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ZUSAMMENFASSUNG

ZUSAMMENFASSUNG

Innovationen wird eine groBe Bedeutung flir Wachstum und Wohlfahrt beigemessen (OECD 2009).
Die Fahigkeit kontinuierlich Innovationen hervorzubringen, die helfen neue Markte zu erschlieBen
oder die Produktivitdt zu erhdhen, stellt dabei auch einen Schliissel zur Erhaltung der Wettbe-
werbsfahigkeit eines Standorts dar. Als Bestimmungsfaktoren fiir die Innovationskraft von Nationen
und Regionen werden seit den 90er Jahren Netzwerke zwischen staatlichen und privatwirtschaftli-
chen Institutionen in einem Innovationssystem diskutiert (Nelson 1993; Freeman 1995; OECD
1997). In jlngerer Zeit gewinnen Arbeiten zur Rolle der Verwaltung in diesen Innovationssystemen
an Bedeutung (The Gallup Organization 2011; European Commission 2012a). Die vorliegende Stu-
die analysiert die Innovationskraft o6ffentlicher Verwaltungen in einem Deutschland-Europa-
Vergleich. Dazu wurden bereits vorliegende Datensatze fiir die hier verfolgte Fragestellung ausge-
wertet.

Die Analyse zeigt die positiven Wirkungen von Innovationen im 6ffentlichen Sektor auf. Die positi-
ven Effekte umfassen unter anderem bessere Informationszugange und eine héhere Kundenzufrie-
denheit durch Dienstleistungsinnovationen sowie eine héhere Mitarbeiterzufriedenheit, schnellere
Leistungserbringung und Kosteneinsparungen durch Prozessinnovationen. Ungeachtet dieser Inno-
vationsvorteile lagen die Innovatorenquoten wahrend des Untersuchungszeitraums in Deutschland
merklich unter dem europaischen Durchschnitt. In Deutschland werden aus 54,3 %, in Europa aus
68,7 % der offentlichen Verwaltungen Dienstleistungsinnovationen berichtet. Prozessinnovationen
weisen 75,3 % der 6ffentlichen Verwaltungen in Deutschland im Vergleich zu 82,0 % der 6ffentli-
chen Verwaltungen in Europa aus.

Fragt man nach den Entstehungskontexten fallt auf, dass in Deutschland nur der Verwaltungszu-
sammenarbeit eine mit dem europdischen Durchschnitt vergleichbare Bedeutung zukommt. Eigen-
entwicklungen fiihren demgegeniber deutlich seltener zu Dienstleistungsinnovationen und auch
auf die Unterstiitzung durch gemeinnitzige Organisationen wird deutlich seltener zurlickgegriffen
als in den europaischen Partnerldndern. Analog hierzu bedienen sich die éffentlichen Einrichtungen
in Deutschland seltener privater und privatwirtschaftlicher Akteure als Innovationsquellen Uber
neue Entwicklungen. Bei weitem wichtigste Ideengeber bleiben die Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter sowie die Biirgerinnen und Birger als Kunden der offentlichen Einrichtungen. Wahrend in
Deutschland Innovationsprozesse (iberwiegend ,von unten™ angestoBen werden, dominieren auf
europdischer Ebene Vorgaben ,von oben®. Zur Stdrkung offentlicher Innovationen besteht in
Deutschland somit besonderer Handlungsbedarf bei der Leitung der einzelnen &ffentlichen Organi-
sationen (Management der Innovationsprozesse, Einbindung externer Expertise, Personalmanage-
ment, etc.).

Innovationstreiber sind in Deutschland wie in Europa externe Vorgaben (Gesetzesdnderungen,
politische Zielsetzungen, etc.). So erdffnet die verordnete Einflihrung von eGovernment-Ldsungen
ein betrachtliches Potenzial fir Innovationen. Allerdings liegt die Bedeutung aller Innovationstrei-
ber in Deutschland unter dem europadischen Durchschnitt. Besonders deutlich fallt diese Differenz
bei der Funktion von Budgetkiirzungen aus, die in Deutschland wohl aufgrund der besseren Ent-
wicklung von Wirtschaft und Staatshaushalt nur eine geringe Rolle spielen. Bei den Innovations-
hiirden sind fehlende Ressourcen personeller oder finanzieller Art von herausragender Bedeutung.
Dabei wiederholt sich das fiir die Innovationstreiber konstatierte Bild. Uber alle abgefragten Hiir-
den hinweg liegen die Anteilswerte fiir Deutschland deutlich unterhalb des europdischen Durch-
schnitts, so dass dem offentlichen Sektor in Deutschland Innovationen eigentlich leichter fallen
sollten als dem européischen Durchschnitt.
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Der Anwendungsfall des offentlichen Einkaufs weist im europaischen Vergleich ebenfalls Entwick-
lungspotenziale fiir die 6ffentlichen Einrichtungen in Deutschland aus. Bei vorheriger Beratung und
Informationsaustausch greifen deutsche Einrichtungen deutlich hdufiger auf Beratungsinstitutionen
und andere 6ffentliche Einkaufer zuriick, wahrend Nutzer und Anbieter seltener konsultiert werden.
Die einzukaufenden Produkte und Dienstleistungen werden vergleichsweise haufiger nach dem
Anschaffungspreis denn nach ihrem Innovationsgehalt bewertet. Im Ergebnis fiihrt dies zu einem
geringen Beitrag des 6ffentlichen Einkaufs zur Ubernahme innovativer Lésungen, wobei allerdings
Umweltinnovationen geringfligig haufiger eingekauft werden als im europdischen Durchschnitt.

Dass die Beteiligten hinsichtlich des relativen Riickstandes des offentlichen Sektors in Deutschland
absehbar keine Anderungen erwarten, zeigt sich an zwei Indikatoren. Die Wirkungen einschldgiger
Innovationstreiber werden fir die nahe Zukunft in Deutschland durchweg als weniger bedeutsam
eingestuft. Analog hierzu wird auch eine deutlich geringere Innovationsneigung in den 6&ffentlichen
Verwaltungen erwartet.

Ungeachtet der zu konstatierenden Schwachen kommt der Innovationskraft des o6ffentlichen Sek-
tors eine aller Voraussicht nach wachsende Bedeutung zu. So scheinen zahlreiche, weniger innova-
tive Lander gerade in einem innovativen offentlichen Sektor die Moglichkeit zu sehen, ihre Wett-
bewerbsfahigkeit nachhaltig zu verbessern. Ein Gleichklang zwischen offentlicher und gesamtge-
sellschaftlicher Innovationskraft lasst sich fiir die europdischen Lénder dabei nicht bestdtigen. Die
Leistungsfahigkeit des Innovationssystems insgesamt wird stark von den Innovationsaktivitaten der
Privatwirtschaft bestimmt. Des Weiteren bedarf es einer gewissen Bereitschaft der Bevélkerung zur
Ubernahme neuer Lésungen. Fiir die Entfaltung der Innovationskraft des éffentlichen Sektors lasst
sich dabei kein direkter Effekt beobachten. Vielmehr bilden &ffentliche Innovationen eine Voraus-
setzung fiir das Funktionieren des Innovationssystems, das sich etwa auch in Stabilitat und Erwar-
tungssicherheit offentlicher Institutionen sowie in einer innovationsfreundlichen Ausgestaltung der
Rahmenbedingungen auBert.

Zusammenfassend ldsst sich feststellen, dass Deutschland bei Innovationen im 6ffentlichen Sektor
hinter dem europaischen Durchschnitt herhinkt, obwohl auch in Deutschland eine Vielzahl positiver
Effekte dieser Innovationen beobachtet werden konnte und die o&ffentlichen Einrichtungen in
Deutschland bei der Einfiihrung von Innovationen auf vergleichsweise geringe Hiirden treffen. Hier
gilt es in nachster Zeit die Griinde des Riickstands besser zu erkunden und gegebenenfalls MaB-
nahmen einzuleiten, die helfen die Innovationsperformanz des 6ffentlichen Sektors in Deutschland
auf das europdische Niveau zu steigern — und damit auch die Performanz des gesamten deutschen
Innovationssystems.
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BESTANDSAUFNAHME: INNOVATIONEN IM OFFENTLICHEN SEKTOR IN DEUTSCHLAND UND EUROPA

1 EINLEITUNG

1.1 INNOVATION

Innovationen sind Neuerungen mit dem Anspruch, das Bestehende zu verbessern. Sie sind Umset-
zungen von Ideen und Erfindungen in die Praxis. Innovationen helfen, einen Bedarf effizienter zu
befriedigen, oder ermdglichen gar die Befriedigung zuvor ungedeckter Bedarfe. Innovationen wer-
den daher als Treiber und Schliissel zu Fortschritt, Wachstum, Wettbewerbsfahigkeit und Wohlfahrt
bezeichnet.

Der Innovation ist somit die Umsetzung der Neuerung inhadrent. Die reine Entwicklung einer Neue-
rung, etwa die Schaffung einer neuen technischen Lésung, wird daher noch nicht als Innovation
bezeichnet. Mit Schumpeter (1952) wird allgemein die Markteinfiihrung einer neuen Losung als
Innovation bezeichnet. Diese Sicht verdeutlicht bereits die enge Anlehnung der innovationstheore-
tischen Konzeptionen an Unternehmen und andere Organisationen des Wirtschaftslebens. In der
Tradition Schumpeters lasst sich Innovationstheorie als Form wirtschaftswissenschaftlicher Wachs-
tumstheorie verstehen, wobei diese Schule zugleich den gesamtgesellschaftlichen Anspruch der
National6konomie unterstreicht. Auf Unternehmensseite werden Innovationen benétigt, um sich im
Wettbewerb zu differenzieren, indem (iber effizientere Leistungs- und Unterstiitzungsprozesse oder
neue bzw. verbesserte Produkte Wettbewerbsvorteile oder Wachstumspotenziale geschaffen wer-
den. Eine starke Wettbewerbsposition wird dabei immer wichtiger, da globaler Handel, schnelle
Informationsfliisse und fallende Zugangsschranken in der jlingeren Vergangenheit zwar groBe
Chancen und Entwicklungspotenziale mit sich brachten, aber auch den Wettbewerb verscharften.
Ebenso ist der Wettbewerb um die Ansiedlung von High-Tech Unternehmen sowie Fach- und Spit-
zenkraften nicht mehr allein Sache der Industrielander. Auch Schwellenlénder, wie China oder In-
dien, haben ihren Fokus inzwischen starker auf Innovationen gerichtet, was sich bereits in steigen-
den F&E-Investitionen sowie einem hoéheren Hightechanteil an ihren Exporten wiederspiegelt (Eu-
ropean Commission 2010; 2011; OECD 2007). Dies flihrt auch dazu, dass sich der globale Stand-
ortwettbewerb auf den héheren Ebenen der Wertschépfung verscharft.

Um in diesem Standortwettbewerb erfolgreich teilnehmen zu kdnnen, bedarf es nicht nur innovie-
render Unternehmen. Vielmehr wird die Innovationskraft von einer positiven Innovationskultur und
einem funktionierenden Innovationssystem maBgeblich beeinflusst. Neben Unternehmen, die oft-
mals die Innovationen hervorbringen, und einem Wissenschaftssystem, welches das fiir die Inno-
vationen erforderliche Wissen bereitstellt, wird verstarkt die Rolle von staatlichen und halbstaatli-
chen Interessenvertretern betont. Gebietskdrperschaften, Landern, Staaten und Staatsverbiinde
kommen in diesem System vielfaltige Funktionen zu. Beginnend mit dem Setzen innovationsférder-
licher Rahmenbedingungen und der Schaffung von Anreizen fiir die librigen Interessenvertreter im
Innovationssystem gewinnen sie als Akteure im Innovationsprozess zunehmende Bedeutung.

In der Vergangenheit konzentrierte sich &ffentliche Innovationspolitik stark auf eine angebotsorien-
tierte Forderpolitik mit sowohl direkten als auch indirekten Forderinstrumenten. In der jlingeren
Vergangenheit spielt jedoch auch die nachfrageorientierte Férderpolitik eine immer gréBere Rolle.
Prominentes Beispiel ist hier die 6ffentliche Beschaffung, mit der sich Markteinflihrungen von inno-
vativen Ldsungen in spezifischen, gesellschaftlich relevanten Bereichen direkt einkaufen lassen.

Aber nicht nur die Begleitung, Stimulierung und Beauftragung von Innovationen im privaten Sek-
tor, auch die Innovationsorientierung der 6ffentlichen Hand selbst erhalt immer gréBeres Gewicht
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im Wettbewerb zwischen den nationalen und regionalen Innovationssystemen. Die Einhaltung ei-
ner zuvor selbst auferlegten Frist zu Bearbeitung einer Genehmigung - also das eingeldste Verspre-
chen einer maximalen Genehmigungsdauer - kann ein wichtiges Ansiedlungsargument fiir ein Un-
ternehmen sein. Dies erfordert aber zunachst schnellere, unbirokratischere und dennoch rechtssi-
cher verlaufende Prozesse.

Durch steigende Intensitdt des Standortwettbewerbs bei gleichzeitig durch Finanz- und Schuldenk-
riese zusatzlich arg belasteten offentlichen Haushalten erhéht sich der Innovationsdruck in der
offentlichen Verwaltung. Standortwettbewerb und Haushaltslage erfordern effiziente und schlag-
kraftige offentliche Verwaltungen, die in der Lage sind, sich neuen Herausforderungen zu stellen,
hohe Leistungsqualitdt zu gewahrleisten und gleichzeitig iiber eine effizientere Leistungserbringung
die offentlichen Haushalte von Ausgaben zu entlasten. Hierfiir werden Ideen fiir neue Arbeits- und
Organisationsformen bendtigt.

1.2 PUBLIC INNOVATION — INNOVATIONEN IM OFFENTLICHEN SEKTOR

Der dffentlichen Hand kommt somit eine starke und stetig wachsende Bedeutung fiir die Sicher-
stellung der Wettbewerbsfahigkeit und Innovationskraft von Gebietskorperschaften und Volkswirt-
schaften zu. Drei zentrale Funktionen o&ffentlicher Einrichtungen gilt es dabei zu berlcksichtigen:
(1) die Sicherstellung eines innovationsfreundlichen regulatorischen Rahmens, (2) die Entfaltung
direkter Innovationsimpulse fiir Dritte und (3) die effiziente und effektive Leistungserstellung bei
der Erledigung offentlicher Aufgaben. Die drei zentralen Funktionen zeichnen sich durch eine hohe
Interdependenz aus. Die innovationsfreundliche Rahmengebung erweist sich als Voraussetzung
dafiir, dass Innovationsimpulse von der Wirtschaft aufgenommen werden kdnnen, was wiederum
die Grundlage fiir die Bereitstellung innovativer Vorprodukte fiir die effiziente und effektive Leis-
tungserstellung liefert. Ohne Effizienz und Effektivitat der offentlichen Leistungserstellung lasst sich
wiederum keine forderliche Rahmengebung sicherstellen. Diese drei Funktionen der o6ffentlichen
Hand und ihre Interdependenzen belegen wir mit dem Begriff Public Innovation.

Public Innovation bezeichnet damit eine umfassende Innovationsorientierung der 6ffentlichen
Hand, die sowohl das Binnenverhdltnis als auch das AuBenverhdltnis 6ffentlicher Einrichtungen
umfasst.

1.3 ZIEL DER UNTERSUCHUNG

Die hier vorliegende Untersuchung analysiert die Innovationstatigkeit der 6ffentlichen Verwaltung.
Sie adressiert damit einen wichtigen Teilbereich des von uns als Public Innovation bezeichneten
Feldes und soll einen Uberblick tiber den Status Quo des Umgangs mit Innovationen in der 6ffentli-
chen Verwaltung in Deutschland geben. Um die Ergebnisse vergleichbar zu machen und ihre Ein-
ordnung zu gestatten, wird die Situation in Deutschland mit derjenigen in Europa verglichen.

Dieser vergleichende Uberblick hilft dabei, Stirken und Schwichen der Innovationsorientierung der
offentlichen Verwaltung in Deutschland zu erkennen und Verbesserungspotenziale zu identifizieren.

1.4 VORGEHEN UND METHODIK

Die Daten des Innobarometers 2010 ,Innovation in Public Administration® mit Fokus auf die Situa-
tion in Deutschland stellen die Datenbasis der vorliegenden Studie dar. Die zugrundeliegenden
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Daten wurden Ende 2010 von Gallup erhoben und 2011 im Rahmen der Flash Eurobarometer Stu-
dien veroffentlicht (The Gallup Organization 2011).

Die Datenbasis des Innobarometers 2010 umfasst 4063 Interviews mit Organisationen aus der
EU27 sowie aus Norwegen und der Schweiz. Bei 91 Prozent der befragten Einrichtungen handelt es
sich um offentliche Einrichtungen respektive um Organisationen im o&ffentlichen Besitz. Bei den
deutschen Einrichtungen fallt dieser Anteil mit 86 Prozent merklich unterdurchschnittlich aus, wah-
rend der Anteil nicht staatlicher Einrichtungen mit zehn Prozent um die gleiche Anzahl von Pro-
zentpunkten (ber dem europaweiten Durchschnitt liegt. Der Anteil privater Einrichtungen, die 6f-
fentliche Aufgaben wahrnehmen, und von nicht zurechenbaren Einrichtungen liegt jeweils unter
drei Prozent. Die Unterschiede verweisen auf die Besonderheiten der 6ffentlichen Leistungserstel-
lung in Deutschland, die stark durch Intermedidre gepragt ist. Die GroBenstruktur verweist eben-
falls auf bundesdeutsche Spezifika wie vergleichsweise groBe Kommunen. Der Anteil von Organisa-
tionen mit 50 bis 249 Beschaftigten liegt mit knapp 40 Prozent fast doppelt so hoch wie der ent-
sprechende Anteil in den Ubrigen erfassten Landern. Die Anteilswerte fiir Organisationen mit unter
50 und mit 1000 und mehr Mitarbeitern liegen demgegeniber jeweils gut fiinf Prozentpunkte unter
den europdischen Werten.

Dabei wurden Telefoninterviews mit Entscheidungstragern aus der Filihrungsebene zufallig ausge-
wabhlter Institutionen durchgefiihrt. Die Interviews wurden mittels eines strukturieren Fragebogens
erfasst. Die Anzahl der in den jeweiligen Léandern durchgefiihrten Interviews wurde grob nach Gro-
Be der Mitgliedsstaaten gruppiert. In den sechs groBten Mitgliedstaaten wurden jeweils ca. 400
Interviews, in den mittelgroBen ca. 50 bzw. ca. 100 Interviews und in den kleinsten Mitgliedsstaa-
ten jeweils ca. 10 Interviews durchgefiihrt.’

Die hohe Anzahl an Interviews in Deutschland (400) erlaubt hier eine landesspezifische Auswer-
tung mit einem vertretbaren statistischen Fehler. Fiir die nachfolgenden Darstellungen werden die
auf EU27+2 gewichteten Ergebnisse darstellt. Wahrend die Ergebnisse durch die landerweise kon-
stanten Gewichte fiir Deutschland unverandert bleiben, sichert die Gewichtung die Berlicksichti-
gung der unterschiedlichen GréBenordnungen bei der Gegeniiberstellung. Dabei ist zu berlicksich-
tigen, dass die Gewichtung auf Grundlage der Bevolkerungszahlen erfolgt, unterschiedliche Verwal-
tungsstrukturen durch die Gewichtung entsprechend nicht korrigiert werden. Fir den Vergleich
werden die Werte fir Deutschland denjenigen fiir die librigen EU-Mitgliedsstaaten sowie fir Nor-
wegen und der Schweiz gegeniber gestellt. EU27+2 ohne Deutschland wird dabei vereinfachend
als Europa bezeichnet. Die Ergebnisse werden nur beschrieben. Eine systematische Kontrolle um
Einflussfaktoren, durch die sich die nationalen Besonderheiten in Deutschland erkldren lassen, er-
folgt nicht. Um dem Risiko einfacher Fehlinterpretationen vorzubeugen, wurden die Innovatoren-
quoten jedoch um die basalen Variablen OrganisationsgroBe und Aktivitdtsschwerpunkte kontrol-
liert. Wahrend sich fir die Aktivitdten nur in den schwach besetzten Kategorien Gesundheit und
Umweltschutz und nur fiir Deutschland nennenswerte Unterschiede zeigen, lasst sich ein direkter
Einfluss der OrganisationsgréBe auf die Wahrscheinlichkeit zur Einflihrung von Dienstleistungsinno-
vationen beobachten. Angesichts des geringen Anteils groBer Organisationen in Deutschland ist
somit mit einem geringfiigig geringeren Anteil von innovativen offentlichen Einrichtungen in
Deutschland zu rechnen, der sich allein aus der abweichenden GroBenstruktur erklart.

! Die zugrundeliegende Studie, in der die hier verwendeten Daten dargestellt werden, kann unter http://www.proinno-
europe.eu/page/innobarometer/ heruntergeladen werden.
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2 INNOVATIONEN IM OFFENTLICHEN SEKTOR

Innovationen sind die Triebfedern langfristiger 6konomischer Stabilitdt und die Basis fiir eine dy-
namische Wirtschaftsentwicklung. Diese gemeinhin geteilte Sicht auf Innovationen im privatwirt-
schaftlichen Bereich ldsst sich in ihren Grundziigen auf den 6ffentlichen Bereich iibertragen. Ahn-
lich wie bei gewerblichen Organisationen lassen sich Innovationen bei 6ffentlichen Einrichtungen
hinsichtlich ihres Gegenstandes differenzieren. Grundlegend ist hierbei zwischen Innovationen, die
sich in der von der Organisation erbrachten Leistung kristallisieren, und solchen, die sich auf die
Leistungserstellung auswirken, zu unterscheiden. Da es sich bei den Produkten &ffentlicher Einrich-
tungen in der Regel um Dienstleistungen handelt und die Leistungserstellung maBgeblich von den
Prozessen innerhalb der Organisationen beeinflusst wird, wird nachfolgend zwischen Dienstleis-
tungs- und Prozessinnovationen unterschieden.

2.1 DIENSTLEISTUNGSINNOVATIONEN

Dienstleistungsinnovationen der &ffentlichen Einrichtungen umfassen alle Neuerungen, die das von
der jeweiligen Organisation hergestellte Leistungsportfolio betreffen. Nach der so getroffenen Fest-
legung haben im Zeitraum von Januar 2008 bis zum Befragungszeitpunkt Ende 2010 (ber die Half-
te (54,3 %) der offentlichen Einrichtungen in Deutschland neue oder signifikant verbesserte
Dienstleistungen eingefiihrt. Die groBe Mehrheit dieser Innovationen wurde zuvor bereits von an-
deren deutschen Organisationen eingefiihrt. Immerhin 11,5 % aller Organisationen gab an, dass
sie eine Innovation eingefiihrt haben, die es in dieser Form zuvor nicht bei einer anderen deut-
schen Verwaltung gab. Werden beide Ergebnisse zusammengefasst, ergibt sich, dass 11,5 % der
offentlichen Einrichtungen als Vorreiter fiir innovative Losungen anzusehen sind, 42,7 % Innovati-
onen zu spéateren Zeitpunkten tGbernehmen und 45,7 % der Organisationen im Betrachtungszeit-
raum keine innovativen Dienstleistungen angeboten haben.

Abbildung 1: Innovatorenquote in Deutschland und Europa
Deutschland

Europa

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

m Vorreiter = Nachziigler

Quelle: Innobarometer 2010, eigene Darstellung; n = 4.063

Trotz dieser auf den ersten Blick sehr ermutigenden Zahlen schneidet Deutschland im Vergleich
zum gewichteten Durchschnitt der Gbrigen EU27+2 Staaten bei der Entwicklung und Einfiihrung
von Dienstleistungsinnovationen eher maBig gut ab. So weisen Uber zwei Drittel (68,7%) der in
Europa befragten o&ffentlichen Einrichtungen neue oder signifikant verbesserte Dienstleistungen
aus. Ebenso ist der Anteil der neuen oder verbesserten Dienstleistungen im europdischen Schnitt
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hoher als in Deutschland. Auch der Anteil der Organisationen mit landesweit erstmaligen Innovati-
onen liegt mit 17,9 % deutlich Gber dem deutschen Anteil (vgl. Abbildung 1).

Nicht nur die Innovatorenquote, sondern auch der Anteil der von Innovationen betroffenen Dienst-
leistungen an allen angebotenen Dienstleistungen liegt im (ibrigen Europa hoher als in Deutsch-
land. Unter den Innovatoren haben in Deutschland etwa 80 % der Organisationen weniger als ein
Viertel ihres Portfolios erneuert respektive signifikant verbessert, nur 20 % haben bei mehr als
einem Viertel ihrer Dienstleistungen innoviert. In Europa liegt der Anteil derjenigen Einrichtungen
mit weniger als einem Viertel Neuerungen in ihrem Portfolio bei nur etwa 55 %, bei etwa 45 %
liegt der Anteil dariber.

2.2 PROZESSINNOVATIONEN

Nicht nur beim Produkt, auch in der Art und Weise der Bereitstellung lassen sich Neuerungen errei-
chen. Solche Prozessinnovationen lieBen sich bei 75,3% der befragten 6ffentlichen Verwaltungen in
Deutschland im Laufe des Beobachtungszeitraums beobachten. Diese kamen dabei in verschiede-
nen Feldern zum Tragen. So hatten 51,6% der Verwaltungen Verbesserungen im Bereich der
Dienstleistungsbereitstellung oder der Interaktion mit ihren Nutzern und Nutzerinnen vorzuweisen,
47,2% gaben an, mindestens eine Unterstiitzungsaktivitdt wie Wartung, Einkauf, Rechnungslegung
oder IT-Infrastruktur optimiert zu haben, 40,4% hatten zumindest eine Neuerung fiir die Zuord-
nung von Verantwortlichkeiten oder fir Entscheidungsprozesse entwickelt respektive verbessert,
24,3% erneuerten ihre Verwaltungssteuerung und 15,4% gaben Logistikinnovationen an.

Abbildung 2: Einflihrung von Typen &ffentlicher Prozessinnovationen

Leistungsbereitstellung oder | EEG—_—_—SE 51,6%

Nutzerinteraktion 67,4%
Unterstiitzungs- oder ﬁ 47,20/J
Querschnittsleistungen 64,4%
. A 40,4%
Entscheidungsstrukturen 52,1%
i 24,3%
Steuerungssysteme 47,8%
Zulieferung und S 1L,4%
Input-Logistik | 32,9%
0% 20% 40% 60% 80%

m Deutschland = Europa

Quelle: Innobarometer 2010, eigene Darstellung; n = 3.909 — 4.009

Auch im Bereich der Innovationen bei Prozessen hinkt Deutschland hinter dem EU27+2 Durch-
schnitt zurlick. Zwar liegt Deutschland beim Anteil der innovativen Verwaltungen mit 75,3% dichter
am europaischen Durchschnitt (82,0%), allerdings zeigen sich Uber alle einzeln abgefragten Berei-
che wieder gréBere Unterschiede. In Europa ergeben sich im Einzelnen folgende Werte (vgl. Abbil-
dung 2):

e 67,4% haben eine neue oder verbesserte Dienstleistungsbereitstellung oder Nutzerinter-
aktion,
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64,4% haben neue oder verbesserte Querschnitts- bzw. Unterstiitzungsleistungen,

52,1% haben neue oder verbesserte Methoden fiir die Organisation der Verantwortlichkei-
ten oder der Entscheidungsprozesse,

47,8% entwickeln oder haben eine Verbesserung der Steuerungssysteme und

32,9% haben Verbesserungen im Bereich der Logistik und Distribution.

Der Anteil deutscher Verwaltungen, die Prozessinnovationen in den betrachteten Bereichen vorwei-
sen koénnen, liegt somit zwischen 12 (bei Entscheidungsstrukturen) und 23 (bei Steuerungssyste-
men) Prozentpunkte unter dem europadischen Durchschnitt.
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3 INNOVATIONSWIRKUNGEN

Innovationen sind kein Selbstzweck. Vielmehr werden die Neuerungen eingefiihrt, um positive
Wirkungen wie etwa qualitative Verbesserungen oder erhohte Effizienz in der Leistungserstellung
zu erzielen. Dabei sind Innovationen notwendig mit dem Risiko des Scheitern und nicht beabsich-
tigter Effekte verbunden. Neben den eingetretenen positiven miissen daher auch die negativen
Effekte betrachtet werden.

3.1 POSITIVE EFFEKTE VON DIENSTLEISTUNGSINNOVATIONEN

Den groBten positiven Effekt durch Dienstleistungsinnovationen sehen die befragten Organisatio-
nen in Deutschland in einem verbesserten Zugang zu Information fiir die Nutzer. Uber drei Viertel
(78,2 %) bestdtigen diesen Sachverhalt. Ahnlich sieht die Situation mit 78,5 % in den in Europa
befragten Institutionen aus. Dicht gefolgt gaben 76,3 % der Befragten in Deutschland die Verbes-
serung der Kundenzufriedenheit als einen weiteren positiven Effekt an. Ein Bild, das sich in Europa
ebenfalls ahnlich wiederfindet: auch hier haben 72,9% der Verwaltungen mindestens in einem Fall
Verbesserungen bei der Kundenzufriedenheit erreicht. Mehr als die Halfte (56,6 %) der Befragten
auf europadischer Ebene verzeichnete zudem einen positiven Effekt dank ihrer Innovationen durch
mehr und neue Nutzergruppen. Dies ist in Deutschland in nur 47,1 % der offentlichen Einrichtun-
gen feststellbar. Ein ahnliches Bild zeichnet sich bei der schnelleren Bereitstellung von Dienstleis-
tungen ab. Wahrend auf Europa-Ebene 63,3 % diesen Effekt verzeichneten, kénnen dies in
Deutschland nur 54,8 % der Befragten bestdtigen. Auch bei der Zielerreichung ergibt sich ein Ge-
falle zwischen Europa (65,7 %) gegeniber Deutschland (58,2 %).

Abbildung 3: Positive Effekte von Dienstleistungsinnovationen

Besserer Informationszugang der Nutzer # ;@%?%
Gesteigerte Kundenzufriedenheit % 7@0}0%
Steigerung der Zielerreichung & |58 %870
Schnellere Leistungsbereitstellung % 44 828 30,
Neue Nutzergruppen M 1% 60,

Keine positiven Effekte 3,64&2/0

0% 20% 40% 60% 80%

[=)

m Deutschland = Europa

Quelle: Innobarometer 2010, eigene Darstellung; n = 3.534

Wahrend also die Wirkungen fiir die Kunden und Nutzer der o&ffentlichen Dienstleistungen in
Deutschland etwa im europdischen Durchschnitt oder besser eingeschatzt werden, werden die
Wirkungen fir die Effizienz und Effektivitat der Leistungserstellung einschlieBlich des Erreichens
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neuer Kundengruppen von bis zu zehn Prozent der Einrichtungen schlechter eingeschatzt. Ange-
sichts der insgesamt geringeren Haufigkeit von Dienstleistungsinnovationen, die sich aus dem ge-
ringeren Anteil innovativer Dienstleistungen ergibt, lasst sich dennoch auch fiir den deutschen
Kontext eine betrachtliche Nutzenwahrnehmung konstatieren. Bemerkenswert ist in diesem Zu-
sammenhang insbesondere, dass sowohl in Deutschland als auch in Europa nur etwa fiinf Prozent
der Institutionen angaben, dass sie keine positiven Effekte durch ihre Innovationen verzeichnet
hatten.

3.2 POSITIVE EFFEKTE DURCH PROZESSINNOVATIONEN

Kaum hoher ist der Anteil der Organisationen in Deutschland (7,8 %) und Europa (6,1 %), die
keine positiven Wirkungen von Prozessinnovationen identifizieren konnten. In Deutschland zeigen
sich besonders in der Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter positive Wirkungen.

Abbildung 4: Positive Effekte durch Prozessinnovationen

. . . . 69,3%
Mitarbeiterzufriedenheit H&‘}%

0,

Schnellere

56,0%
Leistungsbereitstellung 65,0%

. 43,1%

0,
Keine positiven Effekte : 7,8%

6,1%

0,0% 20,0% 40,0 60,0%  80,0%

m Deutschland = Europa

Quelle: Innobarometer 2010, eigene Darstellung; n = 3.520

Auf Deutschland bezogen gaben 69,3 % aller befragten Einrichtungen an, seit 2008 mindestens
durch eine Innovation eine Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit erreicht zu haben. Damit ist
Deutschland im Vergleich zum europaischen Mittel (63,4 %) gut aufgestellt. Bei der Frage nach der
Vereinfachung administrativer Prozesse liegt Deutschland gleichauf mit dem Durchschnitt in Euro-
pa. Hier gaben 65,4 % der deutschen Verwaltungen an, eine innovationsinduzierte Vereinfachung
administrativer Prozesse beobachtet zu haben, wahrend es in Europa bei dieser Frage 65,6 % wa-
ren. Um etwa zehn Prozentpunkte reduzierte Anteilswerte ergaben sich demgegentiber fiir schnel-
lere Leistungsbereitstellung und fiir Kosteneinsparungen (vgl. Abbildung 4).
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3.3 NEGATIVE AUSWIRKUNGEN VON INNOVATIONEN

Auf die Frage, welche anhaltendenden negativen Effekte aufgrund der seit 2008 eingefiihrten
Dienstleistungs- und Prozessinnovationen beobachtet werden konnten, wurden zusatzliche Verwal-
tungskosten am haufigsten genannt. Wahrend in Europa 16,4 % Zustimmung duBerten, bestatig-
ten in Deutschland sogar 31,2 % der befragten o6ffentlichen Einrichtungen diese Aussage. Dies
kdnnte damit zusammenhangen, dass in Deutschland ein starkerer Fokus auf Innovationen zuguns-
ten der Nutzer- und Mitarbeiterzufriedenheit (vgl. 2.1 und 2.2) liegt und damit weniger auf Effizi-
enz abgezielt wird. Weitere negative Auswirkungen, die in der Befragung von einigen Institutionen
dauerhaft beobachtet wurden, waren Ablehnung oder Unzufriedenheit der Nutzer, eine geringere
Flexibilitdét und eine langsamere Bereitstellung der Leistungen. Die Werte bewegen sich aber in
Deutschland und Europa lediglich im Spektrum zwischen 3% und 12,7% und blieben damit ver-
gleichsweise moderat.

Abbildung 5: Anhaltende negative Auswirkungen von Innovationen

Keine negativen Auswirkungen 61’90/2 9,5%
Zusatzliche Verwaltungskosten
Fehlende Nutzerakzeptanz
Geringere Flexibilitat
Langsamere Bereitstellung
O‘I’/o 20% 40% 60% 80%

m Deutschland = Europa

Quelle: Innobarometer 2010, eigene Darstellung; n = 3.490

In Summe gab jedoch die Mehrzahl der befragten Institutionen sowohl in Deutschland (61,9 %) als
auch in Europa (69,5 %) an, keinerlei negative Auswirkungen gesplrt zu haben. Selbst in der Er-
fassung der negativen Effekte von Innovationen spiegeln sich somit die in Summe (iberwiegend
positiven Auswirkungen wider.
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4 ENTSTEHUNG OFFENTLICHER INNOVATIONEN

Bei der Entwicklung und Einfiihrung von Innovationen handelt es sich um komplexe Prozesse, bei
denen eine Vielzahl von organisationalen Faktoren hemmende oder férdernde Funktionen erfiillen
konnen. Externe Treiber und Hemmnisse spielen dabei ebenso eine Rolle wie Personalressourcen
und andere interne Faktoren. Zudem miissen die neuartigen Losungen zunachst entwickelt respek-
tive fur den offentlichen Kontext angepasst werden.

4.1 ENTWICKLUNG VON NEUERUNGEN

Neuerungen entstehen oftmals an den Grenzen einzelner Organisationen durch die Kooperation
unterschiedlicher Akteure. Die Anpassung einer bereits verfligbaren Losung an die Bedarfe einer
konkreten Einrichtung bietet hierfiir ein gutes Beispiel. Bei den Anpassungen miissen die Bedarfe
der Einrichtung und die Mdglichkeiten der angebotenen Lésung zusammen gebracht werden. Ge-
nerell ergibt sich dadurch ein wachsender Kooperationsbedarf, insbesondere da notwendige Basis-
technologien oftmals bereits zur Verfiigung stehen.

Der notwendige Kooperationsbedarf lasst sich insbesondere fiir Innovationen bei 6ffentlich angebo-
tenen Dienstleistungen aufzeigen (vgl. Abbildung 6). Demnach spielen insbesondere Verwaltungs-
kooperationen, die in 62 % der Einrichtungen zur Entwicklung solcher Innovationen beigetragen
haben, eine (iberragende Rolle. Aber auch die Kooperationen mit privatwirtschaftlichen Akteuren,
wie sie zur Anpassung von Losungen auf dem Markt erforderlich sind, spielen mit 36,9 % und Ko-
operationen mit gemeinnitzigen Organisationen mit 27,8 % eine gewichtige Rolle. Die Eigenent-
wicklung ohne nennenswerten externen Beitrag sowie die einfache Ubernahme bereits vorliegen-
der fertiger Lésungen ist demgegeniiber mit 48,4 und 26,5 % vergleichsweise unbedeutender.

Abbildung 6: Entwicklung von Dienstleistungsinnovationen durch...

0,
...Verwaltungszusammenarbeit 61,8%
63,2%
...Eigenentwicklung
73,0%
...Kooperation mit Privatwirtschaft
...Kooperation mit gemeinniitziger
Organisation
.. 0
...Ubernahme fertiger Lésung 26,0%
28,3%
0% 20% 40% 60% 80%

m Deutschland = Europa

Quelle: Innobarometer 2010, eigene Darstellung; n = 2.537 — 2.704
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Ein Blick auf das Ubrige Europa zeigt ein in einem Punkt wesentlich divergierendes Bild. Wahrend in
Deutschland nur knapp die Halfte der innovativen Verwaltungen mindestens eine Dienstleistungs-
innovation alleine erarbeitet hat, ist dies in Europa mit 73,0 % bei fast drei Vierteln der Verwaltun-
gen gelungen. Ebenfalls haufiger vertreten sind im Gbrigen Europa Verwaltungen, die mindestens
eine Innovation gemeinsam mit der Privatwirtschaft (42,7%) oder einer gemeinniitzigen Organisa-
tion (38,1%) erarbeitetet haben. Die Werte fiir Verwaltungskooperationen und fiir die Ubernahme
fertiger Losungen unterscheiden sich demgegeniiber kaum.

Fir die Entwicklung von Prozessinnovationen ergibt sich hinsichtlich der divergierenden Bedeutung
von Verwaltungskooperationen in Deutschland und Europa ein ahnliches Bild. Hier liegen die Werte
bei 51,7 respektive bei 73,0 %. Auf weit niedrigerem Niveau zeigt sich zudem ein betrachtlicher
Unterschied bei der Nutzung gemeinniitziger Organisationen. Wéahrend in Europa lber 30 % der
offentlichen Einrichtungen mit diesen kooperieren, liegt der Anteil in Deutschland bei nur 14,9 %.
Entsprechend scheint hier noch ein betrachtliches Potenzial fiir deutsche Verwaltungen ungenutzt
Zu sein.

Abbildung 7: Entwicklung von Prozessinnovationen durch...

...Eigenentwicklun

g g 73,0%
...Verwaltungszusammenarbeit
...Kooperation mit Privatwirtschaft

.. o
...Ubernahme fertiger Losung 23,2%
24,9%
...Kooperation mit gemeinnditziger
Organisation 30,7%
0% 20% 40% 60% 80%

E Deutschland & Europa

Quelle: Innobarometer 2010, eigene Darstellung; n = 3.139 - 3.279

Bei den (ibrigen Entwicklungswegen liegen die deutschen Werte weit ndaher beim europdischen
Durchschnitt. Dabei zeigt sich fiir die Prozessinnovationen bereits das bei den Dienstleistungsinno-
vationen zu beobachtende Bild der besonderen Wichtigkeit eines Verwaltungshintergrundes der
beteiligten Akteure. Wenn die Verwaltungen und offentlichen Einrichtungen die Entwicklungen
nicht gleich selbst vornehmen, greifen sie besonders haufig auf die Erfahrungen anderer Verwal-
tungen zuriick. Besonderheiten der offentlichen Leistungserstellung kdnnten diese Fokussierung
auf Eigenerstellung und gleichartige Partner méglicherweise erklaren. Eine solche Erklarung unter-
streicht das Potenzial, das sich durch intermedidre Akteure erschlieBen lieBe. Wahrend privatwirt-
schaftliche Lésungen nicht immer sofort einsetzbar sind und ihre Ubertragung auf die 6ffentliche
Leistungserstellung durch deren Spezifika eingeschrankt bleibt, kénnen beispielsweise gemeinniit-
zige Organisationen die Kluft zwischen beiden Welten Uberbriicken helfen. Umso bedeutsamer
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wiegt der betrachtliche Unterschied in der Nutzung solcher Kooperationspartner zwischen Deutsch-
land und dem restlichen Europa.

4.2 INNOVATIONSTREIBER

Unter Innovationstreibern sind Einfliisse zu verstehen, die die Entstehung von Innovationen fér-
dern. Hierunter fallen sowohl Regelungen und Rahmenbedingungen, die Anpassungen und Neue-
rungen erfordern, als auch Wiinsche und Anregungen von auBen oder Ideen der eigenen Mitarbei-
ter. Es lasst sich bei Innovationstreibern unterscheiden zwischen solchen, die einen Anlass oder
eine Erfordernis zur Veranderung und damit zur Innovation bieten, und solchen, die Ideen, Anre-
gungen oder Informationen zur Entwicklung der Innovationen bereitstellen.

Die wohl bedeutendsten Innovationstreiber im Sinne von Anlass und Erfordernis sind neue Gesetze
und Verordnungen. So gaben knapp drei Viertel der in Deutschland befragten Verwaltungen fiir
den Zeitraum seit Januar 2008 an, durch neue Gesetze und Verordnungen zur Einflihrung von In-
novationen getrieben worden zu sein. 73,0 % der Einrichtungen schatzen diese Quelle als relevant
oder gar als sehr wichtig ein. In Europa sind dies sogar 85,0 % der Verwaltungen.

Abbildung 8: Bedeutung von Treibern fiir Innovationen

Neue Gesetze und Vorschriften

85%
Neue politische Zielsetzungen
P g 80%
Verordnete Einfiihrung von eGovernment
79%

Verordnete Budgetkiirzung

Verordnete Budgetausweitung 70
ol (o]

0% 20% 40% 60% 80%

m Deutschland = Europa

Quelle: Innobarometer 2010, eigene Darstellung; n = 3.054 — 3.495, Anmerkung: Antwortkategorien ,(recht)
wichtig" und ,sehr wichtig" zusammengefasst

Weitere wichtige Innovationstreiber aus dem Bereich der Anlasse sind sowohl in Europa als auch in
Deutschland die Einfihrung neuer E-Government und Online-Dienstleistungen und neue politische
Prioritdten. Obwohl Verwaltungen in Deutschland diesen Innovationstreibern jeweils ein etwas
geringeres Gewicht beimessen als der europaische Durchschnitt, ergibt sich ein dhnliches Bild.
Deutlich gravierendere Unterschiede lassen sich bei der Bedeutung von Anderungen des Haus-
haltsbudgets erkennen. So waren Kiirzungen fiir fast 75 % aller Verwaltungen in Europa ein wich-
tiger Innovationstreiber, wahrend dies in Deutschland nur von knapp der Halfte der Verwaltungen
so gesehen wurde. Die Bedeutung von Budgetausweitungen rangiert deutlich darunter. Budget-
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steigerungen waren bei 45,6 % aller europdischen Verwaltungen im Gegensatz zu nur gut 35,3 %
der Verwaltungen in Deutschland ein wichtiger Innovationstreiber.

Fir das Innovationsverhalten europaischer Verwaltungen insgesamt, insbesondere aber fiir die
deutschen Verwaltungen erlauben diese Befragungsergebnisse weitreichende Schlussfolgerungen.
Verwaltungen innovieren, wenn es ihnen verordnet wird. Politische Zielsetzungen und verordnete
Veranderungen im Verwaltungsablauf, die in neue Vorschriften und Gesetze gegossen werden,
erweisen sich als wichtigste Treiber. Selbst der in Zeiten anstehender Haushaltskonsolidierung
existierende und sich weiter steigernde Druck vermag nicht eine vergleichbare Wichtigkeit zu er-
langen, wobei dieser Druck bei deutschen Verwaltungen augenscheinlich ungleich geringer ausge-
pragt ist. Die Ergebnisse lassen entsprechend auf eine anhaltend hohe Effektivitatsorientierung des
Verwaltungshandelns schlieBen, wahrend Effizienzkriterien eher von untergeordneter Bedeutung zu
sein scheinen.

Abbildung 9: Bedeutung von Informationsquellen fiir Innovationen

Ideen der Mitarbeiterinnen 91/9%
und Mitarbeiter — 91,7%
Biirgerinnen und Birger 86,6%
als Kunden e e e e i
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anderen Verwaltungen S S E— 80,0%
Konferenzbesuche 65’;;/?4%
47,3%
Unternehmen als Kunden 63,4%
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m Deutschland = Europa

Quelle: Innobarometer 2010, eigene Darstellung; n = 3.457 — 3.584; Antwortkategorien ,(recht) wichtig" und
»sehr wichtig" zusammengefasst

Die wichtigsten Innovationstreiber bei der Identifikation von Verbesserungsmdglichkeiten (vgl.
Abbildung 9) sind in Deutschland die Wiinsche und Ideen von Biirgern und Mitarbeitern. So schat-
zen von den in Deutschland befragten offentlichen Einrichtungen 86,6 % die Anregungen von Biir-
gerinnen und Birgern und 91,9 % die Ideen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als wichtige In-
formationsquellen ein. In Europa werden Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit 91,7 % als dhnlich
wichtige Informationsquelle angesehen, wahrend Anregungen aus der Kundenperspektive der Biir-
gerinnen und Birger mit 81,7 % eine geringere Rolle spielen. Von noch gréBerer Bedeutung sind
in Europa hingegen Ideen des Managements, die von 90,6 % der Verwaltungen als wichtig ange-
sehen werden, wahrend diese Ansicht in Deutschland nur von 82,4 % der Verwaltungen geteilt
wird. Nahezu gleich haufig werden in Europa (80,0 %) und Deutschland (77,3 %) Best Practice
Beispiele aus anderen Verwaltungsorganisationen als wichtig eingeschatzt. Weitere in der Bedeu-
tung allerdings nachgelagerte Quellen fiir Anregungen und Informationen sind Berufsverbande,
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Konferenzbesuche und Unternehmen, die sowohl die Rolle der Zulieferer als auch die der Kunden
einnehmen kdnnen. Auffallig bei diesen letztgenannten Quellen ist, dass die Bedeutung in Europa
jeweils sehr viel gréBer eingeschatzt wird als dies in Deutschland der Fall ist. Deutschland scheint
bei Informationsquellen und Anregungen starker auf Prozesse ,von unten" zu setzen. Zugleich wird
den Anregungen von Unternehmen und Verbanden weit geringere Bedeutung beigemessen.

Neben externen Treibern der Organisationen sowie internen und externen Informationsquellen
kommt der mehr oder weniger innovationsfreundlichen Ausgestaltung von internen Prozessen und
der Interpretation der Rolle der Leitung eine wichtige Funktion zu. Organisationsspezifisch gewach-
sene Normen und Werte pragen die Wahrnehmung sowie Handlungs- und Verhaltensmuster der
Flhrungskrafte und Mitarbeiter. Welches Bemiihen und Verhalten der Akteure innerhalb einer In-
novationskultur wie gut wahrgenommen wurde, respektive wie die Regelungsstrukturen in den
einzelnen Einrichtungen ausgestaltet wurden, gibt Abbildung 10 wieder.

Abbildung 10: Interne innovationsférdernde MaBnahmen und die Rolle der Leitung

Nutzereinbindung im 86,6%%
Innovationsprozess 78,7%

q
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Unterstiitzung fir fehlertollerantes

Ausprobieren von neuen Ideen 76,5%

0,0% 50,0% 100,0%

m Deutschland = Europa

Quelle: Innobarometer 2010, eigene Darstellung; n = 3.528 — 3.990, Anmerkung: Antwortkategorien ,teilwei-
se" und ,vollsténdige" Zustimmung zusammengefasst; falls keine Innovationen eingefiihrt wurden, wurde nur
nach Innovationsanreizen fiir Beschaftigte und nach der Unterstiitzung der Leitung fiir fehlertollerantes Aus-
probieren von neuen Ideen gefragt

Die Ergebnisse spiegeln die divergierende Bedeutung von Innovationsprozessen ,von unten® ge-
geniiber ,von oben" in Deutschland und Europa wider. Wahrend die Einbindung von Nutzerinnen
und Nutzern sowie Innovationsanreize fiir Beschéftigte die wichtigsten Pfeiler organisationaler In-
novationsprozesse in Deutschland darstellen, kommt europaweit Top-down-Ansatzen eine gréBere
Bedeutung zu. In 89,2 % der europdischen Einrichtungen nimmt die Leitung eine aktive Innova-
torenrolle ein. Steuerungsrelevante Informationen fiir die Leistung durch die Evaluation von Inno-
vationsprojekten werden in 89,9 % der europdischen Verwaltungen generiert.

Bemerkenswert erscheinen die Befragungsergebnisse fir die Schaffung fehlertoleranter Arbeitsum-
gebungen. Wahrend in Europa mit 76,5 % die Unterstiitzung fiir fehlertollerantes Ausprobieren bei
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neuen Ideen immerhin noch weiter verbreitet ist als die Innovationsanreize fiir Beschaftigte, liegt
der Wert fiir Deutschland mit 53,2 % deutlich abgeschlagen auf dem letzten Platz. Die von unten
ausgehenden Innovationsimpulse deutscher Verwaltungen stoBen somit auf eine Innovationskultur,
die nur schwer mit den mdglichen Problemen neuer Verfahrensweisen und Dienstleistungen umge-
hen kann. So werden die Beschaftigten zum Innovieren angehalten, die Verantwortung fiir maogli-
che Fehlschlage wird jedoch nicht abgemildert. Anreize kdnnen so schnell in einem innovations-
feindlichen Klima verpuffen.

4.3 INNOVATIONSHURDEN

Die Betrachtung der Innovationskultur leitet auf bestehende Innovationshiirden lber. So kénnen
fehlende Regelungsstrukturen, wie etwa die Unterstiitzung der Leitung, gerade auch bei Fehlschla-
gen zu einem zentralen Innovationshindernis werden. Andererseits bedeutet das Fehlen von Hiir-
den nicht zwangslaufig, dass Innovationen auch tatsachlich eingefiihrt werden. Abbildung 11 zeigt
auf, welche Innovationshiirden von den befragten Teilnehmern aus Deutschland sowie EU-weit als
wichtig beziglich des Einflusses auf die Entwicklung und Einflihrung von neuen und signifikant
verbesserten Dienstleistungen, Kommunikations-, prozessualen oder organisatorischen Methoden
empfunden wurden.

Abbildung 11: Bedeutung von Innovationshirden
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Quelle: Innobarometer 2010, eigene Darstellung; n = 3.807 — 3.938, Anmerkung: Antwortkategorien ,mittlere
Wichtigkeit" und ,hohe Wichtigkeit" zusammengefasst

Sowohl in Europa als auch deutschlandweit werden fehlende personelle und finanzielle Ressourcen
als wichtigste Innovationshirden identifiziert. Der Anteil der Einrichtungen, die dieser Hirde eine
mittlere oder hohe Wichtigkeit einrdumen, liegt mit 82,2 % respektive 67,4 % etwa zehn respekti-
ve zwanzig Prozentpunkte tber dem Anteil der als Zweitwichtigstes genannten gesetzlichen Vorga-
ben. Dies erstaunt umso mehr, da generelle Budgetausweitungen augenscheinlich nicht zu einer
erhéhten Innovationsorientierung beitragen (vgl. Abbildung 8). Auf der anderen Seite erstaunt
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insbesondere fiir Deutschland die geringe Bedeutung risikoaverser Verwaltungskulturen (35,1 %)
sowie die fehlende Unterstlitzung durch die Leitung (31,0 %). Beide Aspekte wurden als wesentli-
che Schwachpunkte der Innovationskultur identifiziert (vgl. Abbildung 10).

Die (ibrigen Ergebnisse sind weitgehend konsistent mit den bisherigen Ergebnissen. Gesetzliche
Vorgaben kénnen je nach Ausgestaltung sowohl Innovationen treiben als auch behindern. Die un-
gewisse Nutzerakzeptanz mag die Ausgestaltung von Neuerungen erschweren, lasst sich die Ak-
zeptanz jedoch schaffen, erweisen sich Nutzerinnen und Nutzer als ebenso bedeutsame Treiber wie
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die die Innovationsprozessen mit unterstiitzen werden. Insge-
samt bemerkenswert erscheint die deutlich hdhere wahrgenommene Wichtigkeit aller Innovations-
hiirden in Europa gegeniliber den korrespondierenden Werten in Deutschland. Hier scheinen sich
eher Unterschiede in der Antwort- denn in der Innovationskultur niederzuschlagen.

4.4 HUMANKAPITAL

Eine wesentliche Voraussetzung fiir die erfolgreiche Einfiihrung von Neuerungen ist die zielsichere
Umsetzung durch das vorhandene Personal. Der Ausbildung der Beschaftigten kommt daher eine
grundlegende Bedeutung fiir die Ermdglichung von Innovationen zu. Die Suche nach geeigneten
Indikatoren gestaltet sich jedoch schwierig. Allgemeine Bildungsindikatoren konnen allenfalls als
schwache Indikatoren fiir die Vermittlung innovationsrelevanten Wissens dienen. Konkrete, mit
innovativen Zielsetzungen verbundene QualifizierungsmaBnahmen sind demgegeniiber weit besser
geeignet, den Aufbau relevanten Wissens zu beobachten.

Als allgemeiner Bildungsindikator steht der Anteil der Hochschulabsolventinnen und -absolventen
an allen Beschaftigten zur Verfligung. Die Quoten wurden in Kategorien abgefragt. Unterstellt man
eine Gleichverteilung der Quoten in den jeweiligen Kategorien, lassen sich auch (ber solche Ant-
wortkategorien Mittelwerte schatzen. Demnach liegt die mittlere Quote von Hochschulabsolventen
in Europa bei 29,6 %, wahrend die entsprechende Quote fiir Deutschland gerade einmal einen
Wert von 8,6 % aufweist. Diese deutlichen Unterschiede zeigen sich Uber alle erfassten Klassen
von Anteilswerten. So beschaftigen beispielsweise 27,6 % der deutschen Organisationen keine
Hochschulabsolventen. Der entsprechende Anteil liegt in Europa bei nur 8,5 %. Auf der anderen
Seite setzen sich gerade einmal 2,3 % der deutschen Organisationen aus einer Belegschaft zu-
sammen, deren Anteil an Hochschulabsolventen (ber der Halfte liegt. Im restlichen Europa machen
solche akademisch dominierten Einrichtungen demgegeniber 25,5 % aller Einrichtungen aus.

Bezogen auf konkrete, innovationsrelevante Fortbildungen ergibt sich ein deutlich abweichendes
Bild (vgl. Abbildung 12). Fir alle drei in der Erhebung betrachteten Innovationstypen, also sowohl
fir Dienstleistungs- und Prozessinnovationen als auch fiir Kommunikationsinnovationen, lasst sich
ein betrachtliches Angebot an FortbildungsmaBnahmen beobachten. Deutschland liegt zwar bei
allen drei Innovationstypen hinter dem restlichen Europa zuriick, immerhin werden aber bei 75 %,
67 % respektive 61 % der Einrichtungen Fortbildungen mit innovationsrelevanten Inhalten ange-
boten und besucht.
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Abbildung 12: Fort- und Weiterbildungen fiir verschiedene Innovationstypen
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Quelle: Innobarometer 2010, eigene Darstellung; n = 3.576 — 3.591

Auch bei der konkreten Verwendung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zeigen sich nur ver-
gleichsweise geringe Abweichungen zwischen Deutschland und dem Ubrigen Europa. Der ebenfalls
nur in Kategorien abgefragte Anteil von Beschaftigten in Innovationsprojekten ldsst sich durch die
bereits fiir die Akademikerquoten angefiihrte, lineare Approximation berechnen. Der mittlere Anteil
von Beschdftigten, die in Innovationsprojekten beschaftigt waren, liegt demnach in Deutschland

bei 16,5 % gegeniiber 23,3 % in Europa.
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5 ANWENDUNGSFALL EINKAUF

Ein immer bedeutsamer werdender Bereich &ffentlicher Innovationsaktivitdten ist der Einkauf. Die
offentliche Beschaffung erforderlicher Waren und Dienstleistungen steht gleich in mehrfacher Hin-
sicht in der Schnittmenge unterschiedlicher innovationsbezogener Aktivitdten. So kann die techni-
sche Abwicklung von Beschaffungsvorgangen sowohl vollstdndig elektronisch ober aber altherge-
bracht auf Papier erfolgen. Bereits die technische Abwicklung kann als ein Innovationsfeld der 6f-
fentlichen Hand angesehen werden.

Uber die Abwicklung stellt sich die Frage, wie der Ablauf insgesamt organisiert wird. Grundsatzlich
gelten dabei die Prinzipien von Innovationsprojekten auch fiir die Abwicklung des Einkaufs. Insbe-
sondere Kooperationen sind geeignet, bestehende Innovationspotenziale zu heben. Bei entspre-
chender Abwicklung handelt es sich bei Beschaffungsvorhaben daher um Innovationsprojekte, die
Uber das beschaffte Produkt weitere Innovationswirkungen fiir die Wirtschaft, aber auch fiir die
beschaffende Einrichtung entfalten konnen. Die Entfaltung solcher Innovationswirkungen kann
dabei jedoch schnell im Spannungsverhaltnis zum Gebot der Sparsamkeit des 6ffentlichen Einkaufs
stehen. Dieses Spannungsfeld bedarf daher einer weiteren Betrachtung.

Durch vier Fragen in der hier analysierten Erhebung (vgl. Abbildung 13 bis Abbildung 16) werden
die angerissenen Aspekte weitgehend beriicksichtigt. Zunachst ist fiir die Ausgestaltung des Ein-
kaufs wesentlich, welche Produktgruppen beschafft wurden. So bergen unterschiedliche Produkt-
gruppen ganz unterschiedliche Innovationspotenziale. Generell lassen technologiegetriebene Pro-
duktgruppen hohere Innovationspotenziale vermuten. Unter diesen stechen wiederum Umwelt-
und Energieeffizienztechnologien einerseits sowie Informations- und Kommunikationstechnologien
(IKT) andererseits heraus. Wahrend erstere die aktuellen, groBen gesellschaftlichen und politischen
Herausforderungen adressieren, ermdoglicht IKT die zeitgemdBe Leistungserstellung und Zusam-
menarbeit offentlicher Einrichtungen. IKT kann als das wichtigste Investitionsgut fiir die groBe
Mehrzahl ¢ffentlicher Einrichtungen angesehen werden. Der Vergleich zwischen Deutschland und
Europa zeigt, dass Umwelt- und Energieeffizienztechnologien eine gleichmaBig hohe Bedeutung
zukommt und sich auch fiir andere Technologien nur recht geringe Unterschiede zeigen. Deutliche
Unterschiede ergeben sich jedoch fiir die Beschaffung von IKT. Wahrend 56,7 % der Einrichtungen
in Europa binnen zwei Jahren Produkte aus diesem Segment beschafften, liegt der entsprechende
Anteil deutscher Einrichtungen bei nur 37,5 %.

Ermdglichen Technologien neuartige Lésungen, zielen Innovationsberatung sowie Forschungs- und
Entwicklungsleistungen direkt auf die Einfihrung und Entwicklung von Innovationen. In beiden
Produktgruppen liegt Deutschland deutlich hinter dem europdischen Durchschnitt. Betragt die Dif-
ferenz bei der Innovationsberatung nur zehn Prozentpunkte, spielt hingegen die Beschaffung von
Forschungs- und Entwicklungsleistungen in Deutschland eine vergleichsweise untergeordnete Rol-
le. 5,1 % der deutschen Stellen haben F&E-Produkte beschafft, 23,3 % waren es im restlichen
Europa.
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Abbildung 13: Eingekaufte Produktgruppen der letzten Jahre
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Quelle: Innobarometer 2010, eigene Darstellung; n = 3.803 — 3.886

Vorherige Beratungen kénnen fiir den Innovationsgrad der nachgefragten Produkte ausschlagge-
bend sein. Unterschiedliche Netzwerkpartner erfiillen dabei ganz unterschiedliche Funktionen. Von
anderen Einkdufern konnen Inspirationen bis (ibernahmefahige, fertige Losungen beigesteuert
werden. Nutzerinnen und Nutzer kénnen helfen, die realen Bedarfe genau zu erfassen. Konsultati-
onen von Anbietern kénnen demgegeniber dabei helfen, Transparenz lber die am Markt verfiigba-
ren Losungen zu schaffen. Beratungsinstitutionen bieten demgegeniiber spezifisches Wissen und
gezielte Hilfestellungen flr die spatere Abwicklung des Einkaufs. Welche Art von Information und
Hilfe sich hinter dieser Kategorie verbirgt, lasst sich nicht bestimmen. Angesichts der starken juris-
tischen Pragung des offentlichen Einkaufs liegt die Vermutung jedoch nahe, dass in erster Linie
juristische Beratung eingeholt wird.

Abbildung 14: Vorherige Konsultationen mit...
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Quelle: Innobarometer 2010, eigene Darstellung; n = 2.588
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Abbildung 14 zeigt, dass die Verbindung von Angebot und Nachfrage durch Konsultationen von
Anbietern und Nutzern gleichermaBen in Deutschland unterdurchschnittlich wahrgenommen wird.
Insbesondere privatwirtschaftliche Anbieter relevanter Lésungen wurden nur von 45,0 % der Ein-
richtungen konsultiert, wahrend sich der Anteil in Europa auf 62,8 % belduft. Weit haufiger werden
in Deutschland andere Einkaufer konsultiert, wobei der Anteil mit 79,2 % deutlich iber demjenigen
in Europa mit 62,4 % liegt. Die im Beschaffungsumfeld prominent vertretenen Sozialen Netzwerke
kénnen dazu beitragen, den Austausch Uiber Einkaufserfahrungen zu intensiveren und auszuweiten.
Der mit nahezu dreiBig Prozentpunkten deutlichste Unterschied zeigt sich bei den Beratungsinstitu-
tionen. 84,6 % der offentlichen Einrichtungen in Deutschland konsultieren spezialisierte Institutio-
nen. Da es sich bei diesen Einrichtungen in der Regel um Rechtsanwaltskanzleien handeln diirfte,
gehen davon allerdings nicht notwendig Innovationsimpulse fiir den Einkauf aus.

Das potenzielle Spannungsfeld zwischen niedrigen Kosten, die von Beschaffungsstellen oftmals als
niedrige Anschaffungspreise aufgefasst werden, und einem hohen Innovationsgrad der nachge-
fragten Produkte I6st die Mehrheit der Einrichtungen nicht zugunsten einer Seite auf. Bei etwa zwei
Dritteln der Einrichtungen gehen sowohl kosten- als auch innovationsbezogene Kriterien in die
Erteilung des Zuschlags ein. Bei den verbleibenden Einrichtungen entscheidet eine deutliche Mehr-
heit zugunsten des Preises, wobei diese Mehrheit in Deutschland ausgepragter ist. 26,4 % ent-
scheiden hier vornehmlich nach Preiskriterien, nur 8,6 % vornehmlich nach Innovationsgrad. Ent-
sprechend lasst sich den deutschen Beschaffungsstellen eine eher verhaltene Innovationsorientie-
rung bei der Ausgestaltung der Zuschlagskriterien unterstellen.

Abbildung 15: Entscheidendes Zuschlagskriterium
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Quelle: Innobarometer 2010, eigene Darstellung; n = 2.763

Die verhaltene Innovationsorientierung kontrastiert deutlich mit den durch Beschaffungen realisier-
ten Ergebnissen (vgl. Abbildung 16). Im Europavergleich schneidet Deutschland bei der Reduzie-
rung von negativen Umwelteinfliissen gut ab, was angesichts des vergleichsweise hohen Anteils
von Umwelt- und Energieeffizienztechnologien (vgl. Abbildung 13) nicht verwundert. Die demge-
geniiber vergleichsweise seltene Realisierung von Dienstleistungsinnovationen geht ebenfalls mit
den bisher betrachteten Charakteristika des offentlichen Einkaufs einher. Der Riickstand gegeniiber
dem europdischen Durchschnitt von etwa neun Prozentpunkten verlduft parallel zur geringeren
Innovationsorientierung von vorherigen Konsultationen und der Ausgestaltung der Zuschlagskrite-
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rien. Uberraschend erscheint angesichts der vergleichsweise stiarkeren Betonung von Kostenaspek-
ten, dass vergleichsweise weniger Kostenreduzierungen fiir bestehende Dienstleistungen realisiert
werden konnten. Mit 46,9 % liegt Deutschland etwa acht Prozentpunkte unter dem europaischen
Durchschnitt.

Abbildung 16: Wirkungen getétigter Beschaffungen
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Quelle: Innobarometer 2010, eigene Darstellung; n = 2.383

Somit spiegelt sich im Anwendungsfall des offentlichen Einkaufs das fiir die Innovationsneigung
des offentlichen Sektors in Deutschland als Ganzes gefundene Bild. In allen vier betrachteten Di-
mensionen lasst sich eine hohe Bedeutung der Innovationsthematik beobachten. Die &ffentliche
Hand beschafft in hohem MaBe Produktgruppen mit betrachtlichem Innovationspotenzial, bedient
sich dabei eines groBen Netzwerks, beriicksichtigt standardmaBig innovationsrelevante Kriterien
und erzielt damit umfassende Wirkungen hinsichtlich Umwelt- und Dienstleistungsinnovationen.
Der positive Befund relativiert sich jedoch betrachtlich, wenn die Werte fir die deutschen Einrich-
tungen denjenigen der Ubrigen europdischen gegeniibergestellt werden. Mit Ausnahme der Umwel-
tinnovationen und der Kooperation mit anderen Einkaufern liegt Deutschland in allen Indikatoren
hinter dem Durchschnitt der europdischen Nachbarn.
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Der GroBteil der in der Erhebung erfassten Fragen bezog sich auf die nahe Vergangenheit. Ausge-
hend vom Erhebungszeitraum Ende 2010 wurde der Horizont ab Januar 2008 betrachtet. Um einen
Eindruck von den kurzfristigen Erwartungen zu den weiteren Entwicklungen zu bekommen, wurden
in zwei Fragenblocken zudem die individuellen Projektionen fiir die nachfolgenden beiden Jahre
abgefragt. Die Antworten spiegeln entsprechend weniger die konkreten Erwartungen fiir die Jahre
2011 und 2012 als vielmehr die generellen kurzfristigen Trends, die zum Befragungszeitpunkt er-
wartet wurden, wider. Die abgefragten Perspektiven betreffen sowohl die Innovationswirkungen
zentraler Treiber als auch die erwartete Entwicklung hinsichtlich der Einfiihrung von Innovationen.

Abbildung 17: Erwartete Wirkung auf eigene Innovationen in der nahen Zukunft
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In Abbildung 17 ist wiedergegeben, welche Wirkungen von moglichen Innovationstreibern erwartet
werden. Bei mitunter betrdchtlichen Abweichungen zwischen Deutschland und Europa insbesonde-
re hinsichtlich der Innovationswirkungen neuer Gesetze und Vorschriften zeigt sich fiir beide Grup-
pen tendenziell eine vergleichbare Struktur. In Deutschland und Europa werden die starksten posi-
tiven Innovationsimpulse durch die Einflihrung neuer Technologien erwartet, die starksten negati-
ven durch verordnete Budgetkiirzungen. Als positive Treiber werden zudem die steigende Nachfra-
ge durch Birgerinnen und Biirger sowie verordnete Budgetausweitungen gesehen. Die kurzfristi-
gen Erwartungen unterscheiden sich betrachtlich von den bisherigen Erfahrungen. Ein Vergleich
mit Abbildung 8 zeigt beispielsweise, dass in der Einschatzung der Befragten Budgetaspekte bis-
lang vergleichsweise bedeutungslos waren. Demgegeniiber wird die Bedeutung von Gesetzen und
Vorschriften sowie die Bedeutung der mit diesen umgesetzten politischen Zielsetzungen eher nach-
lassend eingeschatzt. Diese erwiesen sich in der Vergangenheit noch als die wichtigsten Innovati-
onstreiber.

Zukinftige Innovationen werden somit in der Erwartung der Befragten sowohl Technologie-, als
auch Nachfrage- respektive Bediirfnis-, als auch Mdéglichkeits-getrieben sein. Entsprechend positiv
fallt die Einschatzung zur zukiinftigen Innovationsorientierung im &ffentlichen Sektor aus (vgl. Ab-
bildung 18). Uber alle Innovationstypen werden mehrheitlich mindestens stabile, in der Regel so-
gar wachsende Innovationsraten erwartet. Die Anteile der Einrichtungen in Deutschland und Euro-
pa, die bei einem Innovationstyp eine Abnahme erwarten, schwanken auf sehr niedrigem Niveau
zwischen 2,1 % und 6,0 %.

Abbildung 18: Erwartete Entwicklung der Einfiihrung eigener Innovationen in der nahen Zukunft
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Quelle: Innobarometer 2010, eigene Darstellung; n = 3.881 — 3.952

Trotz des positiven Ausblicks darf nicht ibersehen werden, dass dieser in Deutschland merklich
weniger optimistisch ausfallt als im brigen Europa. In beiden Kategorien ist der Anteil der Einrich-
tungen, die wachsende Innovationsraten erwarten, in Europa teils deutlich Uber denjenigen in
Deutschland. Mit einem schnellen Aufholen des deutschen Riickstandes ist also nicht zu rechnen.
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1 ANALYSEZIEL UND HERANGEHENSWEISE

Der Innovationskraft des offentlichen Sektors kommt eine hohe und aller Voraussicht nach wach-
sende Bedeutung fiir die Bewaltigung der wirtschaftlichen und sozialen Herausforderungen unserer
Zeit zu. Um diese Bedeutung abschatzen zu kdnnen, bedarf es des zweiseitigen Vergleichs. Einer-
seits erfordert dies einen detaillierteren internationalen Vergleich. Wenn die Innovationskraft der
offentlichen Hand zu einem immer wichtigeren Standortfaktor wird, interessiert nicht nur der Ver-
gleich mit europaischen Durchschnittswerten, sondern speziell der Vergleich zu einzelnen Landern
in Europa. Andererseits bildet die Innovationskraft der 6ffentlichen Hand nur einen Faktor fiir die
Wettbewerbsfahigkeit und Zukunftsorientierung in Wirtschaft und Gesellschaft. Von Uberragender
Bedeutung sind gesellschaftliche Subsysteme wie Wirtschaft und Wissenschaft sowie die Innovati-
onskultur in der Gesellschaft. Diese Dimensionen wiederum kénnen nicht vollstdndig unabhangig
voneinander betrachtet werden, sondern bedingen oder blockieren sich gegenseitig respektive
lassen sich nicht notwendig trennscharf bestimmen.

Der doppelten Anforderung eines ldnderweisen sowie eines Vergleichs unterschiedlicher Dimensio-
nen wird nachfolgend mit Streudiagrammen Rechnung getragen. Hierzu werden zundchst die In-
novatorenquoten der 6ffentlichen Hand herangezogen (vgl. Abbildung 1). Bei einer landerweisen
Betrachtung fallt zunachst auf, dass in drei Landern zu wenige Einrichtungen befragt worden sind,
um verlassliche Aussagen Uber die Léander insgesamt ableiten zu kénnen. Mit jeweils nur 10 Ant-
worten wurden in diesem Grund Zypern, Luxemburg und Malta aus der landerweisen Darstellung
ausgeschlossen. Zudem zeichnen sich die 6ffentlichen Sektoren in den untersuchten Lédndern durch
betrachtliche Unterschiede in der Struktur der GroBenklassen der Einrichtungen aus. Gemessen an
der Anzahl der Beschaftigten zeichnet sich beispielsweise Frankreich durch eine Vielzahl kleiner
Einrichtungen aus, wahrend das Vereinigte Konigreich einen hohen Anteil von Uberdurchschnittlich
groBen Einrichtungen aufweist. Diese Unterschiede in den GréBenklassen der Einrichtungen wirken
sich direkt auf die Innovatorenquoten aus. Mit der GréBe der Einrichtung steigt die Wahrscheinlich-
keit, eine Innovation im Untersuchungszeitraum eingefiihrt zu haben. Wahrend die damit verbun-
denen Verzerrungen fiir den Deutschland-Europa-Vergleich kaum von Bedeutung sind (vgl. Kapitel
1.4), zeigen sich fiir den einzelnen Landervergleich deutliche Auswirkungen.

Um den Einfluss der OrganisationsgroBe kontrollieren zu kénnen, werden die Innovatorenquoten
durch die GréBenstruktur kontrolliert. Um einen solchen gréBenneutralen Innovationsindikator ge-
nerieren zu kénnen, wird zundchst fiir jede der in der Befragung erhobenen GréBenklasse eine
europaweite Innovatorenquote berechnet. Fiir die Berechnung dieser Quoten wird auf die gewich-
teten Angaben zuriickgegriffen, sodass sich der Vergleich auf die europaweiten Werte und nicht
auf die durchschnittlichen Landerquoten bezieht. Mittels dieser europaweiten Innovatorenquoten
werden fir alle Lander Erwartungswerte fir die Innovatorenquoten bestimmt. Diese Quoten geben
an, wie viele Innovatoren bei gegebener GréBenstruktur zu erwarten gewesen waren. Als Indikator
fir die Innovationsorientierung der 6ffentlichen Hand gilt dann die Differenz aus beobachteter und
erwarteter Innovatorenquote.

Bei diesem Vorgehen gilt es zu beriicksichtigen, dass die Berechnung relativer Abweichungen in
den GroBenstrukturen des erfassten offentlichen Sektors die Schwierigkeiten der Bildung geeigne-
ter Indikatoren deutlich abmildert. Das Problem der gleichzeitigen Beeinflussung der Innovatoren-
quoten durch nationalen Kontext und durch GroBenstruktur kann dabei jedoch letztlich nicht voll-
standig gel6st werden. Die begrenzten Méglichkeiten zur Differenzierung der beiden Einfliisse wer-
den durch ihre inhaltliche Interdependenz verstarkt. So kdnnen Neuzuschnitte von Organisationen
und ihrer Aufgaben zur Veranderung der GroBenstruktur flihren, was oftmals zur Konzentration
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fihrt. GroBere organisationale Einheiten stellen dann bereits die Innovation dar, die anhand der
Organisation untersucht werden soll.

Bei den bezeichneten Einschrankungen bietet der Indikator die Mdglichkeit, die Innovationsorien-
tierung der offentlichen Hand sowohl im Léndervergleich als auch in Relation zu anderen Innovati-
onsdimensionen darzustellen. Die Darstellung in Streudiagrammen zeigt dabei zum einen die ge-
meinsame Variation der verschiedenen Innovationsdimensionen miteinander. Diese lasst sich weit
eher als Assoziation der Merkmale denn als Korrelation im engeren statistischen Sinne verstehen.
Zum anderen wird verdeutlicht, wo sich die einzelnen Landern und hier insbesondere Deutschland
in der Kombination unterschiedlicher Innovationsdimensionen positionieren.

Der Indikator fiir die Innovationsorientierung der ¢ffentlichen Hand wird in drei Relationen gesetzt.
Zundchst wird ein zusammengefasster Innovationsindikator herangezogen. Auf der Basis der um-
fassenden Arbeiten zum Innovation Union Scoreboard bietet dieser Indikator einen einheitlichen
Wert fiir die Innovationskraft der nationalen Innovationssysteme. Dabei finden die Innovationsleis-
tungen von Forschungs- und Bildungseinrichtungen, der Wirtschaft und von staatlichen For-
schungseinrichtungen ebenso Beriicksichtigung wie der gesamtwirtschaftliche Indikator der Ge-
samtaufwendungen flr Forschungs- und Entwicklungsleistungen (European Commission 2012b).

Erlaubt die Berlicksichtigung eines zusammenfassenden Innovationsindikators einen Gesamtiiber-
blick, zielen die (ibrigen beiden Indikatoren auf spezifischere Aspekte. Zunachst wird die privatwirt-
schaftliche Innovatorenquote herangezogen. Als Datenbasis dafiir finden die Ergebnisse des Inno-
barometers 2009 Verwendung. Wiedergegeben werden die Innovatorenquoten in der Wirtschaft,
wobei alle Formen von Innovationen Beriicksichtigung finden (The Gallup Organisation 2010). Zu-
schnitt des Indikators und Datenquelle sind somit mit derjenigen des Indikators fiir 6ffentliche
Innovationen vergleichbar, was die gemeinsame Betrachtung erleichtert. Dies gilt analog fiir den
dritten Vergleichsindikator. Um die Innovationskultur der Lander abzubilden, wird die die Bereit-
schaft der Bevolkerung erfasst, innovative Losungen in Anspruch zu nehmen, wobei erhdhte Zah-
lungsbereitschaft fiir innovative Lésungen als zusatzlicher Indikator gilt (European Commission
2005).

Je nach Konstruktion unterscheidet sich das Wertespektrum, das die einzelnen Indikatoren anneh-
men kdnnen. Die Innovatorenquoten werden nachfolgend in Prozent zwischen null und einhundert
angegeben. Der Indikator fiir die Starke der nationalen Innovationssysteme kann Werte zwischen
null und eins annehmen. Die Abbildung der relativen Innovationsorientierung des 6ffentlichen Sek-
tors erfolgt demgegeniiber auf einer theoretisch moglichen Skala von minus eins bis plus eins. Die
Zahlenwerte verlieren bei der hier gewahlten Betrachtung jedoch weitgehend ihre Bedeutung, da
die Relationen zwischen den betrachteten Landern von Bedeutung sind. Dabei ist zu konstatieren,
dass die Abweichungen mitunter betrachtlich sind. Insbesondere die Werte flir Ungarn liegen au-
Berhalb des sonstigen Betrachtungsraums. Um den Vergleich durch solche Ausreier nicht zu sehr
zu beeinflussen, wird Ungarn aus zwei der drei Betrachtungen ausgeschlossen.
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Abbildung 19 setzt die Innovationskraft des dffentlichen Sektors in Relation zur Stérke des Innova-
tionssystems insgesamt. Da der Indikator fiir die Starke des Innovationssystems stark von der
verfolgten Innovationspolitik abhangig ist und die politischen Vorgaben die Innovationsleistungen
unterschiedlichster Sektoren maBgeblich beeinflussen, ist hier mit einem deutlichen Zusammen-
hang zu rechnen, wenn eine gleichgerichtete, direkte Beeinflussung des 6ffentlichen Sektors unter-
stellt wird. Abbildung 19 zeichnet jedoch ein weit differenzierteres Bild. Die in der EU die Innovati-
onsflihrerschaft beanspruchenden skandinavischen Staaten und Deutschland weisen eine nur mitt-
lere, unterhalb des europaweiten Durchschnitts liegende Innovationsorientierung aus. Besonders
innovative 6ffentliche Einrichtungen finden sich demgegeniiber in Landern mit eher mittlerer Starke
des Innovationssystems. Belgien, die Niederlande, Slowenien, Italien, Polen und sogar Lettland
spannen ein Spektrum unterschiedlicher Innovationsstarken bei durchgangig starker Innovationso-
rientierung des offentlichen Sektors auf. Insgesamt ergibt sich daraus ein sogar leicht negativer
Zusammenhang der beiden Indikatoren Uber die betrachteten Lander.

Abbildung 19: Innovationskraft des 6ffentlichen Sektors und des Innovationssystems insgesamt
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Quelle: Innobarometer 2010, Innovation Union Scoreboard 2011; eigene Darstellung

Der vermutete Gleichklang zwischen 6ffentlicher und gesamter Innovationskraft Iasst sich fir die
europaischen Lander nicht bestatigen. Vielmehr scheinen sich zahlreiche weniger innovative Lander
gerade durch einen innovativen offentlichen Sektor auszuzeichnen. Die Vielzahl von osteuropai-
schen Landern mit recht schwachen Innovationssystemen, aber innovationsstarken offentlichen
Verwaltungen deuten in diese Richtung. Fiir besonders starke Innovationssysteme scheint demge-
genuber die stabilisierende Funktion des 6ffentlichen Sektors ebenso wichtig zu sein, wie die von
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ihm ausgehenden Innovationsimpulse. Entsprechend zeichnen sich die &ffentlichen Einrichtungen
dieser Lander nicht als sonderlich innovativ aus.

Ein dhnliches Bild zeigt sich beim Vergleich 6ffentlicher Innovationsorientierung mit der Innova-
torenquoten der jeweiligen Unternehmenssektoren (vgl. Abbildung 20). Aufgrund der starken Ab-
weichungen wurde Ungarn hier aus der Darstellung ausgeschlossen. Uber alle betrachteten Lander
zeigt sich hier kein Zusammenhang zwischen den beiden Dimensionen. Da die Leistungsfdhigkeit
des Innovationssystems insgesamt maBgeblich von der Innovationsaktivitdat der Privatwirtschaft
bestimmt wird, verwundert die starke Parallelitdt zur vorhergehenden Abbildung kaum. Auffallige
Abweichungen, wie sie etwa im Falle Griechenlands zu beobachten sind, lassen sich auf die Eindi-
mensionalitdt des Indikators fiir die privatwirtschaftliche Innovationskraft zurlickfiihren. Dieser
bildet die Einflihrung von Neuerung in der Selbsteinschatzung der Befragten ab, wobei Neuerung
dabei auch durch die Innovationsorientierung vergleichbarer Einrichtungen bestimmt wird.

Abbildung 20: Innovationskraft des &ffentlichen Sektors und privatwirtschaftliche Innovatorenquote
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Quelle: Innobarometer 2010 und 2009; eigene Darstellung; Anmerkung: Ohne Ungarn.

Die bereits zur Relation zwischen 6ffentlichen Innovationen und der Gesamtleistungsfahigkeit des
Innovationssystems herangezogenen Erklarungsmuster scheinen sich hier erneut zu bestatigen und
in noch deutlicheren Mustern zu zeigen. Eine unterdurchschnittliche Innovationsorientierung der
offentlichen Hand kdnnen sich nur die Léander ,leisten®, die liber eine hohe privatwirtschaftliche
Innovationskraft verfligen. In dem Quadranten aus hoher privatwirtschaftlicher Innovatorenquote
und niedriger 6ffentlicher Innovationsneigung finden sich erneut fast ausschlieBlich Innovationsfiih-
rer, die bereits auf eine lange Tradition starker Innovationssysteme zurtick blicken kénnen.

Wahrend die innovationspolitischen und privatwirtschaftlichen Indikatoren nicht linear mit &ffentli-
cher Innovationsorientierung zusammenhdngen, zeigt sich eine Assoziation zur Innovationsbereit-
schaft in der Bevdlkerung (vgl. Abbildung 21). Die Uber Zahlungsbereitschaften abgefragte Innova-
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tionsorientierung in der Bevdlkerung unterscheidet sich wesentlich von den Ubrigen bisher betrach-
teten Dimensionen. Als eigenstandige Dimension zeigt sich ein schwach positiver Zusammenhang
zu offentlichen Innovationen. Augenscheinlich bedarf es einer gewissen Bereitschaft der Bevolke-
rung zur Ubernahme neuer Lésungen, damit der éffentliche Sektor seine Innovationskraft entfalten
kann. Auffallig ist dabei die Positionierung Deutschlands in Europa. Als einziges nicht-
skandinavisches Land, das Innovationsfiihrerschaft beanspruchen kann, erweist sich sowohl die
Bevolkerung als auch der offentliche Sektor als wenig innovationsorientiert. Offenbar sorgen die
Stabilitét des offentlichen Sektors und die gesunde Skepsis der Bevolkerung dafiir, dass die Wirt-
schaft hohe Innovationsraten realisieren und neuartige Losungen gerade auch an das Ausland
verkaufen kann. Die Innovationsorientierung des o6ffentlichen Sektors scheint dabei weit mehr an
diejenige der Bevolkerung, denn an die der Privatwirtschaft angelehnt zu sein.

Abbildung 21: Innovationskraft des &ffentlichen Sektors und Innovationsbereitschaft der Bevolkerung
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Quelle: Innobarometer 2010 und 2005; eigene Darstellung; Anmerkung: ohne Ungarn, keine Angaben zur
Innovationsbereitschaft in der Schweiz und Norwegen.

Der doppelte Vergleich erlaubt weitreichende Schlussfolgerungen fiir die Frage der Innovationsori-
entierung des offentlichen Sektors. Public Innovation umfasst weit mehr als die Schaffung und
Steigerung von Wettbewerbsfahigkeit der Wirtschaft. Vielmehr werden auch Fragen verlasslicher
Rahmenbedingungen und insbesondere der Innovationsakzeptanz in der Bevolkerung bertihrt. Es
bedarf eines entsprechend breiten und umfassenden methodischen Ansatzes, um Fragen o&ffentli-
cher Innovationsorientierung zu behandeln. Neben innovationsékonomischen Aspekten sind hier in
erster Linie akzeptanz- und demokratietheoretische sowie staats- und verwaltungswissenschaftliche
Aspekte zu berlicksichtigen.

Zur Behandlung von im engeren Sinne innovationsdkonomischen Fragen erscheint eine Zeitreihen-
betrachtung unerlasslich. Aus dem hier dargebotenen Querschnitt lassen sich jedoch bereits Hypo-
thesen ableiten. So steht zu vermuten, dass insbesondere fiir aufstrebende Innovationssysteme
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eine starke Innovationsorientierung der offentlichen Hand unterstiitzend wirkt. Aufgeschlossenheit
der Bevolkerung gegeniber Innovationen hilft wiederum, diese offentlichen Innovationspotenziale
zu erschlieBen. In konsolidierten, schlagkraftigen Innovationssystemen scheint die 6ffentliche Hand
demgegentiber vermehrt bewahrende Funktionen zu erfiillen. Die Beantwortung der Frage, inwie-
weit der vermehrte, internationale Wettbewerbsdruck daran absehbar etwas andert, bleibt ebenso
wie die Bestatigung der aufgeworfenen Hypothesen weiteren Untersuchungen vorbehalten.
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LANDERKURZEL

Osterreich
Belgien
Bulgarien
Zypern
Tschechische Republik
Deutschland
Danemark
Estland
Griechenland
Spanien
Finnland
Frankreich
Ungarn
Irland

Italien
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Luxemburg
Lettland
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Niederlande
Polen
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Rumanien
Schweden
Slowenien
Slowakei
Vereinigtes Kdnigreich
Schweiz
Norwegen
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C KURZPROFIL FRAUNHOFER FOKUS

Fraunhofer FOKUS entwickelt herstellerneutrale Lésungen fiir die Informations- und Kommunikati-
ons (IuK)-Systeme der Zukunft. Das Berliner Institut erforscht, welchen Beitrag Information und
Kommunikation leisten missen, um das Zusammenleben komfortabler und sicherer zu gestalten
und adressiert dabei wichtige Herausforderungen der gesellschaftlichen Entwicklung und der smar-
ten Stadte von morgen. Dazu zahlen vor allem der Zugang zu Informationen, der nachhaltige und
wirtschaftliche Umgang mit Ressourcen, vernetzte Mobilitat und eine moderne &ffentliche Verwal-
tung. Im Rahmen seiner Forschungsarbeit schlagt Fraunhofer FOKUS Briicken zwischen Unterneh-
men, Offentlicher Verwaltung, Nutzern und Biirgern.

Fraunhofer FOKUS konzentriert sich dabei nicht nur auf die technische Infrastruktur, sondern ent-
wickelt darliber hinaus praxisorientierte Konzepte, Prototypen und Anwendungen im vorwettbe-
werblichen Umfeld. Im Zentrum der Forschungsaktivitdten steht die Entwicklung von domain- und
organisationsiibergreifenden Losungen, die interoperabel und nutzerzentriert sind.

Fiir offentliche Verwaltungen von Bund, Lédndern und Kommunen ist FOKUS ein kompetenter Be-
gleiter in der Umsetzung von IT-Projekten. Dabei bietet FOKUS als produkt-, hersteller- und tech-
nologieunabhangiger Auftragnehmer und Partner eine neutrale Plattform.

Mehr als 20 Jahre Erfahrung in der Entwicklung von Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien machen Fraunhofer FOKUS zu einem bedeutenden Akteur in der IuK-Forschungslandschaft im
In- und Ausland. Vertreten in den maBgeblichen Gremien tragt das Institut zur Definition neuer
Standards fiir Kommunikations- und Informationstechnologien bei.

FOKUS wurde im Jahr 1988 als Institut der GMD (Gesellschaft fiir Mathematik und Datenverarbei-
tung) gegriindet. Im Jahr 2001 wurde es Teil der Fraunhofer-Gesellschaft. Im Jahr 2012 wurden
die drei IuK-Institute FOKUS, FIRST und ISST-Berlin unter dem Namen Fraunhofer FOKUS zum
nunmehr gréBten IuK Institut der Fraunhofer Gesellschaft zusammengefiihrt.

Innerhalb von Fraunhofer FOKUS beschaftigt sich die Forschergruppe ,Public Innovation™ mit inno-
vationsrelevanten Aktivitdten der offentlichen Hand. Dabei werden sowohl Innovationen innerhalb
der offentlichen Einrichtungen, als auch Innovationsimpulse der &ffentlichen Hand fiir Wirtschaft
und Wissenschaft untersucht. Die Herausforderung liegt darin, 6ffentliche Innovationen zu identifi-
zieren, zu messen und ihre Entstehung zu erklaren. Insbesondere werden die Auswirkungen auf
und das Zusammenspiel mit Innovationen im privaten Sektor untersucht. Dabei fokussiert die For-
schergruppe auf folgende drei Themenbereiche:

e Wissensregime und Technologietransfer (KTT)
e Innovative oOffentlich-private Partnerschaften (PPP) und 6ffentliche Beschaffung (PP)
e Standardisierung, Zertifizierung und Akkreditierung (Quality Infrastructure; QI)
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