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EDITORIAL

Controlling im offentlichen Sektor:
New Public Management Gberall?

Liebe Leserinnen und Leser,

wihrend sich das Controlling in profitorientierten Organisationen in den letzten drei Jahrzehnten stark
gewandelt hat, sind die Verdnderungen im 6ffentlichen Sektor wahrscheinlich noch gravierender gewesen.
Ausgehend von wirtschaftsliberalen Ideen im angloamerikanischen Raum haben Reformbewegungen un-
ter dem Schlagwort ,,New Public Management“ umfangreiche Verdnderungen im Controlling 6ffentlicher
Einrichtungen hervorgerufen. Hierunter sind als pragende Elemente unter anderem eine stirkere Kunden-
bzw. Marktorientierung, die Ausgliederung bzw. Verselbstandigung 6ffentlicher Einrichtungen und eine
stdrkere Orientierung an Leistungskennzahlen zu nennen. Zur Unterstiitzung dieser Trends haben 6ffent-
liche Einrichtungen vielfach neue Controlling-Instrumente und -Stellen eingefiihrt und ausgebaut.

Aber wie die Beitrdge in diesem Heft zeigen, betreffen auch aktuelle gesellschaftliche Trends wie die Di-
gitalisierung und eine stirkere Nachhaltigkeitsorientierung das Controlling im 6ffentlichen Sektor mittler-
weile an vielen Stellen. Diese Trends stehen teilweise auch in einem konfliktdren Verhéltnis zu den Anfén-
gen von New Public Management. Wihrend New Public Management hédufig die rein 6konomische Opti-
mierung der 6ffentlichen Verwaltung zum Ziel hatte, ist diese aus der Sichtweise der Nachhaltigkeit nicht
allein dominierend. Neuere Konzepte wie ,,Public Governance* relativieren daher bewusst die primare
Ausrichtung an 6konomisch inspirierten Leistungsmaflen und riicken wieder stirker die Gemeinwohlori-
entierung und Inklusion in den Mittelpunkt der Agenda — und damit auch in den Fokus des Controllings —
offentlicher Einrichtungen. Daneben versuchen inzwischen auch zahlreiche 6ffentliche Einrichtungen,
neue technologische Méglichkeiten im Controlling nutzbar zu machen und dieses zunehmend zu digitali-
sieren. Die Beitrdge in diesem Heft beleuchten diese Entwicklungen aus verschiedenen Perspektiven und
arbeiten kritische Erfolgsfaktoren heraus, wie eine stirkere Nachhaltigkeitsorientierung und die Digitali-
sierung in 6ffentlichen Institutionen durch bzw. im Controlling beférdert werden kénnen.

Die ersten beiden Beitrdge in diesem Heft fokussieren dabei auf die besonderen Herausforderungen, aber
auch Erfolgsfaktoren bei der starkeren Verankerung von Nachhaltigkeitsaspekten im 6ffentlichen Sektor.
Auf Basis der Ergebnisse des Arbeitskreises ,,Steuerung und Controlling in 6ffentlichen Institutionen be-
richten Herrmann et al. zunéchst {iber Erkenntnisse aus 20 deutschen Bundes- und Landesbehdrden zu de-
ren Interpretation von Nachhaltigkeit und einhergehenden Implikationen fiir das Controlling. Wie folglich
ein Nachhaltigkeitscontrolling fiir 6ffentliche Einrichtungen moglichst ganzheitlich gestaltet werden
kann, zeigen Bauer et al. auf.

Die weiteren beiden Beitrdge hingegen gehen néher auf Digitalisierungsbemithungen deutscher Behor-
den ein. So identifiziert Lemmer in ihrem Beitrag die Chief Digital Officers (CDOs) als die entscheidenden
Controllerinnen und Controller der digitalen Transformation deutscher Behérden und entwickelt ver-
schiedene Typen von Rollen, die CDOs hierbei einnehmen kénnen. SchlieBlich zeigen Fischer et al. am
Fallbeispiel der Regierung von Oberbayern, wie Behorden ihre Digitalstrategie mithilfe von Controlling-In-
strumenten — im konkreten Fall: mithilfe der Balanced Scorecard — umsetzen kénnen.

In Summe verdeutlichen die vier Beitrdge zum Themenschwerpunkt dieser Ausgabe, dass offentliche
Institutionen durchaus nach mehr als einer rein 6konomischen Optimierung streben und in vielfiltiger
Weise versuchen, zwei Megatrends unserer Zeit — Nachhaltigkeit und Digitalisierung — fiir sich nutzbar zu
machen. Damit sind die Implikationen aus den Beitrdgen nicht nur fiir Leserinnen und Leser relevant, die
ebenfalls im 6ffentlichen Sektor tétig sind, sondern halten hoffentlich auch fiir unsere gesamte Leserschaft
ein paar interessante Ideen und Handlungsimplikationen bereit.

Ich wiinsche Thnen eine spannende Lektiire!
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Ein mehrdimensionales Kennzahlensystem kann dazu beitragen, die digitale
Transformation einer Behdrde zielgerichtet zu steuern. Der vorliegende Artikel
stellt die Entwicklung eines mehrdimensionalen Kennzahlensystems fiir die
Unterstiitzung der Umsetzung von DigitalisierungsmaBnahmen einer Behérde am
Beispiel der Regierung von Oberbayern (ROB) vor.

Christian Fischer, Bernhard Hirsch und Miriam Maske

1. Herausforderungen bei der Steuerung
von Digitalisierungsvorhaben in
Behérden

Die Digitalisierung hat weltweit zu groBen Verdn-
derungen gefiihrt, die sich auf Wirtschaft und Ge-
sellschaft in vielerlei Hinsicht auswirken (vgl. Mar-
tini, 2016). Vor diesem Hintergrund steht auch die
offentliche Hand vor groBen Herausforderungen
und es gilt, die Exekutive — insbesondere Behtrden
— an die sich aufgrund der Digitalisierung verén-
derten Erwartungen von Biirgerinnen und Biirgern
sowie Unternehmen anzupassen, aber auch die
Moglichkeiten der Digitalisierung zu nutzen. Diese
Entwicklung hat Auswirkungen auf die Steuerung
von Behorden. Es stellt sich die Frage, wie die Digi-
talisierung einer Behorde mit geeigneten Control-
linginstrumenten unterstiitzt bzw. gesteuert wer-
den kann (vgl. Broker, 2022).

Ist die Behordenleitung an einer Steuerung
durch Zielvereinbarungen bzw. -vorgaben interes-
siert, gilt es, insbesondere in Bezug auf die Umset-
zung von Digitalisierungsvorhaben, Ziele zu defi-
nieren, die messbar sind. Ziele 6ffentlicher Institu-
tionen sind in der Regel, im Vergleich zu Zielen
von erwerbswirtschaftlichen Unternehmen, weni-
ger gut formulier- und messbar, weshalb deren
Quantifizierung mit besonderer Sorgfalt geschehen
sollte (vgl. Hirsch et al., 2018). Die Ergebnisse die-
ser Quantifizierungen von Zielen in Form von
Kennzahlen sollten, damit sie Steuerungswirkung
entfalten konnen, den Anspruchsgruppen, wie
bspw. dem Leitungspersonal einer Behorde, in pas-
sender Form zur Verfiigung gestellt werden. Hier-

fiir bedarf es eines geeigneten Berichtswesens, das
den Besonderheiten von Behorden gerecht wird.

Durch die Entwicklung und Verwendung mehrdi-
mensionaler Kennzahlensysteme, die mit passenden
Kennzahlen die Umsetzung von Digitalisierungs-
mafBnahmen in Behorden abbilden und den Erfolg
solcher MaBnahmen messen, kann das Controlling
einer Behorde dazu beitragen, den digitalen Wandel
der Behdrde zu gestalten und zielgerichtet zu steuern
(vgl. Hirsch/Oberleitner, 2020). Dieser Beitrag stellt
am Beispiel der Regierung von Oberbayern (ROB)
einen Konzeptvorschlag fiir die Entwicklung eines
mehrdimensionalen Kennzahlensystems zur Umset-
zung von DigitalisierungsmalBnahmen in einer Behor-
de vor. Das Konzept ist zum Zeitpunkt der Abfassung
dieses Artikels noch nicht implementiert worden.

Der Beitrag ist wie folgt aufgebaut: Zuerst werden
die sektorspezifischen Anforderungen an Kennzah-
lensysteme fiir Behorden skizziert und dabei wird
auf die Besonderheiten der Leistungsdefinition
und -messung in Behorden Bezug genommen.
Nach einer Beschreibung der Regierung von Ober-
bayern und ihrer Digitalisierungsstrategie wird ein
auf die spezifischen Bediirfnisse dieser Behdrde
ausgerichtetes Kennzahlensystem vorgestellt. Die-
ses ermoglicht es, die Digitalisierungsziele und
-maBnahmen zu formulieren und deren Umsetzun-
gen zu steuern. Die Festlegung der Perspektiven
des Kennzahlensystems, die Definition und Aus-
wahl der Ziele und die Entwicklung der Strategy
Map erfolgten durch den Erstautor des Beitrags auf
Basis eigener Einschdtzungen und in Abstimmung
mit der Stabsstelle Digitalisierung und IT der ROB.
Der Beitrag schliefit mit einem kurzen Fazit.
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2. Mehrdimensionale Kennzahlensysteme
in Behérden

Da Behorden zumeist mehrdimensionale, {iber den
finanziellen Erfolg hinausgehende Ziele verfolgen,
weisen sie hdufig eine hohe Steuerungskomplexitat
bei einer oft geringen Klarheit iiber die zu verfol-
genden Ziele auf. In diesem Zusammenhang spie-
len in einer wachsenden Anzahl von Behoérden for-
mulierte Ziele in Form von Kennzahlen als Steue-
rungsinstrument eine entscheidende Rolle.

Um behordenspezifische, auf die Messung des
Umsetzungserfolgs von Digitalisierungsprojekten
ausgerichtete Kennzahlen definieren zu kénnen, ist
es in einem ersten Schritt notwendig, aus noch
nicht quantifizierten Zielen Kennzahlen abzuleiten
und den Steuerungsprozess auf eine kennzahlenba-
sierte Steuerung auszurichten. Dabei sollten Kenn-
zahlen in Behorden so formuliert werden, dass sie
der Mehrdimensionalitdt von Zielen von Behoérden
Rechnung tragen kénnen. Aufgrund der dort vor-
handenen Fachkompetenz bietet es sich an, die
operative Verantwortung fiir die Kennzahlenfor-
mulierung dem Controlling zuzuweisen (vgl.
Hirsch et al., 2018).

Fiir die Abbildung der Mehrdimensionalitédt von
Zielen in einem Kennzahlensystem eignet sich die
Grundidee der Balanced Scorecard (BSC). Die BSC
bietet die Maoglichkeit, die strategische Planung
(Strategieformulierung) mit der operativen Ausge-
staltung von Zielen (MaBnahmenkatalog) inklusive
der Messung der Zielerreichung mittels Kennzah-
len zu verbinden (vgl. Fischer et al., 2012). Durch
die BSC konnen finanzielle und nichtfinanzielle
Kennzahlen abgebildet und in Zusammenhang ge-
bracht werden (vgl. Kaplan/Norton, 1997). Die
,klassische® BSC weist vier verschiedene Perspek-
tiven auf: Eine finanzwirtschaftliche Perspektive,
eine Kundenperspektive, eine (interne) Prozessper-
spektive sowie eine Lern- und Entwicklungsper-
spektive (vgl. Kaplan/Norton, 1997). Diese vier Per-
spektiven kénnen je nach Bedarf den spezifischen
Anforderungen einer Organisation angepasst wer-
den (vgl. Kaplan/Norton, 1997).

3. Vorschlag for ein mehrdimensionales
Kennzahlensystem zur Steuerung von
Digitalisierungsvorhaben in der
Regierung von Oberbayern

Die Regierung von Oberbayern

Die Regierung von Oberbayern (ROB) ist eine der
sieben Bezirksregierungen in Bayern. Diese sind im
Aufbau der bayerischen Staatsverwaltung die Mit-
telbehorden fiir das Gebiet des jeweiligen Regie-
rungsbezirks. Die Bezirksregierungen vertreten und
reprasentieren die Staatsregierung im Bezirk, aber
auch ihren Regierungsbezirk gegeniiber der Staats-
regierung (vgl. Regierung von Oberbayern, o. J. a).
Die wesentlichen Aufgaben der ROB sind:
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= Die Biindelung und Koordinierung der Interes-
sen der bayerischen Staatsministerien auf ober-
bayerischer Ebene,

= die Beratung und Beaufsichtigung der 34 nach-
geordneten staatlichen Behorden,

= die Forderung privater und o6ffentlicher Vorha-
ben mit iiber einer halben Milliarde Euro jdhr-

lich (vgl. Regierung von Oberbayern, o. J. b).

Die wesentlichen Aufgaben der ROB gliedern sich
in die Bereiche Sicherheit, Kommunales und So-
ziales, Asyl, Zentrale Ausldnderbehérde, Wirt-
schaft, Landesentwicklung und Verkehr, Planung
und Bau, Schulen, Umwelt, Gesundheit und Ver-
braucherschutz, Erndhrung und Landwirtschaft
und das Gewerbeaufsichtsamt (vgl. Regierung von
Oberbayern, o. J. b).

Ausgehend von dem Leitsatz des Bayerischen
Staatsministeriums fiir Digitalisierung (StMD) ,,Di-
gital besser leben” verfolgt der Freistaat Bayern die
Vision, mit Hilfe digitaler Technologien das Leben
aller Menschen im Freistaat zu erleichtern und zu
verbessern (vgl. Bayerisches Staatsministerium fiir
Digitales, o. J. a). Dabei soll im Rahmen eines 12-
Punkte-Plans des Digitalministeriums das Ziel der
Entwicklung der Bayerischen Verwaltung hin zu
einem biirgerorientierten Servicestaat, in dem der
Zugang zu Verwaltungsleistungen fiir Biirger er-
leichtert ist, umgesetzt werden (vgl. Bayerisches
Staatsministerium fiir Digitales, o. J. b). Dies gilt
auch fiir die ROB.

Die Digitalisierungsstrategie der Regierung von
Oberbayern

Um den Erwartungen der Staatsregierung Rech-
nung tragen zu konnen, hat sich die ROB eine Digi-
talisierungsstrategie gegeben. Diese adressiert so-
wohl verwaltungsinterne Abldufe als auch notwen-
dige Verdnderungen in Bezug auf die Leistungser-
stellung der Behorde. Der Fokus der Digitalisie-
rungsanstrengungen liegt auf einer Ausrichtung
der Organisationsprozesse auf Automatisierung,
Kiinstliche Intelligenz, Vernetzung, neue Technolo-
gien und eine verdnderte Arbeitsweise. Indem Mit-
arbeitende der ROB jeder Ebene aus allen Organisa-
tionseinheiten intensiv beteiligt werden, sollen
Verdnderungsprozesse konsequent und nachhaltig
umgesetzt werden, damit die Digitalisierungsstra-
tegie eine wesentliche Voraussetzung fiir die Stei-
gerung der Leistungsfahigkeit und der Attraktivitat
des Arbeitgebers ROB wird.

In Bezug auf die Aufgaben und an sie gerichteten
Erwartungen hat die ROB die in Abb. 1 dargestell-
ten mittel- und langfristigen Ziele definiert, die mit
Hilfe der Digitalisierung erreicht werden sollen.

Aus Abb. 1 geht hervor, dass durch die Digitali-
sierung Prozesse innerhalb der ROB modernisiert
und auf digitalisierte Verfahren umgestellt werden
sollen. Dies soll den Mitarbeitenden der Behorde
eine bessere Verfiigbarkeit von Informationen er-
moglichen, sie aber auch befdhigen, flexibler arbei-

Dr. Miriam Maske ist
als Post-Doc an der Profes-
sur fir Controlling der Uni-
versitat der Bundeswehr

Minchen tétig.

Ziele in Behorden
sind in der Regel
mehrdimensional.
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Die Regierung von
Oberbayern hat
spezifische Erfolgs-
faktoren der Digita-
lisierung definiert.
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DIE DIGITALSTRATEGIE KENNZAHLENGESTUTZT UMSETZEN

aller Béteiligten ohne Brliche und Plattformwechsel

Formen der Arbeitswelt ork/Desksharing)

Sicherung wertvollen Wissens

« Entlastun
der wertvollen Personalressourcen

* Hochverfiigbarkeit von Informationen und Unterlagen, unabhangig von Ort, Gerat und Zeit
+ Durchgehende digitale Losungen von Anfang bis Ende eines Verfahrens fiir einen unkomplizierten Datenaustausch

* Flexibles Arbeiten, das kiinftig mehr denn je erforderlich ist fiir die Zusammenarbeit (iber mehrere Behérdenstandorte
der ROB, kurzfristige u?'gl un\R/anbare Sondersituationen, Vereinbarkeit von Beruf und Familie, Homeoffice sowie neue
ew

» Beschleunigte Verwaltungsverfahren, insbesondere bei Massenverfahren
» Transformation und Standardisierung von Prozessen fiir Arbeitsergebnisse gleichbleibender Qualitdt und zur

der Mitarbeitenden durch die Mehrwerte automatisierter Verfahren und stattdessen sinnvoller Einsatz

« Zufriedenheit fiir Kunden (Biirger, Unternehmen, Verbande, Behdrden) und Mitarbeitende

Abb. 1: Mittel- und langfristige Ziele der ROB (Quelle: Regierung von Oberbayern, 2022).

ten zu konnen. Automatisierte Verfahren konnen
zur Entlastung der Mitarbeitenden beitragen und
diese unterstiitzten, sich auf anspruchsvollere Auf-
gaben zu fokussieren. Die ROB erhofft sich durch
die Digitalisierung aber auch Verbesserungen fiir
ihre Kunden: Verwaltungsverfahren sollen be-
schleunigt werden, um gleichzeitig mithilfe stan-
dardisierter Prozesse eine gleichbleibende Qualitét
der Arbeitsergebnisse sicherzustellen.

Um die in Abb. 1 dargestellten Ziele in Bezug zu
Digitalisierungsprojekten zu bringen, wurden in
einem ndchsten Schritt Erfolgsfaktoren fiir Digitali-
sierungsvorhaben identifiziert. Diese sind in Abb. 2

beschrieben. Daraus wird ersichtlich, dass die Stei-
gerung der Produktivitit im Sinne von Effizienz
und Effektivitdt des Verwaltungshandelns mittels
Automatisierung, Vernetzung und Prozessanpas-
sungen/-entwicklung die Grundlage fiir die kiinfti-
ge Gewdhrleistung der Leistungserbringung durch
die ROB bildet.

Zur Sicherung der Position der ROB gegentiber
ihren Anspruchsgruppen miissen — bei Einhaltung
gesetzlicher Vorgaben — die Produktivitdt der Be-
horde gesteigert, attraktive Arbeitsbedingungen ge-
schaffen und ein einheitlicher fachlicher Wissens-
stand in Bezug auf die Digitalisierung von Prozes-

Vernetzung

Entscheidung

proaktives Handeln

Effizienzsteigerungen

Behérden

Automatisierung und entsprechender Qualitatskontrolle

+ Gezielte Verbesserung des Angebots und der Erreichbarkeit samtlicher Antragsverfahren in digitaler Form
* Gezielte Verbesserung der anspruchsgruppengerechten Betreuung durch Automatisierung sowie interne und externe

+ Gezielte positive Wirkung auf die Legitimitét durch das Handeln im Sinne der Legalitat und Informationssicherheit als
Giitekriterium fiir die Vertrauenswiirdigkeit und die Zufriedenheit mit der erbrachten Leistung und der damit verbundenen

+ Integration zusétzlicher Leistungen bzw. verbesserter Kundennutzen durch das Once-Only-Prinzip, Datenverfiigbarkeit und

+ Reduktion der Kosten pro Antrag/Verfahren durch Automatisierung und Vernetzung der Prozesse
+ Rechtfertigung von Investitionsvorhaben und Budgets fiir Digitalisierung gegeniiber den Anspruchsgruppen aufgrund der

+ Beschleunigte Verfahrensbearbeitung durch Automatisierung und Vernetzung der Prozesse
* Proaktives Handeln durch automatisierte Datenerhebung und -auswertung
+ Wirtschattlichere Leistungserbringung im Behdrdenvergleich durch Automatisierung und Vernetzung der Prozesse

+ Integration externer Prozesse in die ROB (Struktur, Logik, Daten, Steuerung)
+ Vernetzung der internen Prozesse mit den externen Prozessen anderer Behorden
+ Etablierung von gemeinsamen Plattformen, Kommunikationsstandards und eines Wissensmanagements mit anderen

+ Integration der Anspruchsgruppen bei der Entwicklung neuer Prozesse
« Forcierte Nutzung der digitalen Prozesse durch Anspruchsgruppen

+ Bindung der Anspruchsgruppen an die ROB durch bessere Leistungserbringung im Behérdenvergleich
+ Bereitstellung von Verwaltungsleistungen gem. gesetzlichen Vorgaben uneingeschrankt und sicher
+ Schaffung eines positiven Image bei den Anspruchsgruppen durch fehlerfreie und sichere Entscheidungen mittels

+ Schaffung eines Wertewandels durch Entlastung der Mitarbeiter aufgrund Automatisierung, attraktiverer Arbeitsbedingungen
mittels Homeoffice und Nutzung frei werdender Personalkapazitéten fiir innovative Projekte, Wissensmanagement,
Mitarbeiterentwicklung und Uberwachung automatisierter Entscheidungen

+ Bereitstellung des Datenbestandes als Informationsquelle und Generierung eines Mehrwertes fiir Anspruchsgruppen

« Positive Effekte der Digitalisierung messen und nach auflen kommunizieren

Abb. 2: Erfolgsfaktoren der Digitalisierung der ROB
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sen und der digitalen Transformation der ROB auf-
gebaut werden.

Die Steigerung der Produktivitdt kann einerseits
durch eine gezielte Verbesserung des Angebots und
der Erreichbarkeit samtlicher Antragsverfahren auf-
grund der digitalen Form der zur Verfiigung gestell-
ten und zu bearbeitenden Antrége erreicht werden.
Andererseits kann die Automatisierung der Prozesse
zu einer anspruchsgruppengerechten Betreuung ein-
zelner Kundengruppen und zu einer verbesserten in-
ternen und externen Vernetzung der Behérde beitra-
gen. Ein durch die Digitalisierungsmafnahmen mog-
liches hoheres Mal an Datenverfiigbarkeit erlaubt es
der Behorde, zusitzliche Leistungen anzubieten.

Werden Digitalisierungsmafnahmen gut umge-
setzt, kann dadurch nicht nur die Bearbeitungs-
dauer von Antrdgen reduziert, sondern es kénnen
aufgrund automatisierter Verfahren auch die Bear-
beitungskosten fiir Antrdge und die Fehlerquoten
gesenkt werden. Die Digitalisierung ermdoglicht
auch die Etablierung von gemeinsamen Plattfor-
men und Kommunikationsstandards und den Auf-
bau eines Wissensmanagements mit anderen Be-
hoérden und somit die Vernetzung der internen Pro-
zesse mit den Prozessen anderer Behorden. An-
spruchsgruppen, die von mehreren Behorden als
Kunden gefiihrt werden, kénnten idealtypisch in
die Entwicklung neuer Prozesse integriert werden.

Durch eine tberdurchschnittliche Leistungser-
bringung lassen sich Anspruchsgruppen an die ROB
binden. Durch fehlerfreie und sichere Entscheidun-
gen mittels Automatisierung und entsprechender
Qualitdtskontrollen ldsst sich ein positives, moder-

Zentrale Aussagen

de unterstitzen.

reitschaft der Behérdenleitung voraus.

= Kennzahlensysteme konnen die Umsetzung von DigitalisierungsmaBnahmen in einer Behgr-

= Die Balanced Scorecard erleichtert es, mehrdimensionale Ziele, die typisch fiir eine Behdrde
sind, systematisch zu definieren und deren Implementierung zu verfolgen.
= Die produktive Nutzung von Kennzahlensystemen in Behdrden setzt die dieshezigliche Be-

nes Image der ROB weiter aufbauen. Mitarbeitende
konnen aufgrund von wirksam werdenden Automa-
tisierungsmafnahmen entlastet werden, dies kann
zu attraktiveren Arbeitsbedingungen fithren.

Vorschlag fiir ein mehrdimensionales Kennzahlen-
system fir die Digitalisierung der Regierung von
Oberbayern

Um eine BSC fiir die spezifischen Anforderungen
der ROB formulieren zu konnen, gilt es in einem
ersten Schritt, geeignete Handlungsfelder und Per-
spektiven festzulegen, die die Digitalisierungsstra-
tegie der ROB abbilden. Fiir die ROB als Behorde
steht nicht die klassische Finanzperspektive im Fo-
kus, sondern, ausgehend von der Strategie der
ROB, die Erzeugung von Kundennutzen, ein wirt-
schaftliches und prozessorientiertes Handeln und
die Sicherung der Unterstiitzung durch ihre Trager.
Fiir das weitere Vorgehen lassen sich deshalb fiinf
Perspektiven definieren, die als Ausgangspunkt fiir
das mehrdimensionale, auf die Digitalisierung aus-
gerichtete Kennzahlensystem der ROB dienen und
in Abb. 3 dargestellt sind.

Die entwickelte Di-
gitalisierungs-BSC
hat finf Perspekti-
ven.

als Arbeitgeber

Personalkérpers durch adaquates

+ Senkung der Kosten pro
Verfahren durch zunehmend
effiziente und effektive

Leistungserbringung
+ Generierung hoher Zufrie-
denheit der Stakeholder im :
Sinne der Legitimitat und
Legalitat mit dem digitalen ROB als
Leistungsangebot A F-A
+ Effiziente und effektive digitalisierte .
Leistungserbringung Behorde
* Informationssicherheit
+ Entwicklung des bestehenden * Implementierung und

Verwendung von Technologien

Fortbildungsangebot und Aufbau C—p fiir den Aufbau einer geeigneten
geeigneterer Arbeitsbedingungen Infrastruktur zur internen und
als Basis fiir digitale Transformation externen Vernetzung

+ Erhdhung der Attraktivitat der ROB + Automatisierte Erhebung und

Nutzung von Daten
+ Automatisierung von
Entscheidungen

~

Erfassung und Generierung von
Wissen in Bezug auf bestehende
Workflows zur digitalen
Transformation

Entwicklung neuer Prozesse zur
effizienten und effektiven
Leistungserbringung als
Grundlage fiir die Erfiillung der
gesetzlichen Vorgaben und den
Erwartungen der
Anspruchsgruppen

Abb. 3: Perspektiven der Digitalisierungs-BSC der ROB
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+ Weiterer Ausbau der IT-Infrastruktur und Etablierung gemeinsamer Plattformen und Kommunikationsstandards intern und extern
+ Gewahrleistung einer sicheren Kommunikation und einer sicheren, unkomplizierten Ubermittiung von Daten

+ Etablierung geeigneter Sicherheitsstandards auf Hohe der Zeit intern und Mitwirken bei externen Vorgaben und Setzen von Standards in Bezug auf den elektronischen
Rechtsverkehr

+Nutzung von Technologien wie Kl und Robots zur automatisierten Datenerhebung, Auswertung, Entscheidung und Kommunikation

+* Umfangreiches Schulungsangebot fiir den Erwerb von digitalen Fahigkeiten

« Etablierung von Multiplikatoren in jedem Sachgebiet zur Betreuung

+ Entlastung der Belegschaft durch Steigerung der Produktivitat und sinnvolle Nutzung der Kapazitéten fiir Innovationen, Wissensmanagement, Mitarbeiterentwicklung und
Uberwachung automatisierter Entscheidungen

+ Schaffung attraktiverer Arbeitsbedingungen (Flexibles Arbeiten, NewWork, Desksharing)

+ Etablierung eines Wertewandels

+ Gewinnung neuen Fachpersonals

+ Integration/Vernetzung externer Prozesse anderer Behérden in die ROB (Struktur, Logik, Daten, Steuerung)
+ Aufbau und Sicherung von Wissen- und Verstandnis in Bezug auf bestehende Workflows

+ Digitale Transformation, Standardisierung und Neuentwicklung interner und externer Prozesse
+ Durchgehende Digitalisierung der Prozesse ,papierlos”, ohne Medienbruch und behdrdenibergreifend
+Beschleunigung der Durchlaufzeiten im Rahmen der Leistungserbringung (Bearbeitungszeit + Liegezeit + Transportzeit)

+ Wirtschaftlichere Leistungserbringung im Behérdenvergleich
+ Einsparungen durch Digitalisierung fiir Investitionsvorhaben in Digitalisierungsprojekte verwenden
+ Budgeterhthungen ermdglichen

+ Generierung hoher Zufriedenheit, Vertrauen und eines Mehrwertes im Sinne von Output und Outcome durch das Leistungsangebot
+ Sichere Bereitstellung samtlicher Leistungen nach dem Once-Only-Prinzip sowie Informationen und Unterlagen in digitaler Form, unabhéngig von Ort, Gerat und Zeit
+ Etablierung einer zeitgemaRen Prasenz nach aulen

Abb. 4: Zielsetzungen der digitalen Transformation der ROB

Ziele haben einen
mittel- bzw. langfri-
stigen Charakter.

Aus Abb. 3 wird deutlich, dass die in der klassi-
schen BSC vorgesehene Prozessperspektive fiir die
Digitalisierungs-BSC der ROB iibernommen wurde.
Die in der klassischen BSC vorhandene Finanzper-
spektive wurde in eine ,,Budgetperspektive” umbe-
nannt, um dem im Grundgesetz festgehaltenen
Wirtschaftlichkeitspostulat der o6ffentlichen Ver-
waltung Rechnung zu tragen. Im Zuge der Ausrich-
tung der BSC an den Anspruchsgruppen wurde die
klassische Kundenperspektive erweitert, um neben
den Biirgerinnen und Biirgern weiteren An-
spruchsgruppen wie beispielsweise Kommunen
und Unternehmen gerecht zu werden. Gleichzeitig
wurde eine ,,Mitarbeitendenperspektive” definiert,
um die Bedeutung von qualifizierten Mitarbeiten-
den fiir die Leistungsfdhigkeit der ROB durch eine
eigene Perspektive hervorzuheben. Die klassische
BSC weist eine ,,Lern- und Entwicklungsperspekti-

Implikationen fir die Praxis

= Die klassische Balanced Scorecard-Logik lisst sich auf die spezifischen Bedirfnisse einer Be-
horde und deren Digitalisierungsstrategie anpassen.
= Die Ziele und Kennzahlen der BSC sollten aus der Strategie eines Unternehmens abgeleitet

werden.
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ve“ auf. Um der besonderen Bedeutung der Imple-
mentierung neuer Technologien in der ROB Rech-
nung zu tragen, wurde abweichend hiervon eine ei-
gene ,Technologie- und Sicherheitsperspektive
definiert.

Im nédchsten Schritt wurden anhand der Perspek-
tiven und unter Berticksichtigung der Digitalisie-
rungsstrategie der ROB konkrete Ziele zur Umset-
zung der Digitalisierung in der ROB definiert. In
Abb. 4 werden die mittel- und langfristigen Zielset-
zungen fiir die digitale Transformation der ROB mit
dem Ziel der durchgéingigen Digitalisierung sdmt-
licher Verwaltungsleistungen zur anspruchsgrup-
pengerechten Betreuung im Rahmen der jeweiligen
Perspektive bis zum Jahr 2025 zusammengefasst
dargestellt.

Aus Abb. 4 geht hervor, dass die digitale Trans-
formation der ROB mit Investitionen im IT-Bereich
verbunden ist. Auch die von Digitalisierungspro-
jekten betroffenen Mitarbeitenden sind zu qualifi-
zieren und deren Arbeitsbedingungen anzupassen.
Nur so diirfte es gelingen, die Prozesse innerhalb
der ROB an die Moglichkeiten und Anforderungen
der Digitalisierung anzupassen. Um die notwendi-
gen Investitionen finanzieren zu kénnen, sind Bud-
geterh6hungen notwendig, langfristig gilt es je-
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Abb. 5: Strategy Map
doch, auch Einsparungen durch Digitalisierung zu  dieser Ansatz nicht vollumfinglich eingehalten
realisieren. Dariiber hinaus geht es vor allem da-  werden konnte. Aus den Abb. 6a-e geht aber auch
rum, durch eine digitale Leistungserstellung die  hervor, dass zahlreiche nicht-monetdre Ziele for-
Wiinsche und Erwartungen der Anspruchsgruppen  muliert und gemessen werden konnen. Beispiels-
der ROB zu erfiillen. weise lédsst sich die Zufriedenheit der Anspruchs-
Darauf aufbauend werden in Abb. 5 die wesent-  gruppen mit der Digitalisierung der ROB durch Be-
lichen Ursache-Wirkungs-Beziehungen zwischen  fragungen von Biirgerinnen und Biirgern, kooperie-
einzelnen Zielen dargestellt. Die Abbildung stellt  renden Behérden und mit der ROB im Austausch  Die Strategy-Map
die Strategy Map mit den Zielen der ROB zur Errei-  stehenden Unternehmen anhand standardisierter ~ verdeutlicht Ursa-
chung der durchgingigen Digitalisierung der Ver-  Fragebogen messen. Wihrend die Messung der An-  che-Wirkungsbe-

waltung zur anspruchsgruppengerechten Betreu-
ung anhand der hierfiir ermittelten Perspektiven
dar.

Vor dem Hintergrund der strategischen Zielset-
zung der durchgédngigen Digitalisierung der Ver-
waltung fiir eine anspruchsgruppengerechte Be-
treuung bis zum Jahr 2025 werden im Folgenden
(Abb. 6a-e) Kennzahlen vorgeschlagen, die eine
Abbildung der Entwicklung der formulierten Ziele
fiir die digitale Transformation der ROB ermog-
lichen. Da es oftmals schwierig ist, das gesamte
Spektrum des formulierten Zieles in einer Kenn-
zahl abzubilden, werden insbesondere die Indika-
toren ausgewdhlt, welche die entscheidende Ein-
flussgroBe zur Steuerung des angestrebten Ziels am
besten ausdriicken. Aufgrund der besseren Lesbar-
keit der folgenden Tabellen wird auf die Darstel-
lung konkreter Zielvorgaben verzichtet.

Anhand der abgebildeten finanziellen und nicht-
finanziellen Kennzahlen — ausgerichtet an den
Zielsetzungen der jeweiligen Perspektive — werden
die einzelnen Ziele quantifizierbar und die Bezie-
hungen zwischen den Zielen aus den verschiede-
nen Perspektiven werden deutlich.

Bei der Festlegung der Kennzahlen wurde grund-
sitzlich der Ansatz verfolgt, moglichst wenige
Kennzahlen zu verwenden. Es zeigt sich aufgrund
der Vielschichtigkeit einiger Zielsetzungen, dass
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spruchsgruppenzufriedenheit die Generierung von
externen Daten, also Daten, die aullerhalb der Be-
horde generiert werden, voraussetzt, lassen sich
zahlreiche Ziele der Prozessperspektive intern
messen. So erfordert die Messung der Durchlauf-
zeiten bzw. der Bearbeitungszeiten von Verwal-
tungsverfahren behdrdeninterne MaBnahmen zur
Arbeitszeiterfassung. Diese sollte idealerweise au-
tomatisiert erfolgen und die Rechte der Mitarbei-
tenden berticksichtigen.

ziehungen zwi-
schen Zielen.

Strategische Ziele bis

zum Jahr 2025 fenpzall

Erlauterung

Generierung hoher Zu- Anspruchsgruppenzufriedenheit (Blirger, Be-

Likert-Skala als Schulnotensystem von 1-5, wo-

friedenheit, Vertrauen
und eines Mehrwertes im
Sinne von Output und
Outcome durch das Leis-
tungsangebot

hérden und Unternehmen)

bei die Note 1 den besten und die Note 5 den
schlechtesten Wert darstellt

Nutzungsgrad

(Anzahl der Nutzung digitaler Verwaltungsleis-
tungen per digitalem Endgerat/Gesamtzahl der
erbrachten Verwaltungsleistungen)*100

Sichere Bereitstellung
samtlicher Leistungen
nach dem Once-Only
Prinzip sowie Informatio-
nen und Unterlagen in
digitaler Form, unabhén-
gig von Ort, Gerat und
Zeit

Once-Only-Quote

(Anzahl der Verfahren, die nach dem Once-
Only-Prinzip funktionieren/Gesamtzahl der an-
gebotenen digitalen Verwaltungsleistungen)*100

Fehlerquote Rechtsmittel

(Anzahl unberechtigt eingelegter Rechtsmit-
tel/Gesamtzahl eingelegter Rechtsmittel)*100

Digitales Leistungsangebot

(Anzahl der digital zur Verfiigung stehenden
Verwaltungsleistungen/Gesamtzahl der Verwal-

tungsleistungen)*100
Besucherzahl Anzahl der Besucher aller Internetauftritte der
Etablierung einer ROB p.a.
zeitgemafen Prasenz (Anzahl der Nutzer digitaler Verwaltungsleistun-
nach auBen Konversionsrate gen/Anzahl der Besucher des Internetauftritts

der ROB insgesamt)*100

Abb. 6a: Ziele und Kennzahlen der Anspruchsgruppenperspektive
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Strategische Ziele bis zum Jahr 2025

Kennzahl

Erlduterung

Wirtschaftlichere Leistungserbringung im
Behdrdenvergleich

Kosten pro Verwaltungsverfahren

Entstandene Gesamtkosten des jew.
Verwaltungsverfahrens p.a. /Anzahl
der abgeschlossenen Verwaltungsver-
fahren insgesamt per Bescheid p.a.

Produktivitat Verwaltungsverfahren

Anzahl der abgeschlossenen Verwal-
tungsverfahren insgesamt per Be-
scheid p.a./Geleistete netto Arbeits-
stunden je Verwaltungsverfahren p.a.

Erledigungsquote

(Anzahl abgeschlossener Verwal-
tungsverfahren p.a./Anzahl eingegan-
gener Antrage p.a.)*100

Einsparungen durch Digitalisierung fiir
Investitionsvorhaben in Digitalisierungs-
projekte verwenden

Kostenersparnis durch Digitalisie-
rung in Euro p.a.

Entstandene Kosten pro Verwaltungs-
verfahren des aktuellen Jahres insge-
samt abzliglich Kosten pro Verwal-
tungsverfahren des Vorjahres insge-
samt

Budgetentwicklung Digitalisierung

Aktuelles Budget fiir Digitalisierungs-
vorhaben abziiglich Budget fiir Digita-
lisierungsvorhaben des Vorjahres

Budgeterhdhungen erméglichen

Budgetdeckungsgrad

(Vorhandenes Digitalisierungsbudget
p.a./Investitionskosten fiir geplante
Digitalisierungsvorhaben p. a.)*100

Anteil Investitionsbudget fiir
Digitalisierungsvorhaben

(Anteil des Budgets fiir Digitalisierung
p.a./Gesamtbudget der ROB p.a.)

*100

Abb. 6b: Ziele und Kennzahlen der Budgetperspektive

Strategische Ziele bis zum Jahr
2025

Kennzahl Erlduterung

Integration/Vernetzung externer
Prozesse anderer Behdrden in die
ROB (Struktur, Logik, Daten, Steue-

(Anzahl der integrierten externen Prozesse
/Anzahl aller behérdenibergreifenden Prozes-
se)*100

Externe Prozessquote

(Anzahl externer mit der ROB vernetzten

rung) Vernetzungsgrad Prozesse/Anzahl aller behordentibergreifenden
Prozesse der ROB)*100
Transformationsauote (Anzahl der digital transformierten Prozes-
- . . q se/Anzahl aller Prozesse)*100
Digitale Transformation, Standardi- ‘Anzahl standardisierter digitaler P
sierung und Neuentwicklung inter- Standardisierungsgrad (Anza stancardisierter diglialer ro%es-
ner und extemer Prozesse se/Anzahl digitaler Prozesse gesamt)*100
Ersetzunasarad (Anzahl ersetzter bzw. abgeschaffter Prozesse/
959 Anzahl aller Prozesse)*100
(Anzahl der Prozesse mit Medienbruch (Wech-
Durchgehende Digitalisierung der Medienbriiche sel vom Digitalen Medium zum analogen Medi-
Prozesse: ,papierlos*, ohne Me- um (Papier)) /Gesamtzahl der Prozesse der
dienbruch ROB)*100
Druckseiten Anzahl der gedruckten Seiten p.a.

Beschleunigung der Durchlaufzeiten
im Rahmen der Leistungserbrin-
gung (Bearbeitungszeit + Liegezeit
+ Transportzeit)

Durchschnittliche Durchlaufzeit der

Durchschnittliche Durchlaufzeit = Bearbei-
tungszeit p.a.+ Liegezeit p.a. + Transportzeit
p.a./Anzahl der abgeschlossenen Verwaltungs-
verfahren

Verwaltungsverfahren p.a.

Durchschnittliche Bearbeitungszeit

Bearbeitungszeit p.a./Anzahl der abgeschlos-

von Verwaltungsverfahren p.a. senen Verwaltungsverfahren p.a.

Aufbau und Sicherung von Wissen
und Verstandnis in Bezug auf be-
stehende Workflows

Analysegrad von Prozessen (Anzahl analysierter Prozesse/Anzahl Prozesse

gesamt)*100
Wissensbeitrdge pro Sachgebiet | Anzahl der Wissensbeitrage im hausinternen
p.a. WIKI/Anzahl der Sachgebiete

Gesamtzahl der Klicks im Intranet zu Digitalisie-
rungsthemen/Anzahl der verdffentlichten Bei-
trage zu Digitalisierung

Klick-Rate Digitalisierungsthemen

Abb. 6c: Ziele und Kennzahlen der Prozess- und Wissensperspektive
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4, Fazit

In diesem Beitrag wird ein durch die Autoren ent-
wickelter Vorschlag fiir eine BSC vorgestellt, die
die Digitalisierung der ROB unterstiitzen kann. Das
hierfiir im Controlling der ROB konzipierte mehr-
dimensionale Kennzahlensystem zeichnet sich
durch einige Besonderheiten aus, die im Wesen 6f-
fentlicher Verwaltungen begriindet sind. So zeich-
nen sich Behérden im Gegensatz zu Unternehmen
dadurch aus, dass bei ihnen kein Gewinnstreben,
sondern eine effiziente und effektive Aufgabener-
fiilllung und damit die Zufriedenstellung der be-
rechtigten Anspriiche von Stakeholdern unter Be-

DIE DIGITALSTRATEGIE KENNZAHLENGESTUTZT UMSETZEN

achtung gesetzlicher Regelungen im Fokus steht.
Dies spiegelt sich in der Definition der Perspekti-
ven und Ziele der entwickelten BSC wider: Abwei-
chend von der ,klassischen* BSC wurden die Per-
spektiven der BSC fiir die ROB angepasst. So wur-
de statt der Kundenperspektive eine Anspruchs-
gruppenperspektive definiert und zusétzlich eine
eigene Mitarbeitenden-Perspektive geschaffen. Die
Finanzperspektive der klassischen BSC wurde als
Budgetperspektive weiterentwickelt, die Potential-
perspektive als Technologie- und Sicherheitsper-
spektive interpretiert. Durch die Definition von
finf Perspektiven konnte letztendlich ein Vor-
schlag mit 21 erarbeiteten Zielen und 50 Kennzah-
len vorgelegt werden. Besonders hervorzuheben ist
in diesem Zusammenhang nochmals die Wichtig-
keit der Ermittlung der Ursache-Wirkungs-Bezie-
hungen mittels einer Strategy Map und die Bereit-
schaft von Behordenleitung und betroffenen Mitar-
beitenden, sich auf eine Steuerung der Digitalisie-
rungsmabnahmen der Behorde mithilfe der entwi-
ckelten BSC einzulassen.
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Summary

A multi-dimensional key performance indicator
system can help to manage the digital transforma-
tion of a public authority in a targeted manner. This
article presents the development of a multi-dimen-
sional key performance measurement system to
support the implementation of digitalization mea-
sures of a public authority using the example of
The District Government of Upper Bavaria.

36. JAHRGANG 2024 - 4/2024

Strategische Ziele bis zum Jahr 2025

Kennzahl

Erlauterung

Umfangreiches Schulungsangebot fiir den
Erwerb digitaler Fahigkeiten

Schulungshaufigkeit je Mitarbeitenden

Anzahl der Teilnahmen an Digitali-
sierungsschulungen je Mitarbeiten-
den der ROB p.a.

Teilnehmendenzahl

Anzahl der Teilnehmenden an
Digitalisierungsschulungen p.a.

Etablierung von Multiplikatoren in jedem
Sachgebiet zur Betreuung

Anzahl Multiplikatoren ,Digitalisie-

Anzahl Multiplikatoren der Regie-

rung* rung
Betreuungsschliissel Multiplikatoren | Anzahl betreuter Mitarbeitender pro
,Digitalisierung* Multiplikator

Entlastung der Belegschaft durch Steigerung
der Produktivitat und sinnvolle Nutzung der
Kapazitéten fiir Innovationen, Wissensmana-
gement; Mitarbeiterentwicklung und Uberwa-
chung automatisierter Entscheidungen

Notwendiger Personalbedarf zur
Aufgabenerfilllung p.a.

Anzahl bendtigter Stellen eines Jah-
res um die vorgegebene Aufgaben-
last zu bewaltigen

Fehlerquote Automatisierte Entschei-
dung

(Anzahl der Fehler/Gesamtzahl der
Fehler)*100

Stundenaufwand fiir Innovationen,
Wissensmanagement, Mitarbeiten-
denentwicklung und Uberwachung

Tatigkeitsanteil fiir Innovationen

der Automatisierung p.a./netto Ge-
samtstunden der Mitarbeitenden ge-
samt p.a.

Schaffung attraktiverer Arbeitsbedingungen

(Flexibles Arbeiten, NewWork, Desksh

(Anzahl der Abgénge p.a./ durch-

aring)

Fluktuationsrate schnittlicher Personalbestand
p.a.)*100
(Zahl der Mitarbeitenden, die Home-
Homeofficequote office nutzen/Anzahl der Mitarbei-

tenden gesamt*)100

Flexibilisierungsquote

Anzahl Desksharing Arbeitsplat-
ze/Anzahl Arbeitsplatze insge-
samt*100

Etablierung eines Wertewandels

den

Automatisierungsgrad je Mitarbeiten-

(Anzahl der Mitarbeitenden, die Au-
tomatisierung nutzen p.a./Anzahl der
Mitarbeitenden insgesamt p.a.)*100

pa.

Thematisierung der Digitalisierung

Anzahl der veréffentlichten Beitrdge
zu Digitalisierungsthemen im Intra-
netp.a.

Mitarbeitendenzufriedenheit

Likert-Skala als Schulnotensystem

von 1-5, wobei die Note 1 den bes-

ten und die Note 5 den schlechtes-
ten Wert darstellt

Gewinnung neuen Fachpersonals

Dauer der Mitarbeitendenakquise

Durchschnittliche Dauer von Aus-
schreibung bis Onboarding

Bewerberzahl

Anzahl der Bewerber je Ausschrei-
bung

Abb. 6d: Ziele und Kennzahlen der Mitarbeitendenperspektive

Strategische Ziele bis zum Jahr 2025 Kennzahl Erlauterung
Anzahl genutzter Plattformen Zahl behordenubefrgrr;gnd genutzter Platt-

Weiterer Ausbau der IT- Infrastruktur
und Etablierung gemeinsamer Platt-
formen und Kommunikationsstan-

Datenrate je Plattform

(Zahl des ausgetauschten Datenvolumens in
Terrabyte/Anzahl der Plattformen gesamt)*100

dards intern und extern

Nutzungsgrad der qualifizierten
elektronischen Signatur je Verwal-
tungsleistung

Anzahl der elektronisch Uibermittelten Doku-
mente, die per QES zertifiziert sind /Anzahl
der elektronisch {ibermittelten Dokumente p.a.
einer Verwaltungsleistung

Gewahrleistung einer sicheren
Kommunikation und einer sicheren
unkomplizierten Ubermittlung von

Anzahl durchgefiihrter Sicherheits-
Uberpriifungen

Anzahl durchgefiihrter Audits, Reifegradprii-
fungen, Informationssicherheitsrevisionen und
Penetrationstests p.a.

Daten

Art und Anzahl detektierter
sicherheitsrelevanter Ereignisse

Art und Anzahl der erkannten Sicherheitsvor-
falle

Etablierung geeigneter
Sicherheitsstandards auf Héhe der
Zeit intern und Mitwirken bei
externen Vorgaben und Setzen von

Umsetzungsgrad des IT-
Grundschutz-Kompendiums in Pro-
zent

Messung des Umsetzungsgrades der Maf3-
nahmen des Kompendiums anhand der Kate-
gorien "umgesetzt", "teilweise umgesetzt" und

"nicht umgesetzt"

Standards in Bezug auf den
elektronischen Rechtsverkehr

Aktualitat der MaBnahmen aus dem
IT-Grundschutz-Kompendium in
Prozent

(Festlegung des Status "aktuell" oder "veraltet"
Uber das Bearbeitungsdatum der Malnah-
me/Anzahl aller Manahmen)*100

Nutzung von Technologien wie KI
und Robots zur automatisierten Da-
tenerhebung, Auswertung, Entschei-

Grad automatisierter
Verwaltungsleistungen in Prozent

(Zahl der Verwaltungsleistungen, die zumin-
dest teilweise automatisiert sind/Anzahl aller
Verwaltungsleistungen)*100

dung und Kommunikation

Automatisierter Entscheidungsgrad

(Zahl der Verwaltungsleistungen erbracht
durch automatisierte Entscheidung p.a./Anzahl
aller Verwaltungsleistungen p.a.)*100

Abb. 6e: Ziele und Kennzahlen der Technologie- und Sicherheitsperspektive
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