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Vorwort

Liebe Leserinnen und Leser,

die Digitalisierung ist eine der grofen Chancen und
Herausforderungen unserer Zeit. Das betrifft jeden
einzelnen Birger in Deutschland, unsere Unterneh-
men und auch die Regierungen und Verwaltungen.
Wie sich die Bundesregierung in der 19. Legislatur-
periode zum Thema Digitalisierung aufstellt und mit
welchem Aufgabenzuschnitt sie in der Verwaltung
die gesteckten Ziele umsetzen sollte, wird daher in
der Offentlichkeit breit diskutiert. Mit der vorliegen-
den Ausarbeitung wollen die Autoren Gedankensto-
Re eben dazu geben. Sie haben hierfir einen Blick
in die derzeitigen CIO- und CDO-Organisationen von
Verwaltungen und Unternehmen geworfen und da-
raus Folgerungen gezogen, was im Hinblick auf den
Aufgabenzuschnitt bei den verschiedenen moglichen
Modellen, wie der Schaffung eines neuen Bundesmi-
nisteriums flr Digitalisierung oder der Ernennung
eines Staatsministers fur Digitalisierung, zu bertck-
sichtigen ist.

Unser ganz besonderer Dank gilt dabei den Experten
aus diesen Organisationen, die in Form von Inter-
views und mit wertvollen Hinweisen ihre Erfahrun-
gen eingebracht haben, Hartmut Beul’ (Beauftragter
der Landesregierung NRW fir Informationstechnik),
Matthias Bongarth, (Geschaftsfiihrer Landesbetrieb
Daten und Information, Rheinland-Pfalz), Marco
Brunzel (Leiter Digitale Modellregion, Metropolre-
gion Rhein-Neckar), Ines Fiedler (Vorstandin des IT-
Dienstleistungszentrum, Berlin), René Keller (Chief
Information Officer Private, Wealth & Commer-

cial Clients der Deutschen Bank), Dr. Ralf Kleindiek
(Staatssekretdr im Bundesministerium fir Familie,
Senioren, Frauen und Jugend), Peter Knapp, (Chief
Information Officer der Samson AG), Dr. Alfred Kran-
stedt (Direktor des Informationstechnikzentrum
Bund), Stefan Krebs (Beauftragter der Landesregie-
rung fur Informationstechnologie und Chief Digital
Officer des Landes Baden-Wirttemberg), Katrin Lan-
ge (Staatssekretarin im Ministerium des Innern und
fir Kommunales des Landes Brandenburg), Peter
Leukert (Chief Information Officer der Deutschen Te-
lekom), Henning Lihr (Staatsrat und Chief Informati-
on Officer der Freien Hansestadt Bremen), Andreas
Pelzner (Vorstandsvorsitzender der Datenzentrale
Baden-Wiirttemberg), Dr. Kay Ruge (Beigeordneter
des Deutschen Landkreistags), Otto Schell (DSAG
eV.), Sabine Smentek (Staatssekretéarin flir Informa-
tions- und Kommunikationstechnik (CIO) des Landes
Berlin), Dorothea Storr-Ritter (Beauftragte des Nati-
onalen Normenkontrollrats fir E-Government), Sven
Thomsen (Chief Information Officer (CIO) des Landes
Schleswig-Holstein).

Wir wiinschen Ihnen eine erkenntnisreiche Lektlre!

Hans Bernhard Beus

Staatssekretdr a.D. und
ehem. IT-Beauftragter der
Bundesregierung

&L«,&'& /ZF"’*/(Z’ é‘['"ﬂ

Cornelia Rogall-Grothe

Staatssekretdrin a. D. und
ehem. IT-Beauftragte der
Bundesregierung
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Management Summary

Die digitale Transformation von Wirtschaft, Staat
und Gesellschaft ist in vollem Gange und domi-
niert die politische Diskussion. Politik und Verwal-
tung stehen vor der Herausforderung, zum einen die
Rahmenbedingungen fir die digitale Transformation
von Wirtschaft und Gesellschaft zu gestalten und
zum anderen die Chancen der Digitalisierung fur die
Staats- und Verwaltungsmodernisierung zu nutzen.
Neben der Frage, welcher inhaltlichen Gestaltung
die Digitalisierung bedarf — regulatorische MaRnah-
men, Investitionsprogramme und Verwaltungsre-
formprojekte —, ist offen, in welchen Arrangements
die grundlegenden Verénderungen erfolgreich ge-
staltet werden konnen. Die mihevollen Prozesse der
Ressortabstimmung verschafften der Digitalisierung
bislang weder die notwendige politische Aufmerk-
samkeit, noch waren sie geeignet, um die Koharenz
der EinzelmalRnahmen der Ressorts herzustellen.
Auch die weitgehend etablierte Rolle des Chief Infor-
mation Officer (CIO) konnte die entstandene Llcke
nur in Teilen fullen.

Als Reaktion auf diese strategische Untersteuerung
wurden in den letzten Jahren im Bund und in meh-
reren Landern neue Steuerungsarrangements etab-
liert. Auf Bundesebene koordinieren seit dem Som-
mer 2014 drei Kernressorts der Digitalen Agenda
die Umsetzung und Fortentwicklung der Digitalen
Agenda im Ressortkreis. Eine adhnliche Aufteilung
auf drei Ressorts wurde nach der letzten Abgeord-
netenhauswahl in Berlin gewahlt. Einige Lander ha-
ben zur ressortiibergreifenden Koordination ein sog.
Digitalisierungskabinett eingerichtet. Andere haben
ein ,X-, Y- und Digitalisierungsministerium” einge-
richtet, das Digitalisierung als ein Politikfeld neben
weiteren im Titel flhrt. Dabei fallen die Verantwor-
tung flr Digitalisierung einerseits und E-Government
sowie IT andererseits teilweise zusammen, teilwei-
se sind sie getrennt. In Baden-Wirttemberg wurde
der CIO gleichzeitig zum Koordinator der Digitali-
sierung als Chief Digital Officer (CDO) ernannt. Die
CDO-Rolle ist in den meisten Landern bislang nicht
eindeutig etabliert und institutionalisiert, wird al-
lerdings in manchen Ldandern zumindest teilweise
aus der Staatskanzlei wahrgenommen. CDOs in der
Wirtschaft treiben in den Unternehmen die Digitali-
sierung aus einer prozess- und geschaftsgetriebenen
Perspektive voran, greifen technologische Potenziale
auf und stolRen Transformationsprozesse im gesam-
ten Unternehmen an. In dieser Form hat sich eine

entsprechende Rolle in der Verwaltung bislang nicht
herausgebildet. Dadurch konnten Innovationspoten-
ziale bisher nicht ausreichend gehoben werden und
es bleibt ungewiss, wie das Geschaftsmodell der Ver-
waltung im digitalen Zeitalter aussieht.

Parallel zu den Koordinationsstrukturen fur die Di-
gitalisierung wurde im Bund und in einigen Landern
die CIO-Rolle gescharft, mit klaren kodifizierten Ent-
scheidungsstrukturen und-prozessen zum Architek-
tur- und Portfolio-Management, zur IT-Standardisie-
rung und -Konsolidierung und zum IT-Budget. Zwar
sind die ClIO-Rollenprofile im Bund und in den Lan-
dern noch immer sehr unterschiedlich, aber es sind
dennoch inhaltliche Fortschritte erzielt worden: On-
linezugangsgesetz (0ZG), Digitalisierungsprogramm
und Portalverbund sowie die IT-Konsolidierung im
Bund sind auf einem guten Weg, mussen allerdings
in der anstehenden Legislaturperiode auch konse-
guent umgesetzt werden.

Im Rahmen des Bundestagswahlkampfes fordern na-
hezu alle Parteien grofRere Aufmerksamkeit und eine
starkere Koordinierung der Digitalisierungsbem-
hungen. Im Vordergrund stehen dabei das Modell
eines Staatsministers fir Digitalisierung und alter-
nativ dazu das eines Digitalisierungsministeriums. In
welchem Verhéltnis die Rolle des Chief Information
Officer dazu steht und wie die Modelle im Kontext
von Ressortprinzip und Foderalismus ausgestaltet
werden konnten, ist bislang weitestgehend unklar.

Bausteine moderner Steuerung von Digitalisierung
und IT

Im Rahmen dieser Studie werden die unterschied-
lichen Steuerungsarrangements analysiert und die
beiden in der politischen Diskussion am intensivsten
geforderten Modelle — ein Staatsminister flr Digita-
lisierung und ein Digitalisierungsministerium — naher
betrachtet. Insgesamt zeigt sich, dass beide Modelle
eine grofRe Schnittmenge haben und fir die nachs-
te Legislaturperiode modellunabhéngige Weichen-
stellungen notwendig sind, damit die Digitalisierung
gelingt. Unabhdngig davon, ob es ein Digitalisie-
rungsministerium oder einen Staatsminister fur Di-
gitalisierung geben wird, wird der Bedarf flr einen
Chief Digital Officer deutlich, der sich der digitalen
Transformation der Verwaltung mit gleichem Stellen-
wert neben der Digitalisierung von Wirtschaft und
Gesellschaft annimmt, ihr politisches Gesicht und



Digitalisierungsministerium oder Staatsminister?

SHI| 2

Gewicht verleiht, Verwaltungsinnovation vorantreibt
und das Geschaftsmodell der Verwaltung mit Blick
auf die technischen und gesellschaftlichen Potenzi-
ale der Digitalisierung modernisiert. Hierfir braucht
der CDO in seiner Organisation einen eigenen Stra-
tegie-Bereich sowie einen Bereich fir die Koordi-
nierung der Digitalisierungsvorhaben der Ressorts.
Damit tatsachlich Innovationen angestofRen und
befordert werden konnen, ware es zudem sinnvoll,
Innovationslabore fir die Verwaltung zu schaffen,
die auBerhalb der Regelorganisation in enger Zusam-
menarbeit mit Forschungseinrichtungen Potenziale
neuer Technologien erschliefen, neue Konzepte und
Technologien auf Aufgaben und Prozesse im 6ffentli-
chen Sektor beziehen, Geschaftsmodelle und Facht-
hemen neu denken und Prototypen entwickeln, tes-
ten und evaluieren. Neben einem CDO ist weiterhin
ein Vollzeit-Chief Information Officer sinnvoll, wie
er auf Bundesebene bereits etabliert ist, der die IT-
Plattform bereitstellt und weiterentwickelt sowie die
Digitalisierung der Verwaltung umsetzt. Dieser stellt
den Ressorts einen Kooperationsbaukasten und Pro-
jektleiter fir die Umsetzung von Digitalisierungsvor-
haben fiur foderales E-Government bereit und berat
bei Regulierungsvorhaben von Beginn an mit Me-
thoden zur vollzugssensiblen Regulierung und Voll-
zugsplanung. Der CIO managt zudem die Architektur
von Bundes- und foderaler IT, steuert das IT Gesamt-
Portfolio und entwickelt mit den Ressorts und dem
IT-Planungsrat ein gemeinsames Verstandnis einer
Aufgabenverteilung fur die Digitalisierung der Ver-
waltung und den [T-Betrieb. Kurz gesagt: Wahrend
der CDO Vordenker und Promotor ist, ist der CIO Ge-
stalter und Umsetzer.

Die Digitalisierung ist ein solch grundlegender und
weitreichender Wandel, dass die Verwaltung ihn nur
gemeinsam mit allen Behorden ressort- und ebe-
nenlbergreifend bewaltigen kann. Demnach sollten
nicht jegliche Digitalisierungskompetenzen aus den
Ressorts herausgelost, sondern das richtige MaR von
Koordination und Unterstlitzung ermoglicht werden.
Ein eigenstandiger Bereich in jedem Ressort kann die
Fachbereiche des eigenen Hauses inhaltlich abho-
len, indem er bspw. die fachliche Ubersetzungsleis-

tung erbringt, und als Promotor im Haus den Wandel
gestaltet. Als Gremium flr die ressortlibergreifende
Koordination des Bundes wadre ein Kabinettsaus-
schuss fur Digitalisierung hilfreich. Auf Staatssekre-
tarsebene koordiniert der Staatssekretarsausschuss
Digitale Verwaltung unter gemeinsamer Leitung von
CDO und CIO die Ressortvorhaben und der IT-Rat des
ClO den IT-Einsatz. Im Parlament begleitet, befeuert
und kontrolliert ein federfiihrender Ausschuss fur Di-
gitalisierung die Digitalisierung der Exekutive.

Damit CIO und CDO eine hohe Wirkung erzielen
konnen, brauchen beide eine entsprechende Budge-
tausstattung. Der CDO konnte Uber ein Innovations-
und Digitalisierungsbudget verflgen, Uber dessen
Verwendung zumindest teilweise der Kabinettsaus-
schuss mitentscheiden kann, um Anreize fir die Res-
sorts zu setzen. Er sollte zudem Uber ein Vetorecht
verfligen, um in begrindeten Fallen Vorhaben der
Ressorts zu unterbinden, die der Gesamtstrategie
zuwiderlaufen. Der CIO verantwortet das IT-Budget,
das sich aus dem IT-Gesamtbudget des Bundes und
dem IT-Budget fir die foderale IT und digitale Infra-
strukturen zusammensetzt.

CDO und CIO verantworten gemeinsam das Portfo-
liomanagement der digitalen Verwaltung. Der CDO
verantwortet das Innovationsportfolio. Bewdhren
sich die Anséatze der Innovationslabore und erlangen
Projektreife, werden Projektvorschlage erarbeitet,
die einen gemeinsamen Filter von CIO und zustan-
digem Fachressort durchlaufen. In diesem Rahmen
werden sie verworfen, weiterentwickelt oder in das
Projekt-Portfolio des CIO aufgenommen werden, der
fachspezifische Projekte in gemeinsamer Federfih-
rung mit dem zustandigen Ressort umsetzt. Dariiber
hinaus verantwortet der CIO das IT-Portfolio der Ver-
waltung.

Diese grundsatzlichen Weichenstellungen sind mo-
dellunabhangig zu empfehlen und lassen sich sowohl
im Rahmen eines Digitalisierungsministeriums als
auch mit einem Staatsminister fir Digitalisierung —
wenn auch in Teilen unterschiedlich gut — umsetzen.
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Digitalisierungsministerium

Ein Digitalisierungsministerium kann dann sinnvoll
wirken, wenn es die Digitalisierung der Verwaltung
als gleichberechtigte Aufgabe eines Chief Digital Of-
ficer neben der Digitalisierung von Wirtschaft und
Gesellschaft sowie die IT-Steuerung der Verwaltung
als Aufgabe des Chief Information Officer umfasst.
Sowohl fir den CIO als auch den CDO ist der Rang
eines Staatssekretdrs zu empfehlen. Fiur ein effekti-
ves foderales Zusammenwirken ware zudem eine
Digitalministerkonferenz forderlich. Ein Digitalisie-
rungsministerium wirde nur in Teilen einem klassi-
schen Ministerium mit zahlreichen Fachabteilungen
entsprechen. Vielmehr ware es eine starker projekt-
orientierte Organisation, mit agilen nachgelagerten
Innovationslaboren und Digital Hubs sowie dem BSI,
dem ITZBund und auch ,Fach-Digitalisierungsorgani-
sationen”. Darliber hinaus ware es sinnvoll, Bereiche,
die aktuell Bestandteile des Bundesministeriums des
Innern (insb. CIO-Bund, IT-Sicherheit, Datenschutz)
und des Bundesministeriums fur Wirtschaft und
Energie sind (insb. Digital- und Innovationspolitik)
sowie den Bereich Digitale Infrastruktur/Breitband,
in das Digitalisierungsministerium zu integrieren.

Wird das Digitalisierungsministerium mit einer wei-
teren Agenda zusammengefihrt (X- und Digitalisie-
rungsministerium), sind mehrere Konstellationen
denkbar. Naheliegend ist die Kombination mit dem
Innenressort, dem bereits heute der Bundes-CIO
zugeordnet ist. Die CIO-Organisation wirde um die
genannten Aufgabenbereiche ergdnzt, was sich auf-
grund des engen Zusammenhangs zu den Themen
Verwaltungsmodernisierung, Organisation und Per-
sonal sowie [T-Sicherheit und Datenschutz insbeson-
dere fir die Digitalisierung der Verwaltung anbietet.
Eine weitere Kombinationsmoglichkeit ware die
Zuordnung in einem Ministerium der Finanzen und
Digitalisierung. Die Kompatibilitdt der CIO-Rolle im
Finanzministerium ist in mehreren Landern erprobt
und bietet sich aufgrund der engen Anbindung an
den Haushalt an. Ein Digitalisierungsministerium
sollte jedoch nicht aus koalitionsarithmetischen oder
sonstigen Uberlegungen mit einem eher wesens-
fremden Ressort mit zahlreichen weiteren Politikfel-
dern kombiniert werden.

Grundsatzliche Vorbehalte gegen ein X- und Digita-
lisierungsministerium sind, dass der Minister sich
nicht mit voller Aufmerksamkeit der Digitalisierung

widmen kann, weil das Fachthema (,X-,) eher den
groeren Teil der Aufmerksamkeit absorbieren dirf-
te. Darlber hinaus wirde ein X- und Digitalisierungs-
ministerium aus der Perspektive der Gbrigen Res-
sorts primar als X-Ministerium wahrgenommen, das
sich als fremdes Fachressort in die eigenen Belange
einmischt, wobei dies — zumindest in abgeschwach-
ter Form — auch fir ein reines Digitalisierungsminis-
terium gelten dirfte.

Staatsminister fiir Digitalisierung

Ein Staatsminister kann die Digitalisierung von Wirt-
schaft, Gesellschaft und Verwaltung insgesamt nur
vorantreiben und koordinieren, wenn er den dafir
notwendigen organisatorischen Unterbau hat. Dies
ist bei Staatsministern nicht ohne weiteres gegeben,
da sie als parlamentarische Staatssekretdre eher
lose in die Ministerialverwaltung eingebunden sind.
Von Vorteil ware daher, wenn ein CDO als beamteter
Staatssekretdr oder — besser noch —zum Bundesmi-
nister fir besondere Aufgaben ernannt wird. Dies
wlrde einen Platz am Kabinettstisch sicherstellen
und die ausreichende Kapazitat und Einbindung in
die Exekutive, da der CDO keine Teilzeit-Rolle mit Re-
prasentationscharakter sein darf.

Grundsatzlich ist das Bundeskanzleramt fur die Koor-
dinierung der Digitalisierungsvorhaben der Ressorts
aufgrund seiner Richtlinienkompetenz und seiner Or-
ganisationsstruktur mit den Spiegelreferaten gut ge-
eignet. Allerdings sind ein solch umfassendes Aufga-
benportfolio und die dafiir notwendige Organisation
im Bundeskanzleramt eher uniblich. Nur in wenigen
Ausnahmefallen — beispielsweise der Kulturstaatsmi-
nisterin — verfligen Staatsminister im Bundeskanzler-
amt Uber einen nennenswerten organisatorischen
Unterbau und erzielen groRere politische Wirkung.
Dies ware flr einen wirkungsvollen Staatsminister
flr Digitalisierung ebenfalls notwendig. Ein Chief Di-
gital Officer konnte alternativ einem Fachressort zu-
geordnet werden, dem nicht der CIO angehort — es
wird davon ausgegangen, dass die ClIO-Rolle in die-
sem Modell weitestgehend in der aktuellen Ausge-
staltung fortbesteht. Er hatte dann allerdings nicht
die Wirkungskraft und Richtlinienkompetenz des
Bundeskanzleramts im Ricken. Zudem mussten CDO
und CIO die Digitalisierung der Verwaltung tber die
Grenze zwischen zwei Fachressorts hinweg und ge-
meinsam zwischen allen Ressorts koordinieren, was
zahlreiche Schnittstellen zur Folge hatte.
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Gesamteinschdtzung

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass beide
Modelle — das Digitalministerium sowie der Staats-
minister —, sofern richtig gestaltet, grundsatzlich ge-
eignet sind, um die Digitalisierung von Wirtschaft,
Gesellschaft und Verwaltung insgesamt zu steuern
und zu koordinieren. Neben strukturellen Merkma-
len, die dabei jeweils zu beachten sind, sind insbe-
sondere die Abstimmungs- und Steuerungsprozesse
bedeutsam. Beide Modelle weisen gewisse Vorziige
auf, haben gleichzeitig aber auch Nachteile: So ver-
schafft ein Digitalisierungsministerium dem Thema
ministeriale Aufmerksamkeit, legt eine enge Ach-
se zwischen CDO und CIO flr eine abgestimmte
Digitalisierungspolitik an und schafft eine einzige
Schnittstelle zwischen einem Ministerium als An-
sprechpartner der Fachressorts flr Digitalisierung.
Ein Chief Digital Officer im Bundeskanzleramt ver-
flgt hingegen bei Bedarf Uber die Richtlinienkom-
petenz des Hauses und die eingelbten Strukturen
der Ressortkoordination des Bundeskanzleramtes.
Allerdings muss einem CDO im Bundeskanzleramt
der fur das Haus eher untypische administrative Un-
terbau mitgegeben werden, um tatsachlich Wirkung
entfalten zu kdnnen. Vor diesem Hintergrund scheint
ein dhnlich umfassendes Aufgabenportfolio, wie es
ein Digitalisierungsministerium aufweisen konnte,
fir einen Chief Digital Officer im Bundeskanzler-
amt systemfremd und schwer vorstellbar, u.a. weil

Gesetzesinitiativen typischerweise nicht aus dem
Bundeskanzleramt kommen. Von den betrachteten
Modellvarianten ist die Aufteilung des CDO und des
ClO auf zwei Fachressorts am kritischsten zu sehen.
Dem Thema mangelt es damit voraussichtlich an po-
litischer Prioritat, verbindlicher Durchsetzungskraft
und notwendiger Koordination. Ebenso scheint eine
Personalunion von CDO und CIO auf Bundesebene
nur schwer leistbar, zumal beide Rollen — der CDO
als Enabler, Treiber und Promotor, der CIO mit einer
starker steuernden Funktion und weitergehenden
Eingriffsmoglichkeiten — sich gegenseitig zu sehr be-
eintrachtigen kénnten.

Methodische Vorgehensweise

Im Rahmen dieser Studie wurden 20 Interviews mit
ClOs und CDOs aus Politik, Verwaltung und Wirt-
schaft sowie Fachverantwortlichen gefiihrt. Dabei
wurden sowohl die empirische Entwicklung als auch
die Einschadtzungen der Interviewten erhoben, in
welchen Arrangements die Steuerung von Digita-
lisierung und IT gelingen kann. Die etwa einstindi-
gen, strukturierten Interviews wurden transkribiert,
kodiert und analysiert. Die Aussagen sind verdichtet
in die empirischen sowie normativen Ergebnisse ein-
gegangen. Dariber hinaus wurden politische Doku-
mente (bspw. Wahlprogramme) und Strategiedoku-
mente (Digitalisierungsstrategien und -programme)
ausgewertet.
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1  Einleitung

Digitalisierung ist das Thema der Stunde. Die tech-
nologischen Trends und Innovationen der letzten
Jahre hatten sich noch vor zwanzig Jahren wie wilde
Fantasien von Futuristen angehdért und Gberfordern
selbst heute das Vorstellungsvermogen vieler Men-
schen: Die Analyse und Nutzung grofer Datenmen-
gen (Big Data) ermoglicht selbstlernende Maschinen
(machine-learning), die als Chatbots mit Menschen
kommunizieren, ohne zu offenbaren, dass am ande-
ren Ende eine Maschine statt eines Menschen ,,sitzt”
(Hill, Randolph Ford, & Farreras, 2015). Eigene Wah-
rungen ohne Nationalstaat und Notenbank werden
auf Basis von Distributed Ledger kreiert (lwamura,
Kitamura, Matsumoto, & Saito, 2014). Unbemann-
te Luftfahrzeuge, wie Drohnen, kdnnen mittlerweile
im Elektrohandel von jedermann gekauft werden,
um als Landwirt das Wachstum der eigenen Ernte
zu beobachten und anhand dessen die Dingemit-
telmenge und Bewdsserung anzupassen oder als
Bauunternehmen Grundstlicke zu vermessen (Tri-
picchio, Satler, Dabisias, Ruffaldi, & Avizzano, 2015).
Menschen laufen mit den Augen auf ihre Smartpho-
nes gebannt durch die Stadt und sehen eine erwei-
terte Welt (Augmented Reality), in der sie imagina-
re Fantasietiere jagen (Kamel Boulos, Lu, Guerrero,
Jennett, & Steed, 2017). Cyber-physische Systeme
entstehen, in denen Maschinen mit Maschinen kom-
munizieren, so dass Autos autonom fahren konnen
und Kraftwerke die Last auf Basis von Umweltfakto-
ren und Energienachfrage automatisch anpassen.

All dies sind nicht nur technophile Spielereien, son-
dern wirkt sich auf die wirtschaftlichen Prozesse
von Unternehmen wie ganzen Branchen aus und
bedroht potenziell die wirtschaftliche Basis von
Volkswirtschaften. Disruption ist das Buzzword der
Internetékonomie, die eigene Handlungslogiken auf-
weist. Die Konsequenzen sind bislang nur in Ansat-
zen absehbar. Neue Geschaftsmodelle entstehen in
der Plattformokonomie (Hagiu & Wright, 2015), die
Restaurants zu Produzenten von Fertiggerichten de-
gradieren, die ihre Konsumenten nicht mehr kennen,
weil ein Lieferdienst sich dazwischen positioniert,
die Autohersteller zu Hardware-Providern zuriick-
setzt, weil Menschen weniger Autos kaufen, sondern
diese einfach mit dem Smartphone bedarfsgerecht
buchen (Kenney & Zysman, 2016; Pon, Seppald, &
Kenney, 2015). Freizeit und Privatleben werden ¢ko-
nomisiert, indem freie Ressourcen in der Sharing
Economy geteilt werden und alle als kleine Ich AGs

der ,Gig Economy” (Friedman, 2014) agieren. Ser-
vitisation, das Bemuhen, Dienste und Losungen er-
ganzend zu bestehenden Produkten zu entwickeln,
treibt Unternehmen um, insbesondere in dem fir
die deutsche Wirtschaft bedeutsamen verarbeiten-
den Gewerbe. Diese Entwicklungen versetzen ganze
Branchen in Aufruhr. Insbesondere etablierte Akteu-
re mit Uberkommenen Geschdftsmodellen fihlen
sich bedroht. So entwickeln Banken mit Corda eige-
ne Distributed Ledger, um Bitcoins Blockchain zu be-
gegnen (Brown, Carlyle, Grigg, & Hearn, 2016); Au-
tomobilhersteller drangen in den Car-Sharing-Markt,
Taxiunternehmen entwickeln gemeinsam ihre eige-
ne App und Supermarktketten bauen eigene Liefer-
dienste auf. Dabei entstehen Allianzen zwischen Un-
ternehmen, die nicht mehr nur als Partner entlang
von Wertschopfungsketten kooperieren, sondern
sich gemeinsam mit Konkurrenten vor neuen Ak-
teuren schitzen wollen (Gawer & Cusumano, 2013).

Entwicklungen in der Wirtschaft wirken sich nicht
nur darauf aus, wie Menschen als Konsumenten
Technologien nutzen. Diese werden zugleich in den
Lebensalltag adaptiert und verdndern, wie mit Fa-
milie und Freunden kommuniziert wird, wie sich
Menschen selbst und untereinander organisieren.
So nutzen auch zivilgesellschaftliche Akteure mo-
derne Technologien, um sich neu zu organisieren
und streben Problemlésungen in Selbstorganisati-
on an. Auch hier entstehen neue Plattformen, wie
OpenPetition und change.org, und stellen die ge-
sellschaftliche Rolle von Parteien und die sozialan-
waltschaftliche Bedeutung von Verbanden in Frage,
die dagegen bieder und burokratisch erscheinen.

Politisch wurden die Entwicklungen erkannt und
— teilweise — darauf reagiert. Wurde Informations-
technik (IT) in Politik und Verwaltung zu Beginn der
2000’er Jahre noch als Aufgabe auf einer Stufe mit
Facility Management gehandelt und abschatzig be-
dugt, ist sie heute Gegenstand politischer Debatten
(u.a. Bundesministerium far Wirtschaft und Ener-
gie, Bundesministerium des Innern, & Bundesmi-
nisterium fir Verkehr und digitale Infrastruktur,
2014) und des Tauziehens der Ressorts um die Zu-
standigkeit. War IT vor nicht allzu langer Zeit noch
ein Thema von Spezialisten, das ohne Bezug zu
Aufgaben und Prozessen einer Behdrde diskutiert
wurde, erscheint dies aktuell anachronistisch und
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abwegig. Die IT hat sich von ,Mail und Maus” zu ,,di-
gitaler Transformation und Disruption” gemausert.

Nachdem die IT Einzug in die Chefetagen von Unter-
nehmen gehalten hatte, haben auch Verwaltungen
schrittweise die Rolle eines Chief Information Of-
ficer (ClO) etabliert oder zumindest die Bezeichnung
GUbernommen. Vor vier Jahren wurde im zeitlichen
Zusammenhang mit der Bundestagswahl das Stra-
tegiepapier zur Weiterentwicklung der IT-Steuerung
im offentlichen Sektor veroffentlicht (Nationaler IT-
Gipfel, 2013) und in der Folge der darin geforderte
Vollzeit-CIO im Bund geschaffen. Auch in den Lan-
dern und Kommunen wurde bei der IT-Steuerung
nachjustiert. Die Digitalisierung schreitet jedoch
dynamisch voran, innerhalb wie aulRerhalb der Ver-
waltung. So sind heute Themen aktuell, die vor der
letzten Bundestagswahl nur sog. Nerds ein Begriff
waren, und werfen Fragen auf, die die Zukunftsfa-
higkeit der deutschen Volkswirtschaft und den Fort-
bestand liberaler westlicher Demokratien insgesamt
betreffen. Unternehmen, die erst wenige Jahre zu-
vor gegrindet wurden, vermitteln heute weltweit
Mobilitatsdienstleistungen oder Ubernachtungs-
moglichkeiten, die zu Protesten von Taxibetreibern
und Hotellerie fihren und regulatorische Verteidi-
gungskampfe nach sich ziehen (Rauch & Schleicher,
2015); offentliche Debatten werden zunehmend in
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sozialen Medien losgetreten oder katalysiert und
lassen den Unterschied zwischen , Fake News” und
echten Nachrichten verschwimmen (Berkowitz &
Schwartz, 2016; Case, College, Chevalier, & Taylor,
2017); internetbasierte Dienstleistungen und Tech-
nologien wie Big Data fordern die Wirksamkeit von
Nationalstaaten heraus, weil sie neue Fragen u.a.
far das Datenschutz- (RoRnagel, 2013) und Steuer-
recht (Lusch, 2012; Paris, 2003) stellen. Vor diesem
Hintergrund scheint eine Aktualisierung der Uberle-
gungen, wie Staat und Verwaltung mit IT umgehen
und deren Einsatz steuern, mehr als zeitgemaR.

Die Uberlegungen, Ideen und Vorschlage in dieser
Studie sollen die Debatte befeuern und versteti-
gen, die angesichts der dynamischen Entwicklung
der Digitalisierung auf absehbare Zeit eher ein per-
manenter Prozess sein wird. Die Empfehlungen
und Handlungskorridore sind dementsprechend
vor dem Hintergrund aktueller Digitalisierungs-
trends zu sehen, die in Kapitel 2 beschrieben sind.
In Kapitel 3 werden die Herausforderungen fir die
Steuerung des IT-Einsatzes herausgearbeitet und
wie die Praxis damit umgeht. Daraus werden in
Kapitel 4 Gestaltungsmoglichkeiten moderner IT-
Steuerung abgeleitet und zu unterschiedlichen Mo-
dellen der IT-Steuerung kombiniert und verdichtet.
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2  Trends und Entwicklungen der Digitalisierung in der

Verwaltung

Technologie— und Digitalisierungstrends in Wirt-
schaft und Gesellschaft haben auch in der Ver-
waltung hohe Bedeutung und groRRes Potenzial: So
werden grofRe Datenmengen in der Osterreichischen
Steuerverwaltung genutzt, um zielgenau risikobehaf-
tete Unternehmen zu prifen, werden Grundbicher
in Georgien in einem Distributed Ledger gefihrt und
erklart der WienBot, ein Chatbot der Stadt Wien,
den Bulrgern die Verwaltung. Die Themen, die die
deutsche offentlichen Verwaltung aktuell befassen,
scheinen dagegen bodenstandiger und technisch
weniger anspruchsvoll: So werden integrierte Infor-
mations- und Transaktionsplattformen im Portalver-
bund vernetzt, die IT in Dienstleistungszentren kon-
solidiert, Papier- durch elektronische Akten ersetzt
und Servicekonten als Element eines Identitats- und
Authentifizierungsmanagement harmonisiert.

Trotz zahlreicher Bemihungen gilt das digitale Ser-
vice-Angebot der deutschen Verwaltung im euro-
paischen Vergleich als mittelmaRig entwickelt (Eu-
ropean Commission, 2016). Die Digitalisierung der
Verwaltung ist bislang unzureichend in das Front-
End der Verwaltung vorgedrungen, was sich an der
geringen Zahl von Online-Services zeigt (Fromm,
Welzel, Nentwig, & Weber, 2015). Die Angebote sind
kaum integriert, werden nur wenig genutzt, gelten
als kompliziert und wenig nutzerfreundlich (Krcmar
et al., 2016). Auch bei den wirtschaftsorientierten
digitalen Angeboten der Verwaltung sieht es nur we-
nig besser aus. Beispielsweise gibt es in Deutschland
noch immer fast 200 sog. Einheitliche Ansprechpart-
ner mit unterschiedlicher territorialer Zustandigkeit,
was die urspringliche Intention der Européischen
Kommission konterkariert. Allerdings gibt es auch Er-
folge in ausgewahlten Bereichen: So steigt der Anteil
der elektronisch eingereichten Steuererkldarungen
seit mehr als 20 Jahren an, im Jahr 2016 auf etwa
20 Millionen (Streim & Kriesel, 2016). In manchen
Kommunen kénnen Eltern Kitaplatze auf Ubersicht-
lichen Plattformen beantragen und wenn man schon
nicht den Besuch im Amt vor Ort ersparen kann, so
kann man mancherorts zumindest den Termin daflr
online buchen. Positive Einzelbeispiele und Leucht-
turmprojekte strahlen jedoch kaum aus, finden zu
selten Nachahmung oder werden Ubertragen (Hei-
ne, 2011).

Auch im Back-End der Verwaltung gelingt die Vernet-
zung nur in wenigen Fallen. Die Registerlandschaft
bleibt redundant und unUbersichtlich, so dass der
Datenaustausch zwischen Behdrden oft weiterhin
von Burgern und Unternehmen Ubernommen wer-
den muss. Blrger schicken Geburtsurkunden vom
Standesamt zur Elterngeldstelle sowie zur Bundes-
agentur fir Arbeit und Flhrungszeugnisse vom
Bundesamt fir Justiz zur Waffenbehorde und zum
Gewerbeamt, statt im Online-Antrag ein Hakchen zu
setzen, dass die Behorden die Angaben untereinan-
der austauschen sollen. Ubergreifende Innovationen,
wie beim Nationalen Waffenregister oder der Digita-
lisierung des Asylverfahrens gelangen insbesondere
dann, wenn massiver 6ffentlicher Handlungsdruck
entstand. Anders als in der Privatwirtschaft, ist das
Disruptionsrisiko im o6ffentlichen Sektor gering, da
die Verwaltung zu groRRen Teilen in geschitzten Be-
reichen agiert oder nicht marktgangige Leistungen
anbietet. Damit fehlt der Wettbewerbsmechanismus
als Innovationstreiber (Briggemeier, 2017). Dies er-
schwert es, dass neue Akteure auftreten oder sich
intermedidre Arrangements etablieren, die eine
Bindelungsfunktion Ubernehmen, wie in der Platt-
formokonomie. In ausgewadhlten Bereichen der
Verwaltung gibt es — bereits in der analogen Welt
— intermedidre Arrangements an der Schnittstelle
zwischen Verwaltung und Blrgern bzw. Unterneh-
men, wie Bestattungsunternehmen und Steuerbe-
rater. Einige wenige internetbasierte intermediare
Geschéaftsmodelle sind seitdem an der Schnittstelle
zwischen Wirtschaft und Verwaltung hinzugekom-
men, insbesondere im Bereich der Zollabwicklung,
der Arbeitgebermeldepflichten durch Lohnburos
und der Kfz-Zulassung. Agieren Staat und Verwaltung
nicht schnell genug, wird der Handlungsbereich des
Staates zurlickgedrangt, wo er nicht hoheitlich man-
datiert ist (Lobel, Paulowitsch, & Schuppan, 2016).
So werden Birger und Unternehmen im digitalen
Raum weitestgehend ohne Staat authentifiziert.
Hatte friher der Personalausweis auch in Geschaf-
ten zwischen Privaten eine hohe Bedeutung, sind im
digitalen Raum verldssliche funktionale Aquivalen-
te entstanden. Selbst neue Wahrungen entstehen
heute ohne Staat, wie das Beispiel der Bitcoin ver-
anschaulicht. Daran zeigt sich, dass, wenn staatliche
Funktionen nicht digitalfahig sind, unter bestimmten
Bedingungen alternative Arrangements entstehen
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konnen. Digitalisierung findet auch ohne Staat bzw.
staatliche Steuerung statt und das selbst in sensiblen
Bereichen. Im Sinne der Subsidiaritat kann dies posi-
tiv beurteilt werden, wenn aufgrund digitaler Mog-
lichkeiten staatliche Funktionen und Aufgaben ent-
fallen, weil Private diese ebenso gut erfillen kdnnen.
Wollen Staat und Verwaltung jedoch ihre Bedeutung
bewahren, kdnnen sie sich dem Digitalisierungsdruck
nicht vollig entziehen.

Zusammengefasst: Die Verdnderungs- und Innova-
tionsdynamik in Wirtschaft und Gesellschaft einer-
seits und Staat und Verwaltung andererseits bieten
ein kontrastreiches Bild. Zwar gelingen Moderni-
sierungsschritte einzelbehordlich und im Kleinen,
aber Gesamtinnovation, die in der Wirtschaft ganze
Branchen transformiert, gelingt in der Verwaltung
selten. Zwar wurden die Herausforderungen der Di-
gitalisierung zunehmend politisch erkannt, jedoch
die notwendigen Konsequenzen, wie man in der 6f-
fentlichen Verwaltung damit umgeht und wie die zu-
grundeliegende [T-Infrastrukturen weiterentwickelt
werden mussen, bislang nur zogerlich und unzurei-
chend gezogen. Die disparate Verwaltungs-IT ist ei-
ner der Griinde, warum die Digitalisierung der deut-
schen Verwaltung nur langsam voranschreitet. Erst
in den letzten Jahren konnten in nennenswertem
Umfang erste Elemente einer foderalen IT-Architek-
tur etabliert werden, wie die einheitliche Behorden-
rufnummer 115, das Deutsche Verwaltungsdienste-
verzeichnis (DVDV) zum Meldedatenaustausch und
das Foderale Informationsmanagement (FIM), mit
dem Leistungs- und Formularinformationen gemein-
sam gepflegt werden kénnen. Infrastrukturen an der
Schnittstelle zu Blrgern und Unternehmen, wie die
De-Mail oder die elD-Funktion des Personalauswei-
ses, konnten hingegen nicht die erhofften Wirkun-
gen entfalten. Der ,digitale Flickenteppich” (Fromm
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et al., 2015) bleibt kennzeichnend fir die bisherigen
Digitalisierungsbemihungen der deutschen Verwal-
tung.

Dieser Flickenteppich droht weiter auszufransen,
wenn die Digitalisierung nunmehr politische Auf-
merksamkeit erhalt und alle Ressorts in ihrem Poli-
tikfeld digitalisieren wollen. Die moglichen Auswir-
kungen werden bereits anhand der Vielzahl friherer
Anldaufe mehrerer Ressorts deutlich, Kartensysteme
zur Authentifizierung und Datenspeicherung in der
digitalen Welt zu etablieren, wie der JobCard, der
Gesundheitskarte, dem neuen Personalausweis. Da-
ran zeigt sich zugleich die multiple Bedeutung von
Staat und Verwaltung in der Digitalisierung. Die Ver-
waltung digitalisiert nicht nur im eigenen Bereich,
sondern schafft die Grundlagen und Rahmenbedin-
gungen fur die Digitalisierung von Wirtschaft und
Gesellschaft, indem sie Infrastrukturen etabliert und
mandatiert, wie die elD und die eRechnung, und
rechtliche Rahmenbedingungen flir Beziehungen
zwischen privaten Dritten im digitalen Raum gibt,
wie bei der Stérerhaftung und dem Netzwerkdurch-
setzungsgesetz. Fraglich ist, wie sich Digitalisierung
der Verwaltung abgrenzen lasst und wer eigentlich
flr die Digitalisierung zusténdig ist. Dass diese Frage
unbeantwortet ist, wird auch an den Abstimmungen
zwischen den Ressorts im Bund deutlich: So startete
das Digitalisierungs-Dreigestirn aus BMI, BMVI und
BMWi in die Legislatur, im Rahmen der IT-Konsoli-
dierung erhielt allerdings das BMF mit dem ITZBund
eine wichtige Bedeutung bei der IT des Bundes, das
BMJ startete regulatorische Initiativen zur Digitalisie-
rung und das BMFSFJ etablierte sich als Innovator,
der bei der Digitalisierung im eigenen fachlichen
Bereich voranschreitet. Offen ist, wie diese unter-
schiedlichen Strdnge im Rahmen der [T-Steuerung
zusammengehalten werden kénnen und mussen.
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3  Herausforderungen der Digitalisierung fiir die

IT-Steuerung

T hat sich von einer Unterstitzungsfunktion zu ei-
nem der wesentlichen Treiber von Reformbemu-
hungen entwickelt und strategische Bedeutung fir
das Geschaftsmodell von Unternehmen wie Ver-
waltungen erlangt. Die groRere Bedeutung digitaler
Technologien weckt Begehrlichkeiten und erzeugt
Aktivitaten in allen Geschaftsbereichen, was die Fra-
ge aufwirft, wie eine Ubergreifende Steuerung und
Koordination gelingen kann. Diese Frage stellt sich
sowohl in Unternehmen und Branchen als auch in

3.1
in Unternehmen

Die digitale Transformation ist fir die Wirtschaft
seit mehreren Jahren von hoher Relevanz. In die-
sem Zusammenhang wurde in Unternehmen zuneh-
mend die neue Rolle eines Chief Digital Officer (CDO)
herausgebildet (Dumeresque, 2014). In Abgrenzung
zum CIO fokussiert der CDO maRgeblich die strate-
gischen und kommunikativen Aspekte der digitalen
Transformation (Horlacher & Hess, 2016). CDOs
sollen den digitalen Wandel im Unternehmen voll-
ziehen (Walchshofer & Riedl, 2017) und verantwor-
ten Digital Transformation Strategies (Matt, Hess, &
Benlian, 2015) oder Digital Business Strategies (Bha-
radwaj, El Sawy, Pavlou, & Venkatraman, 2013), um
die digitale Transformation in einem Unternehmen
und Uber dessen Grenzen hinaus zu koordinieren,
zu priorisieren und zu implementieren. Wahrend
sich IT-Strategien mit den betrieblichen Informati-
onssystemen, den notwendigen Anwendungen und
Infrastrukturen sowie den angemessenen organisa-
torischen und finanziellen Rahmenwerken befassen,
sind Digitalisierungsstrategien aus einer breiteren
geschaftszentrierten Perspektive auf die Transforma-
tion von Produkten, Prozessen und Organisation und
damit auf das Geschaftsmodell insgesamt gerichtet
(Matt et al., 2015). Dabei lassen sich vier inhaltliche
Dimensionen identifizieren, die alle Digitalisierungs-
strategien unabhéangig von Unternehmen und Bran-
che gemein haben: Die Nutzung von Technologien,
Veranderungen in der Wertschopfung, strukturellen
Wandel und finanzielle Aspekte (Matt et al., 2015).
Leiteten sich IT-Strategien aus der Geschaftsstrategie

Behorden und der Verwaltung insgesamt. Im Fol-
genden wird exemplarisch skizziert, wie sich die IT-
Steuerung in Wirtschaft und in Verwaltung entwi-
ckelt hat. Erfahrungen in der Wirtschaft werden mit
Blick auf mogliche Lernpotenziale betrachtet (3.1).
Der Schwerpunkt der Betrachtung liegt auf Staat und
Verwaltung, wo zwischen der Ubergreifenden Steue-
rung der Digitalisierung insgesamt (Kapitel 3.2.1) und
der Steuerung der Digitalisierung und IT von Staat
und Verwaltung (Kapitel 3.2.2) differenziert wird.

Entwicklung der Steuerung von Digitalisierung und IT

ab (Henderson & Venkatraman, 1992), amalgamie-
ren IT- und Geschaftsstrategie in der Digitalisierungs-
strategie (Bharadwaj et al., 2013).

Das Verhaltnis zwischen der Steuerung der digitalen
Transformation als CDO-Aufgabe und der Steuerung
des IT-Einsatzes als CIO-Aufgabe ist nicht trennscharf.
In der Praxis sind die Rollen unterschiedlich ausge-
staltet, mit ClOs, die als C-Level-Manager Unter-
nehmensstrategie, Geschaftsstrategie und digitalen
Wandel fokussieren, an einem Ende des Spektrums
und Technikverantwortlichen, fir die Kostenmini-
mierung im Vordergrund steht und die den Betrieb
der IT-Infrastruktur verantworten, am anderen Ende
(Walchshofer & Riedl, 2017; Weill & Woerner, 2013).
Inwieweit die Rolle des CIOs einerseits und des CDOs
andererseits konkurrieren, komplementdr sind, re-
dundant oder ersetzend, ist Gegenstand akademi-
scher Diskurse wie tdglicher Aushandlung (Gerth &
Peppard, 2016; Haffke, Kalgovas, & Benlian, 2016;
Horlacher & Hess, 2016) und lasst sich demnach
nicht abstrakt beantworten. Ein einheitliches Rollen-
verstandnis hat sich bislang nicht herausgebildet.

In den Interviews, die im Rahmen dieser Untersu-
chung geflihrt wurden, bestéatigte sich, dass ein CDO
eher als Treiber, Katalysator und Gesicht der Trans-
formation nach innen und aullen verstanden wird
und sich eher Innovations- und Transformationsthe-
men mit mittel- bis langfristiger Perspektive widmet,
die nicht ausschlieBlich am aktuellen Kerngeschaft
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ausgerichtet sind, sondern dartber hinausgehen.
Dabei bezieht ein CDO zwar fachliches Know-how
aus der Organisation mit ein, ist aber dennoch be-
strebt, grundsatzlich neue Losungswege jenseits der
etablierten Prozesse zu finden. Aus diesem Grund
wird die ,CDO-Ideenschmiede” haufig nicht unmit-
telbar in die Organisation eingebunden, um dort
Transformationsprozesse zu induzieren, sondern ei-
genstandigere Formate wie Innovation Labs und der
enge Austausch mit einigen wenigen Forschungsein-
richtungen geschatzt. Dabei widmen sich interdiszi-
plindre Teams mit besonderer Methodenkompetenz
u.a. aus Business Engineers, Entwicklern, Testern,
IT-Sicherheitsexperten, Operations-Experten fir den
Betrieb einem klar fokussierten Problem und kon-
kreten Fragestellungen. Hintergrund ist, dass auch
grolle, gestandene Unternehmen — dhnlich wie die
Verwaltung — mit einer technologischen und institu-
tionellen Legacy zu kdmpfen haben, die andernfalls
eingespielte Mechanismen hat, um Innovationsim-
pulse auszuhalten und zu absorbieren.

Fir die Ruckkopplung in das Tagesgeschéft, um bei-
spielsweise Projekte aus dem Innovations-Portfolio
des CDO in die Regelorganisation zu Gberfihren, ist
nach Einschdtzung der Interviewpartner eine enge
Achse zwischen dem CDO und dem CIO notwendig.
Andere Befragte sehen sogar die Notwendigkeit, bei-
de Rollen in einer Person zu vereinen. Eine zu strikte
Trennung der Rollen kann andernfalls zu groRer Wi-
dersprichlichkeit und zu Konflikten zwischen einem
ClO mit starker Effizienzorientierung und ausgeprag-
ter Innensicht und einem CDO mit klarem Kundenfo-
kus und strategischer AuRensicht fiihren. Auch mit
zunehmendem Reifegrad des Transformationspro-
zesses — wenn die CDO-Einheit ausreichend robust
und die Regelorganisation hinreichend offen fiir den
Wandel geworden ist — rlickt die CDO-Einheit naher
an die Regelorganisation. Sie fungiert dann eher als
Inhouse-Beratung mit besonderer Methodenkom-
petenz, die eine Mittlerfunktion zwischen Fachex-
pertise und Technologieexpertise erfillt. Insgesamt
ricken die Anwendungen naher an die Geschaftsbe-
reiche, weil die IT so eng mit den Kernprozessen ver-
woben ist. Der Wandel der IT, von einer Hilfsfunktion,
die sich vom Kerngeschéft separieren und moglichst
weitreichend am Markt einkaufen lasst, hin zu einer
strategischen Ressource, wird auch an veranderten
Sourcing-Strategien deutlich. So ist eine Tendenz zu
einer kleineren Anzahl von Lieferanten zu erkennen,
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die nicht mehr nur standardisierte Produkte zu mog-
lichst minimalen, regressiven Preisen liefern, son-
dern in ihrem Bereich innovieren und dadurch einen
hoheren Wertbeitrag beisteuern. Damit entwickelt
sich das Auftraggeber-Kunden-Verhaltnis weiter zu
einer Partnerschaft, in der symbiotische Beziehun-
gen eingegangen werden, in die die Partner eigene
Assets einbringen. Auch dariber hinaus versuchen
Unternehmen, gezielt Marktinnovation moglichst
nah an die eigene IT zu bringen, beispielsweise durch
Applikationsschnittstellen (API) oder durch externe
Services, die in die eigene IT integriert werden, um
u.a. kiinstliche Intelligenz oder Business Analytics zu
nutzen. Teilweise werden Marktinnovation und neue
Markte allerdings auch durch neue Regulierung ge-
schaffen, worauf sich Unternehmen einstellen mus-
sen. So missen beispielsweise Banken aufgrund der
Payment Service Directive 2 (PSD2) Drittanbietern
ab 2018 Uber offene APIs Zugang zu Kundenkonten
ermoglichen (Donnelly, 2016). Allianzen werden ge-
bildet, um branchentbergreifende Plattformen zu
entwickeln, die groRe Nutzerbasen aufbauen, bei-
spielsweise zur Identifizierung (Kanning, 2017), oder
sogar mit dem Wettbewerb die Branchenplattfor-
men der Zukunft zu schaffen (Brown et al., 2016).

Die zunehmende Offnung nach auRen und die hohe
Veranderungsgeschwindigkeit legen fir die gesam-
te Unternehmens-IT eine Unterscheidung zwischen
einem Innovationsportfolio einerseits und IT-Infra-
strukturen und Applikationen andererseits nahe,
die fur den laufenden Betrieb notwendig sind. Wah-
rend die [T-Infrastrukturen und Applikationen eher
stabil sind und die Effizienz optimiert wird, kann
im Innovationsportfolio mit wechselnden Partnern
experimentiert und innoviert werden. Erreichen In-
novationsprojekte einen hohen Reifegrad, werden
sie in das Stammportfolio integriert. Entsprechend
unterschiedlich sind die Anforderungen an die Bud-
getsteuerung: Lassen sich die Budgetbedarfe fir
Infrastrukturen und etablierte Verfahren kalkulie-
ren, budgetieren und gut steuern, missen Innova-
tionsbudgets dynamisch und kurzfristiger allokiert,
umgeschichtet oder entzogen werden. Zudem sind
Strategien, insbesondere Digitalisierungsstrategien,
kurzlebiger geworden. Agilitdt erfordert auch eine
dynamische Strategie, die zwar eine langfristige Pers-
pektive hat, aber leben muss, regelmaliig weiterent-
wickelt und aufgrund der schnellen Entwicklungen
im Marktumfeld nachjustiert wird.
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3.2
in Politik und Verwaltung

in wesentliches Merkmal der IT-Steuerung in der

deutschen Verwaltung sind die Uber Ebenen, Ge-
bietskorperschaften und Ressorts hinweg verteilten
Entscheidungsrechte. Hierdurch werden Entschei-
dungen Uber IT weitgehend entkoppelt voneinander
getroffen (Schwertsik, 2013). Gemeinsames Uber-
greifendes Handeln gelingt in diesen Strukturen nur
schwer. Zwar wurden die Kooperationsmoglichkeiten
im foderalen System durch die Schaffung des Artikels
91c GG im Jahr 2009 und die Einrichtung des IT-Pla-
nungsrates im Jahr 2010 gestarkt; allerdings konnte
das Gremium bislang nicht die erhofften Wirkun-
gen entfalten. Daraufhin wurde der Artikel 91c GG
im Jahr 2017 erganzt und auf der erweiterten ver-
fassungsrechtlichen Grundlage das Onlinezugangs-
gesetz beschlossen, das dem Bund weitergehende
Entscheidungsrechte einrdumt. Insbesondere die
Online-Verfligbarkeit von Verwaltungsleistungen im
Front-End soll durch einen sog. Portalverbund erhoht
werden. So kann der Bund fir die Ausfihrung von
Bundesgesetzen kiinftig im Benehmen mit dem IT-
Planungsrat durch Rechtsverordnung ohne Zustim-
mung des Bundesrates die Verwendung bestimmter
IT-Komponenten verbindlich vorgeben (§ 4 (1) OZG)
und technische Kommunikationsstandards festlegen
(§ 6 (1) OZG). Damit verflgt der Bund kinftig Gber
ein deutlich umfassenderes Mandat, wovon sich die
Beflrworter eine schnellere und weitreichendere Di-
gitalisierung des Leistungsangebotes der Verwaltung
erhoffen.

Zu der bisherigen Untersteuerung des IT-Einsatzes
im foderalen Gesamtsystem kommen Defizite in der
IT-Steuerung innerhalb der einzelnen Gebietskor-

3.2.1 Steuerung der Digitalisierung von
Wirtschaft und Gesellschaft

ie Aufmerksamkeit fir die Digitalisierung von

Staat, Wirtschaft und Gesellschaft hat in den
letzten Jahren kontinuierlich zugenommen (vgl. Abb.
1). Damit stieg auch der Druck auf Politik und Verwal-
tung, Antworten auf die aufkommenden Fragen zu
finden. In der Folge starteten mehrere Innovatoren
in ihren Verantwortungsbereichen Initiativen, um die
digitale Transformation zu gestalten (u.a. Bundesmi-
nisterium fur Familie Jugend Frauen und Senioren,

Entwicklung der Steuerung von Digitalisierung und IT

perschaften. In den letzten etwa zehn Jahren haben
der Bund, die Lander und einige Kommunen die CIO-
Rolle etabliert und damit vorangegangene Entwick-
lungen in der Privatwirtschaft nachvollzogen. Die
ClOs in der Verwaltung haben jedoch weitestgehend
nicht die gleiche Rolle wie ihre Pendants in der Wirt-
schaft, weil die Prozesse der Zusammenarbeit unzu-
reichend etabliert sind und nicht immer eine geeig-
nete Arbeitsteilung gelungen ist. Griinde dafir sind
der Fokus auf Organisationsstrukturen, Budget und
Personal sowie die Dualitat von fachlicher Spezifitat
einerseits und standardisierter Querschnittsfunktion
andererseits. Die existierende Staatsorganisation ist
kulturell tendenziell auf Abschottung angelegt (Kohl,
Lenk, Lobel, Schuppan, & Viehstadt, 2014). Die beab-
sichtigten Ziele einer koharenten Gesamtsteuerung
des IT-Einsatzes innerhalb einer Gebietskdrperschaft
konnten dadurch selten erreicht werden.

Neben der Frage, wie die Digitalisierung der Ver-
waltung und deren [T-Einsatz gesteuert werden
kann, erfahrt die Frage nach der Steuerung der
Digitalisierung insgesamt zunehmende politische
Aufmerksamkeit. Vor diesem Hintergrund wurden
die IT-Steuerung im Bund und in einigen Landern in
der jlingeren Vergangenheit neu ausgerichtet und
Strukturen zur Koordinierung der Digitalisierung
geschaffen. Insbesondere wurde die Ubergreifende
Steuerung und Koordination der Digitalisierung ins-
titutionalisiert (Kapitel 3.2.1) und die Steuerung der
Digitalisierung der Verwaltung und von deren IT (Ka-
pitel 3.2.2) weiterentwickelt, die im Folgenden naher
betrachtet werden.

0
01.01.2013

01.01.2014 01.01.2015 01.01.2016 01.01.2017

Abb. 1: Hdufigkeit des Begriffs , Digitalisierung in der Google
Web Search*

2017; Bundesministerium fur Wirtschaft und Ener-
gie, 2017; Bundesministerium fir Wirtschaft und
Energie et al., 2014). Damit steigt jedoch gleichzeitig

1 Die Skala bildet das Suchinteresse relativ zum hochsten Punkt auf dem Diagramm fir Deutschland seit Anfang des Jahres 2013 ab. Der Wert von 100 ist die hochste Popularitat

des Begriffs.
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Steuerungs- | X-, Y- und Digitalisie- | CDO und CIO in Chief Digital Digitalisierungs- Kernressorts
arrange- rungsministerium Personalunion Officer in der kabinett/-klausur der Digitali-
ment Staatskanzlei sierung
Steuerungs- | Kompetenzblnde- Bilaterale Aushand- | Richtlinienkom- | Deliberative Aushand- | Trilaterale
modus lung lung petenz lung Aushandlung
Beschrei- Unterschiedliche ClO Gbernimmt implizit aber RegelmaRig tagendes | Ausgewahlte
bung Politikfeld-Kombi- zusatzlich die Rolle | faktisch in Digitalisierungskabi- Ressorts stim-
nationen, bspw. mit | des CDO einigen Staats- | nett, Kabinettsitzun- men oder
Wirtschaft, Umwelt kanzleien gen oder-klausur; grenzen The-
oder Infrastruktur teilweise auf Staatsse- | men unterei-
kretarsebene nander ab
Beispiele u.a. Mecklenburg- Baden-Wirttemberg | u.a. Nieder- Bund, Bayern, Rhein- | Bund, Berlin
Vorpommer, sachsen, Rhein- | land-Pfalz
Schleswig-Holstein land-Pfalz
und Nordrhein-
Westfalen
Praktische Eher keine Gbergrei- | CDO-Rolle absor- Eher lose Koor- | Erhoht die Sichtbar- Abhangig von
Wirkung fende Zusammen- biert Kapazitat des dinierung der keit des Themas und | der Koopera-
fihrung der Digita- | CIO fur die IT-Steu- | Ressort-Einzel- | erzeugt politische tionskultur in
lisierungsthemen erung; potenzieller maBnahmen, Aufmerksamkeit, aber | der Gebiets-
erkennbar, allerdings | Rollenkonflikt zwi- die bottom-up | wenig Konstanz in der | korperschaft
bislang zu geringe schen beiden Rollen | zusammenge- | Koordinierung
Erfahrungswerte fahrt werden

Tab. 1: Empirische Arrangements zur Koordination und Steuerung der Digitalisierung

die Gefahr, dass die Initiativen unabgestimmt sind
und sich Uberschneiden oder schlimmstenfalls kon-
fligierend sind.

Auf Bundesebene koordinieren seit dem Sommer
2014 die Kernressorts der Digitalen Agenda — das
Bundesministerium fir Wirtschaft und Energie
(BMWi), das Bundesministerium des Innern (BMI)
und das Bundesministerium fur Verkehr und digitale
Infrastruktur (BMVI) — die Umsetzung und Fortent-
wicklung der Digitalen Agenda im Ressortkreis. Der
Steuerungskreis zur Koordinierung der Digitalen
Agenda der Bundesregierung setzt sich aus den je-
weils zustéandigen Staatssekretaren der drei Ressorts
zusammen. Eine dhnliche Aufteilung auf drei Res-
sorts wurde in Berlin gewahlt, wo die Senatskanz-
lei, die Senatsverwaltung fur Wirtschaft und die
Innenverwaltung gemeinsam federfihrend fir die
Digitalisierung verantwortlich sind. Andere Bundes-
lander, in denen in der jlingeren Vergangenheit neue
Regierungen gewahlt wurden, haben ein ,X-, Y- und
Digitalisierungsministerium” eingerichtet, das Digita-
lisierung als ein Politikfeld neben weiteren im Titel
fuhrt2. Dabei fallen die Verantwortung fir Digitalisie-
rung einerseits und E-Government sowie IT anderer-
seits teilweise zusammen (u.a. Baden-Wirttemberg,
Schleswig-Holstein) und teilweise sind sie getrennt
(u.a. Sachsen-Anhalt). So wurde der CIO in Baden-

Wirttemberg gleichzeitig zum CDO ernannt und der
ClO in Schleswig-Holstein aus der Staatskanzlei in das
Umwelt- und Digitalisierungsministerium verscho-
ben, u.a. um die Digitalisierung der Wirtschaft und
Gesellschaft sowie der Verwaltung integriert zu be-
handeln. AuRer in Baden-Wirttemberg ist die CDO-
Rolle in den Landern bislang nicht eindeutig etabliert
und institutionalisiert. Allerdings wird sie in manchen
Ldndern zumindest teilweise aus der Staatskanzlei
wahrgenommen, wie in Rheinland-Pfalz und Nieder-
sachsen sowie bis vor der Landtagswahl im Jahr 2017
in Schleswig-Holstein.

Einige Lander, wie Rheinland-Pfalz, Sachsen-Anhalt
und Schleswig-Holstein, haben zur ressortibergrei-
fenden Koordination zusatzlich oder stattdessen ein
sog. Digitalisierungskabinett ernannt. In den Sitzun-
gen des Digitalisierungskabinetts tagen die regula-
ren Kabinettsmitglieder zu dem Schwerpunktthema
Digitalisierung. In Bremen wurde fir die ressort-
Ubergreifende Koordinierung eine Arbeitsgruppe
auf Staatssekretdrsebene unter Fihrung mehrerer
Senatsverwaltungen eingerichtet. Zumeist wird ein
zusatzliches Budget bereitgestellt, um die Heraus-
forderungen der Digitalisierung zu bewaltigen und
die Chancen zu nutzen, Uber das ressortibergreifen-
de Gremien entscheiden. Dabei bewerben sich die
einzelnen Ressorts mit MalRnahmen um das zent-

2 z.B.Baden-Wirttemberg: Inneres, Digitalisierung und Migration; Sachsen-Anhalt: Wirtschaft, Wissenschaft und Digitalisierung; Mecklenburg-Vorpommern: Energie, Infrastruk-
tur und Digitalisierung; Schleswig-Holstein: Ministerium fur Energiewende, Landwirtschaft, Umwelt, Natur und Digitalisierung; Nordrhein-Westfalen: Wirtschaft, Innovation,

Digitalisierung und Energie.
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rale Digitalisierungsbudget, Uber die das Gremium
gemeinsam entscheidet. Ein solches Budget scheint
geeignet, steuernd zu wirken und die Bedeutung des
Koordinationsgremiums zu erhéhen. Einige Lander
haben zudem externe Beratungsgremien instituti-
onalisiert, wie den Digitalisierungsrat im Saarland,
mit Vertretern aus Wirtschaft, Wissenschaft und Zi-
vilgesellschaft. Insgesamt sind die Steuerungsarran-
gements im Bund und in den Landern demzufolge
vielfaltig. Die Verbindlichkeit der Gbergreifenden Ko-
ordinierung kann als eher lose bezeichnet werden.
Die Digitalisierungsstrategien und -konzepte haben
eher den Charakter einer Sammlung von MaRnah-
men einzelner Ressorts, die bottom-up aus den Res-
sorteinzelthemen aggregiert werden. Die Digitalisie-
rung der Verwaltung ist darin zumeist ein Teilbereich
der Ubergreifenden Digitalisierungsstrategie. So ver-
antwortet in Rheinland-Pfalz der CIO im Innenres-
sort die Digitalisierung der Verwaltung als eine von
zwolf Saulen der Digitalisierungsstrategie, die von
der Staatssekretdrin in der Staatskanzlei koordiniert
wird. Die unterschiedlichen empirisch vorgefunde-
nen Steuerungsarrangements sind in Tabelle 1 auf-
geflihrt, wobei sie sich nicht vollstandig gegenseitig
ausschlieRen.

In der aktuel- £ WirtschaftsWoche
len pOIiﬁSChen Braucht Deutschland einen
u nd medialen Digitalminister?
Diskussion ist @

die  Digitalisie-

rung eines der
wichtigsten The-
men. Selbst in W
der allgemeinen
Presse wird die
Frage diskutiert,
welche Ressort-
strukturen geeig-
net sind, um die
regulatorischen, programmatischen und investiven
MalRnahmen im Rahmen der Digitalisierung erfolg-
reich zu koordinieren (u.a. Heuzeroth, 2017; Schmel-
zer, 2016) (vgl. Abb. 2). Auch in der Wissenschaft
wird eine Uberarbeitung des organisatorischen Ar-
rangements als einer der wichtigsten Erfolgsfakto-
ren flr die Digitalisierung angesehen und ein Digi-
talisierungsministerium gefordert (Beck et al., 2017).
Ebenso positionieren sich die politischen Parteien im
Bundestagswahlkampf mit unterschiedlichen Model-
len zur Steuerung der Digitalisierung (siehe Tab. 2).

Nein, das ist véllig Auf jeden Fall, die
unnétig bei dem Digitalisierung ist ein
Kleinen zentrales Thema der

Handlungsfeld. Zukunft.

Abb. 2: Online-Befragung zu einem
Digitalisierungsministerium
(Schmelzer, 2016)°

313 User haben abgestimmt ©

Steuerung auf Ebene der obersten Bundesbehdrden Steuerung auf Ebene der oberen Bundesbe-
Partei horden / externer Sachverstand
Ccbu Position eines ,Staatsministers fur Digitalpolitik“ im Bun- ,Nationaler Digitalrat” soll einen engen Aus-
deskanzleramt soll geschaffen werden ; tausch zwischen Politik und nationalen sowie
Kabinettsausschuss ,, Digitalpolitik“ soll die Koordinierung internationalen Experten ermoglichen (CDU &
zwischen den Ministerien weiter verbessern (CDU & CSU, CSU, 2017, p. 49)
2017, p. 49)
SPD »innerhalb der Bundesregierung Koordinierungs- und Ent- Digitalisierungsagentur als Koordinierungsstel-
scheidungsstrukturen schaffen” (BMWi, BMAS, & BMJV, le und Think Tank soll die wissenschaftliche
2017, p. 80); ,Bundeskanzleramt muss die Digitalpolitik als | Beratung der Bundesregierung in Digitalisie-
Stabsaufgabe viel starker als bisher koordinieren” (Reuters, | rungsfragen verbessern
2017)
Linke | keine entsprechende Positionierung gefunden keine entsprechende Positionierung gefunden
Grune | keine entsprechende Positionierung im Wahlprogramm keine entsprechende Positionierung gefunden
gefunden, aber Cem Ozdemir fordert, ein Digitalisierungs-
ministerium soll Digitalisierung in der Bundesregierung
besser koordinieren und im Kabinett eigenstandig vertreten
(Handelsblatt, 2017)
CSu keine entsprechende Positionierung im Wahlprogramm ge- | keine entsprechende Positionierung gefunden
funden, aber Alexander Dobrindt und Horst Seehofer (bei-
de CSU) haben sich fiir ein Digitalisierungsministerium nach
der Bundestagswahl ausgesprochen (Heuzeroth, 2017)
FDP Digitalisierungsministerium soll ,das Kompetenzgerangel keine entsprechende Positionierung gefunden
zwischen flnf Ministerien in Sachen Digitalisierung been-
den” (FDP, 2017, p. 143)

Tab. 2: Positionen der Parteien im Bundestagswahlkampf zur Steuerung und Koordination der Digitalisierung

3 Methodisch sind solche selbstselektierten Umfragen zudem fachspezifischer Themen fragwrdig.
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Insgesamt lassen sich drei Modelle unterscheiden:

1. Digitalisierungsministerium: Die FDP fordert in
ihrem Wahlprogramm die Einrichtung eines Digi-
talisierungsministeriums. Auch Grinen- und CSU-
Politiker haben sich in der Vergangenheit fir ein
solches Ministerium ausgesprochen.

2. Staatsminister fiir Digitalpolitik im Bundeskanz-
leramt: Die CDU fordert in ihrem Wahlprogramm
einen Staatsminister im Bundeskanzleramt und
zusatzlich einen Kabinettsausschuss Digitalpolitik.

3. Ressortverantwortung: Die SPD positioniert sich
in ihrem Wahlprogramm nicht. Allerdings spre-
chen sich drei SPD-geflihrte Ministerien in einem
gemeinsamen Positionspapier dafiir aus, die Ko-
ordinierungs- und Entscheidungsstrukturen in-
nerhalb der Bundesregierung zu schaffen, woraus
geschlossen werden kann, dass die Verantwor-
tung zumindest auf mehrere Ministerien verteilt
bleiben soll.

Wie diese Modelle im Einzelnen zu bewerten sind
und was bei der konkreten Ausgestaltung, aber auch
modellunabhadngig zu beachten ist, wird in Kapitel 4
detailliert betrachtet.

Wie die Steuerung der Digitalisierung von Wirtschaft
und Gesellschaft zur Steuerung der Digitalisierung
der Verwaltung und der IT-Steuerung einerseits ab-
grenzt und andererseits damit verknlpft ist, ist in
allen drei Modellen und auch in den praxiserprob-
ten Ansdtzen nicht ohne weiteres klar. So wird der
Zusammenhang in einigen Landern daran deutlich,
dass im Rahmen der Zustandigkeitszuordnung fir Di-
gitalisierung der CIO entsprechend ,umressortiert”
wurde. So ist mit der Schaffung eines X-, Y- und Di-
gitalisierungsministeriums in Mecklenburg-Vorpom-
mern und Schleswig-Holstein der CIO diesem zu- und
untergeordnet worden. Auch in Baden-Wirttemberg
sind beide Rollen qua Personenidentitdt eng ver-
knlpft. Andernorts (z.B. in Sachsen-Anhalt) verblieb
der CIO im bisherigen Ressort. Wie sich im Zusam-
menhang mit der zunehmenden Bedeutung der Di-
gitalisierung die Rolle des CIO weiterentwickelt hat,
wird im folgenden Kapitel ndher beleuchtet.
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3.2.2 Steuerung der Digitalisierung und
IT von Staat und Verwaltung

Rang und Ressortzugehorigkeit des CIO

Wie vorher gezeigt, wurden in vielen Landern und im
Bund die Strukturen fur die Steuerung und Koordina-
tion der Digitalisierung der Verwaltung und von de-
ren IT sowohl zur ebenen- als auch zur ressortlber-

greifenden Abstimmung | Ressort Anzahl
weiterentwickelt. So sind in

. o Innen 7
den Landern sowie im Bund |—
mittlerweile ClOs bzw. Be- | finanzen 6
auftragte fir E-Government | Staatskanzlei 1
und IT etabliert worden. | Wirtschaft 1
Diese sind in unterschiedli- [ jmwelt 1
chen Ressorts angesiedelt, -

L ." | Energie 1
zumeist im Innen- oder Fi-

Tab. 3: Ressortzugehdrigkeit
der IT-Steuerung/des CIO in
Bund und Lédndern

nanzressort (siehe Tab. 3).

Zugeordnet sind die ClOs

auf verschiedenen Hierarchieebenen —in einer Stab-
stelle oder als Minister, Staatssekretdr, Abteilungs-
oder Referatsleiter. Dadurch vertreten die ClOs ihre
Lander nicht immer im IT-Planungsrat, was fir die
Entscheidungsfindung nicht unbedingt forderlich ist.
Etwa drei Viertel der CIOs bzw. IT-Beauftragten sind
gleichzeitig Mitglied des IT-Planungsrates.

Im Bund ist der IT-Beauftragte seit etwa zwei Jahren
eine Vollzeit-Position, was eine bemerkenswerte
Dynamik entfaltet hat. So ist mit der Digitalisierung
des Asylverfahrens in kurzer Zeit eine ebeneniber-
greifende IT-Vernetzung gelungen und u.a. mit dem
Portalverbund und dem Bundesportal wurden grol3e
IT-Vorhaben auf den Weg gebracht, die das digitale
Angebot der Verwaltung verbessern sollen. Auch
in einigen Landern wurde die ClO-Aufgabe von ei-
ner Teilzeit zu einer Vollzeit-Tatigkeit, u.a. in Berlin.
So verantworten aktuell etwa die Halfte der ClIOs in
Bund und Landern keine weiteren Aufgabenberei-
che. Hier besteht ein enger Zusammenhang zu der
hierarchischen Ebene: ClIOs unterhalb der Staatsse-
kretarsebene sind ausnahmslos Vollzeit-ClOs; CIOs,
die Staatssekretare oder Minister sind, verantworten
zusatzlich zur IT-Steuerung eher weitere Politikfel-
der. Nur zwei der zehn CIOs im Range eines Staats-
sekretdrs sind Vollzeit-ClOs. Allerdings ist auch bei
den Staatssekretdren eine Tendenz zum Vollzeit-ClIO
zu verzeichnen, was der Bedeutung und dem Um-
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fang der Aufgabe angemessen ist. Zwei ClOs haben
in ihren Landern ein Ministeramt (Bayern und Hes-
sen), wobei in Hessen das neue Modell eines Co-ClO
etabliert wurde, der die CIO-Rolle im Tagesgeschaft
wahrnimmt.

Anhand der unterschiedlichen Modelle wird die
duale Funktion der CIO-Organisation erkennbar:
Sie besteht aus politischem Sendungsbewusstsein,
strategischer Ausrichtung und VerknUpfung mit po-
litischen Zielen einerseits und der administrativen
Durchsetzung andererseits (Nissen, Termer, Petsch,
Millerleile, & Koch, 2016). So braucht ein politisch
sichtbarer CIO die starke Unterstitzung aus der Mi-
nisterialverwaltung, damit politische Ziele mithilfe
konkreter Instrumente des Verwaltungshandelns (In-
formations-, Beteiligungs- und Entscheidungsrechte
beispielsweise beim Budget) auch erreicht werden
konnen. Ein Beispiel hierfir ist das Bundesland Hes-
sen. Umgekehrt braucht ein administrativ ausgerich-
teter CIO wie in Hamburg die politische Unterstit-
zung von hoherer Ebene, um IT-Ziele auf politische
Ziele zurtckfihren zu kédnnen und auch im Konflikt-
fall mit anderen Ressorts handlungsfahig zu bleiben.
Demnach lassen sich aus dem Rang des CIO keine
unmittelbaren Konsequenzen fur dessen Einfluss ab-
leiten. Stattdessen erlangt die Achse zwischen einem
strategisch-politisch ausgerichteten CIO und einer
operativ-administrativ ausgerichteten ClIO-Organisa-
tion besondere Bedeutung.

In Bezug auf die Ressortzugehdrigkeit und die weite-
ren Politikfelder eines ClOs wird in einigen Landern
ein Vorteil in der Zuordnung zum Finanzressort gese-
hen, u.a. aufgrund der engen Verknipfung mit dem
Haushalt. Dagegen spricht, dass die IT-Steuerung eng
mit Zielen der Verwaltungsmodernisierung verkntpft
ist, was eher eine Zuordnung zum Innenressort na-
helegt. Ein ClO in einer Staatskanzlei scheint hinge-
gen nur bedingt geeignet, da diese typischerweise
nicht Uber eine Ausfihrungsorganisation verflgt.
Das saarlandische Beispiel untermauert dies, wo die
IT-Steuerung von einer nachgeordneten Behorde
wahrgenommen wird. Weitere fachfremde Politik-
felder eines ClOs, wie beispielsweise Sport, scheinen
eher die zeitliche Kapazitat und Aufmerksamkeit ei-
nes ClOs zu absorbieren. CIO im Bund oder einem
Bundesland ist angesichts der heutigen Bedeutung
der IT eine Vollzeitaufgabe.

Budgetrechte des CIO

Inwieweit ein CIO den [T-Einsatz wirksam steuern
kann, hangt insbesondere davon ab, wie weitrei-
chend er Gber IT-Budgets verfligen kann und in wel-
chem Umfang er Standards setzen und deren Ein-
haltung sicherstellen kann (Hunnius, Schuppan, &
Stocksmeier, 2014). Diese Entscheidungsrechte wur-
den in den letzten Jahren in vielen Landern gestarkt,
die bislang eine eher dezentrale IT-Steuerung durch
die Ressorts aufwiesen. Am deutlichsten wurde die
Rolle des CIO im Rahmen des Berliner E-Govern-
ment-Gesetzes gestarkt. Der CIO verflgt dort nun-
mehr Uber ein zentrales IT-Budget, zusammengefasst
in einem [T-Einzelplan, und bewirtschaftet die Mittel
far verfahrens- und verbrauchsunabhangige IT. Dar-
Uber hinaus kann der CIO umfassende Standards set-
zen und deren Einhaltung wirksam tGberprifen. Auch
weitere Lander haben die IT-Budgets starker zent-
ralisiert, wenn auch in unterschiedlichem Mafe. So
verfligen Schleswig-Holstein, Sachsen-Anhalt, Thi-
ringen und auch Berlin Uber einen IT-Einzelplan. In
Hamburg sind die IT-Mittel bereits seit vielen Jahren
zentralisiert. Hier bewerben sich die Ressorts mit ih-
ren Vorhaben um Mittel aus dem IT-Budget, so dass
die Ressourcen innerhalb der Ressorts nicht in Kon-
kurrenz zu anderen Vorhaben stehen. Zentrale IT-
Budgets sind jedoch nicht gleichbedeutend mit einer
effektiven Steuerungswirkung. So wurden IT-Mittel
zwar mancherorts gebindelt, allerdings kénnen die
Ressorts daraus weitestgehend autonom Bedarfe
abrufen. Ein solches Arrangement ist nur mit hoher
Selbstverpflichtung der einzelnen Ressorts geeignet,
die Standardisierungsziele zu erreichen, so dass Inte-
roperabilitdt und Effizienz steigen. Charakteristisches
Merkmal einer zentralen Budgetsteuerung ist, dass
der CIO Uber die Verwendung der Haushaltsmittel
flr Basis- und Querschnittsdienste entscheidet und
an der Beschaffung von Fachverfahren beteiligt ist,
beispielsweise durch einen Genehmigungsvorbehalt.
Eine lose Budgetsteuerung ist hingegen dadurch ge-
kennzeichnet, dass die Ressorts eigenstdandig Gber
die Verwendung ihrer IT-Mittel entscheiden und
die Standardkonformitat sicherstellen oder es keine
gemeinsamen Standards gibt. Daneben gibt es eine
Reihe von Mischformen fiir bestimmte IT-Mittel. So
wurde beispielsweise in Bremen zusatzlich zu den IT-
Haushaltsmitteln ein Digitalisierungsbudget fur die
Digitalisierung der Verwaltung bereitgestellt, Uber
dessen Verwendung ein ressortibergreifendes Gre-
mium gemeinsam entscheidet.
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Standardisierungsmandat des CIO

Ahnlich heterogen wie die Steuerung des IT-Budgets
ist auch das Mandat der CIOs zur Standardisierung.
So kénnen Standards in einigen Landern nur von ei-
nem ressortibergreifenden Gremium durch Mehr-
heit der Ressorts — teilweise sogar nur einstimmig
— beschlossen werden. In anderen Landern verflgt
der CIO Uber eine gesetzliche Grundlage, die es er-
moglicht, Standards fir den IT-Einsatz umfassend
einseitig vorzugeben. Allerdings werden solche star-
ken Standardisierungsmandate vom CIO nicht immer
genutzt, um Standards umfassend vorzugeben und
durchzusetzen, sondern vielfach als Druck- und Diszi-
plinarmittel gesehen, die nur bei wichtigen Themen
im Konfliktfall eingesetzt werden sollten.

Erkennbare Unterschiede bestehen auch hinsichtlich
der Informations-, Beteiligungs- und Entscheidungs-
rechte, mit denen ein CIO ausgestattet ist. Diese
konnen eher schwach ausgepragt sein, wenn ein CIO
bzw. IT-Verantwortlicher eher passiv Uberwacht, dass
gewisse IT-Grundsatze eingehalten werden. Deutlich
grolRere Einflussmoglichkeiten werden dem CIO ein-
gerdumt, der Uber alle IT-Vorhaben informiert wer-
den muss, bis dazu, dass alle IT-Investitionen vom
ClO genehmigt werden mussen.

Fir die ressortibergreifende Koordination des IT-
Einsatzes zwischen den IT-Verantwortlichen der Res-
sorts und dem Landes-CIO gibt es in den Landern
vielfaltige Gremienstrukturen. Diese Gremien unter-
scheiden sich zwischen den Landern bzw. dem Bund
formal dahingehend, welche Hierarchieebene die
Ressorts darin vertritt, mit welcher Verbindlichkeit
entschieden wird und wie Entscheidungen zustande
kommen sowie welche Stellung der CIO hat. Aber
auch weniger formalisierte Aspekte wie die geleb-
te Kooperationskultur sind verschiedenartig ausge-
pragt. In einigen Landern wurde ein weiteres Abstim-
mungsgremium auf einer tieferen Hierarchieebene
eingerichtet. Andere Untersuchungen haben gezeigt,
dass die Hierarchieebene kaum unmittelbaren Ein-
fluss darauf zu haben scheint, wie entscheidungsfa-
hig das Gremium ist und wie umfassend demzufolge
der IT-Einsatz ressortlbergreifend koordiniert wird.
Es zeigte sich, dass hierfir die Kooperationskultur,
die Stellung des CIO und die Interpretation des Res-
sortprinzips von groRerer Bedeutung sind (Hunnius
et al, 2014).
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Portfolio- und Projektmanagement

Innerhalb von Gebietskorperschaften wird regel-
maRig abgeschichtet zwischen der Fach-IT (Fach-
verfahren) einerseits, die in der Verantwortung der
Ressorts liegt, und der Basis- und Querschnitts-IT
andererseits, die in der Verantwortung der zentra-
len IT-Steuerung eines CIO liegt. Allerdings ist nicht
ohne weiteres klar, was Fach-IT ist, da zum einen an
Querschnittsdienste besondere fachliche Anforde-
rungen bestehen kénnen oder zum anderen durch
Modularisierung fachliche Elemente aus einem
Fachverfahren herauslosbar sind, so dass die verblei-
bende IT Basischarakter hat. Zudem missen auch
Fachverfahren gewisse Ubergreifende Standards er-
fallen. Deshalb gibt es neben der Abgrenzung zwi-
schen Fach-IT und Basis- und Querschnitts-IT auch
ressortlbergreifende Gremien fir das Portfolio- und
Programmmanagement. Solche Gremien sind auf
unterschiedlichen hierarchischen Ebenen eingerich-
tet. So tauscht sich in Brandenburg der Ausschuss
der Ressort Information Officer (RIO) auf Referatslei-
terebene aus, wahrend in Berlin die Staatssekretare
im IT-Lenkungsrat zusammenkommen. Dabei unter-
scheiden sich sowohl die Entscheidungsmechanis-
men (vorrangig Einstimmigkeit vs. Mehrheitsent-
scheidung) als auch die Rolle des CIO, dem teilweise
ein Veto-Recht eingerdumt wird. Hoherliegende Ebe-
nen dienen in der Regel fir die Eskalation von Ent-
scheidungen, tber die kein Einverstandnis gefunden
wird. Diese Eskalationsinstanzen sind dann allerdings
nicht fortlaufend mit IT-Themen befasst und haben
entsprechend weniger das Gesamtportfolio im Blick.

Analog zu der Abgrenzung von Fach-IT zu Basis- und
Querschnitts-IT wird die Zustandigkeit fur einzelne
IT-Projekte abgegrenzt. Eine Ubergreifende Steue-
rung von IT-Projekten aus der CIO-Organisation gibt
es meist nur fur Basis- und Querschnitts-IT-Projekte.
Ein dhnliches Modell wie in einigen Unternehmen,
wo dezentrale IT-Stellen Teil der zentralen CIO-Orga-
nisation sind, wurde in Bremen und Schleswig-Hol-
stein etabliert. Hier werden [T-Projektleiter aus der
ClO-Organisation in den Ressort-IT-Projekten einge-
setzt. Ein solches Arrangement scheint gut geeignet,
um eine hohe IT- und Methodenkompetenz, eine ko-
harente Gesamtsteuerung und eine verbindliche
Standardkonformitat in allen IT-Projekten einer Ver-
waltung sicherzustellen.
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Innovationsmanagement

Mit unterschiedlicher Bewusstheit und unterschied-
lichem Stellenwert wird IT-basierte Innovation aus
der CIO-Organisation vorangetrieben. Oftmals wird
auf lokale Strukturen aus wissenschaftlichen For-
schungs- und Beratungseinrichtungen zurtckgegrif-
fen, mit denen mehr oder weniger eng zusammen
gearbeitet wird. So finanziert beispielsweise Bremen
eine eigene Stiftungsprofessur fir E-Government
und arbeitet eng mit Forschungseinrichtungen zu-
sammen. Mit gesonderten organisatorischen For-
maten, wie beispielsweise Government Labs, Digital
Hubs, Inkubatoren und Akzeleratoren, die in ande-
ren Staaten experimentell erprobt werden (Tonurist,
Kattel, & Lember, 2015), gibt es in Deutschland bis-
lang kaum Erfahrungen, wenn man von einigen Er-
probungsraumen wie Metropolregionen absieht. Die
strategische Zusammenarbeit mit der Industrie, um
gezielt Marktinnovation zu nutzen, wird, wenn Gber-
haupt, im wirtschaftsorientierten E-Government ge-
sucht (Stocksmeier, Briggemeier, Grether, Hunnius,
& Schuppan, 2017), beispielsweise indem offene
Schnittstellen angeboten werden, darliber hinaus
jedoch kaum.

Biindelung und Steuerung des IT-Betriebs

Neben der Bindelung der IT-Nachfrage ist die Konso-
lidierung des IT-Betriebs ein aktueller Schwerpunkt
der IT-Steuerung. Den IT-Betrieb zu zentralisieren
und zu konsolidieren birgt hohe Effizienzpotenzia-
le im Vergleich zu einem dezentralen und dispara-
ten Betrieb. Gleichzeitig erlangen die [T-Stellen der
Ressorts damit den notwendigen Freiraum fir Ge-
staltungsaufgaben, bei der sie ein Dienstleister fur
die Ressortdigitalisierung unterstitzt. Vor diesem
Hintergrund ist die IT-Konsolidierung tberall im 6f-
fentlichen Sektor virulent. So wird die IT der Bundes-
verwaltung aktuell in einem groRen IT- und Organisa-
tionsprojekt zusammengefihrt. Die Konsolidierung
ist hier auf einem guten Weg und die notwendigen
Beschlisse wurden getroffen, auch mit grofRer politi-
scher Unterstltzung durch das Parlament, insbeson-
dere des Haushaltsausschusses. Gleichzeitig darf ein
solcher Dienstleister nicht Gberfrachtet werden und
muss lieferfahig bleiben, so dass die Umsetzungs-
qualitat nicht darunter leidet. Dies ist in erster Linie
eine Frage der Wertschopfungstiefe. Zwar sind die
Anbieter durch den sog. Anbieterrat bei der IT-Kon-
solidierung im Bund beteiligt, was eine schnelle Fo-

kussierung ermdglicht; die Frage, welche Leistungen
der Staat selbst erbringen will und wo Marktinnovati-
on und-effizienz genutzt werden sollte, ist allerdings
nicht abschlieRend geklart. Interne Konsolidierung
muss nicht gleichbedeutend mit Insourcing sein.

In den Landern gibt es zumeist seit den 1960’er
Jahren Landes-IT-Dienstleister, die den Betrieb
bindeln, teilweise sogar landeribergreifend (Hun-
nius & Schuppan, 2012). Allerdings ist der Betrieb
unterschiedlich umfassend zentralisiert, standar-
disiert und konsolidiert. Deshalb haben in den letz-
ten Jahren mehrere Lander einen Anschluss- und
Benutzungszwang zumindest flr bestimmte Infra-
strukturen und Basis- und Querschnittsdienste be-
schlossen (u.a. Berlin, Saarland). Zwar erleichtert
ein Anschluss- und Benutzungszwang zunachst die
Zentralisierung und hierbei ein konzertiertes und
geplantes Vorgehen; behalten die Nutzer allerdings
die Entscheidungsfreiheit Uber die Art der Leistung,
ergeben sich kaum unmittelbare Vorteile fur die
Konsolidierung. Eine Zentralisierung des IT-Betriebs
ist nicht gleichzusetzen mit dessen Standardisierung
und Konsolidierung. Der zentrale Betrieb einer hete-
rogenen [T-Landschaft schopft weder die Effizienz-
noch die Effektivitatspotenziale voll aus. Stattdessen
droht ein IT-Dienstleister durch den Anschluss- und
Benutzungszwang gegebenenfalls seine Dienstleis-
tungsorientierung zu verlieren. Unabhangig von der
tatsachlichen Leistungsfahigkeit des IT-Dienstleisters
scheint die Zufriedenheit der Nutzer gering und die
Reputation des IT-Dienstleisters in der Folge darun-
ter zu leiden. Wenn Uberhaupt, dann scheint ein
Anschluss- und Benutzungszwang fir ausgewahl-
te Dienste ratsam, bei denen damit aber auch eine
Standardisierung einhergehen muss.

In den meisten Landern fihrt der CIO gleichzeitig
die Aufsicht Uber den IT-Dienstleister der Landesver-
waltung. Damit ist der CIO in einer Doppelrolle: Er
steuert, standardisiert und bindelt die IT-Nachfrage
und nimmt dabei die Kundenperspektive ein; ande-
rerseits ist er Vorsitzender des Verwaltungs- bzw.
Aufsichtsrates, der das Eigentimer- und Unterneh-
mensinteresse vertritt. Beide Perspektiven sind nicht
zwangslaufig widerspruchsfrei, bergen aber die
Moglichkeit, eine angebots- und nachfrageseitige
Klammer um den IT-Einsatz in einem Land zu bilden.
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Féderale IT-Kooperation

Der im Jahr 2010 konstituierte IT-Planungsrat sollte
die Entscheidungsfahigkeit der ebenenibergreifen-
den Koordination erhéhen. Allerdings blieben die
Wirkungen, die das Gremium erzielen konnte, auch
nach der Findungsphase hinter den Erwartungen zu-
rick. Die notwendige Arbeitsebene, die mit der Maf3-
nahme Foderale IT-Kooperationen (FITKO) geschaf-
fen werden sollte, ist auch nach etwa finfjdhrigem
Bemuhen bislang nicht erfolgreich abgeschlossen
worden. Vor diesem Hintergrund wurde Ende des
Jahres 2016 eine Verfassungsanderung und das ein-
fachgesetzliche Begleitgesetz, das Onlinezugangsge-
setz (OZG), als Teile des Bund-Lander-Finanzpaktes
auf den Weg gebracht. Das im ersten Halbjahr 2017
beschlossene Gesetzespaket ergdnzt den Artikel 91c
GG, verpflichtet Bund und Lénder ihre Verwaltungs-
leistungen innerhalb von finf Jahren online anzu-
bieten, ihre Portale in einem Verbund zu vernetzen
und rdumt dem Bund das Recht ein, im Benehmen
mit den Landern verbindliche Standards zu setzen.
Noch enger wirken Bund und Lander bei der IT der
Steuerverwaltung zusammen, was im Gesetz Uber
die Koordinierung der Entwicklung und des Einsatzes
neuer Software der Steuerverwaltung (KONSENS)
auf die gesetzliche Ebene gehoben wurde (Schall-
bruch, 2017). Ebenso wird die Polizei-IT auf Basis des
novellierten Gesetzes Uber das Bundeskriminalamt
(BKA-Gesetz) umfassend modernisiert, wobei das
BKA kinftig zentrale Funktionen bereitstellt. Damit
verschiebt sich das foderale Geflige der IT-Steuerung
hin zum Bund. Bislang ist noch nicht absehbar, wie
sich die gesetzlichen Anderungen auf die Rolle des
IT-Planungsrates auswirken und welche Konsequen-
zen sich fur die Lander und deren Zusammenarbeit
mit ihren Kommunen ergeben.

Mehrere Lander haben die Zusammenarbeit mit ih-
ren Kommunen analog dem IT-Planungsrat institutio-
nalisiert. So wurde in Baden-Wirttemberg der IT-Ko-
operationsrat eingerichtet, in dem unter dem Vorsitz
des CIO Vertreter von Land, Kommunen und deren
jeweiliger IT-Dienstleister die ebenentbergreifenden
Aspekte des IT-Einsatzes abstimmen. Das Gremium
kann u.a. Empfehlungen zu IT-Standards und IT-Inf-
rastrukturen aussprechen. Ahnliche Gremien gibt es
in etwa der Halfte der Lédnder, u.a. in Sachsen und
Bayern und Baden-Wdirttemberg, wobei sie unter-
schiedlich institutionalisiert sind. Wahrend der IT-Ko-
operationsrat in Baden-Wurttemberg auf Basis des
E-Government-Gesetzes gegrindet ist, haben das
Land Bayern und die kommunalen Spitzenverbdnde
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eine Vereinbarung geschlossen, den sog. eGovern-
ment-Pakt. Die Ldnder-Kommunen-Kooperations-
gremien sind regelmaRig Beratungsgremien, die kei-
ne bindenden Entscheidungen treffen kénnen, und
auch die Standards, die fir die Landesverwaltung
gelten, haben regelmaRig nur Empfehlungscharakter
fur die Kommunen, um keine Konnexitat und damit
Kostenfolgen fir die Lander auszulésen. Dadurch ge-
lingt allerdings auch die Standardisierung und Kon-
solidierung der Kommunal- und Landes-IT innerhalb
eines Landes nur schwer.

Hierfir scheinen Lander gut aufgestellt zu sein,
in denen die kommunale IT landesweit in grofRem
Umfang von einem leistungsfahigen gemeinsa-
men Dienstleister betrieben wird, der eng mit der
Landesverwaltung kooperiert. So bedient die An-
stalt fir Kommunale Datenverarbeitung in Bayern
(AKDB) landesweit IT-Bedarfe der Kommunen und
die Datenzentrale Baden-Wirttemberg (DZBW) als
Teil des kommunalen Datenverarbeitungsverbunds
blindelt den [T-Betrieb der Kommunen, wobei der
Landes-ClO hier sogar die Rechtsaufsicht Gber die
Anstalt fihrt. In Schleswig-Holstein wurde der um-
gekehrte Weg gewahlt, indem sich die Kommunen
an dem landeribergreifenden IT-Dienstleister Da-
taport beteiligt haben. Dafir wurde der IT-Verbund
Schleswig-Holstein gegriindet, dessen Trager Uber
70 Kommunen sind und der die Halfte des schleswig-
holsteinischen Anteils am Stammkapital Dataports
halt. Der Dienstleister soll dadurch zusatzlich zur
Landes-IT in noch gréBerem Umfang auch die kom-
munale IT betreiben. Allerdings ist der Blindelungs-
grad des kommunalen [T-Betriebs und das Verhaltnis
zu der jeweiligen Landesverwaltung unterschiedlich
ausgepragt (msg systems ag, 2015). So gibt es in
Nordrhein-Westfalen die gréfte Anzahl kommunaler
IT-Dienstleister, die zwar zu einem grolRen Teil unter
dem Dachverband Kommunale Datenverarbeitung
Nordrhein-Westfalen (KDN) organisiert sind und ko-
operieren, aber deren Geschaftsfihrer letztlich dem
jeweiligen Unternehmen und der eigenen Verbands-
versammlung rechenschaftspflichtig sind. Eine stark
verteilte und weitgehend eigenstandige kommunale
IT kann nur schwer Ubergreifend gesteuert werden
und die Konsolidierungspotenziale heben.

Bei der foderalen IT-Koordination muss auch die eu-
ropdische Ebene in groRerem Umfang mitbeachtet
werden. Die europdische Kommission hat bereits
in der Vergangenheit wesentliche Impulse gegeben
und Vorgaben fur die Digitalisierung der Verwaltung
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beschlossen, u.a. mit der EU-Dienstleistungsrichtli-
nie, im Bereich elustice und mit der elDAS-Verord-
nung. Aktuell treibt sie die Themen Once Only und
Single Digital Gateway voran, wozu bereits ein Ver-
ordnungsentwurf vorgelegt wurde. Bei der Koordi-
nation des IT-Einsatzes in Richtung Europa stellen
sich die gleichen Fragen wie innerhalb Deutschlands,
insbesondere zwischen fachlicher Spezialisierung
einerseits und fachibergreifender Koordination an-
dererseits. So fihren Vorgaben der Européischen
Kommission u.a. im Bereich Justiz und Umwelt
dazu, dass eher versaulte [T-Strukturen entstehen,
die zwar innerhalb der Politikfelder europaweit ver-

3.3

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass in
mehreren Landern und im Bund die CIO-Rolle in
den letzten Jahren gescharft wurde, mit starker ko-
difizierten Entscheidungsrechten u.a. in Berlin und
in Baden-Wirttemberg. Die hohe Aufmerksamkeit
flr die Digitalisierung riickt auch die Digitalisierung
der Verwaltung stérker ins Blickfeld der politischen

netzt, aber zwischen den Politikfeldern nicht ausrei-
chend harmonisiert sind. Aktuell ist das BMI fur die
Koordinierung europdischer und internationaler An-
gelegenheiten der IT und Digitalisierung zustandig,
wobei die Fachministerkonferenzen die Europaange-
legenheiten ihrer Politikfelder auch beim Thema Di-
gitalisierung koordinieren. Dadurch ist die Aufgaben-
abgrenzung nicht immer Uberschneidungsfrei und
mit dem 2012 eingerichteten elustice-Rat sind sogar
Parallelstrukturen zum IT-Planungsrat entstanden. Je
besser die foderalen Strukturen innerhalb Deutsch-
lands koordiniert werden, desto anschlussfahiger ist
die deutsche digitale Verwaltung an Europa.

Zwischenfazit: Herausforderungen der Digitalisierung fiir die
IT-Steuerung in der Verwaltung

dagegen nachrangigen Stellenwert. Zwischen der Di-
gitalisierung von Wirtschaft und Gesellschaft — der
sich die neu geschaffenen Digitalisierungsministeri-
en widmen — und der Steuerung der Verwaltungs-IT
— der klassischen CIO-Aufgabe, verbleibt eine Licke,
die in Unternehmen von CDOs geschlossen werden
soll. Bislang ist unklar, ob die Digitalisierungsministe-
rien diese Rolle ausfillen oder ob
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Abb. 3: Einflussbereiche von CDO und CIO

Diskussion und verschafft dem Thema grofere Sicht-
barkeit. Allerdings scheint bei der Digitalisierung der
Verwaltung nach wie vor die Effizienz des IT-Einsat-
zes starker im Fokus zu stehen als die strategische
Innovation, was an der Bedeutung von Themen wie
Standardisierung und Konsolidierung deutlich wird.
Technologische Innovation, Agilitdt und Weiterent-
wicklung des Geschdftsmodells aber — was bei der
Digitalisierung in Unternehmen eine groRere Rolle
spielt —hat bei den CIOs der 6ffentlichen Verwaltung
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sie von ClOs ausgefullt wird, die
sich auch als CDO verstehen.

Die aktuell diskutierten Modelle
zur Steuerung und Koordination
der Digitalisierung — ob als Staats-
minister im Bundeskanzleramt
oder in einem Digitalisierungsmi-
nisterium — schenken der Digitali-
sierung der Verwaltung eher am
Rande Beachtung. Dadurch be-
steht die Gefahr, dass die Digitali-
sierung der Verwaltung zwischen
Industrie 4.0, Smart Health und
Smart Mobility hinunter fallt, sofern sie keine eigen-
standige Sichtbarkeit bewahrt bzw. erhélt. Zwar ha-
ben jene Lander, die in den letzten zwei Jahren X-,
Y- und Digitalisierungsministerien etabliert haben,
dem Ressort auch die CIO-Position zugewiesen, was
jedoch zu teilweise unlblichen Ressortzugehorig-
keiten des CIO gefihrt hat (z.B. im Umweltressort).
Gleichsam liegt eine Chance darin, die Digitalisierung
der Verwaltung und die Digitalisierung von Wirt-
schaft und Gesellschaft integriert zu betrachten und

Change the
Government
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so gezielt digitale Subsidiaritdt und Marktinnovation
in ein bislang wenig dynamisches Feld zu bringen.

Markante Unterschiede zwischen der CIO-Rolle in
der Privatwirtschaft und dem o6ffentlichem Sektor
sind groRtenteils eine Folge der weitestgehend be-
kannten sektoralen Unterschiede, wie u.a. der poli-
tischen Rationalitat (Bogumil, 2003), dem unterent-
wickelten Innovationstreiber Wettbewerb (Wegener,
2002) sowie verfassungs- und offentlich-rechtlicher
Prinzipien wie dem Bundesstaats- und dem Ressort-
prinzip bzw. dem Jahrlichkeitsprinzip offentlicher
Haushalte (Muller, Leibinger, & Wiesner, 2017), dem
Vergaberecht uvam. Besondere Relevanz bei der Di-
gitalisierung erlangen diese Unterschiede mit Blick
auf stark verteilte Entscheidungsrechte zwischen
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Ressorts und foderalen Ebenen, innovationshem-
mende Erfolgszwange und mangelnde Fehlerkultur,
wonach kein Projekt scheitern darf und folglich alles
Erfolge sind, sowie fehlende Flexibilitat durch lang-
wierige Entscheidungsprozesse der politisch-admi-
nistrativen Aushandlung mit starren langfristigen
Strategien und Regierungsprogrammen.

Im folgenden Kapitel werden die identifizierten Bau-
steine einer modernen [T-Steuerung kurz skizziert
und zwei Modelle vorgeschlagen, die die IT-Steue-
rung konsistent mit der Steuerung der Digitalisierung
verknipfen.
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4  Gestaltungsmaoglichkeiten der Steuerung der

Digitalisierung und IT im

or dem Hintergrund der empirischen Ergebnisse,

beispielgebender Ansatzen in einigen Bundes-
landern und in der Wirtschaft sowie der politischen
Ziele lassen sich wesentliche Bausteine moderner
Steuerung von Digitalisierung und IT ableiten. Da-
bei lassen sich drei Digitalisierungs- und damit auch
Steuerungsobjekte voneinander unterscheiden: Die
(1) Digitalisierung von Wirtschaft, Staat und Gesell-
schaft insgesamt, die (2) Digitalisierung der Verwal-
tung und die (3) IT der Verwaltung.

Die Digitalisierung ,nach aufen” umfasst nicht nur
die Internetwirtschaft, sondern alle Branchen vom
Maschinenbau Uber Automobilindustrie und Ge-
sundheitswirtschaft bis hin zum gesellschaftlichen

4.1

offentlichen Sektor

und familidren Zusammenleben vor dem Hinter-
grund der Digitalisierung. Die Digitalisierung der Ver-
waltung (,nach innen”) umfasst den — mittlerweile
veraltet scheinenden — Begriff e-Administration und
die e-Services der Verwaltung an der Schnittstelle zu
Birgern und Unternehmen. Die Bausteine moder-
ner Steuerung von Digitalisierung und IT kdnnen in
unterschiedlichen Modellen konfiguriert werden,
wobei einige wichtige Gestaltungsmerkmale unab-
hangig vom konkreten Modell zu beachten sind. In
Kapitel 4.1 werden die wesentlichen Bausteine kurz
beschrieben und herausgestellt, was jeweils model-
lunabhangig bei der Umsetzung zu beachten ist. In
Kapitel 4.2 werden die Bausteine auf unterschiedli-
che Modelle bezogen weiter konkretisiert.

Bausteine moderner Steuerung von Digitalisierung und IT

Auf Basis der Untersu-
chungsergebnisse und
Systematisierungen in der
analysierten Literatur, lassen
sich sechs Bausteine moder-
ner Steuerung von Digitali-
sierung und IT unterscheiden
(siehe Abb. 4). Die einzelnen
Bausteine werden in den fol-
genden Unterkapiteln kurz
naher beschrieben und an-
schlieRend in Kapitel 4.2 auf
die zwei aktuell politisch
diskutierten Modelle — Digi-

Zusammenspiel zwischen
Digitalisierung, Digitalisierung
der Verwaltung und IT-Steuerung
Verhaltnis von CDO und CIO: Abgrenzung,
Schnittmengen und Ubergabepunkte.

Trennung von Demand und Supply mit
dem CIO als Schnittstelle; IT-Dienst-
leister und Wertschopfungstiefe

Mechanismen fiir Innovation und
Transformation der Verwaltungs-
organisation durch und mit IT.

Politisch-organisatorische
Gestaltung

Rang, Ressort und organisatorischer
Unterbau von CDO und CIO

R 1
\

Ressourcenausstattung
Budget und Personal: zentrales IT-
Budget fiir Infrastruktur, Basis- und
Querschnittsdienste sowie Projekte;
Personal-Pool von IT-Projektleitern

3 Portfolio und
\ / Architekturmanagement
\\ y Architekturmanagement der

nationalen und Bundes-IT und
Standardisierungsmandat.

Innovation und
Transformation

talisierungsministerium  und
Staatsminister fir Digitalisie-
rung im Bundeskanzleramt — bezogen.

4.1.1 Zusammenspiel zwischen Digitali-
sierung, Digitalisierung der Ver-
waltung und IT

= Unabhéngig davon, ob es einen Digitalisierungs-
minister oder einen Staatsminister flr Digita-
lisierung im Kanzleramt geben wird, braucht
Deutschland einen Chief Digital Officer, der sich
der digitalen Transformation der Verwaltung mit
gleichem Stellenwert neben der Digitalisierung

Abb. 4: Bausteine moderner IT-Steuerung

von Wirtschaft und Gesellschaft annimmt, ihr po-
litische Sichtbarkeit verschafft, Verwaltungsinno-
vation vorantreibt und das Geschaftsmodell der
Verwaltung aus dem 19. Jahrhundert in das 21.
Jahrhundert Ubertragt.

= Der CDO verantwortet die Digitalisierungsstrate-
gie fir Wirtschaft, Gesellschaft und Verwaltung.
Eine solche Gesamtstrategie erzeugt ein integ-
riertes Gesamtbild, das Gber eine Sammlung un-
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terschiedlicher Ressortstrategien oder gar -pro-
jekte hinausgeht. Es zeigt sich, dass die digitale
Verwaltung neben einem CDO weiterhin einen
Vollzeit-ClO braucht, wie er auf Bundesebene be-
reits etabliert ist, der die IT-Plattform bereitstellt
und weiterentwickelt und die Digitalisierung der
Verwaltung umsetzt. Wahrend der CDO der Vor-
denker und Promotor ist, ist der CIO der Gestalter
und Umsetzer.

Ein Bundes-CDO — ob mit eigenem Ministerium
oder Staatsminister — wird allein kaum in der Lage
sein, die digitale Transformation der Verwaltung
insgesamt voranzubringen. Die Digitalisierung
ist ein solch grundlegender und weitreichender
Wandel mit Querschnittscharakter, dass die Ver-
waltung ihn nur gemeinsam mit allen Behorden
ressort- und ebenenlbergreifend bewadltigen
kann. Demnach sollten nicht jegliche Digitalisie-
rungskompetenzen aus den Ressorts herausgeldst
werden, sondern das richtige Mal von Koordinati-
on und Unterstltzung ermoglicht werden. Gleich-
zeitig muss ein CDO wirksame Innovationsimpulse
setzen kénnen, um splrbare Ergebnisse zu erzie-
len.

CDO und CIO sind auf Partner in den Ressorts an-
gewiesen, die die fachliche Ubersetzungsleistung
erbringen. Beispielgebend ist hierfir die Projekt-
gruppe Digitale Gesellschaft im Bundesministe-
rium flr Familie, Senioren, Frauen und Jugend
(BMFSFJ). Ein solcher Bereich kann die Metho-
den und Werkzeuge der Digitalisierung nutzen,
die Fachbereiche des eigenen Hauses inhaltlich
abholen und als Promotor im Haus den Wandel
gestalten.

Fir die digitale Transformation der Verwaltung ist
das Verhaltnis von CDO und CIO entscheidend.
Beide Rollen greifen ineinander. Sie missen des-
halb eng miteinander abgestimmt agieren, damit
die Verwaltung sich mit ihrer IT in die Okosyste-
me von Wirtschaft und Gesellschaft integriert und
Innovationsimpulse aus der CDO-Organisation in
der CIO-Organisation aufgegriffen werden, wenn
sie den erforderlichen Reifegrad erreicht haben.
Innovation und Transformation (CDO) einerseits
und Effektivitat und Effizienz in der Umsetzung
(ClO) andererseits dirfen kein zu starker Gegen-
satz sein. Deshalb ist eine enge Achse zwischen
beiden Rollen notwendig, die moglicherweise in
einem Ressort zusammengefihrt sein konnen.

4.1.2 Politisch-organisatorische Gestal-

tung: Rang, Ressort und organisa-
torischer Unterbau

= Grundsatzlich gilt, dass die offentliche Verwaltung

zu sehr dazu neigt, Modernisierung von der Auf-
bauorganisation her zu denken. Bei der politisch-
organisatorischen Gestaltung sollten die Ablaufe
und Prozesse im Vordergrund stehen und die
Aufbauorganisation nachfolgen (,form follows
function”). Folglich leiten sich die hierarchischen
Positionen eines CDO und eines CIO aus den be-
absichtigten Zielen ab. Auch die Ressortzugeho-
rigkeit ist weniger bedeutsam und folgt eher einer
inhaltlichen Akzentuierung.

Soll ein CIO die Themen Informationstechnik und
Digitalisierung der Verwaltung politisch sichtbar
vertreten kdnnen und im Zusammenspiel mit den
anderen Ressorts durchsetzungsfahig sein, hat es
sich als hilfreich gezeigt, dass er mindestens den
Rang eines Staatssekretdrs hat. Gleichzeitig muss
er angesichts der Bedeutung und des Umfangs
der Aufgaben mit voller zeitlicher Kapazitat dafir
zur Verfligung stehen.

Die Ressortzugehorigkeit eines CIO ist eher weni-
ger relevant. Allerdings gibt es im Finanzressort
(Haushalt) und Innenministerium (Verwaltungs-
modernisierung, Organisation, IT-Sicherheit) Auf-
gabenzusammenhange, die diese beiden Ressorts
fir die Zuordnung des CIO geeignet erscheinen
lassen. Ein CIO sollte nicht im Bundeskanzleramt
bzw. in der Staatskanzlei verortet werden, die ty-
pischerweise keine operativen Aufgaben ausfih-
ren.

Auch ein CDO, der eine noch starker politische
Funktion hat als der CIO, sollte mindestens den
Rang eines Staatssekretdrs haben. Ein Staatsmi-
nister ist als CDO bedingt geeignet, da Staatsmi-
nister als parlamentarische Staatssekretare in
der Regel — abgesehen von der Kulturstaatsmi-
nisterin — Uber keinen grofReren Verwaltungsap-
parat verfligen. Sollte der CDO dem Kanzleramt
zugeordnet werden, dann sollte er deshalb als
Bundesminister flr besondere Aufgaben ernannt
werden. Das sichert nicht nur einen Platz am Kabi-
nettstisch, sondern auch die ausreichende Kapa-
zitat und Einbindung in die Exekutive, da der CDO
keine Teilzeit-Rolle mit Reprasentationscharakter
werden darf.
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= Der CDO braucht in seiner Organisation einen ei-

genen Strategie-Bereich sowie einen Bereich fir
die Koordinierung der Digitalisierungsvorhaben
der Ressorts. Damit ein CDO tatsdchlich Innova-
tion initileren und unterstitzen kann, wie es die
Digital Hubs fir die Wirtschaft des BMWi bereits
heute tun, verantwortet er zusatzlich Innovati-
onslabore fur die Verwaltung, die aulRerhalb der
Regelorganisation in enger Zusammenarbeit mit
Forschungseinrichtungen und der IT-Wirtschaft
Potenziale neuer Technologien erschlieen (siehe
Kapitel 4.1.5).

Die ClO-Organisation umfasst ein dhnliches Auf-
gabenportfolio, wie es sich bereits heute auf
Bundesebene zusammensetzt, u.a. mit den The-
men Staats- und Verwaltungsmodernisierung,
IT-Sicherheit, Datenschutz und Datensicherheit.
Allerdings sollte dariber nachgedacht werden,
die Trennung zwischen dem IT- und dem Organi-
sationsbereich aufzuheben. Stattdessen scheint
eine Teilung zwischen der Steuerung der Bundes-
IT einerseits und der Koordination der foderalen
IT andererseits vielversprechend, bei denen der
ClO eine unterschiedliche Rolle spielt. BSI und
ITZBund sind nachgeordnete Behorden im Ge-
schaftsbereich des CIO. Empfehlenswert ist zu-
dem eine Zustandigkeit fur Organisationsveran-
derungen im Sinne einer Staatsmodernisierung.
Ein solches verwaltungspolitisches Gestaltungs-
mandat ist hilfreich, damit der CIO nicht nur die IT
der Verwaltung modernisieren kann, sondern die
Verwaltung insgesamt.

Es braucht dartber hinaus eine neue Form der
Aufgabenteilung und Zusammenarbeit zwischen
der ClO-Organisation und den dezentralen IT-Stel-
len sowie den [T-Dienstleistern der Verwaltung
und der IT-Wirtschaft. Ein dezentraler IT-Betrieb
entspricht kaum noch den Moglichkeiten und An-
forderungen an moderne Technologien, wie ins-
besondere Effizienz und IT-Sicherheit. Auch wan-
deln sich die Aufgaben und die Rolle der IT-Stellen
der Ressorts und Behdrden von Serviceeinheiten
fur ,Mail und Maus” zu Experten fir die Digita-
lisierung fachlicher Kernprozesse, den erst einige
weitgehend vollzogen haben, weil ihnen hierfir
die Gestaltungsfreiheit fehlt.

Als Gremium flr die ressorttbergreifende Koor-
dination des Bundes sollte unabhangig von Rang
und Ressortzuordnung von CDO und CIO ein Ka-
binettsausschuss Digitalisierung eingerichtet wer-

den. Beide brauchen Ansprechpartner auf Augen-
hohe in den Ressorts, die auch im eigenen Haus IT
strategisch steuern. Ein Digitalisierungskabinett,
bei dem zwei Mal jahrlich das gesamte Kabinett
zu einem thematischen Schwerpunkt zusammen
kommt (Demographie, Nachhaltigkeit oder Digita-
lisierung), entfaltet nach bisherigen Erfahrungen
beschrankte Wirkung. Auf Staatssekretarsebene
koordiniert ein weiterentwickelter IT-Rat unter
gemeinsamer Leitung von CDO und CIO die Res-
sortvorhaben. Im Parlament begleitet, befeuert
und kontrolliert ein federfiihrender Ausschuss fur
Digitalisierung die Digitalisierung der Exekutive.

Die Gremienstruktur fir die ebenentbergreifende
Koordination ist hingegen starker modellabhéan-
gig. Der IT-Planungsrat scheint modellunabhangig
fur die foderale Koordination hilfreich, wobei die
Einbettung in das Steuerungsgesamtarrangement
variiert. So oder so braucht der IT-Planungsrat FIT-
KO als Arbeitsebene, damit er wirkungsmachtiger
wird.

4.1.3 Ressourcen: Budget und

Personal

Damit CIO und CDO eine hohe Wirkung erzielen
konnen, brauchen beide eine entsprechende
Budgetausstattung. Der CDO verflgt Uber ein
Innovations- und Digitalisierungsbudget, Utber
dessen Verwendung zumindest teilweise der Ka-
binettsausschuss mitentscheiden kann, um finan-
zielle Kooperationsanreize fir die Ressorts zu set-
zen. Er sollte zudem Uber ein Vetorecht verfiigen,
um in begriindeten Féllen Vorhaben der Ressorts
zu unterbinden, die der Gesamtstrategie zuwider-
laufen. Der CIO verantwortet das IT-Budget, das
sich aus dem IT-Gesamtbudget des Bundes und
dem IT-Budget fir die foderale IT und digitale Inf-
rastrukturen zusammensetzt.

Damit der CIO den IT-Einsatz wirksam steuern
kann, benotigt der die entsprechende Finanz-
verantwortung. In einem zentralen [T-Budget
konnten die Mittel fur Infrastruktur sowie Basis-
und Querschnittsdienste der Bundesverwaltung
veranschlagt werden, wdhrend die IT-Mittel flr
Fachverfahren an die Ressorts Ubertragen wer-
den bzw. dort verbleiben. Fir Ubertragene Mit-
tel gilt ein Genehmigungsvorbehalt des CIO, der
Beschaffungen der Ressorts auf Standardkonfor-
mitat prift. Zudem verflgt die CIO-Organisation
Uber ein Projektbudget, das zuséatzlich zum zen-
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tralen IT-Budget fur Infrastrukturen, Basis- und
Querschnittsdienste bereit steht.

Der CIO digitalisiert die Verwaltung nicht ohne
die Ubrigen Ressorts. Er stellt den Ressorts einen
,Kooperationsbaukasten“ und Projektleiter fir
die Umsetzung von Digitalisierungsvorhaben fir
foderales E-Government bereit und berat bei Re-
gulierungsvorhaben von Beginn an mit Methoden
zur vollzugssensiblen Regulierung und Vollzugs-
planung. Zu dem Kooperationsbaukasten geho-
ren technische Infrastrukturen, Methoden und
Standards sowie organisatorische und rechtliche
Elemente, wie Verwaltungsvereinbarungen. Das
Modell, Change- und Projektmanagementkom-
petenzen bereitzustellen, hat sich in den Landern
bewdhrt. Ein solcher Pool von Programm- und
Projekt-Managern, die ressortlbergreifend zur
Verfligung gestellt werden, musste nicht im Mi-
nisterium vorgehalten werden, sondern kénnte
beispielsweise im Kompetenzzentrum Grol3pro-
jektmanagement (CC GroRPM) beim BVA zusam-
mengefasst sein.

Der CDO verflgt eigenstdndig Gber den Anteil
des Innovations- und Digitalisierungsbudgets fur
Innovationsprojekte der Innovation Labs und die
Hub Agency inkl. der Digital Hubs. Auf den Anteil
des Innovations- und Digitalisierungsbudgets,
Uber den der Kabinettsausschuss entscheidet,
konnen sich die Ressorts mit Vorhaben bewerben
bzw. Vorschlage der Innovationslabore ausge-
wahlt werden.

Die CDO- (und die ClO-)Organisation sollte(n)
nicht komplett die Digitalisierungskompetenz und
das Personal aus den Ubrigen Ressorts absorbie-
ren, damit dort kompetente Partner fir die Um-
setzung verbleiben. Stattdessen koordiniert und
unterstttzt der Chief Digital Officer die Ressorts
bei der Digitalisierung. Hierflr bieten sich Pro-
jektgruppen an, die nicht eins zu eins die Ressort-
struktur widerspiegeln, sondern daran angelehnt
thematisch strukturiert sind, beispielsweise nach
Bindeln von Lebenslagen (Hunnius, Schuppan, &
Stocksmeier, 2015) und Geschéftslagen (Stocks-
meier et al., 2017). Die Projektgruppen beraten
und unterstitzen die Fachressorts. Sie koordi-
nieren die Digitalisierungsstrategien der Ressorts
innerhalb der Gbergreifenden Digitalisierungsstra-
tegie und Ubernehmen eine Mittlerfunktion zwi-
schen den Ressorts und den Innovationslaboren.

4.1.4 Architektur-, Portfolio- und

Projektmanagement

= CDO und CIO verantworten gemeinsam das Port-

foliomanagement der digitalen Verwaltung. Der
CDO verantwortet das Innovationsportfolio (bey-
ond government, siehe Abbildung 3 Einflussbe-
reiche von CDO und CIO). Darin werden in den
Innovationslaboren von interdisziplinaren Teams
neue Konzepte und Technologien auf Aufgaben
und Prozesse im offentlichen Sektor bezogen,
Geschéaftsmodelle und Fachthemen neu gedacht,
Prototypen entwickelt, getestet und evaluiert.
Bewdhren sich die Ansatze und erlangen Projekt-
reife, werden Projektvorschldge erarbeitet, die
einen gemeinsamen Filter von CIO und zustdndi-
gem Fachressort durchlaufen und anschliefend
verworfen oder weiterentwickelt werden oder
in das Projekt-Portfolio (change the government)
des CIO Ubergehen. Der CIO verantwortet das
Projekt-Portfolio, wobei fachspezifische Projekte
in gemeinsamer Federfiihrung mit dem zustan-
digen Ressort umgesetzt werden. Darlber hinaus
verantwortet der CIO das IT-Portfolio der Verwal-
tung (run the government).

Der CIO managt die Architektur von Bundes- und
der foderalen IT und steuert das IT-Gesamtportfo-
lio. Er entwickelt gemeinsam mit den Ressorts und
dem IT-Planungsrat ein gemeinsames Verstandnis
einer Aufgabenverteilung fur die Digitalisierung
der Verwaltung und den IT-Betrieb.

Der CIO steuert zum einen die Bundes-IT und ko-
ordiniert zum anderen die nationale bzw. féderale
IT. Er hat das Mandat fir die Standardisierung der
Infrastrukturen, Basis- und Querschnittsdienste
und Schnittstellen zu Fachverfahren der Bundes-
IT. Hierflr bindelt er die IT-Nachfrage der Res-
sorts, entwickelt und beschliefit Ubergreifende
Standards fir die IT des Bundes. Neben der Ver-
antwortung fir die Bundes-IT koordiniert der CIO
die foderale IT, nimmt das Standardisierungsman-
dat aus dem OZG wahr und die Schnittstellen zum
europdischen E-Government.

Die Ressorts identifizieren die Digitalisierungspo-
tenziale fur Aufgaben und Verwaltungsleistungen
in ihrer Zustandigkeit, die sie dann gemeinsam
mit der CIO-Organisation digitalisieren. So kénn-
te jedes Ressort innerhalb von einem Monat
nach der Regierungsbildung die finf wichtigsten
Leistungen benennen, die innerhalb eines Jahres
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bundesweit einheitlich online umgesetzt werden
sollen und bekommt hierfiir sowohl einen Pro-
jektleiter, Basiskomponenten und Methoden als
auch eine Co-Finanzierung aus der ClIO-Organisa-
tion bereitgestellt.

4.1.5 Innovation und Transformation

= Der CDO richtet Innovationslabore ein, die eng
verzahnt sind mit nationalen und internationa-
len Forschungseinrichtungen sowie forschenden
Unternehmen und an Forschungscluster angesie-
delt werden konnten. Die Innovationslabore erar-
beiten innovative Vorschlage und Ideen fir eine
digitale Verwaltung und entwickeln und testen
Prototypen bis zur Projektreife. Ihr Fokus liegt auf
Innovation und Disruption. Die Innovationslabore
identifizieren Potenziale fir neue Wege und For-
men, 6ffentliche Aufgaben effektiver und effizien-
ter zu erbringen.

= Sie monitoren neue Technologien, wie Blockchain,
cyber-physische Systeme und Big Data, Ubertra-
gen deren Potenziale auf offentliche Aufgaben
und Prozesse und entwickeln in interdisziplinaren
Teams Prototypen. Konzeptionelle und proto-
typische Ansdtze, die sich bewahren, werden zu
Projektvorschldgen weiterentwickelt, die Fachres-
sorts und CIO fir die Umsetzung vorgeschlagen
werden. Umsetzungsprojekte gehen in das Pro-
jektportfolio des CIO Uber.

= Die Innovationslabore arbeiten eng mit den Di-
gital Hubs der Wirtschaft zusammen, die ebenso
im Verantwortungsbereich des CDO sind. In den
aktuell zwolf regionalen Digital-Hubs sind Start-
ups, Wissenschaft, Mittelstand, Industrie und Ver-

waltung zusammengeschlossen. Geplant ist, sie
unter einer Hub-Agency zu vereinen, um fir eine
optimale bundesweite Vernetzung der Hubs zu
sorgen und den Transfer von Know-how zwischen
den Hubs zu erleichtern (Bundesministerium fir
Wirtschaft und Energie, 2017).

4.1.6 Betrieb und Supply

= Notwendig ist eine klare und stringente Trennung
zwischen der Demand-Organisation (CIO-Organi-
sation und Ressort-IT-Stellen) einerseits und der
Supply-Organisation  (IT-Dienstleister) anderer-
seits. Die IT-Stellen erheben die IT-Anforderungen
ihrer Ressorts und der CIO bundelt die IT-Nach-
frage. Er identifiziert Basis- und Querschnittsan-
forderungen und Schnittstellen zu Fachverfahren
und erldsst die erforderlichen Standards.

= Der CIO bildet die Schnittstelle, der die De-
mand-Organisation koordiniert und die Supply-
Organisation(en) (IT-Dienstleister) beaufsichtigt.

= |m Rahmen der Sourcing-Strategie sollte gezielt
Marktinnovation ermoglicht und genutzt wer-
den und die Wertschopfungstiefe offentlicher
IT-Dienstleister hinterfragt werden. So kénnten
beispielsweise in groRerem MaRe offene Schnitt-
stellen angeboten werden, an die private Anbie-
ter anschlieRen konnten, um eigene Produkte zu
entwickeln, die sich wettbewerblich durchsetzen
mussen. Ebenso sollte klarer abgegrenzt werden,
welche Segmente des Portfolios tatsachlich im 6f-
fentlichen Bereich erbracht werden missen und
welche Segmente in hoherer Qualitdt und/oder
zu niedrigeren Preisen von privaten Anbietern
im Wettbewerb erbracht werden kdnnen. Soft-
wareprogrammierung ist

Finanzen

Bildung und
Forschung

AuBen,
Verteidigung und
Entwicklungs-
zusammenarbeit

O

Innen und Justiz

Wirtschaft
und Arbeit

Erndhrung, Landwirtschaft,
Gesundheit, Umwelt,
Naturschutz und
Verbraucherschutz

keine zwingende Kern-
kompetenz der offentli-
chen Verwaltung und die
Konkurrenz privater und
offentlicher Anbieter fir
viele Produkte fuhrt zu
in  Teilen unglnstigen
Wettbewerbssituatio-
nen. Auslagerung kann
im Gegensatz zu Eigen-
entwicklung auch ein
Treiber starkerer Produk-
tisierung und Standardi-
sierung sein.

Familie, Senioren,
Frauen, Jugend
und Soziales

Abb. 5: Innovationslabore fiir die Digitalisierung der Verwaltung und Gesellschaft
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4.2
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aus einer koharenten

Digitalisierungsministerium

Im Rahmen einer koharenten Digitalisierungsstrategie
werden Digitalisierungsvorhaben abgeleitet und tiber-
greifend koordiniert. Innovationspotenziale werden
systematisch identifiziert und entwickelt. Implementie-
rungsprojekte werden professionell unterstiitzt und auf
Basis einer standardisierten Plattform umgesetzt

In das bestehende IT-Steuerungsarrangement wird ein
StMin fiir Digitalisierung eingefligt, der Digitalisierungs-
vorhaben der Ressorts koordiniert. Fiir Implementie-
rungsprojekte steht den Ressorts eine standardisierte
Plattform zur Verfigung, die sie nutzen kénnen.
Gremiensteuerung der
Digitalisierung

Ressort-CDOs entwickeln Digitalisierungsstrategien fiir
ihre Politikfelder und stimmen Schnittstellen im Wege der
Ressortabstimmung ab sowie im CDO Council aller
Ressort-CDOs. Analog koordinieren die Ressort-ClOs die
IT-Bedarfe ihrer Hauser. Im Digitalisierungskabinett
prasentieren die Minister ihre Projekte.

Balkanisierung des Digitalen

Digitalisierung und IT-Einsatz werden nicht Gbergreifend

leiten sich aus der
aktuellen politischen

gesteuert. Stattdessen treiben Ressorts nach Gusto die
Digitalisierung voran, méglicherweise in unterschiedliche
Richtungen. Schnittmengen werden ignoriert, bilateral
ausgehandelt oder bekampft.

6

Diskussion her. Auf-
grund dessen wird
beschrieben, wie ein Digitalisierungsministerium
oder ein Chief Digital Officer im Bundeskanzleramt
sinnvoll wirken kénnen und was bei der praktischen
Umsetzung der beiden Modelle zu beachten ware.
Daruber hinaus ware eine fast unbeschrankt hohe
Zahl weiterer Steuerungsarrangements entlang des

4.2.1 Digitalisierungsministerium

Bei den Vorschlagen fir ein Digitalisierungsminis-
terium, die aktuell im politischen Raum diskutiert
werden, wird nicht weiter spezifiziert, um welche Be-
reiche der Digitalisierung sich die neue Organisation
kiimmern soll.* Deshalb ist davon auszugehen, dass
die Digitalisierung von Wirtschaft, Gesellschaft und
Verwaltung insgesamt abgedeckt werden sollen (vgl.
u.a. Kollmann & Schmidt, 2016). Daflr spricht auch,
dass Bundeslander, die ein Digitalisierungsministeri-
um geschaffen haben, auch die [T-Steuerung dahin
verlagerten (siehe Kapitel 3.2.1). Ein solches Digita-
lisierungsministerium wird jedoch bei der Digitalisie-
rung der Verwaltung kaum eine groRere Rolle spie-
len, wenn Digitalisierung ein Anhangsel von zwei,
drei oder gar mehr weiteren Politikfeldern ist, wie es
in einigen Landern seit kurzem erprobt wird (siehe
Kapitel 3.2.1). Es wird dann vermutlich nur die bishe-
rige IT-Steuerungseinheit absorbieren, ohne dass die

Abb. 6: Kontinuum der Koordinierung von Digitalisierung und IT-Einsatz

Kontinuums von enger Koordinierung einerseits und
keiner Koordinierung andererseits denkbar. Auch die
Kombinationsmaoglichkeiten der Koordinierung von
Digitalisierung und des IT-Einsatzes sind kaum be-
schrankt. Beispielhaft sind in Abbildung 6 vier Steue-
rungsarrangements illustriert.

Digitalisierung der Verwaltung insgesamt dadurch an
Schwung gewinnt.

Ein Digitalisierungsministerium kann fur die digitale
Transformation von Staat und Verwaltung deshalb
nur dann grélRere Wirkung entfalten, wenn maximal
ein weiteres Politikfeld im Titel erscheint. Denkbar
wdre auch, dass die Digitalisierung die einzige Auf-
gabe des Digitalisierungsministeriums ist. Ein solches
Digitalisierungsministerium konnte sich dem Thema
dann mit voller Aufmerksamkeit und in enger Zu-
sammenarbeit mit den Fachressorts widmen.

Digitalisierungsministerium

Ein Digitalisierungsministerium kann dann Wirkung
entfalten, wenn es die Digitalisierung der Verwaltung
als gleichberechtigte Aufgabe eines Chief Digital Of-
ficer neben der Digitalisierung von Wirtschaft und
Gesellschaft sowie die IT-Steuerung der Verwaltung
als Aufgabe des Chief Information Officer umfasst.

4 Nach Medienberichten hat das Bundesministerium fur Verkehr und digitale Infrastruktur ein Konzept fur ein Digitalministerium ausgearbeitet (Heuzeroth, 2017). Eine Informa-
tionsfreiheitsanfrage nach dem Dokument blieb bis zum Abschluss dieser Untersuchung unbeantwortet.
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Weitere Politikfelder bergen eher die Gefahr, die po-
litische Aufmerksamkeit abzulenken. Sowohl der CIO
als auch der CDO haben den Rang eines Staatssekre-
tars.

Ein solches Digitalisierungsministerium darf aller-
dings nicht jegliche Digitalisierungskompetenzen der
Gbrigen Ressorts absorbieren. Stattdessen koordi-
niert und unterstltzt der Chief Digital Officer die Res-
sorts bei der Digitalisierung. Die CDO-Organisation
Ubernimmt eine Mittlerfunktion zwischen Fachres-
sorts und den Innovationslaboren, die zum Verant-
wortungsbereich des CDO zahlen. Die Innovationsla-
bore erarbeiten innovative Vorschlage und Ideen fir
eine digitale Verwaltung und entwickeln und testen
Prototypen bis zur Projektreife. Ihr Fokus liegt auf
Innovation und Disruption. Die Innovationslabore
arbeiten eng mit den Digital Hubs der Wirtschaft zu-
sammen, die ebenso im Verantwortungsbereich des
CDO sind.

Der CIO stellt die Plattform fur die digitale Verwal-
tung bereit und setzt die Digitalisierung der Ver-
waltung gemeinsam mit den Ressorts um. Hierflr

CDO und CIO
stimmen sich eng
miteinander ab,
welche Themen
und Technologi-
en, die in den In-
novationslaboren
erarbeitet  wer-
den, Projektreife
erlangt haben
und in das Um-
setzungsportfolio
des CIO Ubertra-
gen werden. Sie
pflegen darlber hinaus enge Kontakte zu Vertretern
aus Wissenschaft und Wirtschaft, indem sie sich mit
denen austauschen.

Digitalisierungsminister

Chief Digital Officer Chief Information Officer
stér fur Digitale

und IT der

Abb. 7: Obere Leitungsebene
Digitalisierungsministerium

Fir ein effektives foderales Zusammenwirken kénnte
eine Digitalministerkonferenz eingerichtet werden,
wie es sie bei der G20 bereits gibt, mit Pendants in
allen Landern. Inwieweit die Gbrigen zwolf Lander
Digitalisierungsministerien mit vergleichbaren Agen-
den und Mandaten etablieren werden, ist unklar.>

entwickelt der CIO eine
Enterprise-Architektur
der Verwaltung und
verantwortet das IT-
Portfolio Management
der Verwaltung. Der
ClO-Bereich des Digi-
talisierungsministeri-
ums entsprache eher
einem  [T-Ministerium
(Obermeier, 2014), das
sowohl! die IT der Ver-
waltung als auch deren
digitales Angebot ver-

Koordination der
Ressortaktivitdten
Abstimmung, Koordination und
Induktion von Ressortaktivitaten.

Digitalpolitik, u.a. Rahmenbedin-
gungen der Internetwirtschaft,
Datenschutzrecht und IT-Sicherheit.

Architektur- und

Portfolio Management
Entwicklung einer Gesamtarchitektur
fiir Foderale- und Bundes-IT und
Steuerung des IT-Portfolios inkl.
Breitbandausbau.

Projektmanagement
Steuerung von wesentlichen IT-
Projekten der Verwaltung sowie der
ressortlibergreifenden IT-Projekte;
Servicestelle mit Kooperationsbau-
kasten und Methodenkompetenzen
fiir die Ressorts.
Innovation Labs und Digital Hubs

Innovation Labs und Digital Hubs, die

eng verzahnt mit Forschungs-
einrichtungen und Digital-Wirtschaft
national und international arbeiten.

antwortet. Neben der
Verantwortung fir die
Bundes-IT koordiniert der CIO die nationale IT und
die Schnittstellen zum europaischen E-Government.
Er stellt die IT-Infrastrukturen der Verwaltung bereit,
treibt die Registervernetzung voran und nimmt das
Standardisierungsmandat aus dem OZG wahr. Die
ClO-Organisation stellt den Ressorts den Koopera-
tionsbaukasten und die Projektleiter fir die Umset-
zung von Digitalisierungsvorhaben fir foderales E-
Government bereit.

Abb. 8: Aufgabendiibersicht eines Digitalisierungsministeriums

Gelingt dies nicht, bliebe dem Digitalisierungsminis-
terium im Bund die Zusammenarbeit mit den Lan-
dern Uber den IT-Planungsrat fur die Digitalisierung
der Verwaltung.

Ein solches Digitalisierungsministerium ware dem-
nach nur in Teilen ein klassisches Ministerium, mit
zahlreichen Fachabteilungen, sondern eine starker
projektorientierte Organisation, mit agilen nachge-

5  Bislang gibt es nur Baden-Wiirttemberg, Mecklenburg-Vorpommern, Sachsen-Anhalt und Schleswig-Holstein ein ,X-, Y- und Digitalisierungsministerium®. Allerdings haben
demnach vier von sieben Landern nach einer Landtagswahl ab Januar 2016 ein solches Ministerium geschaffen. Berlin, Rheinland-Pfalz und das Saarland, in denen in diesem
Zeitraum Landesparlamente gewahlt wurden, haben keine solchen Ministerien eingerichtet.
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Ministerium fir X
und Digitalisierung

Begriindungszusammenhang

Finanzen

Enge Anbindung an den Haushalt; positive Digitalisie-
rungsvorhaben als Keimzelle (insb. Elster, Atlas); Ressort-
konstellation in Bundesléandern und erfolgreichen EU-
Mitgliedstaaten erprobt (u.a. in Danemark)

Inneres

Enger Zusammenhang mit Verwaltungsmodernisierung,
Organisation und Personal sowie IT-Sicherheit und Daten-
schutz

Wirtschaft &
Familie

Wirtschaft: Klare Ausrichtung auf wirtschaftsorientiertes
E-Government; Innovationspotenziale der IT-Wirtschaft,
Digital Hubs und Burokratieabbau

Familie: Ressort, das in der auslaufenden Legislaturperio-
de unter den Fachministerien eine Fihrungsrolle bei der
Digitalisierung einnimmt und die Digitalisierung auf den
gesamten Burger-Bereich ausweiten konnte

Eine weitere Kombinationsmog-
lichkeit ware in einem Ministerium
der Finanzen und Digitalisierung
denkbar. Die Kompatibilitdt der
ClO-Rolle im Finanzministerium ist
in mehreren Landern erprobt und
bietet sich aufgrund der engen
Anbindung an den Haushalt an.
Darlber hinaus wurde der CDO in
Danemark dem Finanzministerium
zugeordnet und scheint sich dort
zu bewahren.

Neben einer Zuordnung zu je-
dem anderen Ressort, ware auch

Tab. 4: Politikfeld-Kombinationen eines Ministerium fiir X- und Digitalisierung

lagerten Innovationslaboren und Digital Hubs sowie
dem BSI. Zudem wiirde es die die Aufsicht Uber die
kiinftige Anstalt offentlichen Rechts ITZBund und
auch Fach-Digitalisierungsorganisationen wie die
gematik — Gesellschaft fir Telematikanwendun-
gen der Gesundheitskarte fihren. Dariber hinaus
wirden Bereiche, die aktuell Bestandteil des Bun-
desministeriums des Innern (insb. CIO-Bund) sowie
des Bundesministeriums fir Wirtschaft und Energie
(insb. Digital- und Innovationspolitik) Teil eines Di-
gitalisierungsministeriums. Allerdings darf bei der
Einrichtung eines Digitalisierungsministeriums nicht
jegliche Digitalisierungskompetenz aus den Ubrigen
Ressorts absorbiert werden.

X- und Digitalisierungsministerium

Wird das Digitalisierungsministerium mit einem wei-
teren Politikfeld zusammengefihrt, sind mehrere
Konstellationen denkbar, die beispielhaft in Tabelle
4 abgebildet sind.

Naheliegend ist die Kombination mit dem Innenres-
sort, dem bereits heute der Bundes-CIO zugeordnet
ist, in einem Ministerium des Innern und fur Digita-
lisierung. Die ClO-Organisation wirde hier lediglich
um die im vorangegangenen Unterkapitel skizzierten
Aufgabenbereiche ergédnzt. Dies bietet sich insbe-
sondere fur die Digitalisierung der Verwaltung auf-
grund des engen Zusammenhangs zu den Themen
Verwaltungsmodernisierung, Organisation und Per-
sonal sowie IT-Sicherheit und Datenschutz an. Die-
se Entwicklung lieRe sich als evolutionadres Szenario
bezeichnen.
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die Aufteilung auf zwei Ressorts
moglich, zwischen denen die The-
men abgegrenzt werden. Eine Moglichkeit hierbei
ware die Abgrenzung zwischen Digitalisierung der
Wirtschaft einerseits und Digitalisierung der Ge-
sellschaft andererseits. Dies wird jedoch kaum frik-
tionsfrei moglich sein und konnte bei Themen wie
Datenschutz und Internethandel zu gegensétzlichen
Interessen und widersprichlichen MaRnahmen fih-
ren. Zudem ware die Digitalisierung der Verwaltung
nicht eindeutig besetzt und offen, ob es nunmehr
zwei Bundes-ClOs gdbe. Auch ware die Zahl der
Schnittstellen zu den anderen Ressorts und den Lan-
dern dupliziert, weshalb eine solche Aufteilung eher
schadlich ware. Auch sollte ein Digitalisierungsminis-
terium nicht aus koalitionsarithmetischen oder sons-
tigen Uberlegungen mit einem eher wesensfremden
Ressort mit zahlreichen weiteren Politikfeldern kom-
biniert werden. Grundsatzliche Vorbehalte gegen
ein X- und Digitalisierungsministerium sind, dass der
Minister sich nicht mit voller Aufmerksamkeit der
Digitalisierung widmen kann und das Fachthema
(,X-,) eher den groReren Teil der Aufmerksamkeit
absorbieren dirfte. Ein Digitalisierungsminister, des-
sen ausschlieRliche Aufmerksamkeit auf die Digitali-
sierung gerichtet ist, musste hingegen im Spiel der
Koalitionare und Ressorts Erfolge fir die Digitalisie-
rung erkdmpfen. Darlber hinaus wirde ein X- und
Digitalisierungsministerium aus der Perspektive der
Ubrigen Ressorts primar als X-Ministerium wahrge-
nommen, das sich als fremdes Fachressort in die
eigenen Belange einmischt, wobei dies — zumindest
in abgeschwachter Form —auch fir ein reines Digita-
lisierungsministerium gelten durfte.
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4.2.2 Staatsminister fiir Digitalisierung

Aufgrund des Querschnittscharakters befassen
sich alle Ressorts mit der Digitalisierung, beob-
achten und regulieren, wie die Digitalisierung das
jeweils eigene Politikfeld verandert, und versuchen,
die Chancen der Digitalisierung zu nutzen, um die
Effizienz und Effektivitdt der eigenen Programme
sowie der eigenen Aufgabenerbringung zu erhohen.
Dabei sind die konkreten Fragen hdufig fachspezi-
fisch in den einzelnen Politikfeldern mit ihren jeweili-
gen Okosystemen zu beantworten: Nach dieser Logik
missen die Chancen der Digitalisierung in der Pflege,
u.a. fur eine groRere Eigenstandigkeit und Mobilitat
im Alter, auf andere Art, von anderen Akteuren und
nach anderen Regeln genutzt werden, als im Bereich
Smart Farming. Demnach muss die Digitalisierung
von den Fachressorts vorangetrieben werden, wobei
Ubergreifende Fragen, u.a. nach dem Identitatsnach-
weis im Internet, welche Kartensysteme eingesetzt
werden und wie der Datenschutz weiterentwickelt
wird, koordiniert und geklart werden. Eine solche
Koordination und Unterstitzung konnte ein Chief Di-
gital Officer als Staatsminister leisten.

In der politischen Diskussion wird ein Staatsminister
fir Digitalisierung aktuell vorrangig im Bundeskanz-
leramt gefordert. Staatsminister kann es grundsatz-
lich in allen Ressorts geben (§ 8 ParlStG), wobei sie
eher im Bundeskanzleramt und im Auswartigen Amt
Gblich sind. Das genaue Aufgabenspektrum eines
solchen Staatsministers flr Digitalisierung ist nicht
naher spezifiziert, aber es ist davon auszugehen,
dass ein Chief Digital Officer die Digitalisierung von
Wirtschaft, Gesellschaft und Verwaltung insgesamt
vorantreiben und koordinieren soll. Staatsminister
als parlamentarische Staatssekretare sind weniger in
die Arbeit der Ministerialverwaltung eingebunden,
als beamtete Staatssekretare (GrofR & Bohnefeld,
2010). Sie sind in der Regel Bundestagsabgeordne-
te®, die der Regierung ,beigegeben” (§ 1 ParIStG)
werden. Nur in wenigen Ausnahmeféllen — beispiels-
weise der Kulturstaatsministerin — verfigen sie Gber
einen nennenswerten organisatorischen Unterbau
und erzielen gréRere politische Wirkung (GroR &
Bohnefeld, 2010; Rausch & Oberreuter, 1973). Dies
ist aber fUr einen Staatsminister fur Digitalisierung
notwendig. Deshalb konnte der Chief Digital Officer
im Bundeskanzleramt ebenso gut beamteter Staats-
sekretdr sein. Sofern der CDO nicht dem Bundes-
kanzleramt zugeordnet wird, sondern einem ande-

ren Ressort, sollte er sogar kein Staatsminister sein,
sondern ein beamteter Staatssekretdr. Besser noch
wdre es, den Chief Digital Officer — unabhangig da-
von, ob im Bundeskanzleramt oder in einem ande-
ren Ressort — zum Bundesminister flr besondere
Aufgaben zu ernennen. Dies wirde einen Platz am
Kabinettstisch sicherstellen und die ausreichende
Kapazitdt und Einbindung in die Exekutive, da der
CDO keine Teilzeit-Rolle mit Reprasentationscharak-
ter sein sollte.

In den folgenden beiden Unterkapiteln wird aufge-
zeigt, wie ein Chief Digital Officer im Bundeskanzler-
amt oder einem Fachressort sinnstiftend fir die Di-
gitalisierung der Verwaltung wirken kann, wenn der
ClO in einem anderen Ressort verortet ist. Bei diesen
Modelliberlegungen wird davon ausgegangen, dass
die ClO-Rolle weitestgehend in der aktuellen Ausge-
staltung fortbesteht und in einem Fachministerium
verbleibt. Sie wird deshalb im Weiteren nicht naher
betrachtet. Eine Personalunion aus CIO und CDO
scheint — zumindest auf Bundesebene — aus Kapazi-
tatsgriinden nur schwer leistbar, zumal sich die Rol-
len — CDO Enabler, Treiber und Promotor, wahrend
der CIO eine starker steuernde Funktion mit starke-
ren Eingriffsmoglichkeiten hat — potenziell gegensei-
tig beeintrachtigen kénnten.

Chief Digital Officer im Bundeskanzleramt

Ein Chief Digital Officer im Bundeskanzleramt als
Staatssekretar, Staatsminister oder Bundesminister
fir besondere Aufgaben muss sich mit voller zeitli-
cher Kapazitdt und einem geeigneten organisatori-
schen Unterbau der Digitalisierung widmen. Ist dies
nicht erfullt, wird er kaum nennenswerte Innovati-
onsimpulse geben, eine gesamtstaatliche Digitalisie-
rungsstrategie fur Wirtschaft, Gesellschaft und Ver-
waltung erarbeiten und deren Umsetzung zwischen
den Ressorts koordinieren kénnen. Diese Funktion
konnte er erfillen, wenn unter seiner Leitung die
wichtigsten Bereiche fir Digitalpolitik (u.a. Daten-
schutz) und Kapazitaten fur die Koordinierung von
Digitalisierungsvorhaben der Ressorts sind sowie die
Innovationslabore und Digital Hubs nachgeordnet
sind.

Das Bundeskanzleramt ist fur die Koordinierung
der Digitalisierungsvorhaben der Ressorts aufgrund
seiner Richtlinienkompetenz (Fleischer, 2011) und
seiner Organisationsstruktur grundsatzlich gut ge-
eignet, weil es eine der Kernaufgaben des Bundes-

6 Nurim Bundeskanzleramt missen parlamentarische Staatssekretére keine Abgeordneten des Deutschen Bundestages sein (§ 1 ParlStG). Allerdings sind alle drei aktuellen
Staatsminister Bundestagsabgeordnete und der letzte parlamentarische Staatssekretar im Bundeskanzleramt, der kein Bundestagsabgeordneter war, ist die Kulturstaatsminis-

terin a.D. Christina Weiss, die 2005 aus dem Amt schied (Deutscher Bundestag, 2017).
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Koordination der
Ressortaktivititen
Abstimmung, Koordination und
Induktion von Ressortaktivitaten.

Digitalpolitik und Rahmenbedin-
gungen der Internetwirtschaft.

Innovation Labs und Digital Hubs

Innovation Labs und Digital Hubs, die
eng verzahnt mit Forschungs-
einrichtungen und Digital-Wirtschaft
national und international arbeiten.

novationslaboren, die innovative Ideen und
Vorschlage fur eine digitale Verwaltung er-
arbeiten, Prototypen entwickeln und bis zur
Projektreife testen. lhr Fokus liegt auf Inno-
vation und Disruption. Die Innovationslabore
arbeiten eng mit den Digital Hubs der Wirt-
schaft zusammen, die ebenso im Verantwor-
tungsbereich des CDO sind.

Chief Digital Officer in einem Fachressort

Ein Chief Digital Officer konnte alternativ ei-
nem Fachressort zugeordnet werden, dem
nicht der CIO angehort. Auch dort konnte
er nicht nur den Rang eines Staatssekretérs

Abb. 9: Aufgabeniibersicht eines CDO im Bundeskanzleramt

kanzleramtes ist, ,die Arbeiten der Bundesminis-
terien zu koordinieren” (Muller-Rommel & Pieper,
1991). Allerdings ware zu kléren, ob diese Koordi-
nation Uber die bestehenden Spiegelreferate (K6-
nig, 1989) des Bundeskanzleramts erfolgt oder fir
Digitalisierung eine Parallelstruktur im Bereich des
CDO aufgebaut wiirde. Die Spiegelreferate bilden in
etwa die Ressortstruktur ab, wobei grofRere Ressorts
sogar von mehreren Referaten gespiegelt werden
(Knoll, 2010). In diesen Spiegelreferaten kdnnten zu-
satzliche Kapazitaten fir die Koordination der Digita-
lisierungsvorhaben der Ressorts aufgebaut werden
oder alternativ eine separate Organisationseinheit
dafiir geschaffen werden. Zudem ist im Verantwor-
tungsbereich des CDO eine Organisationseinheit fur
die gesamtstaatliche Digitalisierungsstrategie. Die
Innovationslabore und die Hub Agency mit den Di-
gital Hubs sind nachgeordnete Bereiche. Ein sepa-
rater Staatsminister fir Bilrokratieabbau scheint in
diesem Arrangement nicht mehr notwendig. Dessen
Aufgabenportfolio geht zum CDO Uber, der allerdings
eine signifikant hohere personelle und budgetéare
Ausstattung bendtigt, um grolRere Wirkung zu erzie-
len. Zudem verantwortet der CDO das ressortlber-
greifende Digitalisierungsbudget.

Ein in dieser Form aufgestellter Chief Digital Officer
koordiniert und unterstitzt die Ressorts bei der Di-
gitalisierung. Die CDO-Organisation Gbernimmt eine
Mittlerfunktion zwischen Fachressorts und den In-
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haben, sondern ware zusatzlich als Bundes-

minister fir besondere Aufgaben denkbar,
um den Einfluss am Kabinettstisch zu sichern. Zwar
hatten dieses Amt in der Geschichte der Bundesre-
publik groftenteils die Chefs des Bundeskanzleramts
inne; allerdings gab es zuletzt in der Zeit der Wieder-
vereinigung Bundesminister fiir besondere Aufgaben
auch auBerhalb des Bundeskanzleramtes (Vorbeck,
1991). Der CDO in einem Fachministerium sollte kein
Staatsminister sein, da parlamentarische Staatsse-
kretdre auRer im Bundeskanzleramt Bundestagsab-
geordnete sind, die im Ministerium Uber keinen ad-
ministrativen Unterbau verfiigen.

Der CDO im Fachressort wiirde dort ebenso die Di-
gitalisierungsstrategie und -politik sowie die Inno-
vationslabore und Digital Hubs verantworten, hatte
allerdings nicht die Wirkungskraft und Richtlinien-
kompetenz des Bundeskanzleramts im Ricken. Zu-
dem missten CDO und CIO die Digitalisierung der
Verwaltung Uber die Grenze zwischen zwei Fachres-
sorts hinweg und gemeinsam zwischen allen Res-
sorts koordinieren, was zahlreiche Schnittstellen zur
Folge hat.

Fir die Ressortzuordnung sind mehrere Konstellati-
onen denkbar. Geeignet erscheinen — unter der Pra-
misse, dass der CIO im Innenressort verbleibt — ein
CDO im Finanz- oder Wirtschaftsministerium. Insbe-
sondere das Wirtschaftsministerium, mit der engen
Anbindung an die deutsche Wirtschaft und den Digi-
tal Hubs, scheint hierfir naheliegend.
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4.3

usammenfassend lasst sich feststellen, dass bei-

de Modelle — das Digitalministerium sowie der
Staatsminister — grundsatzlich geeignet sein kon-
nen, um die Digitalisierung von Wirtschaft, Gesell-
schaft und Verwaltung insgesamt zu steuern und zu
koordinieren. Neben strukturellen Merkmalen, die
dabei jeweils zu beachten sind, sind eher die Ab-
stimmungs- und Steuerungsprozesse bedeutsam.
Beide Modelle weisen gewisse Vorzige auf, haben
gleichzeitig aber auch Nachteile: So verschafft ein
Digitalisierungsministerium dem Thema ministeria-
le Aufmerksamkeit, legt eine enge Achse zwischen
CDO und CIO fir eine abgestimmte Digitalisierungs-
politik an sowie eine einzige Schnittstelle zwischen
einem Ministerium als Ansprechpartner der Fach-

Zusammenfassende Einschatzung

ressorts fur Digitalisierung. Andererseits muss es als
,normales” Ministerium eine Verstandigung mit den
anderen Ressorts erzielen. Ein Chief Digital Officer
im Bundeskanzleramt verflgt hingegen bei Bedarf
Uber die Richtlinienkompetenz des Hauses und die
eingelbten Strukturen der Ressortkoordination des
Bundeskanzleramtes. Allerdings muss einem CDO im
Bundeskanzleramt der flir das Haus eher untypische
administrative Unterbau mitgegeben werden, um
tatsachlich Wirkung entfalten zu kénnen. Von den
betrachteten Modellvarianten ist die Aufteilung des
CDO und des CIO auf zwei Fachressorts am kritischs-
ten zu sehen. Dem Thema mangelt es damit voraus-
sichtlich an politischer Prioritdt, verbindlicher Durch-
setzungskraft und notwendiger Koordination.
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5 Zusammenfassung und Fazit

Die Digitalisierung verandert wesentliche Prozesse
und Strukturen in Wirtschaft, Gesellschaft und
Verwaltung und betrifft alle Politikfelder. Politik und
Verwaltung treiben die Fragen um, welche rechtli-
chen, programmatischen und investiven MaRnah-
men notwendig sind, um die Chancen der Digitali-
sierung zu nutzen und in welchen Arrangements die
MaRnahmen koordiniert und gesteuert werden kon-
nen. Die Erfahrungen der letzten Jahre zeigen, dass
weder die ClO-Rolle noch die Uberkommenen Me-
chanismen der Ressortkoordination ohne weiteres
geeignet sind, damit umzugehen. Im Rahmen dieser
Studie wurde aufgezeigt, wie die beiden aktuell am
intensivsten diskutierten Modelle — ein Digitalisie-
rungsministerium und ein Staatsminister fir Digita-
lisierung — wirksam ausgestaltet werden kénnen und
was bei der Gestaltung zu bedenken ist. Dabei zeigte
sich, dass mehrere Gestaltungsmerkmale modellun-
abhangig sowohl im Rahmen eines Digitalisierungs-
ministeriums als auch mit einem Staatsminister fur
Digitalisierung umgesetzt werden konnen.

Unabhéangig davon, ob ein Digitalisierungsministeri-
um geschaffen oder ein Staatsminister fur Digitalisie-
rung eingesetzt wird, wird der Bedarf fir einen Chief
Digital Officer deutlich, der sich der digitalen Trans-
formation der Verwaltung mit gleichem Stellenwert
neben der Digitalisierung von Wirtschaft und Gesell-
schaft annimmt. Hierflr braucht der CDO in seiner
Organisation einen eigenen Strategie-Bereich sowie
einen Bereich flur die Koordinierung der Digitalisie-
rungsvorhaben der Ressorts. Damit tatsachlich Inno-
vationen angestofRen und beférdert werden kénnen,
ware es zudem sinnvoll, Innovationslabore fur die
Verwaltung zu schaffen. Neben einem CDO ist wei-
terhin ein Vollzeit-Chief Information Officer notwen-
dig, wie er auf Bundesebene bereits etabliert ist, der
die IT-Plattform bereitstellt und weiterentwickelt so-
wie die Digitalisierung der Verwaltung umsetzt. CDO
und CIO sind jedoch auf eine enge Zusammenarbeit
mit den Ressorts angewiesen, da die Verwaltung den
digitalen Wandel nur gemeinsam mit allen Behorden
ressort- und ebenentbergreifend bewaltigen kann.
Demnach sollten nicht jegliche Digitalisierungskom-
petenzen aus den Ressorts herausgelost, sondern
das richtige MaR von Koordination und Unterstit-
zung ermoglicht werden. Ein eigenstandiger Bereich
in jedem Ressort kann die Fachbereiche des eigenen
Hauses inhaltlich abholen, indem er bspw. die fachli-
che Ubersetzungsleistung erbringt und als Promotor

im Haus den Wandel gestaltet. Als Gremium fir die
ressortibergreifende Koordination des Bundes waére
ein Kabinettsausschuss fur Digitalisierung hilfreich.
Auf Staatssekretdrsebene koordiniert der Staatsse-
kretarsausschuss Digitale Verwaltung unter gemein-
samer Leitung von CDO und CIO die Ressortvorhaben
und der IT-Rat des CIO den [T-Einsatz. Im Parlament
begleitet, befeuert und kontrolliert ein federflihren-
der Ausschuss fur Digitalisierung die Digitalisierung
der Exekutive.

Ein Digitalisierungsministerium mit einem CIO sowie
einem CDO jeweils im Rang eines Staatssekretars
konnte die Digitalisierung von Wirtschaft, Gesell-
schaft und Verwaltung eng koordinieren und steu-
ern. Es durfte jedoch nicht jegliche Digitalisierungs-
kompetenzen der Ressorts absorbieren, da CDO und
ClO dort weiterhin auf kompetente Partner ange-
wiesen sind. FUr ein effektives foderales Zusammen-
wirken ware zudem eine Digitalministerkonferenz
forderlich. Wird das Digitalisierungsministerium mit
einem weiteren Politikfeld zusammengefihrt (X- und
Digitalisierungsministerium), sind mehrere Konstel-
lationen denkbar. Naheliegend ist die Kombination
mit dem Innenressort, wobei auch die Zuordnung zu
einem Ministerium der Finanzen und Digitalisierung
Vorziige hat. Ein Digitalisierungsministerium sollte
jedoch nicht aus koalitionsarithmetischen oder sons-
tigen Uberlegungen mit einem eher wesensfremden
Ressort mit zahlreichen weiteren Politikfeldern kom-
biniert werden. Generell ist zu bedenken, dass der
Minister eines X- und Digitalisierungsministeriums
sich nicht mit voller Aufmerksamkeit der Digitalisie-
rung widmen kann, weil das Fachthema (,,X-,) eher
den groleren Teil der Aufmerksamkeit absorbieren
dirfte.

Ein Staatsminister kann die Digitalisierung von Wirt-
schaft, Gesellschaft und Verwaltung insgesamt nur
vorantreiben und koordinieren, wenn er den dafur
notwendigen organisatorischen Unterbau hat. Dies
ist bei Staatsministern nicht ohne weiteres gegeben,
da sie als parlamentarische Staatssekretdre eher
lose in die Ministerialverwaltung eingebunden sind.
Von Vorteil ware daher, wenn ein CDO als beamteter
Staatssekretar oder — besser noch — zum Bundesmi-
nister fir besondere Aufgaben ernannt wird. Dies
wirde einen Platz am Kabinettstisch sicherstellen
und die ausreichende Kapazitat und Einbindung in
die Exekutive, da der CDO keine Teilzeit-Rolle mit
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Reprasentationscharakter sein darf. Grundsatzlich
ist das Bundeskanzleramt fur die Koordinierung
der Digitalisierungsvorhaben der Ressorts aufgrund
seiner Richtlinienkompetenz und seiner Organisati-
onsstruktur mit den Spiegelreferaten gut geeignet.
Allerdings sind ein solch umfassendes Aufgaben-
portfolio und die dafir notwendige Organisation im
Bundeskanzleramt eher uniblich. Dies wére fir ei-
nen wirkungsvollen Staatsminister flr Digitalisierung
allerdings notwendig.

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass beide
Modelle — das Digitalministerium sowie der Staats-
minister —, sofern richtig gestaltet, grundsatzlich ge-
eignet sind, um die Digitalisierung von Wirtschaft,
Gesellschaft und Verwaltung insgesamt zu steuern
und zu koordinieren. So verschafft ein Digitalisie-
rungsministerium dem Thema ministeriale Auf-
merksamkeit, legt eine enge Achse zwischen CDO
und CIO fur eine abgestimmte Digitalisierungspolitik
an und schafft eine einzige Schnittstelle zwischen
einem Ministerium als Ansprechpartner der Fach-
ressorts flr Digitalisierung. Ein Chief Digital Officer
im Bundeskanzleramt verfligt hingegen bei Bedarf
Gber die Richtlinienkompetenz des Hauses und die
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eingelibten Strukturen der Ressortkoordination des
Bundeskanzleramtes. Allerdings muss einem CDO
im Bundeskanzleramt der fir das Haus eher untypi-
sche administrative Unterbau mitgegeben werden,
um tatsachlich Wirkung entfalten zu koénnen. Von
den betrachteten Modellvarianten ist die Aufteilung
des CDO und des CIO auf zwei Fachressorts am kri-
tischsten zu sehen. Dem Thema mangelt es damit
voraussichtlich an politischer Prioritat, verbindlicher
Durchsetzungskraft und notwendiger Koordination.
Ebenso scheint eine Personalunion von CDO und CIO
auf Bundesebene nur schwer leistbar, zumal beide
Rollen — der CDO als Enabler, Treiber und Promotor,
der CIO mit einer starker steuernden Funktion und
weitergehenden Eingriffsmoglichkeiten —sich gegen-
seitig zu sehr beeintrachtigen kénnen.

Unabhéngig davon, welche Modellvariante umge-
setzt wird, sollte die Strukturdiskussion kein Hemm-
nis flr die moglichst schnelle Umsetzung der fir die
Digitalisierung notwendigen Programme sein. Die
Herausforderungen der Digitalisierung und die Chan-
cen, die darin liegen, sind hoch — fur die Birger, fur
den Wirtschaftsstandort Deutschland und auch fur
die deutsche Verwaltung.
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Interviewpartner

Name

Funktion

Organisation

Beul, Hartmut

Beauftragter der Landesregierung fur
Informationstechnik (CIO)

Ministerium fur Wirtschaft, Innovation,
Digitalisierung und Energie des Landes
Nordrhein-Westfalen (MWIDE NRW)

Bongarth, Matthias

Geschaftsfuhrer

Landesbetrieb Daten und Information (LDI)
Rheinland-Pfalz

Brunzel, Marco

Leiter Digitale Modellregion

Metropolregion Rhein-Neckar (MRN)

Fiedler, Ines

Vorstandin

IT-Dienstleistungszentrum (ITDZ) Berlin

Keller, René

Chief Information Officer Private, Wealth
& Commercial Clients

Deutsche Bank

Kleindiek, Dr. Ralf

Staatssekretar

Bundesministerium fur Familie, Senioren,
Frauen und Jugend (BMFSFJ)

Knapp, Peter

Chief Information Officer (ClO) und Chief
Digital Officer (CDO)

SAMSON AG

Kranstedt, Dr. Alfred

Direktor

Informationstechnikzentrum Bund (ITZ-
Bund)

Krebs, Stefan

Beauftragter der Landesregierung fur
Informationstechnologie (CIO) und Chief
Digital Officer (CDO)

Ministerium fur Inneres, Digitalisierung
und Migration des Landes Baden-Wdirt-
temberg

Lange, Katrin

Staatssekretarin

Ministerium des Innern und fir Kommuna-
les des Landes Brandenburg (MIK)

Leukert, Peter

Chief Information Officer (CIO)

Deutsche Telekom

Luhr, Henning

Staatsrat (CIO)

Senatorin fur Finanzen der Freien Hanse-
stadt Bremen

Pelzner, Andreas

Vorstandsvorsitzender

Datenzentrale Baden-Wirttemberg (DZBW)

Ruge, Dr. Kay

Beigeordneter

Deutscher Landkreistag (DLT)

Schell, Otto

Mitglied des Vorstandes loT/ Business
Transformation

Deutschsprachige SAP® Anwendergruppe
eV.

Schumacher, Matthias

Abteilungsleiter Betriebswirtschaft und
IT-Strategie

Deutscher Sparkassen- und Giroverband
(DSGV)

Smentek, Sabine

Staatssekretarin fir Informations- und
Kommunikationstechnik (CIO)

Senatsverwaltung fur Inneres und Sport
Berlin

Storr-Ritter, Dorothea

Beauftragte fur E-Government

Nationaler Normenkontrollrat (NKR)

Thomsen, Sven

Chief Information Officer (CIO)

Staatskanzlei des Landes Schleswig-Hol-
stein

Vitt, Klaus

Staatssekretar, Beauftragter der Bundesre-
gierung fur Informationstechnik (CIO)

Bundesministerium des Innern (BMI)

Die Autoren bedanken sich bei allen Interviewpartnern fir die wertvollen Einsichten und Einschatzungen.
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Hans Bernhard Beus

Hans Bernhard Beus ist Jurist. Er war von 2007 bis 2010 Beauftragter der Bundes-
regierung fir Informationstechnik. Von 2008 bis 2010 war er Staatssekretdr im
Bundesministerium des Innern (BMI). Von 2010 bis Ende 2013 war er Staatssekre-
tar im Bundesministerium der Finanzen (BMF).

Cornelia Rogall-Grothe

Cornelia Rogall-Grothe ist Juristin. Sie war von 2010 bis 2015 Beauftragte der
Bundesregierung fir Informationstechnik sowie beamtete Staatssekretdrin im
Bundesministerium des Innern (BMI). Zuvor war Frau Rogall-Grothe im BMI be-
schaftigt. Sie leitete ab 1995 die Unterabteilung V bzw. ab 1999 die Unterabtei-
lung M des Ministeriums. 2006 wurde sie Ministerialdirektorin mit der Funktion
Abteilungsleiterin.
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