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9. EINE STRATEGIE FUR DEN DIGITALEN WANDEL ENTWICKELN

EINE STRATEGIE FUR DEN DIGITALEN WANDEL ENTWICKELN: WO LIEGEN DIE PRIORITATEN?

Einen Governance-Ansatz entwickeln, der eine effektive Koordination ermdglicht

m Einen Governance-Ansatz entwickeln, der den kulturellen und institutionellen Rahmenbedingungen des Landes
Rechnung tragt und eine effektive Steuerung und Koordination der Politik fiir den digitalen Wandel ermdoglicht.

m Die Zusténdigkeiten fiir die strategische und die operative Koordination der Entwicklung und Umsetzung einer
nationalen Strategie flir den digitalen Wandel klar festlegen. Die Zusténdigkeit fiir die strategische Koordination
kann beispielsweise beim Regierungschef oder bei einem federfithrenden Ministerium liegen, wahrend Chief
Digital Officers in den Umsetzungsstellen mit der operativen Koordination betraut sind.

Eine strategische Vision entwickeln und Kohdrenz gewdhrleisten

m Eine strategische Vision erarbeiten, die hilft, die Prioritdten und Hauptziele einer Strategie fiir den digitalen
Wandel zu bestimmen.

m Die Koharenz zwischen der Strategie fiir den digitalen Wandel und anderen nationalen und internationalen
Digitalstrategien und/oder Politikzielen gewahrleisten.

Wichtige digitale Entwicklungen und entsprechende Politikmafnahmen und Regelungen evaluieren

m Wichtige digitale Entwicklungen beobachten, u.a. im Rahmen internationaler Vergleichsstudien, um Chancen
und Herausforderungen zu erkennen und auf dieser Grundlage die Prioritdten einer Strategie fiir den digitalen
Wandel zu bestimmen.

m Die Wirksamkeit der derzeitigen Strategien und/oder Politikmafinahmen evaluieren, Defizite und/oder Inkoharenzen
ermitteln und die Ziele einer Strategie fiir den digitalen Wandel festlegen.

Eine umfassende und kohdrente Strategie entwickeln

m Gestlitzt auf den Governance-Ansatz, die strategische Vision und die durch Monitoring und Evaluierung gewon-
nenen Erkenntnisse eine umfassende und kohdrente Strategie flir den digitalen Wandel entwickeln.

m Dabei alle relevanten Akteure einbeziehen, einschliefZlich verschiedener Verwaltungsbereiche und -ebenen, nicht-
staatlicher Akteure und internationaler Partner.

Die Strategie erfolgreich umsetzen

m Mit institutionellen und politischen Rahmenbedingungen, gesellschaftlichen Praferenzen und (unzureichenden)
Verwaltungskapazitdten in Zusammenhang stehende Umsetzungsprobleme antizipieren und ihnen begegnen.

m Einen Aktionsplan fiir die erfolgreiche Umsetzung der Strategie fiir den digitalen Wandel mit konkreten Maf3-
nahmen, klaren Zustdndigkeiten, Mittelvorgaben, Zeitrahmen und messbaren Zielen erarbeiten.
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Um den digitalen Wandel erfolgreich zu gestalten, muss ein ressortiibergreifender Ansatz verfolgt
werden. Voraussetzung hierfiir ist, dass eine Strategie fiir den digitalen Wandel entwickelt und ziel-
fihrend umgesetzt wird. Viele Lander verfligen bereits tiber eine Strategie fiir die digitale Wirtschaft
oder ein vergleichbares Politikkonzept, meist ist deren Anwendungsbereich aber noch relativ begrenzt.
Ein ressortiibergreifender Ansatz zur Gestaltung des digitalen Wandels wird nur in wenigen Landern
ausdriicklich geférdert (OECD, 2017)). Eine Strategie fiir den digitalen Wandel, die einen solchen Ansatz
moglich macht, muss die verschiedenen miteinander in Zusammenhang stehenden Politikfragen, die
in den Kapiteln 2 bis 8 behandelt wurden, umfassend und koharent angehen und die Koordination
der Politik in allen fiir die Gestaltung des digitalen Wandels relevanten Bereichen gewéahrleisten.
Dieses Kapitel befasst sich daher mit den entscheidenden Aspekten der Steuerung, Entwicklung und
Umsetzung einer Strategie fiir den digitalen Wandel.

Einen Governance-Ansatz entwickeln, der eine effektive Koordination ermdéglicht

Es bedarf einer Koordination der MafsSsnahmen zur Gestaltung des digitalen Wandels, die allen Politik-
bereichen und Akteuren Rechnung trigt, die von der digitalen Transformation betroffen sind (und sie
beeinflussen). Die Ldnder sehen in der Koordination jedoch eine der gréfdten Herausforderungen bei der
Gestaltung einer kohérenten und wirksamen Digitalpolitik (OECD, 2017;,;), und dies obwohl die zentrale
Bedeutung dieses Aspekts in anderen ressortiibergreifenden Politikbereichen (z.B. der Innovationspolitik)
allgemein anerkannt wird (OECD, 2015,)). Bei der Koordination sollten verschiedenste Akteure aus
unterschiedlichen Verwaltungsbereichen und -ebenen, nichtstaatliche Akteure sowie internationale
Partner eingebunden werden.

Ein gut durchdachter Governance-Ansatz ist Voraussetzung fiir eine effektive Koordination. Ein Stan-
dardmodell gibt es hierfiir allerdings nicht. So kdnnen Governance-Anséatze z.B. aufgrund von Unter-
schieden in den institutionellen Rahmenbedingungen der Lander, ihrer staatlichen Struktur oder ihrer
Verwaltungskultur und -kapazitit voneinander abweichen. Aufierdem diirften sie im Lauf der Zeit
weiterentwickelt werden, z.B. wenn die Regierung wechselt, technische Fortschritte erzielt werden oder
es zu Veranderungen in der Konstellation der fur den digitalen Wandel mafigeblichen Akteure kommt.

Fast alle OECD-Lander verfiigen iliber eine nationale Digitalstrategie und die meisten haben hierfiir
einen Governance-Ansatz entwickelt. Bei der Verteilung der wesentlichen Zustédndigkeiten, z.B. fiir
Strategieentwicklung, Koordination, Umsetzung, Monitoring und Evaluierung, sind jedoch grofie
landerspezifische Unterschiede festzustellen (OECD, 2017[1]). Neuere Arbeiten der OECD bestétigen
dies. Dabei werden zwei Hauptanséatze unterschieden, die insbesondere in Bezug auf die Verteilung der
Zustdndigkeiten fir die strategische Koordination voneinander abweichen. Beim ersten ist diese auf
hoher (liberministerieller) Ebene angesiedelt, beim zweiten auf Ebene eines oder mehrerer Ministerien.
Es ist nicht Ziel der nachstehenden Ausfiihrungen, eine bestimmte Vorgehensweise zu empfehlen,
sondern vielmehr die derzeit existierenden Governance-Strukturen zu dokumentieren.

Der erste Ansatz ist durch Steuerung und zentrale strategische Koordination auf iiberministerieller
Ebene gekennzeichnet, zumeist auf Ebene des Regierungschefs (Abb. 9.1). Der Regierungschef setzt
sich dabei in der Regel auch proaktiv im In- und Ausland fiir die Digitalstrategie seines Landes ein. Ein
solcher Ansatz wird derzeit u.a. in Mexiko und der Slowakischen Republik verfolgt. Der slowakische
Ministerprasident hat ein starkes Mandat fiir Fragen der Digitalisierung, das sich auch auf die
Ausarbeitung der Strategie erstreckt, die von einer daflir zustdndigen Koordinierungsstelle umgesetzt
wird. Weitere Lander, die sich flir den ersteren Ansatz entschieden haben, sind Brasilien, Chile, Estland,
Korea und Luxemburg. Dort werden bestimmte Aufgaben, insbesondere im Bereich der strategischen
Koordination, vom Premierminister wahrgenommen. Die Fachministerien spielen jedoch ebenfalls eine
wichtige Rolle: Sie liefern Input fiir die Entwicklung der Strategie und wirken bei ihrer Umsetzung mit.

In allen Landern, in denen die strategische Koordination auf iiberministerieller Ebene erfolgt, werden
die betroffenen Akteure bei der Strategieentwicklung einbezogen. Hierflr sorgt in der Regel eine
Koordinierungsstelle. Die operative Koordination bei der Umsetzung der Strategie iibernehmen im
Allgemeinen Ansprechpartner in den fiir die Umsetzung zustdndigen Ministerien und sonstigen Stellen
(z.B. Chief Digital Officer). Letztere iberwachen die Umsetzung fiir gewohnlich auch und erstatten
der Koordinierungsstelle Bericht, die in den meisten Fillen unter Aufsicht des Regierungschefs eine
Gesamtevaluierung der Strategie vornimmt.
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In einigen der Lander, in denen die strategische Koordination auf iberministerieller Ebene zentralisiert
ist,ist die zentrale Koordinierungsstelle Teil des Regierungszentrums. Dieses unterstiitzt im Allgemeinen
die hochste Ebene der Exekutive. Beispiele hierfiir sind das Kanzleramt in Deutschland, das britische
Cabinet Office oder das White House Executive Office (OECD, 2014[4]). Regierungszentren libernehmen
in der Regel die Federfithrung bei strategischen Priorititen, bei der Koordination und bei der Gestaltung
der Aktionsplane in Zusammenarbeit mit den zustidndigen staatlichen Stellen.

9.1 Strategische Koordination auf iiberministerieller Ebene

Regierungschef

R Koordinierungsstelle
Strategieentwicklung, et ET e
] Ministerrat Koordination und Akteure ]

Evaluierung

Ministerien Koordinierungsgruppe Umsetzungsstelleni
; Umsetzung Operative Umsetzung
¢ und Monitoring Koordination und Monitoring

Der zweite Ansatz ist u.a. dadurch gekennzeichnet, dass die Verantwortung fiir die strategische Ko-
ordination bei einem federfiihrenden Ministerium liegt (Abb. 9.2). In mehreren Landern ist dies ein
Ministerium, das ausschliefdlich fiir Digitalisierungsfragen zustédndig ist, so u.a. in Belgien, der Volks-
republik China, Japan, Polen, Portugal und Slowenien. In anderen Liandern ist das entsprechende
Ministerium dagegen flir mehrere Politikbereiche verantwortlich und in ein paar Ldndern gibt es nicht
ein federfithrendes Ministerium, sondern mehrere.l

Das federflihrende Ministerium ist in der Regel nicht nur fiir die strategische Koordination, sondern
auch fiir die Ausarbeitung und, in einigen Fallen, die Umsetzung und das Monitoring der Strategie ver-
antwortlich. Entwickelt wird die Strategie zumeist in Konsultation mit den betroffenen Akteuren unter
Aufsicht eines Ministerrats, der im Allgemeinen beim federfithrenden Ministerium, manchmal auch beim
Regierungschef angesiedelt ist. Die operative Koordination iibernimmt, &hnlich wie beim ersten Ansatz,
meist eine eigens dafiir eingerichtete Koordinierungsgruppe, die sich aus den Ansprechpartnern in den
fiir die Umsetzung zustidndigen Ministerien und sonstigen Stellen zusammensetzt. Diese liberwachen
fir gewohnlich auch die Umsetzung und erstatten dem federfiihrenden Ministerium und/oder dem
Ministerrat Bericht, wo hdufig auch die Gesamtevaluierung der Strategie vorgenommen wird.

Ob die Entwicklung und Umsetzung einer Strategie fiir den digitalen Wandel gelingt, hdngt bei allen
Governance-Ansidtzen entscheidend von den Kompetenzen und Kapazitdten der beteiligten Personen
und Institutionen ab. Grundséatzlich unverzichtbar sind die fiir eine digitale Arbeits- (vgl. Kapitel 3
und 5) und Lebenswelt (vgl. Kapitel 6) erforderlichen Kompetenzen. Daneben bedarf es spezifischerer
Kompetenzen und Fahigkeiten, die fiir einen leistungsstarken 6ffentlichen Dienst und Innovationen im
offentlichen Sektor notig sind, so z.B. Politikgestaltungskompetenzen. Dazu gehort auch die Fahigkeit,
Politikprobleme zu benennen, Lésungen zu gestalten und Einfluss auf die politische Agenda zu nehmen.
Wichtig sind dariiber hinaus Kompetenzen im Management von Netzwerken, z.B. fiir den Austausch
mit Biirgern und betroffenen Akteuren. Dies umfasst u.a. Kompetenzen in den Bereichen PR, Wissens-
und Projektmanagement, Koordination, Kommunikation und Konfliktldsung (OECD, 2017[5]).
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9.2 Strategische Koordination auf ministerieller Ebene

. . Betroffene
Ministerrat Akteure :
Federfiihrendes Ministerium
Strategieentwicklung,
Koordination,
Umsetzunyg,
Monitoring und Evaluierung
Ministerien Koordinierungsgruppe iUmsetzungsstellen!
] Umsetzung ) Operative <) Umsetzung i
¢ und Monitoring Koordination und Monitoring

Eine strategische Vision entwickeln und Kohéarenz gewahrleisten

Eine strategische Vision fiir die digitale Transformation eines Landes erleichtert die Entwicklung einer
kohédrenten Strategie. Sie hilft, die Prioritdten und Hauptziele der Strategie zu bestimmen, und fordert
die Koharenz zwischen den verschiedenen Politikbereichen, auf die sich die Strategie bezieht. Auf3erdem
kann sie verdeutlichen, wie der digitale Wandel zu Wirtschaftswachstum und sozialem Wohlstand, zur
Bewdltigung ,grofler Herausforderungen®, etwa im Zusammenhang mit Gesundheitsversorgung und
Klimawandel, und zur Verwirklichung ibergeordneter Politikziele wie inklusives Wachstum, Lebens-
qualitdt und nachhaltige Entwicklung beitragen kann. Einige dieser iibergeordneten Ziele werden
moglicherweise auch in anderen Programmen oder Strategien berlicksichtigt (Abb. 9.3). Die Entwicklung
einer strategischen Vision setzt voraus, dass ein umfassendes Verstdndnis des digitalen Wandels
gewonnen wird. Dazu miissen die wichtigsten Merkmale (,Vektoren®) des digitalen Wandels ermittelt
werden, die Auswirkungen auf verschiedene Politik- und Regulierungsbereiche haben (vgl. Kapitel 1).

Zur Gewahrleistung der Kohdrenz miissen bei der Entwicklung einer Strategie fiir den digitalen Wandel
bereits bestehende nationale und/oder internationale Strategien und Politikziele bertiicksichtigt werden.
So z.B., wenn ein Land einen nationalen Entwicklungsplan und eine Strategie flir inklusives Wachstum
verfolgt. Auf internationaler Ebene sollten die Lander tibergeordneten Zielsetzungen Rechnung tragen,
z.B. den Zielen fir nachhaltige Entwicklung der Vereinten Nationen oder, im Fall der EU-Lander, der
Digitalen Agenda fiir Europa.

Eine Strategie flir den digitalen Wandel muss iiberdies mit anderen tber- und/oder untergeordneten
Strategien und/oder Politikzielen vereinbar sein, die fiir die digitale Transformation von Bedeutung
sind. Dies betrifft Strategien und Mafsnahmen in allen wesentlichen Bereichen, die Gegenstand einer
Strategie fir den digitalen Wandel sein konnen, wie z.B. Beschéaftigung, Kompetenzen und Innova-
tionstatigkeit. Dabei ist es wichtig, Uberschneidungen und Zielkonflikte zu vermeiden und mdogliche
Synergien zu erkennen, so etwa Moglichkeiten, um durch die Strategie fiir den digitalen Wandel die
Koordination von Elementen anderer Strategien zu erleichtern, die eng mit der digitalen Transformation
zusammenhdngen. Eine Strategie flir den digitalen Wandel diirfte aufRerdem Aspekte umfassen, die
auch im Fokus spezifischerer Strategien und Politikmafinahmen stehen, wie Breitbandausbau oder
digitale Sicherheit. Subnationale Strategien und/oder Politikmafinahmen fiir die digitale Wirtschaft
und den digitalen Wandel sollten die Wirkung einer nationalen Strategie flir den digitalen Wandel
erganzen und verstarken.
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9.3 Kohirenz mit anderen Strategien sichern

Nationaler Entwicklungsplan / Strategie fiir inklusives Wachstum / 5
Ziele fir nachhaltige Entwicklung

Strategien flir Strategie fiir den Strategien fiir
Beschaftigung, digitalen Wandel Innovation,
i Kompetenzen usw. Wirtschaft usw.

Subnationale Strategien fiir

den digitalen Wandel

Strategien fiir Breitband,
digitale Sicherheit usw.

Wichtige digitale Entwicklungen und entsprechende Politikmafdnahmen und
Regelungen evaluieren

Der digitale Entwicklungsstand ist von Land zu Land unterschiedlich. Um zu ermitteln, wo ein Land steht,
missen die entsprechenden Entwicklungen genau beobachtet und analysiert und die Auswirkungen
der jeweiligen Politikmafdnahmen effektiv evaluiert werden. Messung, Monitoring und Evaluierung sind
fir die Gestaltung und Governance der Digitalpolitik unverzichtbar. Politische Entscheidungstrager
und Experten konnen dadurch 1. beurteilen, inwieweit der digitale Wandel zum Erreichen sozialer und
wirtschaftlicher Ziele beitrégt, und eine fundierte Diskussion anstofien (z.B. zwischen den wichtigsten
Akteuren), 2. ein Verstandnis der Einflussfaktoren des digitalen Wandels und eventueller Hindernisse
entwickeln, was fir die Gestaltung wirksamer Politikmafdinahmen von grundlegender Bedeutung
ist, 3. die Wirksamkeit verschiedener Politikansdtze evaluieren und so fundierte Entscheidungen
liber Prioritdten, Politikmafinahmen und -instrumente bzw. Mittelallokation ermdglichen und 4. die
Gestaltung und Umsetzung von Programmen laufend verbessern, die Rechenschaftslegung ausweiten
und die Legitimitédt und Glaubwiirdigkeit staatlicher Eingriffe starken (OECD, 2015[2]).

Im Politikzyklus folgt auf die Umsetzung von Strategien und/oder Politikmafinahmen deren Monitoring
und Evaluierung. Ziel ist es dabei, aus gewonnenen Erfahrungen zu lernen, neue Schwerpunkte zu
setzen und die Mafdnahmen nach und nach zu verbessern. Dies kann die Grundlage fiir neue Strategien
und/oder eine Reform der bestehenden Mafdnahmen bilden. Die iiberwiegende Mehrzahl der OECD-
Lander setzt zurzeit nationale Digitalstrategien um. Diese Strategien stehen in vielen dieser Lander
demnaéchst zur Evaluierung an, damit der derzeitige Ansatz gegebenenfalls angepasst oder eine
neue Strategie fiir den digitalen Wandel entwickelt werden kann (OECD, 2017¢)). Jede neue Strategie
sollte einen Monitoring- und Evaluierungsplan beinhalten, um eine kontinuilerliche Qualitédts- und
Effektivitatssteigerung von Politik und 6ffentlichen Ausgaben zu gewahrleisten (OECD, 2015[2]).

Der integrierte Politikrahmen zur OECD-Initiative ,Going Digital“ enthalt praxisorientierte Leitlinien
dazu, welche Politikbereiche bei Monitoring und Evaluierung berticksichtigt werden sollten, und zwar
unabhéngig davon, wie weit ein Land bei der Umsetzung seiner derzeitigen Strategie und/oder Politik-
mafinahmen ist (OECD, erscheint demnéchst 7]). Dieser Rahmen hilft nicht nur sicherzustellen, dass
alle wichtigen Entwicklungen und Politikmafsnahmen evaluiert werden — auch solche, die in der zu
evaluierenden Digitalstrategie noch nicht berticksichtigt sind —, sondern gibt politischen Entscheidungs-
tragern auch die Mittel an die Hand, um bei der Ausarbeitung neuer Strategien fiir den digitalen Wandel
systematischer vorgehen zu kénnen. Die Priifung umfasst zwei Hauptelemente: 1. ein quantitatives
Monitoring wichtiger Entwicklungen und 2. eine (quantitative und/oder qualitative) Evaluierung der
Auswirkungen und der Effektivitdt der bislang umgesetzten Politikmafinahmen (Abb. 9.4).
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9.4 Bewertung des digitalen Entwicklungsstands: Monitoring und Evaluierung

Starken
und Prioritaten
Schwachen

Fortschritts-

Indikatoren kontrolle

Wachstum und
Lebensqualitat

Evaluierung
der Defizite,
Kohirenz

OECD-
Empfehlungen

Das Monitoring wichtiger Entwicklungen hilft Ldndern dabei, die Starken und Schwéchen der
eigenen digitalen Entwicklung zu erkennen und Schwerpunkte fiir das weitere Vorgehen in diesem
Bereich abzustecken. Als Ausgangspunkt dienen dabei die im Monitoring- und Evaluierungsplan der
bestehenden Strategie genannten Indikatoren sowie nationale Statistiken und andere Datenquellen,
die die Quantifizierung und Beobachtung wichtiger Trends und Entwicklungen erleichtern.

Auch internationale Vergleiche, z.B. anhand der OECD-Indikatoren zum integrierten Politikrahmen
(OECD, erscheint demnéchst[7]), sind wichtig. In der Begleitpublikation Measuring the Digital Transformation:
A Roadmap for the Future (OECD, 2019[8]) wird ein umfassender Indikatorenkatalog vorgestellt. Diese
Indikatoren und die Daten, auf denen sie basieren, konnen auf dem Portal des Going-Digital-Toolkits
eingesehen und heruntergeladen werden.? So kénnen die Linder die Entwicklungen in ihrem Land
selbst bewerten und mit jenen in anderen Lindern vergleichen.

Die Politikevaluierung hilft den Ladndern, die Auswirkungen bestehender Mafdnahmen, u.a. mittels
Folgenabschétzungen, zu erfassen und zu beurteilen, inwieweit ihre Ziele erreicht wurden (OECD,
2017 9]). Zudem kann sie Defizite bestehender Mafsnahmen und/oder Regulierungsrahmen sowie
Inkoharenzen sichtbar machen (OECD, 2014[10]).

Die Politikevaluierung kann sich zwar in erster Linie auf nationale Analysen, einschliefdlich
Stellungnahmen betroffener Akteure, stiitzen, internationale Vergleiche und Praktiken sollten jedoch
ebenfalls bertiicksichtigt werden. Sie kann durch eine bessere Nutzung digitaler Technologien mafdgeblich
verbessert werden, so z.B. durch ein unmittelbares Monitoring der Politikergebnisse (Kasten 9.2).

Eine umfassende und kohirente Strategie entwickeln

Gestltzt auf einen Governance-Ansatz, der eine effektive Koordination ermoglicht, eine strategische
Vision, die Kohdrenz gewédhrleistet, und wichtige Erkenntnisse aus dem Monitoring und der Evaluierung
fritherer Strategien und/oder Masnahmen gilt es, eine umfassende und kohérente Strategie fiir den
digitalen Wandel zu entwickeln. Der Prozess der Strategieentwicklung kann von Land zu Land unter-
schiedlich aussehen. Entscheidend ist, dass alle relevanten Akteure eingebunden werden, z.B. um
Prioritdten und Hauptziele zu priifen, Mafdnahmen zum Erreichen dieser Ziele zu bestimmen und einen
Aktionsplan zur erfolgreichen Umsetzung der Strategie auszuarbeiten (vgl. nachster Abschnitt). Ein-
bezogen werden sollten u.a. Vertreter aller wichtigen Verwaltungsbereiche und -ebenen, nichtstaatliche
Akteure und internationale Partner.

Eine Vielzahl nationaler und subnationaler Verwaltungsbehorden und o6ffentlicher Einrichtungen zu

koordinieren, ist u.U. schwierig. Hohe Transaktionskosten, Macht- bzw. Informationsgefille sowie
unterschiedliche Governance-Ansitze der einzelnen Verwaltungsebenen koénnen beispielsweise die
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Koordination und die Verhandlungen erschweren. Die fiir die strategische Koordination zustdndige
Person oder Stelle (z.B. der Regierungschef oder das mit der strategischen Koordination und Strategie-
entwicklung betraute Ministerium) spielt dabei eine entscheidende Rolle. Dieser Person oder Stelle muss
ein Ansprechpartner in den anderen an der Entwicklung und/oder Umsetzung der Strategie beteiligten
Stellen gegeniiberstehen, damit eine effektive Koordination und ein dauerhaftes Engagement fiir die
Strategie gewahrleistet ist.

Der digitale Wandel wird nicht nur von Regierungen, sondern auch von der Bevélkerung, Unternehmen
und anderen nichtstaatlichen Akteuren vorangetrieben. Bei einem inklusiven Strategieentwicklungs-
prozess miissen daher auch nichtstaatliche Akteure eingebunden werden, z.B. Unternehmensverbande,
zivilgesellschaftliche Organisationen, Gewerkschaften, Experten und Wissenschaftler (Kasten 9.1). Der
Dialog mit den betroffenen Akteuren kann helfen, Hindernisse zu erkennen, den Austausch empfehlens-
werter Praktiken fordern und Moglichkeiten flr eine Selbstregulierung, eine von den betroffenen
Akteuren ausgehende Standardsetzung und Offentlich-Private Partnerschaften eréffnen. Zu den am
hiufigsten genutzten Formen der Akteursbeteiligung zéhlen die Einholung von Stellungnahmen in
der Offentlichkeit, Beratungsgremien, Vorbereitungsausschiisse und formelle Konsultationen mit be-
stimmten Gruppen wie den Sozialpartnern. Dank digitaler Technologien wird es immer einfacher,
die betroffenen Akteure einzubeziehen, beispielsweise durch Online-Konsultationen (OECD, 2018[11]).

Internationale Partner werden bei der Entwicklung nationaler Strategien fiir den digitalen Wandel in der
Regel nicht direkt einbezogen. Sie konnen jedoch entscheidenden Einfluss auf bestimmte Ergebnisse
einer solchen Strategie haben. Insbesondere bei Aspekten wie Handel, grenziiberschreitende Daten-
strome, ausldndische Direktinvestitionen, Rechtsetzung und Internet-Governance kdonnten inter-
nationale Partner, darunter auch private Akteure, konsultiert werden. Einige dieser Aspekte kénnen
im Rahmen multilateraler Zusammenarbeit und Abkommen geregelt werden, z.B. in multilateralen
Institutionen, andere durch bilaterale Zusammenarbeit, formale Vereinbarungen, Vertrige oder
gemeinsame Standards.

9.1 Das Multistakeholder-Modell: Ein Schliisselelement guter Politikgestaltung im
digitalen Zeitalter

Fiir den Erfolg von Strategien und Mafnahmen bzw. ihre Umsetzung ist es von entscheidender
Bedeutung, dass die betroffenen Akteure bei der Ausarbeitung frithzeitig eingebunden werden. Die
Zusammenarbeit vieler verschiedener Akteure bzw. Stakeholder bietet konkrete Vorteile, die zu
besseren Politikmafdnahmen und Ergebnissen fiihren. Ohne die Unterstiitzung anderer Akteure ist
es den an der Entwicklung von Strategien und der Gestaltung von Politikmafnahmen beteiligten
staatlichen Stellen nicht moglich, alle Chancen, Herausforderungen und zu beriicksichtigenden
Aspekte zu erkennen bzw. in allen Einzelheiten zu verstehen. Damit die richtigen strategischen
Prioritdten und Ziele festgelegt, optimale PolitikmafSnahmen ausgewahlt und entwickelt und
inklusive Strategien und Mafinahmen, die fiir alle von Nutzen sind, konzipiert werden konnen,
miissen die staatlichen Stellen den Kontakt zu anderen Akteuren suchen und sicherstellen, dass
die Standpunkte und Bediirfnisse aller betroffenen Gruppen bedacht und beriicksichtigt werden.

Die Rechtsetzung bietet ein Beispiel fiir eine erfolgreiche Akteursbeteiligung auf nationaler Ebene.
In vielen Landern ist es gangige Praxis, die Normadressaten einzubeziehen, um sicherzustellen,
dass die zu verabschiedenden Rechtsvorschriften deren Anforderungen gerecht werden und
im offentlichen Interesse sind. So wird die Rechtsetzungsqualitit durch die Beriicksichtigung
von Ideen, Fachkenntnissen und Erfahrungen betroffener Akteure verbessert, die Eigenverant-
wortung flir Politikmafdnahmen und Rechtsvorschriften gestirkt und deren Legitimitédt erhoht.
Dies wiederum kann das Vertrauen in den Staat stirken und die Einhaltung der geltenden Rechts-
vorschriften fordern. Um die Akteursbeteiligung in der Rechtsetzung zu begleiten, hat die OECD
Indikatoren zu Regulierungspolitik und Governance (iREG) erstellt, die die Entwicklungen in 38
OECD- und Beitrittslandern sowie der Europaischen Union erfassen und eine Vielzahl von Daten
zum Regulierungsmanagement liefern, z.B. zur Einbeziehung der betroffenen Akteure in die
Ausarbeitung von Gesetzen und untergesetzlichen Regelungen.

(Fortsetzung ndchste Seite)
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(Fortsetzung)

Die Herangehensweise der OECD kann als Beispiel fiir eine erfolgreiche Akteursbeteiligung auf
internationaler Ebene gelten. Die OECD setzt auf eine umfassende Konsultation verschiedener
Akteure, um Debatten zu bereichern, neue Erkenntnisse tiber komplexe Sachverhalte zu gewinnen
und so letztlich bessere Politikergebnisse zu ermdglichen. Die Organisation hat tiber zwei Berat-
ungsausschiisse - den Beratenden Ausschuss der Wirtschaft bei der OECD (BIAC) und den Gewerk-
schaftlichen Beratungsausschuss bei der OECD (TUAC) - von Beginn an institutionelle Kontakte
zu Gewerkschaften und Wirtschaft aufgebaut und damit einen ziemlich einzigartigen Ansatz
verfolgt. BIAC und TUAC sind im ,Okosystem* der OECD inzwischen zu wichtigen Akteuren
avanciert und tragen in allen Bereichen aktiv zur Arbeit der Organisation bei. In der OECD-
Ratsempfehlung von 2011 iiber Grundséatze zur Gestaltung der Internetpolitik (OECD, 2011[3])
wurde allen Teilnehmern empfohlen, ,bei der Politikgestaltung die Zusammenarbeit einer Vielzahl
von Akteuren zu fordern®.

Die OECD geht bei ihrer Arbeit jedoch weit iiber diese institutionellen Kontakte hinaus und bindet
weitere Gespréachspartner ein. Auf der OECD-Ministerratstagung zur digitalen Wirtschaft, die 2008
in Seoul stattfand, wurde die Bedeutung des zivilgesellschaftlichen Beratungsausschusses fiir
Fragen der Informationsgesellschaft (Civil Society Information Society Advisory Council - CSISAC)
und des technischen Beratungsausschusses fir Internetfragen (Internet Technical Advisory
Committee - ITAC) fiir die Arbeit des Ausschusses flr digitale Wirtschaftspolitik formell anerkannt.
Dies war ein erster Schritt zur Schaffung eines einheitlichen, inklusiven Multistakeholder-Modells,
das sich seither als tiberaus hilfreich erwiesen hat. Dank dieses Modells konnte die Qualitat der
OECD-Publikationen (einschlief3lich Berichten und Empfehlungen) mithilfe von Erkenntnissen
aus Fachwelt, Gesellschaft und Wirtschaft verbessert und ein Ansatz fiir die Gestaltung der
Digitalpolitik entwickelt werden, der sich an der spezifischen Struktur des Internets orientiert:
Er ist offen, dezentral, grenzenlos, inklusiv und global.

Quelle: OECD (2017g)), Government at a Glance 2017, https://dx.doi.org/10.1787/gov_glance-2017-en; OECD (2018;,y)), OECD-Aus-
blick Regulierungspolitik 2018 (Auszugsweise Ubersetzung), OECD Publishing, Paris, https://doi.org/10.1787/9789264307988-de.

Die Strategie erfolgreich umsetzen

Der Wert einer Strategie bemisst sich in erster Linie am Erfolg ihrer Umsetzung. Bei der Umsetzung
konnen aber selbst im Fall einer gut koordinierten Strategie, die auf einem breiten Konsens basiert,
Schwierigkeiten auftreten, z.B. aufgrund von Konzeptionsméngeln, etwa unrealistischen Zielen, oder
rigiden Institutionen und Organisationsstrukturen, die eine effiziente Ressourcenallokation verhindern.
Auch bestehende politische Rahmenbedingungen und gesellschaftliche Praferenzen kénnen die Um-
setzung erschweren (OECD, 2015[2]). Ausreichende Verwaltungskapazitdten, eine klare Arbeitsteilung
und komplementér arbeitende Verwaltungsbereiche und -ebenen sind fiir eine erfolgreiche Umsetzung
unerlésslich.

Ein breiter Konsens ist eine weitere wichtige Voraussetzung flr eine erfolgreiche Umsetzung der
Strategie. Dies erfordert eine Einbindung der betroffenen Akteure und kann mit einem Wéahlerauftrag
verbunden sein. Effektive Kommunikation, konstruktive Verhandlungen und eine Zusammenarbeit
mit den betroffenen Akteuren wiahrend der Umsetzung sind hierbei von entscheidender Bedeutung.
Auch die Ausrichtung und zeitliche Abfolge der Masnahmen muss gut durchdacht sein. Das bedeutet
z.B., dass jene Mafdnahmen, die Voraussetzung fiir den Erfolg anderer sind, zuerst umgesetzt werden
missen. So konnen Zielkonflikte vermieden und Synergieeffekte zwischen verschiedenen Mafsnahmen
ermoglicht werden (OECD, 2018[12]). Mithilfe digitaler Technologien lassen sich verschiedene Aspekte
der Politikgestaltung und -umsetzung verbessern und die Erfolgschancen erhdhen (Kasten 9.2).

Fir eine erfolgreiche Umsetzung miissen sich die strategischen Ziele in hinreichend detaillierten
konkreten Schritten, Politikmafinahmen und -instrumenten niederschlagen, die in der Regel Teil eines
Aktionsplans sind. Dabei kann es sich u.a. um Mafnahmen zur Sensibilisierung und Aufklarung, Investi-
tionen, Anreize und/oder Steuern, 6ffentliche Dienstleistungen und Programme, Gesetze und/oder Be-
stimmungen handeln. Wichtig ist, dass im Aktionsplan klar benannt wird, wer fiir die Umsetzung der
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einzelnen Mafdnahmen zusténdig ist. Infrage kommen hierfiir nicht nur Mitarbeiter der Ministerien
und anderen mit der Umsetzung der Strategie betrauten Stellen, sondern auch nichtstaatliche Akteure,
insbesondere im Fall Offentlich-Privater Partnerschaften.

Im Aktionsplan sollten fiir alle Politikmafdnahmen, die 6ffentliche Ausgaben oder Investitionen erfordern,
die betreffenden Betrage und die Finanzierungsquellen ausgewiesen werden. Die meisten OECD-Lander
stellen fiir ihre Digitalstrategie gesonderte Mittel bereit, die Finanzierungsansétze sind jedoch von
Land zu Land sehr unterschiedlich (OECD, 2017[6]). In manchen Landern ist fiir die Digitalstrategie ein
eigener Etat vorgesehen, in anderen werden die Umsetzungsmafdnahmen dagegen iiber verschiedene
Haushaltslinien der beteiligten Ministerien und Behorden finanziert. In einigen wenigen Fillen ver-
figt die fiir die Gesamtkoordinierung zustidndige Stelle iber einen Etat zur Finanzierung von Maf3-
nahmen, die zumindest z.T. von den fir die Umsetzung zustdndigen Ministerien und sonstigen Be-
hoérden finanziert werden. Dadurch lasst sich die Umsetzung besser steuern und kénnen Anreize flr
die Zusammenarbeit verschiedener Akteure gesetzt werden, damit diese auf dasselbe Ziel hinarbeiten
(OECD, 2018y).

9.2 Bessere Politikgestaltung, -umsetzung und -evaluierung durch digitale Technologien

Mit digitalen Technologien kénnen Politikverantwortliche die Politikgestaltung, -umsetzung und
-evaluierung verbessern, u.a., weil sie dadurch schneller auf sich rasch verdndernde Kontext-
bedingungen, Risiken und Chancen reagieren konnen. Verbesserungen durch eine effektive
Nutzung digitaler Technologien sind z.B. in folgenden Bereichen moglich:

@ Monitoring und gezielte Ausrichtung von Politikmafdnahmen: Digitale Technologien ermdglichen
ein umfassenderes und kosteneffektiveres Monitoring der Politikergebnisse. Dies erleichtert eine
zielgenauere Ausrichtung und bessere Umsetzung und Durchsetzung der Mafsnahmen. In der
Landwirtschaft etwa sind durch Fernerkundungssysteme und Systeme zur Identifizierung von
landwirtschaftlichen Parzellen gezieltere Subventionen moglich.

® Politikgestaltung und -evaluierung: Dank digitaler Technologien steht den Landern eine grof3ere
Bandbreite an Politikinstrumenten zur Verfligung und die Kosten der Erprobung und Evaluierung
neuer Politikanséatze sinken. So konnten beispielsweise in Stddten mithilfe von Digitalkameras zur
automatischen Nummernschilderfassung Programme fiir Stauzonen um- und Gebiihrensysteme
durchgesetzt werden. Aufierdem konnen die Effekte der stadtischen Verkehrspolitik durch die
Nutzung und Verkniipfung verschiedener Datenbanken mit immer praziseren Daten zur stadt-
ischen Mobilitat besser evaluiert werden.

® Interaktionen zwischen Biirgern und Staat sowie Akteursbeteiligung: Viele OECD-Lander
machen mehr Daten 6ffentlich zugédnglich, um die Rechenschaftslegung im 6ffentlichen Sektor
zu verbessern. Wenn z.B. Schadstofffreisetzungs- und -verbringungsregister im Internet frei
zuganglich sind, kann dies die zivilgesellschaftliche Kontrolle erleichtern, da dadurch die An-
strengungen zur Einhaltung von Vorschriften transparenter und Regelverstofie in starkerem
Mafie publik werden.

Die Politikverantwortlichen kénnten im Ubrigen in allen Phasen des Politikzyklus systematischer
auf digitale Technologien zurilickgreifen. Erforderlich hierfiir wére eine neue Herangehensweise,
mit der das Potenzial digitaler Technologien, einschliefslich KI und Algorithmen, voll ausgeschopft
werden kann, sowie eine Automatisierung zur Neugestaltung staatlicher Verfahren, Dienst-
leistungen und Mafdnahmen. Damit Politikmafnahmen in stiarkerem Maf3e auf digitalen Tech-
nologien fufien konnen, miissen zudem entsprechende Fachkréfte, z.B. IKT-Fachkréfte, Daten-
spezialisten, Datenwissenschaftler und Systemarchitekten, gewonnen werden.

Quelle: OECD (2019[13]), “Using digital technologies to improve the design and enforcement of public policies”, https://
doi.org/10.1787/99b9ba70-en.
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Auch ein klarer Zeitrahmen fiir die Umsetzung der einzelnen Mafnahmen sowie quantifizierbare
Zielvorgaben und entsprechende Indikatoren zur Fortschrittskontrolle sind fiir eine erfolgreiche
Umsetzung von entscheidender Bedeutung. Die Fortschrittskontrolle sollte sich an den Zielvorgaben
des Aktionsplans orientieren, der den ilibergeordneten Zielen der Strategie und anderen damit in
Zusammenang stehenden wichtigen Politikzielen auf nationaler und internationaler Ebene Rechnung
tragt. Einige Lander koppeln den Zeitplan fiir die Umsetzung eng an die Haushalte fiir die betreffenden
Jahre, wobei die urspriinglichen Haushaltsansétze regelméfiig tiberpriift und gegebenenfalls angepasst
werden. Nach Abschluss des Umsetzungszyklus bedarf es einer systematischen Beobachtung und
Priifung, um eine Gesamtevaluierung der Strategie zu ermoglichen und die urspriingliche Strategie
gegebenenfalls anzupassen oder eine neue auszuarbeiten.
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Anmerkungen und Literaturverzeichnis

Anmerkungen

1. In einigen Landern (die in keiner der beiden Gruppen bertiicksichtigt sind) sind mehrere oder alle Akteure der
Strategie mit der Koordination betraut.

2. www.oecd.org/going-digital-toolkit.
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