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Deloitte hat kirzlich in seinem Bericht «Global
Government Trends 2025» die wichtigsten
Trends identifiziert, wie sich Verwaltungen rund
um die Welt zur Umsetzung ihrer Absichten
bekennen. Angesichts der Tatsache, dass
Burgerinnen und Burger heute mehr erwarten
und die Kluft zwischen dem, was ist, und dem,
was sein konnte, jedes Jahr grosser wird, liegt
der globale Schwerpunkt auf der Bereitstellung
innovativer Dienstleistungen,

der Beseitigung von Ineffizienz und der
Gestaltung einer besseren Zukunft.

Modernisierung/
Transformation der
Dienstleistungen

@

Infrastrukturentwicklung
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Neun Trends wurden identifiziert:
Kosteneffizienz, EinfUhrung von kinstlicher
Intelligenz, Burokratieabbau, Modernisierung/
Transformation von Dienstleistungen,
Entwicklung der Infrastruktur, Lebensqualitat,
energieeffiziente Zukunft, Arbeitsplatze von
morgen und Wachstum der Raumfahrt.

Mit dieser globalen Sichtweise im Hinterkopf
hat Deloitte Schweiz die Rolle dieser
spezifischen Trends fur den offentlichen Sektor
in der Schweiz untersucht und vier Trends
identifiziert, die von besonderer Relevanz sind:

3 | 4

Kosteneffizienz KI-Einfuhrung

Diese vier Trends wurden mit Digital-Government-Experten eingehend diskutiert, um
festzustellen, wo die Schweizer Regierung und die 6ffentliche Verwaltung stehen und wie sie
weitere Fortschritte erzielen und ihre Versprechen einhalten kdnnen.
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Regierungen auf der ganzen Welt haben
begonnen, ineffiziente, starre Institutionen durch
Innovation, Technologie und Agilitat
umzugestalten, um effektive, transparente und
reaktionsfahige Losungen zu ermdglichen. Als
Reaktion auf die wachsenden gesellschaftlichen
Anforderungen und die Notwendigkeit, das
Vertrauen der Offentlichkeit zu starken,
verpflichten sich die Regierungen, ihre
Versprechen durch transformative Massnahmen
zu erfullen. Sie konzentrieren sich wieder darauf,
die Erwartungen der Burgerinnen und Bulrger in
einer sich schnell verandernden Welt zu erfullen.
Dieser Wandel findet nicht nur extern, sondern
auch intern statt und erfordert von den
Regierungen eine Neugestaltungihrer
Arbeitsweise und der Erbringung wichtiger
Dienstleistungen.
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«Tiefgreifende Verdnderungen, wie wir sie in
anderen Landern sehen, kbnnen wir in der
Schweiz nur in einigen Bereichen oder
Sektoren beobachten, aber nicht in der
gesamten Verwaltungslandschaft. Wir
hoffen, dass Programme wie DigiSanté eine
tiefgreifende Transformation wirklich
unterstltzen werden, in diesem Beispiel, wie
wir das Gesundheitswesen in der Schweiz
digitalisieren.»

Rolf Brugger, Partner,

KLeiter Regierung und Offentlicher Sektor, Deloitte

Die Schweizer Bundesverwaltung hat auf
nationaler, kantonaler und Gemeindeebene gute
Fortschritte gemacht und viele Dienstleistungen
schneller, billiger und besser gemacht. Es gibt
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Beispiele fur Blrgerdienste auf nationaler Ebene
und in mehreren Kantonen und Gemeinden, die
so gestaltet sind, dass sie nahtlosere und
intuitivere Ablaufe bieten, die Frustrationen
minimieren und die Erfahrung der Blrgerinnen und
Burger verbessern — zum Beispiel
Benutzerkonten/Apps fur Burgerinnen und Burger,
die Wartezeiten verkurzen und Kosten durch
Prozessverbesserungen senken.’

Eine solche Dienstleistungsmodernisierung bleibt
jedoch die Ausnahme und in den meisten Fallen
kontrastiert die externe Modernisierung mit den
zeitaufwandigen internen Prozessen, die in vielen
offentlichen Verwaltungen eingebettet sind. Im
internationalen Vergleich hinkt die Schweiz bei
wichtigen digitalen Dienstleistungen, die von
Regierungen weltweit angeboten werden, immer
noch hinterher.

So soll die nationale E-ID? bis 2026 eingeflihrt
werden, aber E-Voting?® befindet sich in einigen
Kantonen noch in der Versuchsphase und die
Gesetzgebung flr elektronische Patientenakten
(EPR)* wird derzeit Uberarbeitet. Es gibt noch viel
mehr zu tun, und es ist klar, dass ein tiefgreifender
interner Wandel erforderlich ist.

i I

«Die Digitalisierung der offentlichen
Verwaltung findet in der Schweiz zwar statt,
aber nicht unbedingt auf der Ebene der
tiefgreifenden Transformation und
Innovation. Oft fehlt es an der
Harmonisierung und Automatisierung von
Schlisselprozessen.»

Prof. Dr. Christian Geiger, Assistenzprofessor fur
Digital Government, Innovation &
Transformation, Berner Fachhochschule (BFH)
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Bei der Modernisierung von
personenbezogenen Dienstleistungen geht es
nicht nur um die Erbringung von
Dienstleistungen, sondern auch um die
Wiederherstellung des Vertrauens und des
Engagements zwischen den Behdrden und den
Gemeinschaften, denen sie dienen. Die
gemeinsame Nutzung von Daten zwischen
verschiedenen Regierungsstellen ist aufgrund
der féderalen Struktur nach wie vor besonders
schwierig. Prozesse zur Standardisierung und
Harmonisierung von Daten Uber die
verschiedenen Ebenen der 6ffentlichen
Verwaltung hinweg existieren zwar, befinden
sich aber in unterschiedlichen Stadien. Das
«Once-only»-Prinzip, das es Burgerinnen und
Blrgern erméglicht, bestimmte Daten nur
einmal an die Behorden zu Ubermitteln,
befindet sich noch im Stadium eines
Pilotprojekts.5

Eine grosse Herausforderung bleibt nach
Ansicht von Prof. Guenduez die
vorherrschende Kultur/Mentalitat.
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«Die Schweiz erbringt o6ffentliche Leistungen
traditionell zuverlassig und effizient.
Gleichzeitig eréffnet die Digitalisierung
zuséatzliche Hebel fiir nutzerfreundliche
Services, effizientere Ablaufe und bessere
Zusammenarbeit. Dieses Potenzial sollten
wir zielgerichteter nutzen.»

Prof. Dr. Ali A. Guenduez, Assistenzprofessor fur

Digital Government, Leiter Smart Government
Lab, Universitat St.Gallen (HSG)
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Angespornt durch die sich entwickelnde
wirtschaftliche und soziale Dynamik investieren
Regierungen weltweit Billionen in die Erneuerung
ihrer Infrastruktur, um sie digitaler,
widerstandsfahiger, integrativer und
zukunftsfahiger zu machen. Um diesen
umfassenden Infrastrukturumbau in der
erforderlichen Geschwindigkeit und
Grdssenordnung durchzufuhren, missen die
Regierungen die Kosten kontrollieren und die
finanziellen Risiken bei der Finanzierung dieser
Projekte unter Kontrolle halten.

L L

«Wir missen mit unseren
Transformationszielen mutiger sein und
sie gemeinsam Uber die foderalen Ebenen
hinweg verfolgen. Dazu gehort auch der
Mut, Digitalisierungsprojekte innerhalb der
gleichen foderalen Ebene gemeinsam zu
fordern, zu finanzieren und zu betreiben —
zum Beispiel abteilungsubergreifend
innerhalb der Bundesverwaltung .»

Rolf Brugger, Partner,

Leiter Regierung und Offentlicher Sektor,

kDeloitte

Sie mussen auch konkurrierende Prioritaten
verschiedener Interessengruppen koordinieren
und die Talente fordern, die fur die Durchfuhrung
umfangreicher und oft hochtechnischer
Infrastrukturumwandlungen erforderlich sind.

Die Schweiz macht einige Fortschritte im Bereich
der neuen digitalen Technologieinfrastruktur. So
ist der angekundigte Plan des Bundesamts fur
Informatik und Telekommunikation (BIT), bis 2032
die Swiss Government Cloud (SGC)® aufzubauen,
eine dringend bendtigte Investition in die digitale
Infrastruktur der Schweiz. Neue hybride Multi-
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Cloud-Infrastrukturen, die auf die Bedurfnisse
von Verwaltungsorganisationen zugeschnitten
sind, konnten auch Kantonen und Stadten zugute
kommen. Einige Kantone und Gemeinden haben
bereits damit begonnen, ihre Cloud-Richtlinien
und -Strategien zu entwickeln (z.B. Ztrich und
Bern) und es wird erwartet, dass weitere Kantone
und Stadte diesem Beispiel folgen werden.

Der Aufbau einer digitalen Infrastruktur innerhalb
einer féderalen Struktur ist nicht einfach — der
Foderalismus hat jedoch auch das Potenzial,
Innovationen zu férdern.

/60

«Foderalismus und Digitalisierung sind
kein Widerspruch, aber es ist
anspruchsvoll, sie miteinander zu
verbinden. Bei digitalen Infrastrukturen
dominiert noch immer das Denken in
kleinen Projekten statt in grossen
Zusammenhéngen. Um den Féderalismus
zukunftsfahig zu machen, brauchen wir
gemeinsame Plattformen und skalierbare
Lésungen.»

Prof. Dr. Ali A. Guenduez, Assistenzprofessor
fur Digital Government, Leiter Smart

Government Lab, Universitat St.Gallen (HSG)

So sollten beispielsweise zentralisierte digitale
Losungen, die den Kantonen und Gemeindenin
offener und modularer Weise zur Verfugung
gestellt werden, oder Clusterlosungen und
digitale Infrastrukturen, die von allen oder
zumindest mehreren Kantonen gemeinsam
entwickelt werden, gefordert werden.
Zusammenarbeit und Koordination fihren
letztlich zu einer besseren digitalen Infrastruktur
und zu besseren digitalen Losungen. s
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Regierungen auf der ganzen Welt senken die
Kosten und steigern die Effizienz — beispielsweise
durch die Beschleunigung von
Genehmigungsverfahren, die Flexibilitat der
Verwaltung und generative Kl sowie andere
Initiativen. In vielen Landern gehoren
Sozialleistungen, Betriebskosten und
Mitarbeitervergutung zu den grossten Posten der
Staatsausgaben. Traditionelle Ansatze kdnnen mit
den wachsenden Anforderungen und der
Komplexitdt moderner 6ffentlicher
Dienstleistungen nicht mehr mithalten.

~ 00

« Kl und Automatisierung werden oft mit
grossen Erwartungen verbunden.
Entscheidend ist jedoch die Frage, ob wir
die Probleme richtig erkennen und ob die
Technologie tatséchlich Lésungen dafur
bietet.»

Prof. Dr. Ali A. Guenduez, Assistenzprofessor
fur Digital Government, Leiter Smart
Government Lab, Universitat St.Gallen (HSG)

-

Um diesem Problem entgegenzuwirken,
Uberdenken Behdrden ihre Strukturen und nehmen
eine Okosystem-Sichtweise an. Dazu gehéren der
Abbau von Silos, die Forderung einer besseren
Integration, der Einsatz von Technologien der
nachsten Generation und die EinfiUhrung besserer
Uberwachungsprozesse. Der Schwerpunkt liegt auf
einer deutlichen Kostensenkung bei gleichzeitiger
Steigerung der Effizienz. In der Schweiz werden die
Investitionen des 6ffentlichen Sektors mit den
grossen Sparzielen verrechnet, die die Schweizer
Regierungin ihrem Entlastungspaket 27°
angekundigt hat. Der Vorschlag soll den
Bundeshaushalt ab 2027

um 2,7 bis 3,6 Milliarden Franken entlasten. Um ihn
wieder ins Gleichgewicht zu bringen, werden 59
Massnahmen vorgeschlagen.
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Angesichts dieser neuen und ehrgeizigen
Kosteneinsparungsinitiative wird die effiziente
Erbringung von Dienstleistungen fur die staatlichen
Stellen in der Schweiz immer wichtiger. Das
Bundesamt fur Statistik (BFS) ist nur ein Beispiel fur
eine staatliche Einrichtung, die bereits aufgefordert
wurde, ihre Dienstleistungen neu zu priorisieren, ihr
Angebot zu reduzieren und mit weniger Personal zu
arbeiten —weil sie sich die Kosten nicht mehr
leisten kann.0

Eine andere Mdglichkeit, Kostenvorteile zu erzielen,
besteht jedoch darin, eine Mischung aus
technologischen und betriebswirtschaftlichen
Instrumenten wie menschenzentriertes Design
oder aufkommende Technologien wie Kl zu nutzen,
um interne Verwaltungsprozesse und externe
Dienstleistungen zu rationalisieren und gleichzeitig
bessere und schnellere Dienstleistungen fur
Unternehmen und Burgerinnen und Burger
anzubieten. Laut Prof. Guenduez bergen Kl und
Automatisierung ein enormes Potenzial fur
Kosteneffizienz— denn eine erfolgreiche Kl-
Implementierung fuhrt zu Effizienz und
Kosteneinsparungen und kénnte sogar dazu
beitragen, die Schnittstellen zwischen den
verschiedenen Verwaltungsebenen zu
harmonisieren.

— 00

«Kl ist nicht mehr wegzudenken und wird
tiefgreifende Auswirkungen auf die 6ffentliche
Verwaltung haben, insbesondere wenn es um
Effizienz geht.»

Prof. Dr. Christian Geiger, Assistenzprofessor fur

Digital Government, Innovation & Transformation,
Berner Fachhochschule (BFH)

\—

Ausserdem kdnnte es dazu beitragen, den
«Fachkraftemangel zu bewaltigen, mit dem die
offentliche Verwaltung konfrontiert ist, da in naher
Zukunft immer mehr Mitarbeitende in den
Ruhestand gehen werden».

S 8
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Weltweit suchen Verwaltungen nach Wegen, um
die Vorteile generativer Kl zu nutzen. Um das
Potenzial von Kl wirklich auszuschopfen, missen
Behorden Kl in ihre Arbeitsablaufe einbinden, Kl-
Kapazitdten aufbauen und vertrauenswurdige Ki
entwickeln. Die 6ffentliche Hand hat das
transformative Potenzial von Kl erkannt und ist
sich bewusst, dass der Wert dieses Potenzials nur
durch den Einsatz von Kl in grossem Massstab
realisiert werden kann. Um Kl effektiv zu skalieren,
mussen Regierungsorganisationen Wege finden,
um die Ergebnisse ihrer Aufgaben zu messen und
den Mitarbeitenden einen breiten Zugang zu
dieser Technologie zu ermoglichen.

Wie viele andere Lander entwickelt die Schweizer
Bundesverwaltung eine Kl-Strategie als Teil ihrer
umfassenderen Strategie «Digitale Schweiz».
Neben der Bundesebene sehen wir dies auch auf
kantonaler Ebene (z.B. hat der Kanton Aargau
gerade seine Kl-Strategie veroffentlicht).’?
Insgesamt besteht das Ziel darin, ein Gleich-
gewicht zwischen Innovation und verantwortungs-
bewusster KI-Entwicklung herzustellen, indem
man sich darauf konzentriert, die Schweiz zu
einem KI-Hub zu machen und gleichzeitig die
Grundrechte zu schiitzen und das offentliche
Vertrauen zu starken. Es bedarf jedoch noch einer
starkeren Konzentration auf die Priorisierung von
hochwertigen KI-Anwendungsfalle, die
Entwicklung von KI-EinfiUhrungsstrategien und den
Aufbau von Kl-Talenten.

a1

«Flr die Zukunft werden viel mehr digitale
Daten- und KI-Kenntnisse erforderlich sein.»
Prof. Dr. Christian Geiger, Assistenzprofessor fur
Digital Government, Innovation &
Transformation, Berner Fachhochschule (BFH)

—
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Laut Prof. Geiger werden in Zukunft mehr digitale
Daten und KI-Kompetenzen erforderlich sein. Es
wird auch viel mehr Kommunikation zwischen den
Entscheidungstragern in der 6ffentlichen
Verwaltung und den Fachexperten geben, die das
Potenzial der Digitalisierung und neuer
Technologien kennen. Es ist wichtig, sich daran zu
erinnern, dass die offentliche Verwaltung ein
einzigartiges Umfeld ist und eine einzigartige
Skalierung erfordert, die sich von der ihrer
kommerziellen Gegenstucke unterscheidet.

Prof. Dr. Christian Geiger ist der Meinung, dass
insbesondere Kl, wenn sie im richtigen Kontext
eingesetzt wird, ein enormes Potenzial hat,
einzigartige Losungen zu liefern:

/66

Wenn Kl nicht nur flr das einfache
Sammeln, Teilen und Anzeigen von
Informationen eingesetzt wird — zum
Beispiel ein KI-Chatbot, der die
Birgerinnen und Bdrger tber den Zeitplan
fuir die Abfallentsorgung informiert —
sondern auch Fachverfahren unterstiitzen
oder ubernehmen kann — zum Beispiel
Hilfe bei der Veranlagung von
Steuererkldrungen — erst dann wird der
echte Mehrwert und die héhere
Produktivitat erzielt, die Kl bietet.»

Prof. Dr. Christian Geiger, Assistenzprofessor
fur Digital Government, Innovation &
Transformation, Berner Fachhochschule (BFH)

\.

Vor diesem Hintergrund sollten sich die
Regierungen darauf konzentrieren, die
notwendigen Fahigkeiten fur eine Kl-gesteuerte
Zukunft zu entwickeln und die Kl zu nutzen, um
die Entwicklung der Arbeitskrafte zu
revolutionieren.

|
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Kl-gestutzte Lernplattformen erhdhen den
Umfang der Schulungsmassnahmen und bieten
einem breiteren Publikum personalisierte Inhalte
an. Dieser datengesteuerte, KI-gestutzte Ansatz
ermoglicht es den Regierungen, ihre Arbeitskrafte
besser auf klinftige Arbeitsanforderungen und
wirtschaftliche Veranderungen vorzubereiten.

/«“

Ich glaube, dass der wichtigste Ansatz
darin besteht, Kl als eine
Schlisseltechnologie zu betrachten, die
wir nutzen konnen, um die
Modernisierung der Dienstleistungen und
die tiefgreifende Transformation, die
bereits im Gange ist, zu beschleunigen.
Sie muss als Schliussel zur Erreichung
unserer Digitalisierungsziele betrachtet
werden und hat das Potenzial, die Art und
Weise, wie wir 6ffentliche
Dienstleistungen produzieren und
erbringen, grundlegend zu verandern.»
Rolf Brugger, Partner,

Leiter Regierung und Offentlicher Sektor,

KDeloitte

Die Mehrzahl der KI-Anwendungsfalle wird Uber
grosse Plattformen abgewickelt werden.
Zusatzlich zu den Talenten sind

grundlegende Investitionen in

Infrastruktur und Plattformen

erforderlich.
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Obwohl in der Schweiz Fortschritte

erzielt wurden, muss mehr getan werden, um
die offentlichen Verwaltungen der Schweiz
durch Innovation und neue Technologien aktiv
zu verandern. Die Modernisierung der
Dienstleistungen ist vorangekommen, aber die
tiefgreifende Umgestaltung der Organisationen
hinkt hinterher, da analoge Prozesse immer
noch tief verankert sind.

Wahrend die meisten dieser analogen
Prozesse und Dienste gut funktionieren, sind
angesichts potenzieller wirtschaftlicher
Verschiebungen und demografischer
Veranderungen maoglicherweise nicht alle
zukunftsfahig. Die foderale Landschaft
bedeutet, dass sich der Bund, die Kantone und

die Gemeinden an unterschiedlichen Punkten in

der Entwicklung ihrer digitalen Strategie
befinden, was sich auf den Umfang und das
Tempo der Umgestaltung der technischen
Infrastruktur auswirkt.
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Schlussfolgerungen

Die Investitionen in Innovation und neue digitale
Technologien mussen auch mit den von der
Schweizer Regierung angekuindigten ehrgeizigen
Kosteneinsparungszielen in Einklang gebracht
werden. Im Einklang mit den globalen Trends
wird eine KI-Strategie als Teil der umfassenderen
Strategie fur die digitale Schweiz entwickelt,
wobei geeignete Plattformen und Talente
berucksichtigt werden, und der Aufbau von
offentlichem Vertrauen wird bei der Vorbereitung
auf die transformativen Auswirkungen der
generativen Kl entscheidend sein.



Schlussfolgerungen

Bei der erfolgreichen Umsetzung der tiefgreifenden Transformation, der Infrastrukturentwicklung,
der Kosteneffizienz und der KI-Einfihrung sollten die staatlichen Organisationen auf allen foderalen
Ebenen in der Schweiz vier Schritte berlcksichtigen:

Denken Sie in grossen Dimensionen und seien Sie mutig

In der Schweiz dominiertimmer noch das Denken in kleinen Projekten, aber wenn es um
tiefgreifende Veranderungen und die Entwicklung neuer Infrastrukturen geht, ist das
Denken in grossen Dimensionen angemessener. Staatliche Stellen mussen neu daruber
nachdenken, wie sie nicht nur heute, sondern auch in Zukunft Werte schaffen konnen.
Grosses Denken und kiihne Ambitionen, die Uber inkrementelle Veranderungen
hinausgehen, konnen dazu beitragen, den Wert der Transformation zu erschliessen,
ungenutzte Potenziale freizusetzen und neue Werte zu schaffen.

Bauen Sie digitales Wissen auf und entwickeln Sie eine digitale Denkweise
In vielen Schweizer Verwaltungsstellen fehlt es an digitalem Wissen oder es ist auf
einige wenige Personen konzentriert. Es braucht mehr kontinuierliche Ausbildung,
Weiterbildung und Training. Auch muss die digitale Mentalitat in der 6ffentlichen
Verwaltung generell gestarkt werden. Mutige Schritte in der Digitalisierung und
Transformation werden nur dann erfolgreich sein, wenn die Menschen die richtige
Einstellung, digitale Fahigkeiten und Projektkompetenzen haben.

Kooperieren Sie auf breit angelegter Basis

Die Zusammenarbeitist nicht nur innerhalb der Schweizer Regierungsstellen, sondern
auch Uber die verschiedenen foderalen Ebenen hinweg erforderlich. Eine gute
Kommunikation und Koordination zwischen Entscheidungstragern und Fachleuten ist
der Schlussel fur die erfolgreiche Planung, Umsetzung und Durchfuhrung digitaler
Projekte. Eine breitere Zusammenarbeit auf Bundesebene, zwischen den Kantonen oder
auf regionaler Ebene wurde die Synergien erhdhen, die Kosten senken und die
Transformation vorantreiben, wahrend gleichzeitig die Dyssynergien reduziert werden,
die entstehen, wenn jeder seine eigene digitale Losung entwickelt.

Nutzen Sie Innovation und neue Technologien in vollem Umfang

Bei Innovation geht es nicht nur um inkrementelle Verbesserungen bestehender
Prozesse, Systeme oder Dienstleistungen. Innovation entwickelt sich schneller als je
zuvor und erfordertvon den Behorden, dass sie sich auch neue Technologien,
insbesondere Kl, zu eigen machen. Kl ist nicht nur ein vortibergehender Trend, sondern
wird die Art und Weise, wie der o6ffentliche Sektor in Zukunft Informationen verarbeitet,
mit den Burgerinnen und Burgern kommuniziert und Dienstleistungen erbringt, neu
definieren. Die weitere Forderung von KI-Anwendungsféallen, die Entwicklung von KI-
EinflUhrungsstrategien und der Aufbau von Kl-Talenten werden von entscheidender
Bedeutung sein.

Verwaltungen bekennen sich zur Umsetzung ihrer Absichten S
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Rolf Briigger
Partner

Leiter Regierung und
Offentlicher Sektor, Deloitte

Deloitte: Wie sehen Sie die
Fortschritte der Schweiz bei
der Modernisierung der
Dienstleistungen und der
tiefgreifenden Transformation
mit Hilfe von Innovation,
Technologie und Agilitat, um
eine effektive, transparente
und reaktionsschnelle
Verwaltung zu erméglichen?

Rolf Briigger: Es ist allgemein
bekannt, dass die Schweiz bei
der Modernisierung und
tiefgreifenden Transformation
von Dienstleistungen nicht
fuhrend ist. Wir sind nicht
dafur bekannt, dass wir die
Trends im offentlichen Dienst
und in der Verwaltung
anfuhren. Wir beobachten
lieber und nehmen dann das
Beste aus den verschiedenen
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Ansatzen, die wir gesehen haben,
um ein effizientes und effektives
Modell zu schaffen, das fur uns
funktioniert. Eine Kultur der
langsamen und stetigen
Entwicklung fihrt uns zu den
gewunschten Ergebnissen. Auch
wenn wir bei einigen globalen
Trends hinterherhinken, sind wir
doch recht erfolgreich, wenn wir
sie an den Schweizer Kontext
anpassen und zuschneiden.

Deloitte: Was sind die
wichtigsten Herausforderungen,
um die Modernisierung der
Dienstleistungen voranzutreiben
und tiefgreifende Transformation
der offentlichen Verwaltung in
der Schweiz zu erreichen?

Rolf Briigger: Insgesamt mussen
wir mit unseren
Transformationszielen mutiger
sein und sie gemeinsam uber die
foderalen Ebenen hinweg
verfolgen. Dazu gehort auch der
Mut, Digitalisierungsprojekte
innerhalb der gleichen foderalen
Ebene gemeinsam zu fordern, zu
finanzieren und zu betreiben -
zum Beispiel
abteilungsubergreifend innerhalb
der Bundesverwaltung. Es ist
zwar immer einfacher, etwas im
Alleingang zu machen, aber
gerade bei der Digitalisierung von
Verwaltungsleistungen kénnen
dadurch massive Dyssynergien
entstehen. Dies kann eine
sinnvolle Modernisierung und
Transformation der 6ffentlichen
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Verwaltung behindern. Eine
starkere Zusammenarbeit und
Koordinierung wird langfristig zu
weitaus besseren
Digitalisierungsergebnissen und
offentlichen Dienstleistungen
fuhren. Tiefgreifende
Veranderungen, wie wir sie in
anderen Landern sehen, kdnnen
wir in der Schweiz nur in einigen
Bereichen oder Sektoren
beobachten, aber nichtin der
gesamten
Verwaltungslandschaft. Wir
hoffen, dass Programme wie
DigiSanté eine tiefgreifende
Transformation wirklich
unterstlitzen werden, in diesem
Beispiel, wie wir das
Gesundheitswesenin der
Schweiz digitalisieren.

Deloitte: Kann Foderalismusin
einer digitalen Welt iberhaupt
funktionieren? Und wer wurde
was tun? Wer wurde was
bereitstellen?

Rolf Briigger: Genau das ist es,
was wir erreichen mussen — die
Digitalisierung der 6ffentlichen
Verwaltung im Rahmen der
Moglichkeiten und Grenzen des
foderalen Modells. Die Antwort
der Schweiz auf diese
Herausforderung sind die
Digitalen Offentlichen Dienste.
Ich bin Uberzeugt, dass sie ein
zentrales Instrument sind, um
die Digitalisierung innerhalb und
uber alle foderalen Ebenen
hinweg sinnvoll voranzutreiben.




Wir haben im vergangenen Jahr
die erste Evaluation des DVS
durchgefihrt und in unserem
Bericht eine Reihe von zentralen
Herausforderungen und
Chancen fur die Organisation
aufgezeigt. In erster Linie ist der
Wille und das Bedurfnis auf
allen féderalen Ebenen und in
allen Regionen der Schweiz
anerkannt, dass der DVS die
Digitalisierung starker und
strategischer vorantreiben soll,
insbesondere bei
Schlusselprojekten. Es gilt,
Optimierungspotenziale
innerhalb des aktuellen
institutionellen Rahmens zu
identifizieren und gleichzeitig
neue institutionelle Instrumente
zu entwickeln, um die Wirkung
zu erhohen. Dies betrifft zum
Beispiel die Entwicklung von
Standards und die
Interoperabilitat in den
Bereichen Basisdienste und
Daten. Diese Empfehlungen
sollten umgesetzt werden.
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Deloitte: Welches Potenzial
haben Kl und Automatisierung
bei der Modernisierung von
Dienstleistungen und der
tiefgreifenden Transformation
und welche Rolle sollte die
Governance spielen?

Rolf Briigger: Ich glaube, dass
der wichtigste Ansatz darin
besteht, Kl als eine
Schlusseltechnologie zu
betrachten, die wir nutzen
kdénnen, um die Modernisierung
der Dienstleistungen und die
tiefgreifende Transformation, die
bereits im Gange ist, zu
beschleunigen. Sie muss als
Schlussel zur Erreichung
unserer Digitalisierungsziele
betrachtet werden und hat das
Potenzial, die Art und Weise, wie
wir offentliche Dienstleistungen
produzieren und erbringen,
grundlegend zu verandern.
Hohere Effizienz, bessere
Qualitat und verbesserte
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Erfahrungen sind nur einige
Bereiche, in denen Kl die
derzeitigen Dienstleistungen
verbessern kann. Die Grundlage
der Kl sind Daten. Wenn wir die
offentliche Verwaltung mit K
wirklich umgestalten wollen,
mussen wir in der Lage sein,
Daten auf allen foderalen
Ebenenund in allen
Organisationen zu nutzen. Die
Suche nach den richtigen
Plattformen und Talenten wird
entscheidend sein. Wir missen
einige der burokratischen
Hlurden abbauen, die uns daran
hindern, Daten in einer Vielzahl
von Zusammenhangen zu
nutzen. Dies konnte auch
bedeuten, dass esin
bestimmten Bereichen mehr
foderale Datenschutzgesetze
gibt, anstatt unterschiedliche
Regelungen fur jeden Kanton.
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bessere Zusammenarbeit. struktureller als auch kultureller
Dieses Potenzial sollten wir Natur. Strukturelle
zielgerichteter nutzen. In Herausforderungen betreffen

Digitalisierungsrankings liegt die oftmals mangelnde Fahigkeiten
Schweiz oft im Mittelfeld, wobei und Fachwissen sowie eine noch

die Aussagekraft je nach unzureichende Verankerung von
Methodik und Digital Leadership in den
Indikatorenauswahlvariiert. FUhrungsebenen. Hinzu
Wichtig ist: Verwaltung, Politik kommen begrenzte finanzielle
und Bargerinnen und Burger und personelle Ressourcen.
wollen die digitale Zusatzlich wirken rechtliche
Transformation. Der Wille ist Rahmenbedingungen wie ein
Prof. Dr. Ali A. Guenduez br.elt.v?rar.\kert',. auch wer?n die ausgepragter Datenschutz
. .. Prioritat nicht Gberall gleich hemmend; starre
Assistenzprofessor flir . : . . . .
. hoch ist. Und es passiertviel auf organisatorische Silos und
Digital Government . T
Leiter Smart Government Lab allen Ebenen, bei Bund, unklare Zustandigkeiten
Universitét St.Gallen (HSG) Kantonen und Gemeinden. verhindern Koordination,
Diese foderale Breite ist eine wahrend veraltete
Starke, wenn wir sie besser Infrastrukturen, inkompatible
zusammenfuhren, mit mehr Systeme und die Abhangigkeit
Deloitte: Wie sehen Sie die Kooperation und Koordination, von alten Technologien den

damit Losungen skalieren. Dem  Fortschritt bremsen. Oft hemmt
stehen jedoch bekannte Hirden auch der enge Budgetrahmen

Fortschritte der Schweiz bei
der Modernisierung der

Dienstleistungen und der gegenuber: Silostrukturen, die zentrale Finanzierung
tiefgreifenden Transformation ungleiche Verteilung digitalen grosserer Projekte, und nicht
mit Hilfe von Innovation, Knowhows mit Inseln hoher selten wird der gesamte
Technologie und Agilitat, um Expertise und Bereichen mit Lifecycle zu wenig
eine effektive, transparente Nachholbedarf, zu wenig berucksichtigt, sodass hohe
und reaktionsschnelle datenorientiertes Arbeiten und Betriebskosten nach der
Verwaltung zu erméglichen? hoch ausgelastete EinfUhrung entstehen.
Mitarbeitende, weshalb Projekte Kulturelle Herausforderungen
Prof. Dr. Ali A. Guenduez: Die oft ,on top™ laufen. liegen in fest verankerten
Schweiz erbringt 6ffentliche Denkweisen und gewghnten.
Leistungen traditionell Deloitte: Was sind die Verhaltt?nsmuste.rn, die wenig
zuverlassig und effizient. Das ~ Wichtigsten Herausforderungen, R?gm far In'novat‘lon las§en.
beruht auf einem starken um die Modernisierung der Risikoaversion, hierarchische

Dienstleistungen voranzutreiben Entscheidungswege und
und tiefgreifende Transformation schwache politische

der 6ffentlichen Verwaltung in Koordination erschweren die
der Schweiz zu erreichen? Umsetzung zusatzlich. Hinzu

kommt eine hohe
Arbeitsbelastung mit
konkurrierenden Prioritaten.

Service Public, klaren
Verfahren und institutioneller
Kontinuitat. Gleichzeitig
eroffnet die Digitalisierung
zusatzliche Hebel fur
nutzerfreundliche Services, Prof. Dr. Ali A. Guenduez: Die
effizientere Ablaufe und Herausforderungen sind sowohl
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Problematisch ist auch, dass
Projekte nicht selten von
technischer Euphorie getrieben
sind, bevor die zu losenden
Probleme und die zu
erreichenden Ziele klar definiert
sind, was Anbieter ausnutzen
kdnnen, um Lésungen zu
verkaufen, die nicht immer dem
tatsachlichen Bedarf
entsprechen.

Diese Barrieren betreffen jedoch
nicht alle in gleichem Ausmass.
Die Bandbreite an digitaler
Maturitat ist gross: Manche sind
bereits gut aufgestellt, andere
kommen nur langsam voran.

Deloitte: Kann Foderalismus in
einer digitalen Welt uberhaupt
funktionieren? Und wer wurde
was tun? Wer wurde was
bereitstellen?

Prof. Dr. Ali A. Guenduez:
Féderalismus und
Digitalisierung sind kein
Widerspruch, aber esist
anspruchsvoll, sie miteinander
zu verbinden. In der Schweiz
fehlt bislang oft ein
systematischer Ansatz, wie wir
ihn bei grossen
Infrastrukturprojekten wie den
Nationalstrassen oder der
Eisenbahn kennen. Bei digitalen
Infrastrukturen hingegen
dominiert noch immer das
Denken in kleinen Projekten
stattin grossen
Zusammenhangen.

Um den Foderalismus digital
zukunftsfahig zu machen,
brauchen wir gemeinsame
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Plattformen und skalierbare
Losungen - wie wir sie etwa aus
der internationalen Initiative
GovStack kennen. Dort werden
digitale Bausteine fur
Kernfunktionen wie
Identitatsmanagement oder
Zahlungen standardisiert,
interoperabel gestaltet und
modular bereitgestellt. Solche

Ansatze konnten auch Kantonen

und Gemeinden zur Verfugung
stehen; harmonisiert,
kompatibel und erweiterbar.

Deloitte: Welches Potenzial
haben Kl und Automatisierung
bei der Modernisierung von
Dienstleistungen und der
tiefgreifenden Transformation
und welche Rolle sollte die
Governance spielen?

Prof. Dr. Ali A. Guenduez: K|
und Automatisierung werden oft
mit grossen Erwartungen
verbunden: mehr Effizienz,
Kostensenkungen,
personalisierte Services,
schnellere Bearbeitung,
Qualitatssteigerung und die
Entlastung der Mitarbeitenden,
um nur einige zu nennen. Mit
jeder neuen Welle der
Digitalisierung, ausgeldst durch
neue Technologien, werden
ahnliche Potenziale in Aussicht
gestellt. Klar, jede Technologie
bringt Potenziale mit sich.
Entscheidend ist jedoch die
Frage, ob wir die Probleme
richtig erkennen und ob die
Technologie tatsachlich
Losungen dafur bietet.
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Wir stehen bei Kl noch am
Anfang. In der Praxis sehen wir,
dass auf Phasen der Euphorie
oft Ernuchterung folgt. Viele
Verantwortliche sind sich
dessen bewusst und suchen
deshalb nach konkreten
Beispielen, die zeigen, wie Kl
organisatorisch, technisch und
rechtlich sinnvoll umgesetzt
werden kann und echten
Mehrwert schafft.

Daher ist Governance hier
besonders wichtig. Die
Erwartungen sind dabei sehr
unterschiedlich: Burgerinnen
und Burger akzeptieren Kl, wenn
Entscheidungen transparent,
nachvollziehbar und fair sind,
sonst entsteht der Eindruck von
Willkar. Staatliches Handeln
braucht Legitimitat. Die
Behorden brauchen politische
Ruckendeckung und
ausreichende zeitliche,
personelle und finanzielle
Kapazitaten. Mitarbeitende
wiederum brauchen
Orientierung im Alltag; sie
wollen wissen, wie sie Kl
praktisch einsetzen durfen,
ohne rechtliche oder ethische
Risiken zu tragen.

Governance muss deshalb
Vertrauen sichern und
Innovation ermaoglichen - nicht
durch eine Regelflut, sondern
durch Standards, verlassliche
Rahmenbedingungen und genug
Spielraum, um herauszufinden,
wie und wo die Technologie
sinnvoll eingesetzt werden kann.




Prof. Dr. Christian Geiger
Assistenzprofessor fiir
Digital Government
Innovation & Transformation,
Berner Fachhochschule (BFH)

Deloitte: Wie sehen Sie die
Fortschritte der Schweiz bei
der Modernisierung der
Dienstleistungen und der
tiefgreifenden Transformation
mit Hilfe von Innovation,
Technologie und Agilitat, um
eine effektive, transparente
und reaktionsschnelle
Verwaltung zu ermdglichen?

Prof. Dr. Christian Geiger:
Die offentliche Verwaltung der
Schweiz ist bekannt dafur,
dass sie bei papierbasierten
Prozessen und offentlichen
Dienstleistungen sehr effizient
ist. Iminternationalen
Vergleich
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schneidet die Schweiz im
digitalen Bereich jedoch nicht
immer gut ab. Viele
Dienstleistungen sind immer
noch weitgehend analog,
funktionieren aber gut. Ein
Beispiel: Als ich in die Schweiz
zog, musste ich mich als
auslandischer Staatsburger
physisch bei der
Einwohnerkontrolle der
Gemeinde anmelden. Das war
ein weitgehend analoger
Prozess, der aber relativ
reibungslos verlief. Als die
Schweiz mit einer Zunahme der
Einwanderungs-/Asylantrage
konfrontiert wurde, bestand die
Reaktion nicht unbedingt darin,
eine digitale Lésung zu
entwickeln, sondern eher darin,
das analoge Verfahren
fortzusetzen und mehr Personal
einzustellen, um die hdhere
Nachfrage zu bewaltigen. Die
Digitalisierung der o6ffentlichen
Verwaltung findet in der Schweiz
zwar statt, aber nicht unbedingt
auf der Ebene einer
tiefgreifenden Transformation
und Innovation. Oft fehlt es an
der Harmonisierung und
Automatisierung von
Schlusselprozessen.
Digitalisierung wird immer noch
hauptsachlich als digitale
Dienstleistungen verstanden.

Deloitte: Was sind die
wichtigsten Herausforderungen,
um die Modernisierung der
Dienstleistungen voranzutreiben
und tiefgreifende Transformation
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der offentlichen Verwaltung in
der Schweiz zu erreichen?

Prof. Dr. Christian Geiger: Es
gibt ein grosses Potenzial fur die
Automatisierung und
tiefgreifende Transformation von
Prozessen. Die Fragen lauten
immer: «Wo wollen wir
anfangen?» und «Was wollen wir
digitalisieren?» Oft sind die
Entscheidungstragerin der
offentlichen Verwaltung nicht
die richtigen Leute, um diese
Entscheidung zu treffen, weil sie
nicht genug mitden
Fachexperten kommunizieren.
Die Experten kennen das
Potenzial der Digitalisierung, um
Probleme zu l6sen, die Effizienz
zu verbessern, die Agilitat zu
erhohen usw. In der 6ffentlichen
Verwaltung mangelt es oft an
technischen Kompetenzen und
Fahigkeiten, so dass diese
gegenseitige Kommunikation
entscheidend ist. Digitales
Denken muss auf
Fuhrungsebene verankert und
mit Fachleuten diskutiert
werden. Wichtig ist auch ein
Kulturwandel, damit unsere
Mitarbeitenden im 6ffentlichen
Dienst dem technologischen
Wandel offen gegenuberstehen.
Fur die Zukunft werden viel mehr
digitale Daten- und KI-
Kenntnisse erforderlich sein. Wir
mussen auch zwischen «digital»
(dem «Was») und «IT» (dem
«Wie») unterscheiden — was
muss digitalisiert werden und



wie kdnnen wir es tun? Oft ist
die Zeit der Entscheidungstrager
in der offentlichen Verwaltung
vor allem mit operativen
Angelegenheiten ausgelastet. Es
bleibt nur wenig Zeit flr gross
angelegte digitale Projekte, um
einen tiefgreifenden Wandel zu
erreichen. Auch die umfassende
Verbesserung digitaler
Dienstleistungen durch bessere
und nutzerfreundlichere
Prozesse steht nicht
ausreichend im Fokus.
Insgesamt kdnnten mehr
Dienstleistungen transformiert
und modernisiert werden, wenn
IT und Geschaftenger
zusammenarbeiten wirden.

Deloitte: Kann Foderalismus in
einer digitalen Welt Uberhaupt
funktionieren? Und wer wiirde
was tun? Wer wirde was
bereitstellen?

Prof. Dr. Christian Geiger: Der
Foderalismus ist sicherlich kein
Nachteil. Er fuhrt zu mehr
Wettbewerb, was sehr gut sein
kann, wenn man die Innovation
fordern will. Wirden alle
Entscheidungen auf nationaler
Ebene getroffen und dann
kaskadenartig von oben nach
unten weitergegeben, wirde der
Wandel sehr langsam
vonstatten gehen. Ein Beispiel:
Die digitale Plattform
eMovingCH, die Privatpersonen/
Burgerinnen und Blrgern hilft,
sich bei einem Umzugin der
Schweiz ab- und anzumelden,
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wurde im Kanton Zlrich
entwickelt und zunachst nur von
einigen wenigen Kantonen
ubernommen. Andere Kantone
wurden jedoch darauf
aufmerksam und Ubernahmen
sie, und heute wird die digitale
Plattform von den meisten
Kantonen und vielen
Gemeinden unterstutzt. Ein
weiteres Beispiel sind die
Burgerkonten, die in den
Kantonen Zug (eZug) und
Schaffhausen (elD+) entwickelt
wurden. Um die nationale
Entwicklung voranzutreiben,
braucht es zuerst einige
wegweisende und praktikable
Lésungen auf lokaler Ebene -
zum Beispiel AGOV, den
Authentifizierungsdienst der
Schweizer Behorden, der nun in
immer mehr Kantonen
eingefuhrt wird.

Deloitte: Welches Potenzial
haben Kl und Automatisierung
bei der Modernisierung von
Dienstleistungen und der
tiefgreifenden Transformation
und welche Rolle sollte die
Governance spielen?

Prof. Dr. Christian Geiger: Es
wird viel uber Kl in der
offentlichen Verwaltung
gesprochen. Da es bereits so
viele Anwendungenim
Arbeitsumfeld und im
Privatleben gibt (z.B. ChatGPT,
Copilot usw.) wird erwartet,
dass die Akzeptanz von Kl viel
hoher sein wird. Der Hype um K

Interviews

ist ahnlich gross wie der um die
Blockchain. Kl ist aber nicht
mehr wegzudenken und wird
tiefgreifende Auswirkungen auf
die offentliche Verwaltung
haben, insbesondere wenn es
um Effizienz und die Behebung
des Fachkraftemangels geht,
mit dem die offentliche
Verwaltung konfrontiertist, dain
naher Zukunftimmer mehr
Mitarbeitende in den Ruhestand
gehen werden. Die
Automatisierung ermaoglicht
bereits effizientere und
vereinfachte Prozesse, und die
KI'wird dies noch verstarken.
Wirklich interessant wird das
Potenzial der Kl jedoch, wenn
sie auf Fachverfahren
angewendet wird. Wenn Kl nicht
nur fur das einfache Sammeln,
Teilen und Anzeigen von
Informationen eingesetzt wird —
zum Beispiel ein KI-Chatbot, der
die Burgerinnen und Burger uber
den Zeitplan fur die
Abfallentsorgung informiert —

sondern auch Fachverfahren
unterstutzen oder Ubernehmen
kann —zum Beispiel Hilfe bei der
Veranlagung von
Steuererklarungen —erst dann
wird der echte Mehrwert und die
hohere Produktivitat erzielt, die
Kl bietet. Wenn es um Kl-
Governance geht, ist es wichtig,
dass Datensicherheit und
Datenschutz/Privatsphare bei
jedem Schritt des Prozesses
innerhalb der offentlichen
Verwaltung beachtet werden.
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