese erweiterte Rolle ist, dass die Datenlabore personell und strukturell gestdrkt wer-
den. Sie mussen gezielt technische Fachkrdfte einstellen und halten kénnen. Hierfur muss ihr
Personalverstetigt und aufgestockt werden. Fur die Stdrkung der Datenlabore in ihrer Beratungs-
funktion kann auf Erfahrungen dhnlicher Einheiten, beispielsweise im Bundesverwaltungsamt
und bei der PD, aufgebaut werden.

Eine schematische Organisationsubersicht der Rollen von Digitallaboren, Stabstelle fir strate-
gisches Wirkungscontrolling und Bundesrechnungshof ist in Abbildung 7 dargestellt.

Digitalministerium

Stabstelle fiir strategische Wirkungssteuerung

Wirkungsziele

Controlling

rachministerium rachministerium rachministerium

Bundesrechnungshof

MaRnahme

Priift
Wirkung
Nachgeordneter Bereich

Abbildung 7: Ampelsystem zur Bewertung von Wirkungszielen

31 Benert, Vivien (2024)
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Konkrete Schritte zu wirkungsorientierten Digitalstrategien
der Bundesregierung

Bei den politischen Parteien der Mitte herrscht Einigkeit. Ein eigenes Digitalministerium wird Auf-
wind fur die Digitalisierung geben. Ausschlaggeben fur Erfolg ist das Digitalministerium allein
nicht. Zentralist die Verknupfung der Digital-Governance mit den Zielen einer echten Digitalstra-
tegie. Deshalb mussen die politischen Parteien der nGchsten Bundesregierung handeln und die
folgenden Punkte umsetzen:

1. Bereits im Koalitionsvertrag Wirkungsziele fur die Digitalisierung formulieren. Unmittelbar
nach Amtsantritt den IT-Planungsrat, zentrale Nutzenden-Gruppen, die Kommunen so wie
ausgewdhlte Burger:innen und Unternehmen zu einem Verwaltungsdigitalisierungsgipfel ein-
laden, um die Wirkungsziele gemeinsam festzuschreiben. Die Ziele mussen auf einen gesell-
schaftlichen Mehrwert fur klar definierte Zielgruppen abzielen, mit Indikatoren unterlegt und
zeitlich terminiert werden.

2. Eine zentrale Stabstelle fur strategische Wirkungssteuerung im zuklinftigen Digitalministe-
rium einrichten. Die Stabstelle anweisen, die Bestandsaufnahme bisheriger Digitalisierungs-
ziele und MaBnahmen innerhalb von 30 Tagen abzuschlieBen und einen schlanken Prozess flr
Digitalisierungsstrategien zu entwerfen.

3. Alle DigitalisierungsmaBnahmen (laufende und neue) anweisen, einfache Wirkungsmodelle
far ihre MaBnahmen zu erstellen. Die MaBnahmen anhand der Wirkungsziele durch das Digi-
talministerium priorisieren und Budget und Personal zuweisen.

4. Wirkungsziele, MaBnahmen, Umsetzungszeitraum, zugeordnete Ressourcen, Verantwortlich-
keiten und Wirkungsmessung auf der Homepage der Bundesregierung transparent und nach-
vollziehbar machen.

5. Mit einer DigitalisierungsmaBnahme zur Starkung der Datenlabore dezentrale Strukturen in
allen Ressorts aufbauen, um die MaBnahmenteams bei der wirkungsorientierten Umsetzung
zu unterstutzen.
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