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Vom Projekt zur
Wirkung

Wie offentliche Organisationen
Transformation messbar machen

Kienbaum <



Transformationsfahigkeit

im Public Sector

Ein Leitfaden zu Fihrung, Prozessen, Systemen, Steuerung und Skalierung

Steigende Erwartungen, knappe Mittel und komplexe
Zustandigkeiten setzen die offentliche Hand unter

spUrbaren Zeitdruck:

Aus der Zusammenarbeit mit erfolgreichen Unterneh-
men zeigt sich: Hinter jeder digitalen Leistung stehen
Menschen - Fachkrafte, die Prozesse gestalten sowie
Kundinnen und Kunden bzw. BUrgerinnen und Birger,
die auf funktionierende Angebote angewiesen sind.
Gleichzeitig zeigt sich, dass Transformation nur
gelingt, wenn sie Orientierung gibt, Sicherheit schafft
und Zusammenarbeit starkt. Es geht nicht allein um
Systeme, sondern um das Vertrauen, dass Wandel
machbar und lohnend ist. Entscheidend ist daher ein
Ansatz, der Veranderungen planbar macht, Lernen

erlaubt und Wirkung transparent macht.

Dieses Whitepaper zeigt anhand konkreter Praxisbei-
spiele, wie Verwaltungen messbare Fortschritte

erzielen konnen - etwa durch kirzere Bearbeitungs-

ermoglichen), Struktur & Prozesse (standardisieren,
vereinfachen, messbar machen), Systeme (gemeinsame
Bausteine nutzen und stabil betreiben), Steuerung
(Wirkung in 3-5 Kennzahlen fiGhren) und Skalierung
(ausweiten und verstetigen). Wenn diese Elemente
zusammen gedacht werden und wirken, entstehen schnell

sichtbare Verbesserungen auf allen Ebenen.

Vor diesem Hintergrund braucht es einen pragma-
tischen Einstieg, der die finf Hebel sofort nutzbar
macht. Dazu dient ein kompakter und praxistauglicher
Ansatz: Der Einstieg gelingt Uber eine klar priorisierte

Ausrichtung, die konsequent tiefergehend ausgear-

beitet wird.

zeiten, hohere digitale Nutzungsquoten und reibungs-
losere Schnittstellen. Als Einstieg konnen Sie abschlies-
send einen Quick Check vornehmen, der in kurzer Zeit
ein erstes Wirkungsprofil Ihrer Organisation erstellt.
Die AusfUhrungen beschreiben auch, warum offent-
liche Organisationen anderen Logiken folgen als

Unternehmen, welche Stellschrauben in Behérden

tatsachlich tragen und wie Fortschritt mit wenigen,
verstandlichen Kennzahlen belegt werden kann. Im . .. . .
9 So entsteht ein Vorgehen, das realistisch ist, weil es

Zentrum stehen fUnf Hebel, die im weiteren Verlauf . . . . .
schrittweise vorgeht - und wirksam, weil es die

konkretisiert werden: FUhrung (entscheiden und Wiitone in dan Mitcauile sl

Transformation darf nicht langer als GroRvorhaben ohne Wirkung erlebt werden,

sondern muss verlasslich Ergebnisse liefern.
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An den eben skizzierten Einstieg knUpft die Frage nach
dem Zeitpunkt an - und die Antwort fallt eindeutig
aus. Die Erwartungen an digitale Leistungen steigen,
Fachkrafte sind knapp, Vergaben dauern und Daten-
qualitat ist nicht Uberall gesichert. Gerade deshalb
zahlt jetzt, was sofort Wirkung entfaltet: klar verant-
wortete Leistungen, schlanke Verfahren, wiederver-
wendbare Bausteine und eine Steuerung, die Entschei-
dungen erleichtert und Fortschritt sichtbar macht. Das
bedeutet kein neues Groliprojekt oder Programm,
sondern eine Arbeitsweise - fokussiert, messbar und

auf schnelle Ubertragbarkeit ausgelegt.

Die folgenden Kapitel verbinden aktuelle Befunde mit
erprobten Vorgehensweisen und Ubersetzen beides in
handhabbare Schritte. Grundlage sind Studien und
umfangreiche Projekterfahrungen - in Unternehmen
und Organisationen im Public Sector - sowie belast-
bare Praxisbeobachtungen. Der Aufbau folgt einer
klaren Linie: Zunachst wird der Kontext verdeutlicht,
bevor die funf wesentlichen Hebel - FGhrung, Struktur
& Prozesse, Systeme, Steuerung und Skalierung -
konkret und anwendungsnah beschrieben werden.
Darauf folgt, wie Wirkung gemessen und als Entschei-
dungsgrundlage genutzt werden konnen.

Wir zeigen auf, wie ein Start zunachst in einzelnen
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Einheiten gelingt, bevor mit Hilfe eines Quick-Checks
eine Ersteinschatzung ermdoglicht wird. Zitate und
Perspektiven aus der Praxis liefern pragnante Stimmen
,aus dem Maschinenraum" und verdeutlichen die

Relevanz der Hebel.

Die Grafik macht sichtbar, was den Alltag der Verwal-
tung pragt: Die Treiber fir Veranderung kommen aus
vielen Richtungen - politisch-rechtliche Vorgaben,
gesellschaftliche und demografische Verschiebungen,
knappe Haushalte, technologische Springe, interne
Neuordnungen und krisenbedingte Lagen. Sie wirken
haufig gleichzeitig, teils gegeneinander und meist
aullerhalb der eigenen Kontrolle. Die Antworten von
Organisationen bleiben darauf oft reaktiv, projekt-
formig und punktuell: Es entstehen Inselldsungen,
lange Entscheidungswege und zu wenig Wiederver-

wendung - Wirkung verpufft.

Als Gegenentwurf fUhrt dieses Whitepaper finf Hebel
ein, die unabhangig vom jeweiligen Treiber gelten und
die Transformationsfahigkeit spUrbar erhéhen. Diese
Hebel bilden die arbeitsfahige Antwort auf vielfaltige
Ausloser. Sie machen Organisationen widerstands-
fahig, beschleunigen Entscheidungen und bringen

gute Losungen in die Flache.

Politisch-rechtliche Treiber:
Gesetzesanderungen und neue Verordnungen | Regierungswechsel mit neuer politischer
Agenda | Internationale Verpflichtungen und Abkommen (z.B. Klimaziele, EU-Richtlinien)

Gesellschaftliche und demografische Treiber
Demografischer Wandel (Migration, Fachkraftemangel) | Veranderte Birgererwartungen
/ erhdhte Anspriche an Servicequalitat | Diversitat und Inklusion | Nachhaltigkeit

Wirtschaftliche und fiskalische Treiber:

Haushaltsrestriktionen und Effizienzdruck | Digitalisierungspotenziale | Veranderte
Forderlandschaft und Finanzierungsmoglichkeiten | Notwendigkeit effizienterer
Ressourcenverwendung

Technologische Treiber:

Digitalisierung und Automatisierung | Einflhrung neuer Technologien (z.B. KI, Cloud-
Computing, Blockchain) und Software | Datengetriebenes Arbeiten und Nutzung von Big
Data | Cyber-Sicherheit und Datenschutzanforderungen

Organisatorische Treiber:

Fusionen oder Reorganisationen von Behdrden | Optimierung der internen
Zusammenarbeit und Schnittstellen | Notwendigkeit flexibler und agiler Arbeitsweisen |
EinfOhrung neuer Fihrungs- und Steuerungsmodelle

Umfeld-/Krisenbedingte Treiber:
Reaktion auf Krisenereignisse (z.B. Pandemien, Naturkatastrophen, Krisenmanagement) |
Resilienzférderung | Wiederherstellung nach Krisen und nachhaltiger Wiederaufbau
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Die Rahmenbedingungen
fur Organisationen im Public Sector

Die Rahmenbedingungen fir digitale Verwaltung sind
in Deutschland konkreter geworden. Registermoderni-
sierung, Deutschland-Stack, eine einheitliche Infra-
struktur und ein Service-Standard bilden eine gemein-
same Grundlage. Diese technischen Grundlagen
entfalten ihre Wirkung erst, wenn sie von einer Kultur
des Miteinanders getragen werden: Vertrauen in
gemeinsame Standards, Offenheit fir Nachnutzung

und die Bereitschaft, Erfolge zu teilen. Kultur und

Technik wirken hier als zwei Seiten derselben Medaille.

Durch Registermodernisierung werden eindeutige
SchlUssel und standardisierte Zugriffe auf Daten
geschaffen, damit Informationen nur einmal erfasst
werden missen. Der Deutschland-Stack stellt wieder-
verwendbare Bausteine bereit, die viele Stellen ein-
setzen konnen. Eine einheitliche Infrastruktur sorgt fir
Stabilitat im Betrieb und erleichtert Integrationen. Ein
Service-Standard regelt in einfacher Sprache, wie
verstandliche Formulare, transparente Bearbeitung
und nachvollziehbare Kommunikation aussehen.
Zusammen reduzieren diese Bausteine die Zahl der
Sonderwege und machen digitale Leistungen plan-
barer. Nach dem eGovernment Monitor 2024 bewer-
ten nur 34 % der Birgerinnen und Birger die digitalen
Verwaltungsangebote als zufriedenstellend.
Gleichzeitig geben 68 % der Behorden an, dass ihnen
Ressourcen und Kompetenzen fir durchgangige
Digitalisierung fehlen. Diese Zahlen zeigen: Transfor-
mationsfahigkeit entscheidet kinftig Uber die Hand-

lungsfahigkeit des Staates.

Digitale Angebote sind zwar vorhanden, doch ihre
Wirkung bleibt hinter den Erwartungen zurick. Haufig
werden Verfahren nicht durchgangig digital abge-

schlossen, Bearbeitungszeiten sinken nicht spurbar,

Basisbausteine (Identitat, Register, Zahlungen,
Postfach) werden zu selten nachgenutzt, Integrationen
dauern zu lange, und die Betriebsqualitat ist unein-
heitlich. Im europaischen Vergleich positioniert sich
Deutschland damit eher im Mittelfeld - solide Grund-
lagen, aber kein ausreichender Outcome. Genau
deshalb braucht es jetzt die Fahigkeit, eine Transfor-
mation anzustofRen, die nicht in neuen Programmen
aufgeht, sondern sich messbar an Ergebnissen orien-
tiert: z. B. mehr digitale AbschlUsse, kirzere Durchlauf-
zeiten, aktiver Re-Use, schnellere Anbindungen und

verlasslicher Betrieb.

Wirkungsorientierung als Schlissel

Im Kern fehlt es oft an Wirkungsmessung und -orien-
tierung. In vielen Verwaltungen wird Uber Aktivitaten,
Budgets und Meilensteine berichtet, aber zu selten
darUber, ob Leistungen ankommen, Tempo gewinnen
und breit genutzt werden. Genau das lielte sich mit
wenigen, klar definierten Kennzahlen sichtbar machen:
digitale Nutzungsquote (wird Ende-zu-Ende digital
abgeschlossen?), Durchlaufzeit (Median) (kommt die
Entscheidung schneller?), ReUse/Nachnutzungen
(werden Bausteine wirklich geteilt?), Integrationszeit
bis Go-Live (wie rasch docken neue Stellen an?) und
VerfUgbarkeit (SLA) (lduft der Betrieb verlasslich?).
Jede Zahl braucht eine eindeutige Definition, eine
(Daten-)Quelle, ein Zielbild und eine verantwortliche
Person. In Projekten mit Landesverwaltungen konnten
wir durch den Einsatz dieser fUnf Kennzahlen die
Durchlaufzeiten um bis zu 30 % verkirzen und die Zahl
der vollstandig digitalen Antrage deutlich erhdhen.

Das zeigt, wie stark ein klar definiertes Wirkungs-Set
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den operativen Fortschritt beeinflussen kann. So kann
etwa schon ein quartalsweiser Review reichen, um Ziel
und Ist zu vergleichen und konkrete Schritte zu
beschlielen. Eine wirkungsorientierte Steuerung
braucht Mut, Dinge zu versuchen, auch wenn sie nicht
sofort funktionieren. Entscheidend ist, dass aus jedem
Schritt gelernt wird. Eine Kultur, die Lernfortschritte
anerkennt, statt Fehler zu sanktionieren, starkt die
Transformationsfahigkeit nachhaltig. So entsteht keine
zusatzliche Belastung, sondern die Voraussetzung, um
Fortschritt zu steuern. Im Gegensatz zu vielen Verwal-
tungen sind in Unternehmen solche Outcome-Malle oft

fest verankert.

Was Unternehmen anders machen - und was die

Verwaltung daraus lernen kann

Unternehmen zeigen in der Regel ein anderes Arbeits-
muster — und genau daraus speist sich ihre hohere
Transformationsfahigkeit. Wesentlich ist der Plattform-
und Produktgedanke: Statt einzelne Projekte nach-
einander abzuwickeln, stellen Plattformteams Bau-
steine bereit (Identitat, Zahlungen, Datenzugriffe, Ul-
Komponenten), die viele Teams sofort nachnutzen.
Entscheidungen fallen in kurzen Takten und nahe an
der Verantwortung. Ein klar benannter Product Owner
steuert Ergebnis und Budget. Finanz- und Ressourcen-
planung erfolgt rollierend; Mittel lassen sich wahrend
des Jahres zugunsten dessen verschieben, was
nachweislich Wirkung zeigt. Messung ist out-come-
orientiert: Kunden-/Nutzungszahlen, Durchlaufzeiten,

Stabilitat im Betrieb - und nicht die Anzahl der

Meilensteine. Diese Logik fordert Experimentieren im
Kleinen, konsequentes Abschalten von Nicht-Bewahr-
tem und beschleunigt die Skalierung gelungener
Lésungen. Ubertragbar ist somit nicht das Geschafts-
modell, sondern die dahinterliegende Logik: kurze
Entscheidungszyklen, rollierende Planung und konse-
quente Nutzung gemeinsamer Plattformen. Diese
Prinzipien funktionieren auch im &ffentlichen Kontext,
sofern Verantwortlichkeiten klar definiert und Stan-

dards verbindlich dokumentiert sind.

FUr die Transformationsfahigkeit heillt das: Wo Platt-
formbausteine und klare Produktverantwortung
etabliert sind, sinkt die Zeit bis zur Wirkung.
Rollierende Planung schafft Luft fir Kurskorrekturen,
modulare Beschaffung beschleunigt Anbindungen, und
wenige, scharfe Kennzahlen halten den Fokus auf
Nutzen statt Aktivitat. Im Public Sector sind Haushalts-
jahre, Vergaberegeln und foderale Zustandigkeiten
gesetzt - doch zentrale Prinzipien lassen sich Uber-
tragen: dedizierte Stack-Teams, die Standards und
Vorlagen pflegen; Rolling-Wave-Planung Uber mehrere
Jahre statt Alles-oder-Nichts; modulare Vergaben, die
Wiederverwendung belohnen; und eine Wirkungs-
steuerung mit funf Kern-KPIs (Nutzung, Durchlaufzeit,
Re-Use, Integrationszeit, Verfugbarkeit). So wird aus
strukturellen Grenzen kein Hemmschuh, sondern ein
Rahmen, in dem Transformation planbar, messbar und

skalierbar gelingt.




Funf zentrale Hebel fur

messbare Wirkung

Struktur

FUhrung

Steuerung Skalierung

Aus unserer Erfahrung wird Transformation dort belastbar, wo finf Hebel zusammenspielen: Fihrung,

Struktur & Prozesse, Systeme, Steuerung und Skalierung. Sie wirken direkt auf die Transformationsfahigkeit,

weil sie Entscheidungen beschleunigen, Ablaufe vereinfachen, Technik wiederverwendbar machen, Fort-

schritt messbar halten und erfolgreiche Losungen in die Flache bringen. Der Einstieg gelingt am schnellsten

Uber eine priorisierte Leistung: Verantwortung wird eindeutig verankert, der End-to-End-Prozess

verschlankt, vorhandene Bausteine eingebunden und Wirkung anhand weniger Kennzahlen sichtbar. Was

so funktioniert, wird zum Ubertragbaren Muster - erst in weiteren Einheiten, dann im ganzen Haus.

QAP
-- Hebel 1| Fihrung - Verantwortung die wirkt

7K
FUhrung erhoht die Transformationsfahigkeit, wenn sie
Richtung gibt und Hindernisse frih aus dem Weg
raumt. FUhrung bedeutet in Zeiten der Transformation
vor allem, Orientierung zu geben, Unsicherheit auszu-
halten und Menschen in Bewegung zu bringen. Sie
schafft RAume, in denen Mitarbeitende Verantwortung
Ubernehmen und Neues wagen kdnnen - weil sie
Vertrauen spiren. Fir jede priorisierte Leistung
braucht es eine klar benannte Verantwortliche Person
mit Mandat, Zeit und Zugriff auf notwendige Mittel.
Unterstitzt wird sie durch wenige, eindeutige
SchlUsselrollen: Architektur sorgt fir Anschlussfahigkeit
und Stabilitat, Prozessgestaltung fur verstandliche
Ablaufe, Datenkompetenz fir Qualitdt und Auswert-

barkeit.

Fest hinterlegte Zeitanteile (10-20 %) reichen oft aus,
um Entscheidungen vorzubereiten, Engpasse recht-
zeitig zu erkennen und die Umsetzung in einem ver-
lasslichen Rhythmus voranzubringen. In regelmaligen
Terminen wird nicht das Projekt ,verwaltet", sondern
Ergebnis geprift: digitale Nutzung, Durchlaufzeit,
aktuelle Blockaden - verbunden mit zwei konkreten
Mafinahmen bis zum nachsten Review. In einem
unserer Projekte in einer Landesbehorde wurde die
Entscheidungszeit um mehr als die Halfte durch die
EinfGhrung einer festen Product Owner Rolle und
zugehdrigen Verantwortlichkeiten reduziert. Dadurch
wurde ein wesentlicher Schritt in Richtung eines
Kulturwandels von verwaltender zu gestaltender

FUhrung vorgenommen.
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Vorausschauende Fihrung (Predictive Leadership)
nutzt frihzeitige Signale, um Entscheidungen vor dem
Problem zu treffen: Wenn die digitale Nutzungsquote
nicht anzieht, bevor ein Rollout stockt; wenn Nachfor-
derungen steigen, bevor die Median-Durchlaufzeit
kippt; wenn Integrationsaufwiande wachsen, bevor
Nachnutzer abspringen. Predictive Leadership verbin-
det damit drei Elemente: klare Verantwortung,
laufende Datensignale aus Betrieb und Fachverfahren
sowie proaktive Eingriffe. Der Effekt: weniger Uber-
raschungen, schnellere Kurskorrekturen, stabilere

Ergebnisse.

,Predictive Leadership kann
wirkmachtig sein, wenn es konsequent
und authentisch umgesetzt wird.
Gerade im Public Sector sind

beispielhafte FUhrungspersonen ein

wichtiger Baustein zu Transformation."

Dr. Martin Manhembué, DBU

Hebel 2 | Struktur und Prozesse

standardisieren, messen, vereinfachen

Wo Verfahren Uber Jahre gewachsen sind, entstehen

Varianten, doppelte Abfragen und unnotige Schleifen.

Das macht Ablaufe fehleranfallig und langsam. Abhilfe
schafft eine einfache Architektur der Arbeit: 80/20-
Standards bilden die gemeinsame Grundform fir die
meisten Falle; abweichende Sonderfalle werden

bewusst dokumentiert statt beilaufig ,, miterledigt”.

Dazu kommen wenige, verstandliche Formulare in
klarer Sprache und eine End-to-End-Sicht mit festen
Kennzahlen - vom Eingang eines vollstandigen Antrags
bis zur Entscheidung. Register- und Nachweiszugriffe
werden so eingebunden, dass Informationen nur
einmal erfasst und anschlieflend technisch wiederver-
wendet werden. Der Effekt ist unmittelbar: weniger
Nachforderungen, kirzere Liegezeiten, planbarer
Durchsatz und eine Grundlage, auf der weitere Stellen
schneller andocken kénnen. Wo Prozesse verstandlich
und verlasslich werden, wachst auch das Vertrauen
der Mitarbeitenden in die eigene Wirksamkeit.
Vereinfachung ist damit nicht nur eine technische,
sondern auch eine kulturelle Leistung - sie entlastet,
schafft Ubersicht und gibt Teams Stolz auf funktio-

nierende Ablaufe.

Als positives Beispiel kann hier das Bauportal NRW
hervorgestellt werden. Das Landesportal bindelt
Bauantrage in einem einheitlichen Einstiegs- und
Datenmodell. Standardisierte Felder, digitale
Einreichung und transparente Statusmeldungen sorgen
dafir, dass Unterlagen frih vollstandig vorliegen. Wo
Kommunen andocken, profitieren sie von klar doku-
mentierten Standards und Onboarding-Hilfen; Nach-
fragen sinken, die Bearbeitung wird vorhersehbarer,
und Antragsstellende sehen jederzeit, wo ihr Vorgang
steht. Ubertragbar ist vor allem das Prinzip: erst
Standard (80/20), dann Dokumentation, dann skalier-
bares Onboarding - so werden Prozesse gleichzeitig
einfacher fir Menschen und robuster fir die

Organisation.

-



Py
@d Hebel 3 | Systeme und Steuerung - Bausteine

nutzen, Wirkung sichtbar machen

Auf die klarere FUhrung (Hebel 1) und die vereinfachten
End-to-End-Prozesse (Hebel 2) folgt die technische Seite
der Wirkung: Systeme missen verlasslich laufen, gut
dokumentiert sein und Integrationen ohne Reibung
ermoglichen. Wie das gelingt, zeigt der Blick auf i-Kfz
Stufe 4: Wo zentrale Komponenten und verbindliche
Standards bereitstehen, lassen sich vollstandig digitale
Ablaufe realisieren - von der Antragstellung bis zur
Bescheiderteilung, ohne Medienbriche. Der entscheiden-
de Unterschied lag weniger im ,,Ob digital”, sondern im
Wie: ein gemeinsames Daten- und Schnittstellenverstand-
nis, Onboarding-Vorlagen fir neue Anbindungen und ein
klarer Takt im Roll-out. In der Praxis bedeutet das, die
Bausteine des Deutschland-Stacks - digitale Identitat,
Registerzugriffe, Zahlungen und Postfach — konsequent vor
Neubau zu stellen. Wer diese Basis priorisiert, verkirzt die
Integrationszeit und senkt Entwicklungs- wie Betriebs-

kosten spuUrbar.

Dass Systemumstellungen planbar Wirkung entfalten,
unterstreicht die E-Akte. Aus unserer Erfahrung zeigt sich,
dass Uberall dort, wo der Umstieg klar terminiert wurde,
Schulungen vorbereitet waren und Prifprozesse verein-
facht wurden, gingen Such- und Liegezeiten zurick und
Medienbriche verschwanden. Beide Beispiele machen
deutlich, worauf es ankommt: stabile Schnittstellen, gute
Dokumentation und ein verbindlicher Integrations-SLA
(z.B. = 8 Wochen vom Kick-off bis produktiv je Nach-
nutzer). Erganzend braucht es klare Betriebsziele - etwa
> 99,5 % VerfUgbarkeit - sowie nachvollziehbare Ereignis-
protokolle, damit Ursachen schnell gefunden und
behoben werden konnen. So entsteht die technische
Grundlage, auf der die funf Kernkennzahlen (Nutzungs-
quote, Median-Durchlaufzeit, Re-Use/Nachnutzer, Inte-
grationszeit, Verfigbarkeit) ohne ZusatzbUrokratie ge-
stevert werden kénnen: Systeme liefern robuste Signale,
FUhrung greift vorausschauend ein, und vereinfachte Pro-
zesse tragen die Wirkung in den Alltag. Hieraus wird

deutlich, dass wirkungsorientierte Steuerung keinen

Zusatzaufwand darstellt, sondern eine Investition in
Effizienz. Wenn Schnittstellen und Kennzahlen definiert
wurden, kénnen Verantwortliche Entscheidungen
datenbasiert treffen - ohne zusatzliche Berichte oder

Abstimmungsschleifen.

%;g\ Hebel 4 | Steuerung - Transformation gezielt

und wirksam entwickeln

Nach klarer Fihrung und vereinfachten End-to-End-
Prozessen auf einer verlasslichen Systembasis
entscheidet die Steuerung dariUber, ob Fortschritt
stabil wird. Gemeint ist keine zusatzliche Birokratie,
sondern ein einfacher Mechanismus, der Wirkung in
den Mittelpunkt stellt und Entscheidungen vorbereitet:
Wenige, gut definierte Kennzahlen zeigen monatlich,
ob Leistungen ankommen, schneller werden, in die
Flache gehen und verlasslich laufen. In diesem
Rhythmus wird nicht Gber Aktivitaten berichtet, son-
dern Uber Ergebnisse - und Uber die zwei Mallnahmen,
die bis zum nachsten Review den grofiten Unterschied
machen. Kern der Wirkungssteuerung sind Outcome-
KPI. Diese machen transparent, wo Wirkung entsteht
und was sie kostet — eine Grundlage, um Prioritaten zu
setzen, Lasten zu verteilen und Budgets gezielt dorthin

zu bewegen, wo der grofite Nutzen entsteht.

Damit Steuerung greift, braucht es eine unternehme-
rische Organisation innerhalb der Verwaltung - nicht
im Sinn von Gewinn, sondern von Verantwortung fir
Ergebnis und Wirtschaftlichkeit. Diese Art der Steue-
rung setzt eine Kultur des Vertrauens voraus:
Mitarbeitende missen wissen, dass Transparenz nicht
bestraft, sondern geférdert wird. Wer Verantwortung
tragt, braucht Freiraum und Rickhalt — das ist die Basis
wirksamer Selbststeuerung. Jede Leistung erhalt eine
eindeutig benannte Produktverantwortung mit einem
Ergebnisbudget (Zeit, Mittel, Personal) und klaren
Zielwerten fUr zwolf Monate. Planung erfolgt rollierend:
Quartalsweise Reviews vergleichen Ziel und Ist, |6sen

Blockaden, verschieben - wenn notig - Kapazitaten
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und Mittel zugunsten dessen, was nachweislich wirkt. Auf
der Plattform-/Stack-Seite wird dhnlich gefUhrt: Das
Team verantwortet Re-Use, Integrationszeit, Betrieb und
TCO, verdffentlicht einen ,Golden Path" fir Anbindungen
und begleitet aktiv die Nachnutzer. So entsteht eine
Arbeitsteilung, die Wirkung messbar macht: Fachbe-
reiche optimieren die Leistung, Plattformteams
maximieren Wiederverwendung und Stabilitat. Aus
unseren Erfahrungen in Steuerungsprojekten kann
durch den Einsatz von Outcome-KPlIs z. B. die Zahl der
unvollstandigen Antrage um bis zu 40 % reduziert
werden. Eine gute Steuerung ist datenarm, aber
entscheidungsstark. Zu jeder Kennzahl gibt es eine
kurze Definition, eine verlassliche Quelle, eine verant-
wortliche Person und einen Zielwert. Das monatliche
Dashboard besteht aus wenigen Kacheln mit Trend-
pfeilen; Abweichungen werden vorausschauend
interpretiert (predictive): Sinkt die digitale Nutzungs-
quote, bevor ein Rollout stockt? Steigen Nachforde-
rungen, bevor die Medianzeit kippt? Wachst die
Integrationsdauer, bevor ein Nachnutzer abspringt?
Entscheidungen folgen unmittelbar: Formular-Diat,
Onboarding-Sprechstunde, zusatzliche Schnittstellen-
pflege, klare Eskalation im Betrieb. Auf diese Weise
verbindet Steuerung Wirkung (fir BUrgerinnen und
BUrger) mit Wirtschaftlichkeit (fir Organisation und
Haushalt) - und macht den Kurswechsel zur Routine,

nicht zur Ausnahme.

+Wir denken nicht in Problemen,
sondern in Moglichkeiten. Diese Haltung
verandert nicht nur die Arbeit in den
Fachbereichen der verschiedenen

Ebenen, sondern auch die Wirkung nach

aullen. Eine Verwaltung, die [6sungs-

orientiert arbeitet, gewinnt Vertrauen -
weil sie sichtbar handelt und nicht nur

um ihrer selbst willen verwaltet."

Staatsminister Jorg Krauss*

Hebel 5 | Skalierung - Umsetzung von der

Einheit zur Flache

Nicht jede Veranderung muss das ganze Haus
betreffen. Oft fGhrt ein Start in einer einzelnen, gut
abgegrenzten Einheit am schnellsten zu Ergebnissen.
Wabhlen Sie eine Leistung, die fir Menschen relevant ist
und bei den Verbesserungen innerhalb weniger
Monate realistisch sind. Erste sichtbare Erfolge sind
nicht nur messbar, sondern spurbar: Sie starken das
Selbstvertrauen der Teams und zeigen, dass Verande-
rung gelingen kann. Erfolgsgeschichten verbreiten sich
schnell - und schaffen eine Kultur, die Fortschritt
belohnt, statt Widerstand zu pflegen. Stellen Sie ein
kleines Team auf, das die Schlisselrollen abdeckt, und
geben Sie ihm ein klares Mandat. Nutzen Sie vorhan-
dene Bausteine, definieren Sie drei bis finf Kennzahlen
und heben Sie eine Baseline. Legen Sie einen Review-
Termin in drei Monaten fest. Dieser Takt schafft Orien-
tierung, deckt Engpéasse auf und macht Fortschritt
sichtbar.

Skalierung gelingt, wenn erfolgreiche Muster konser-
viert werden: Standards, Datenmodelle, Vorlagen fur
Integrationen und kurze, verstandliche Dokumenta-
tion. Erfahrungen aus mehreren Verwaltungen zeigen:
Wenn skalierbare Muster etabliert sind, sinkt die
durchschnittliche Einfihrungszeit neuer Leistungen
deutlich. Die gemeinsame Nutzung von Standards und
Playbooks spart bis zu 25 % der Projektkosten. Eine
Plattform- oder Stack-Einheit kann diese Elemente
pflegen und Nachnutzungen aktiv unterstitzen.
Wichtig ist, Erfolge sichtbar zu machen - etwa durch
kurze Fallberichte mit Zahlen zu Nutzung, Durchlaufzeit
und Integrationsdauer. So entsteht eine Lernkultur, in
der Entscheidungen auf Grundlage belastbarer

Erfahrungen fallen.
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Von Hebeln zur Umsetzung

zur Wirkung

Wirkungsvolle Transformation beginnt Gberschaubar — mit
einer klar priorisierten Leistung, einer verantwortlichen
Person mit Mandat und Zeit sowie wenigen, verstandlichen
Kennzahlen. Von dort wachst sie in die Flache. Entlang der
funf Hebel bieten wir passgenaue Unterstitzung - von der
Konzeption bis zur Umsetzung - immer mit dem Ziel,
Ergebnisse schnell sichtbar zu machen und dauerhaft zu

verankern.

Als Ausgangspunkt verspricht vor allem der Hebel FUhrung
eine schnelle und nachhaltige Steigerung der Transforma-
tionsfahigkeit Gemeinsam scharfen wir z. B. Verantwortung
und Entscheidungswege, richten einen wirksamen Review-
Takt ein und starken vorausschauendes Entscheiden (pre-
dictive leadership). Das kann von fokussierten Sparrings bis
zu kurzen Enablement-Formaten reichen - etwa Rollen-
Klarung, Mandatsdefinition oder einer kompakten Fih-
rungssystematik, die Basis von Ergebnissen statt Aktivi-

taten steuvert.

End-to-End-Ablaufe im Rahmen gemeinsamer 80/20-
Standards, verstandlicher Formulare und klarer Nachweis-
logik sorgen fUr schnelle Effekte in der Organisation. Wir
unterstUtzen Sie mit Service-Standard-Kits, Vorlagen fur
Datenmodelle und ,,Formular-Diat"-Guides - auch in der
Umsetzungs-Begleitung einer Pilotleistung und Doku-
mentation fUr die Nachnutzung. Zur Verbesserung der
Steuerung erarbeiten wir gemeinsam mit ihnen ein schlan-
kes Wirkungs-Set aus Outcome-KPIs mit Definitionen,
Quellen, Zielwert und Verantwortlichen. Dazu gehoren ein

leichtgewichtiges Dashboard, ein fester Review-Rhythmus

und eine einfache Entscheidungslogik: zwei Malinahmen
bis zum nachsten Review, Fokus auf Engpassbeseitigung.
Schlielllich sorgen wir im Hebel Skalierung dafir, dass
Gutes schnell in die Flache kommt: standardisierte Muster,
Onboarding-Playbooks, kurze Praxis-Guides, Sprechstun-
den zur Nachnutzung und ein abgestimmter Kommunika-
tionspfad (z.B. ,,Wie geht's KI?") kdnnen hier wirkungsvolle
Instrumente fUr die Transformationsfahigkeit sein. So

entsteht ein wiederholbares Vorgehen.

Transformation beginnt nicht mit Technik, sondern mit
Haltung. Wenn Menschen erleben, dass ihr Beitrag
Wirkung zeigt, entsteht Energie, die keine Programme
erzeugen konnen. Genau hier setzen wir an: Wir begleiten
Organisationen dabei, aus Veranderung ein gemeinsames
Erfolgserlebnis zu machen. Fir den Einstieg bieten wir ein
kurzes toolbasiertes Assessment als Quick Check an: In
circa 20 Minuten entsteht so ein Lagebild zu FGhrung,
Prozessen, Systemen und Steuerung - inklusive erster
Empfehlungen und einem Startpunkt. Wenn Sie wissen
mochten, wo lhre Organisation heute steht und welche
Hebel kurzfristig die grofite Wirkung entfalten, vereinbaren
Sie auch gerne einen gemeinsamen Quick Check mit uns.
In weniger als einer Stunde erhalten Sie eine prazise

Lageeinschatzung und konkrete Ansatzpunkte fir Ihre

nachste Entscheidung.




Quick Check zur Transformations-
fahigkeit ihrer Organisation

Der Quick Check richtet sich an FGhrungskrafte und Der Quick Check umfasst finf Themenfelder (Hebel)
Leitungspersonen in offentlichen Organisationen. Er der Transformationsfahigkeit FGhrung, Struktur &
dient der Selbsteinschatzung der Transformations- Prozesse, Systeme, Steuerung und Skalierung. Sie
fahigkeit Ihrer Organisation aus FGhrungs- und bewerten jeweils Aussagen, die typische Merkmale
Steuerungsperspektive. In circa 20 Minuten entsteht einer wirkungsorientierten Organisation beschreiben.

ein gemeinsames Lagebild zu zentralen Handlungs-

feldern und kulturellen Voraussetzungen. Das Ergebnis

unterstitzt Sie dabei, Prioritaten zu erkennen, Den vollstandigen Quick-Check finden Sie unter
Wirkungshebel zu identifizieren und erste Schritte folgender Adresse:

vick-check-transformation

knbm.net

gezielt einzuleiten.
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Kontakt

Fabian Elflein

Manager
Public Sector

Kienbaum Consultants International GmbH
Lowengrube 18
P80333 MiUnchen, Germany

+49 89 458778-20
fabian.elflein@kienbaum.de
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