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Behörden Spiegel: Herr Heinz, 
Sie arbeiten seit fast 30 Jahren 
im BVA. Wie hat sich die Behörde 
nach Ihrer Wahrnehmung in die-
sem Zeitraum verändert? 

Heinz: Die Behörde hat sich 
in den vergangenen 30 Jahren 
laufend und massiv verändert. 
Als ich 1992 im BVA angefan-
gen habe, war die Aufnahme der 
Aussiedler die größte Herausfor-
derung im Haus. Ich habe selbst 
an der Aufgabe gearbeitet, jährlich 
wurden bis zu 400.000 Aussied-
lerinnen und Aussiedler nach 
einem schriftlichen Verfahren in 
Deutschland aufgenommen und 
auf die Bundesländer verteilt.
Ein weiterer wegweisender 

Schritt für das Bundesverwal-
tungsamt erfolgte in den späten 
90er-Jahren, als das Dienstleis-
tungszentrum gegründet wurde. 
Dort sind Aufgaben wie Bezüge 
oder Beihilfebearbeitung für an-
dere Behörden zentral gebündelt 
worden, die so wirtschaftlicher 
durchgeführt werden konnten. 
Dies hat dann zu zwei großen 
Fusionen in den Jahren 2013 
und 2017 geführt.
So wurden uns zunächst im Jahr 

2013 die Dienstleistungsaufgaben 
aus der Bundeswehrverwaltung 
samt der rund 1.300 Beschäf-
tigten sowie neun Standorten 
übertragen.
Im Jahr 2017 fusionierten wir 

dann für den gleichen Aufgaben-
bereich mit großen Teilen des 
Bundesamtes für zentrale Diens-
te und offene Vermögensfragen 
(BADV). Dadurch vergrößerte sich 
das BVA um weitere rund 1.500 
Personen und ist auf mittlerweile 
insgesamt 23 Standorte im ge-
samten Bundesgebiet gewachsen. 
Wirtschaftlichkeit und Kunden-

orientierung sind für uns sehr 
wichtig. Wir haben bereits in den 
90er-Jahren damit begonnen, 
unseren Kunden digitale Ange-
bote zu machen. So haben wir 
beispielsweise im Bereich BAföG-
Rückzahlung ein komplett papier-
loses Verfahren etabliert. 
Ein aktuelles Beispiel für digita-

le Leistungen ist die seit Herbst 
2021 verfügbare Beihilfe-App, 
welche die Kommunikation mit 
den Beihilfeberechtigten auf ein 
neues Niveau hebt und so einfach 
und komfortabel ist, wie es die 
Nutzenden sonst nur von App-
Angeboten aus der Wirtschaft 
kennen. 
Eine Schlüsselrolle hat das BVA 

beim Registermodernisierungs-

gesetz, für dessen Umsetzung 
wir gemeinsam mit Partnern zu-
ständig sind – ein Kernthema 
der Verwaltungsdigitalisierung. 
Ziel ist die Umsetzung des Once-
Only-Prinzips. Das heißt: Register 
sollen miteinander so vernetzt 
werden, dass die Bürgerinnen 
und Bürger nicht immer wieder 
ihre Daten bei unterschiedlichen 
Stellen angeben müssen, obwohl 
sie an anderen Stellen in der Ver-
waltung bereits bekannt sind.

Behörden Spiegel: Inwieweit 
hat die Pandemie den Digitalisie-
rungsprozess im BVA beschleu-
nigt? 

Heinz: Homeoffice ist im BVA 
jahrzehntelange, gelebte Praxis. 
Durch Corona ist von heute auf 
morgen der Gesundheitsschutz 
der Beschäftigten ins Zentrum 
unseres Handelns gerückt. Im 
BVA wird nicht nur in Einzel-, 

sondern auch in Mehrpersonen-
büros gearbeitet. In der Pandemie 
mussten wir die räumliche Situ-
ation jedoch so verändern, dass 
tatsächlich nur noch eine Einzel-
belegung der Büros zulässig war. 
In einigen Bereichen dominieren 
leider noch Papierakten. Des-
halb haben wir die Beschäftig-
ten schnell mit entsprechender 
Hardware ausgestattet, damit 
auch von zu Hause gearbeitet 
werden konnte. Zudem wurden 
abschließbare Koffer für den Ak-
tentransport beschafft. Durch 
Aufteilung der Arbeitsprozesse 
wurden die Akten zunächst zu 
Hause bearbeitet und dann die 
Ergebnisse wieder in Absprache 
mit den Kolleginnen und Kollegen 
im Büro in die jeweiligen Fach-
verfahren überführt. Wir haben 
viel zur Verbesserung der Rah-
menbedingungen getan. Gleich-
zeitig ist das Bewusstsein bei den 

Beschäftigten weiter gewachsen, 
dass ein weiterer Ausbau der Di-
gitalisierung der gesamten fach-
lichen Prozesse und Verfahren 
erforderlich ist, schon um uns 
krisenfest zu machen.

Für die Führungskräfte war 
das übrigens auch eine neue 
Situation, in großem Umfang 
nicht mehr ihre Beschäftigten 
um sich zu haben. Das hat 
einen Lernprozess ausgelöst, 
was Führen auf Distanz tat-

sächlich bedeutet.

Behörden Spiegel: Dieses Kof-
ferbeispiel ist ein sehr schöner 
Beleg für situatives, flexibles 
Handeln. Aber was von diesen 
Ad hoc-Maßnahmen wird bleiben, 
wenn alle Beschäftigten wieder an 
ihren Arbeitsplatz zurückkehren 
können?

Heinz: Ich glaube, dass das 
mobile Arbeiten in Form eines 
Mischmodells zwischen Arbeit 
im Büro und der Arbeit von zu 
Hause oder einem anderen Ort 
bleiben wird. Dieses hybride 
Modell haben die Beschäftigten 
sehr schätzen gelernt. Ich glaube 
deshalb auch nicht, dass reines, 
ausschließliches Homeoffice ein 
Zukunftsmodell sein wird. Wir 
werden auch weiter entsprechen-
de Gebäude – dann mit smarten 
Bürokonzepten – haben, weil der 

Wunsch der Beschäftigten nach 
Interaktion mit ihren Kollegin-
nen und Kollegen Face to Face 
ein ganz dringendes Bedürfnis 
ist. Auch das hat die Corona-
Pandemie gezeigt. Dazu zählen 
natürlich das Flurgespräch, 
aber z. B. auch Beurteilungs- 
und Kooperationsgespräche, die 
mit den Beschäftigten zu führen 
sind. Diese formalisierte 
Kommunikation über “eine 
Kachel” zu führen, halte 
ich für suboptimal. Denn 
hierbei ist es ganz wich-
tig, persönliche Reaktionen 
wahrzunehmen und da rauf 
zu reagieren. Das gelingt über 
eine Videoschalte viel schlechter 
als im persönlichen Gespräch.

Behörden Spiegel: Herr Men-
sching, wie haben Ihre Kunden 
den Lockdown gemeistert?

Mensching: Wenn ich mich an 
den Anfang der Pandemie zu-
rückerinnere, dann würde ich 
wie ein Jurist antworten: “Das 
kam ganz darauf an.” Es gab 
Kunden, die mit ihrer Hardware 
große Probleme hatten. Viele Ab-
teilungen meldeten sich beim 
IT-Referat und forderten kurz-
fristig Laptops in großer Stück-
zahl, um anschließend erstaunt 
festzustellen, dass diese gar nicht 
verfügbar waren. Hier ergaben 

sich dann auch Projektverschie-
bungen um diverse Monate, weil 
die Organisation einfach nicht 
arbeitsfähig war.
Die zweite und größte Gruppe 

unserer Kunden war mittelmäßig 
vorbereitet. In diesen Fällen konn-
ten wir Termine remote weiter 
durchführen, da die Beschäftigten 
ihre Aufgaben zum Teil aus dem 
Homeoffice erfüllen und zum Teil 
ins Büro fahren mussten, um 
Zahlläufe zu organisieren oder 
Einblick in Papierakten zu neh-
men. 
Die dritte Gruppe waren die 

Vorzeigekunden, die schon weit-
gehend auf eine E-Akte, einen 
digitalen Rechnungs- oder Be-
schaffungsworkflow umgestellt 
hatten. Diese konnten problemlos 
auf einen kompletten Homeof-
fice-Betrieb umsteigen. Hier war 
dann zumeist die Erkenntnis: 
Gut, dass wir diesen Schritt 
rechtzeitig gegangen sind. Jetzt 
zahlt es sich doppelt aus und 
wir können gut von zu Hause 
arbeiten. Das Deutsche Institut 
für Ernährungsforschung (DIfE) 

hatte bereits vor Corona geplant, 
sein Finanzwesen digitaler und 
fortschrittlicher zu gestalten. Mit-
ten in der Pandemie erarbeitete 
das DIfE dann gemeinsam mit 
MACH einen ganzheitlichen, elek-
tronischen Beschaffungs- und 
Rechnungsworkflow mit einem 
integrierten Berichtswesen und 
führte in diesem Zuge ein neues 
ERP-System ein. Entstanden ist 
ein Zahlenwerk für die Beschäf-
tigten in Echtzeit, ohne eine Über-
setzung in Dritt-Systeme. Fast 
2.000 E-Rechnungs- und rund 
1.450 E-Beschaffungsprozesse 
hat das DIfE in den ersten drei 
Monaten mit der MACH-Software 
bearbeitet. Das schafft echte Ar-
beitserleichterung in Zeiten der 
Pandemie und darüber hinaus.

Heinz: Auch für uns war es ein 
großes Glück, dass wir in der 
Pandemie nicht bei null ange-
fangen haben. Wir hatten Anfang 
2020 bereits Telearbeitsplätze im 
vierstelligen Bereich. Telearbeit 
war bei den Führungskräften 
nicht ausnahmslos beliebt, da es 
ein gewisses Maß an Unsicherheit 
gab, ob die Aufgabenerledigung 
in gleicher Menge und Qualität 
stattfindet wie im Büro. 
Ich glaube, die Pandemie 

hat viele Zweifler eines Besse-
ren belehrt. Natürlich müssen 
Führungskräfte z. B. bei der 
Organisation von Referatsbespre-
chungen mehr Dinge beachten. 
Auch die Technik muss passen 
und funktionieren und letztlich 
muss auch organisiert werden, 
dass wir auch bei Telearbeit 
gerade in den Dienstleistungs-
bereichen für unsere Kunden 
ansprechbar sind. 
Das bedeutet: Auch die Teams 

müssen sich ein Stück weit in-
tensiver abstimmen, was die 
Kundenbetreuung angeht. Das 
ist klassische Führungs- und 
Organisationsaufgabe der Teams, 
hier Lösungen zu finden, d. h. 
auch mehr Selbstverantwortung. 
Das hybride Arbeiten hat in der 
Pandemie den Praxistest für mich 
sehr gut bestanden. Darauf kön-
nen wir aufbauen.

Behörden Spiegel: Eine beson-
dere Herausforderung in Pande-
miezeiten ist sicherlich die Inte-
gration neuer Mitarbeiter. Welche 
Erfahrungen haben Sie bei MACH 
gesammelt?

Mensching: Das Onboarding 
ist sicherlich in digitalen Zeiten 
ein schwieriges Thema. Bei uns 
durchlaufen regelmäßig durch-
schnittlich 15 – 20 neue Beschäf-
tigte ein Ausbildungsprogramm, 
in dem normalerweise das Netz-
werk für die nächsten Jahre ent-
steht. Wir haben versucht, immer 
im Rahmen des Erlaubten, in 
möglichst großen Räumen mit 
viel Lüften hier auch Präsenzter-
mine durchzuführen, um die Leu-
te physisch zusammenzubringen, 
das Menschliche erlebbar zu ma-
chen und die Netzwerkbildung zu 
unterstützen. Diese Schulungen 
waren fast der einzige Anlass, zu 
dem wir ins Büro gegangen sind. 
Wir haben zwar auch komplett 
digitale Ausbildungsprogramme 
zum Onboarding durchgeführt, 
aber da fehlte dann eben das 
Teambuilding.

Auf die richtige Mischung kommt es an
Homeoffice oder Telearbeit in Reinform gehört nicht die Zukunft
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dabei bereits auf einen digitalen Grundstock und entsprechende Prozesse zurückgreifen konnte, wie etwa das Bundesverwaltungsamt (BVA) Über 
die gesammelten Erfahrungen sprach der Behörden Spiegel mit BVA-Vizepräsident Erwin Heinz und Stefan Mensching, der als Vorstand der MACH 
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die Digitalisierung in den anderen 
Ressorts auch umgesetzt werde. 
“Da werden wir auch nerven.”

Zuständigkeiten: noch vieles 
unklar
Oliver Süme, Vorstandsvorsit-

zender des eco-Verbandes, sieht 
im Gegensatz zum Minister die 
Zuständigkeiten noch nicht rest-
los geklärt. Bei einigen Details 
warte man darauf, wo genau die 
Zuständigkeiten liegen würden. 
“Hier ist noch vieles unklar”, 
so Süme. Er fordert die Ampel-
Regierung auf, nun schnellst-
möglich eine Digitalstrategie zu 
verabschieden, damit Klarheit 
über ihre Digitalisierungsvorha-
ben herrsche. Laut Wissing ist 
in dieser Hinsicht noch nichts 
spruchreif. Klar sei aber, dass 
auch das neue Digitalbudget die-
ser Strategie angepasst werden 
müsse. Für sein Ressort kündigte 
der Minister die Erarbeitung einer 
Gigabitstrategie noch im ersten 
Quartal dieses Jahres an.
Doch eine umfassende Digital-

strategie lässt damit zunächst 
weiter auf sich warten. Die neue 
Vorsitzende des Digitalausschus-

ses im Bundestag, Tabea Rößner 
(Grüne), hat hierfür auch eine 
Erklärung: “Die Digitalstrategie 
soll anders aussehen als die vor-
herigen.” Anstatt einfach nur die 
Digitalthemen der Ressorts nach-
einander abzuarbeiten, wolle man 
ein übergreifendes Dokument er-
stellen. Die Strategie müsse in 
sich konsistent werden, deswegen 
müsse es Abstimmungsprozesse 
geben.
Auch für den Digitalausschuss 

sind die genauen Zuständigkeiten 
noch unklar. Dies liegt daran, 
dass die Bundestagsausschüsse 
in der Regel die Zuständigkeiten 
der Bundesministerien widerspie-
geln. Heißt: Solange die Zustän-
digkeiten der Ressorts noch nicht 
restlos geklärt sind, müssen auch 
die Ausschüsse auf ihre genaue 
Zuständigkeitsverteilung noch 
warten. Mit der neuen Legislatur-
periode hat der Digitalausschuss 
aber auf jeden Fall eine Aufwer-
tung erfahren: “Wir haben jetzt 
die Federführung für bestimmte 
Themen inne”, erläutert Rößner. 
Die Ausschussvorsitzende nennt 
hier zum Beispiel den Breit-
bandausbau und die Telekom-

munikation sowie die nationale 
und internationale Digitalpolitik. 
Für bestimmte Themen kann sie 
sich darüber hinaus auch die 
Co-Federführung gemeinsam 
mit anderen Ausschüssen vor-
stellen. Auf jeden Fall brauche 
der Digitalausschuss ein eigenes 
Sekretariat und einen eigenen Ta-
gungsraum, um effektiv arbeiten 
zu können.

Viele Köche…
So zeigt sich: Die Digitalpolitik 

wird in Deutschland auch zu-
künftig viel aus Abstimmungspro-
zessen bestehen. Verschiedene 
Bundestagsauschüsse werden 
zusammenarbeiten müssen, 
genauso wie verschiedene Res-
sorts. Gute Koordinierung wird 
deswegen wichtig sein. Einbe-
zogen werden müssen auch die 
verschiedenen föderalen Ebenen, 
Stichwort OZG-Umsetzung. Im-
merhin: “Eine gute Bund-Länder-
Koordinierung ist mir ein sehr 
wichtiges Anliegen”, sagt Rößner. 
Dies sei insbesondere relevant, 
damit Deutschland auch gegen-
über der EU, die inzwischen in 
Sachen Digitales viel beschließe, 

geschlossen auftrete. “Auf dieser 
Ebene hat Deutschland in der 
Vergangenheit nicht immer mit 
einer Stimme gesprochen”, be-
mängelt die Digital-Politikerin.
Der Koordinierungsaufwand 

scheint schon an diesem Punkt 
immens. Mehrere Bundesres-
sorts, alle föderalen Ebenen so-
wie die Ausschüsse müssen sich 
abstimmen. Eco-Vorstandsvor-
sitzender Süme merkt an: “Bei 
der Digitalisierung muss man 
möglichst viele Stakeholder in 

die Gesetzgebung mit einbezie-
hen.” Er nennt zum Beispiel die 
Wirtschaft, die Wissenschaft und 
die Zivilgesellschaft. Am Digi-
talisierungsrezept für die Bun-
desrepublik werden also auch 
weiterhin viele Köche arbeiten. 
Welche Auswirkungen das hat, 
wird sich zeigen.
Insgesamt wird aber schon 

jetzt deutlich: Die Digitalisierung 
Deutschlands ist und bleibt ein 
Querschnittsthema. So begreift 
sie auch die neue Bundesregie-
rung, wie auch Volker Wissing 
betont. Trotzdem hatte sich im 
Vorfeld der Bundestagswahl vor 
allem die FDP eine Bündelung 
der Digitalthemen in einem Res-
sort gewünscht. Auch wenn der 
Minister nun sagt, man habe die 
Kompetenzen innerhalb der Bun-
desregierung neu gebündelt: Fak-
tisch lassen sich dafür recht wenig 
Belege finden. Ja, das BMDV hat 
im Vergleich zum alten Ministe-
rium für Verkehr und digitale 
Infrastruktur neue Zuständig-
keiten bekommen. Vieles ist aber 
beim Alten geblieben oder wurde 
schlicht umverteilt. Allenfalls also 
eine “Bündelung light”.

“Homeoffice ist im BVA  
jahrzehntelange,  
gelebte Praxis.”  

Erwin Heinz “Das Onboarding ist  
sicherlich in digitalen Zeiten  

ein schwieriges Thema.”  
Stefan Mensching

Erwin Heinz ist seit August 2021 Vize-
präsident des Bundesverwaltungsam-
tes in Köln. 
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Stefan Mensching ist bei der Lübecker 
MACH AG Vorstand für die Bereiche 
Technologie und Beratung. 

Foto: BS/MACH

Steht vor großen Aufgaben, doch vor 
welchen genau? Der neue Minister für 
Digitales und Verkehr, Volker Wissing. 
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