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MANAGEMENT SUMMARY

Zukunft ist ohne Digitalisierung und Vernetzung kaum
mehr denkbar! An wenigen anderen Orten triftt dies
so zu wie in Stddten, Gemeinden und Regionen, die
mit Dynamik und Innovationskraft den Herausforde-
rungen von morgen begegnen wollen. Um die tiefgrei-
tenden dkonomischen und gesellschaftlichen Verinde-
rungen mitzugestalten, fithren zahlreiche Kommunen
erste Digitalisierungsprojekte durch — teils mit sehr
sichtbaren Erfolgen. Gerade tiber diese Anfangsphase
hinweg besteht jedoch die Herausforderung, die Nach-
haltigkeit der Projekte zu gewihrleisten und insgesamt
ein Portfolio an Digitalisierungsprojekten aufzubauen,
das konsequent auf langfristige kommunale Entwick-
lungsziele einzahlt.

Digitalisierung ist ein Mittel zum Zweck! Gerade bei
Digitalisierungsprojekten besteht eine starke Abhingig-
keit aller Aktivititen untereinander, zum Beispiel durch
die zugrundeliegenden technischen, daten- und prozess-
bezogenen Infrastrukturen und Plattformen. Unkoordi-
nierte, nicht integrierte Initiativen konnen daher schnell
zu Unvereinbarkeiten und damit zum digitalen Still-
stand, mindestens jedoch zu massiven Fehlinvestitionen
fiihren. Auch Initiativen, die auf wiinschenswerte,
schnelle Erfolge abzielen, miissen daher mit Weitblick
geplant und umgesetzt werden.

Digitalisierung braucht eine kritische Masse und eine
integrierte Planung! Entscheider/-innen in Politik und
Verwaltung sehen sich im Bereich der Digitalisierung
einem enormen oOffentlichen Interesse und Erfolgsdruck
ausgesetzt. Die Anforderungen von Biirger/-innen,
Wirtschaft, Mitarbeiter/-innen und anderen Behorden
sind vielfiltig und vielfach zeitgleich kaum umsetzbar.
Eine Priorisierung der Ideen und Anfragen fillt nicht
immer leicht, weil hdufig klare Kriterien und Argumente
fehlen.

Doch wie wandelt man sich vom Getriebenen zum
Treiber der Digitalisierung? Diese Irage stellen sich
viele Fiihrungskrifte und Entscheider/-innen. Vor
diesem Hintergrund beginnen zahlreiche Kommunen,
ihre digitalen Einzelprojekte in einem strategischen
Rahmen zu verorten. Sie entwickeln kommunale Digi-
talisierungsstrategien, um ihre Vision einer digitalen
Zukunft gegeniiber der Offentlichkeit und gegeniiber
ihrer Verwaltung sichtbar zu machen. Daher sind Digi-
talisierungsstrategien ein Versprechen, nach innen und
nach aubBen!
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Wie ist der Stand nordrhein-westfalischer Kommunen
bei der Entwicklung eigener kommunaler Digitalisie-
rungsstrategien? Wie werden diese Strategien genutzt,
um digitale Projekte auszurichten, zu priorisieren und
zu konsolidieren? Was sind die wesentlichen Herausfor-
derungen bei der Entwicklung kommunaler Digitalisie-
rungsstrategien und was konnen nordrhein-westfili-
sche Kommunen hierbei von internationalen Beispielen
lernen? Um diese Fragen zu beantworten, wurden im
Rahmen der vorliegenden Studie alle 396 Kommunen
und 31 Kreise in Nordrhein-Westfalen (NRW) befragt
sowie die Strategiedokumente voninsgesamt 22 interna-
tionalen und nationalen Kommunen analysiert und zahl-
reiche Interviews mit Digitalisierungsexperten/-innen
gefiihrt. Gegenstand der Befragung war es, die Heraus-
forderungen, Losungsansitze und Prozesse bei der
Entwicklung und Umsetzung von Digitalisierungs-
strategien nachzuvollziehen.

Auf dieser Basis konnten Erfolgstaktoren identifiziert
werden, die sich auf die Entwicklung und Umsetzung
von Digitalisierungsstrategien auswirken. Bei der
Planung von Digitalisierungsstrategien sind die Betei-
ligung und Sichtbarkeit verschiedener Akteure von ho-
her Relevanz, um schlieBlich einen Bogen zu spannen
zwischen kurzfristigen und langfristigen Erfolgen so-
wie zwischen pragmatischen und visiondren Elementen.
Bedeutsam ist, Digitalisierung zur Chefsache zu
machen, sie gemeinsam anzugehen und sie als Mittel
zum Zweck in Bereichen weit tiber die Verwaltung hin-
aus zu begreifen. AuBlerdem zeigen die Ergebnisse, dass
die Einbindung externer Experten/-innen (noch) eher
gering ist, hier jedoch ein grofles Potential besteht.
Weiterhin spielt der Faktor , Einbindung von Mitarbei-
tern/-innen” eine iibergeordnete Rolle, was die grofBe
Wichtigkeit der Kompetenzen im eigenen Hause unter-
streicht. Denn die Zukunft ist ohne Digitalisierung
und Vernetzung kaum vorstellbar — die Gestaltung der
digitalen Zukunft ist vor allem eine Gemeinschafts-
aufgabel!




SMARTER LEBEN —WIE DIE DIGITALISIERUNG STADTE, GEMEINDEN
UND REGIONEN IN DIE ZUKUNFT FUHRT

Eine Kommune, die immer weil}, wie sie Verkehrsstaus
vermeidet, wann Ihr Bus kommt und wo der nichste
Parkplatz ist? Eine gesamte Region, die Ihnen sagt, wie
sauber die Luft ist, und in der das Stral3enlicht automa-
tisch eingeschaltet wird, wenn Sie die Stralen entlang-
gehen? Ein Biirgerbiiro, das Sie auch unterwegs mit
Threm Handy besuchen kénnen? Eine Kommune mit
Jobs fiir die Zukunft? Kurzum eine lebenswerte, wirt-
schaftsstarke und umweltfreundliche Region, die sich
Punkt fiir Punkt mit Ihnen und Ihrem Alltag verbindet,
die Ihr Leben erleichtert und Sie integriert.

Solche Umgebungen existieren tatsidchlich — eine neue
Generation von Stiddten, Gemeinden und Regionen mit
intelligent vernetzter Technik. Sie ermé&glichen fiir die
Elemente, die Teil unserer Umgebung und unseres
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Lebens sind, hochintegrierte digital-vernetzte Losun-
gen, damit Kommunen, Biirger/-innen, Unternehmen
und die Verwaltung besser miteinander leben und
interagieren konnen. Im sich entwickelnden ,Internet
of Things® sind Menschen, Gegenstinde und Prozesse
durch Sensoren miteinander verkniipft. Diese Ver-
kniipfungen generieren Handlungswissen und sorgen
dafiir, dass sie effizienter, lebenswerter und umwelt-
freundlicher werden.

Digitale Losungen sind angesichts der globalen Her-
ausforderungen und Entwicklungen, die auch in den
Kommunen stattfinden, wichtig — informiert durch den
globalen Austausch untereinander. Stidte und Gemein-
den sind Treiber von Innovationen, pragmatischen und
kreativen Problemlosungen und Netzwerken. Dabei

ist es wichtig zu begreifen, dass die Digitalisierung in

den Kommunen gestaltbar ist und dass der Mensch im
Mittelpunkt steht. Digitalisierung sollte dabei aber nicht
durch die wirtschaftlichen Interessen von global titigen
Technologiekonzernen getrieben werden und Stédte, Ge-
meinden und Regionen nicht zu Marktplétzen fiir Tech-
nologieanwendungen werden, die keinen Nutzen fiir die
Gesellschaft haben (Dax, 20145 Morozov & Bria, 2017).

Global vernetzte Stidte und Gemeinden stellen sich
Herausforderungen und Problemen einer globalisierten
Welt vor Ort (Zukunftsinstitut, 2018). Eine beispielhafte
Herausforderung stellt zum einen die schrumpfende
Bevolkerung dar, zum anderen aber auch eine Ver-
dopplung der Bevolkerung in einigen Stddten bis 2025
(McKinsey Global Institute, 2011). Zu viele Ressourcen

werden bei steigenden Bevolkerungszahlen verbraucht
und die Infrastruktur unterliegt starken Belastungen.
Durch immer mehr Menschen entsteht beispielsweise
eine hohere Verkehrsbelastung oder mehr Miill. Die
Digitalisierung hilft, trotz vielfiltiger Herausfor-
derungen und der vielerorts sinkenden Budgets die
Lebensqualitit in den Kommunen zu sichern. Digitale
Kommunen vereinfachen Prozesse und entwickeln diese
effektiv, umweltfreundlich und kostensparend weiter.

Gleichzeitig erwirtschaften Kommunen mehr als
80 Prozent des globalen Bruttoinlandsproduktes und
prdgen die nationale Politik (McKinsey Global Insti-
tute, 2011). Deshalb beginnen immer mehr Stiddte und
Gemeinden, sich fiir die Digitalisierung zu interessieren.
Digitale Losungen kénnen nicht nur die Infrastruktur
und die Ressourcen vor Ort entlasten, sondern auch
eine kommunale oder regionale Innovationsinfra-
struktur schaffen. Die Digitalisierung kann so einen
Nachteilsausgleich fiir kleine Stidte und Gemeinden im
landlichen Raum schaffen und riickt die Natur und die
Lebensqualitit der Menschen wieder in den Lebens-
mittelpunkt.

Heute geht es weniger darum, wo man lebt, als darum,
wie man denkt! Durch die digitale Vernetzung ver-
schwimmen die Grenzen zwischen lindlichen und stéid-
tischen Regionen und deren Wirtschaftsentwicklung,
Lebensqualitdt und Wettbewerbsfihigkeit. Landliche
Regionen konnen sich zu sogenannten ,Smart Regions®
entwickeln, in denen die Wirtschaft, Verwaltung
und Gesellschaft mittels digitaler Losungen stéirker
kooperieren und sich besser koordinieren lassen.

Digitalisierung kann einen wesentlichen Beitrag leisten,
damit Stidte und Gemeinden intelligent und nach-
haltig wachsen. Die wesentlichen wirtschaftlichen
und gesellschaftlichen Umbriiche, Chancen und Zu-
kunftserwartungen spiegeln sich zuerst und nachhaltig
in den Stiddten und Gemeinden wider — Orte, um die
Digitalisierung zu erkunden, voranzutreiben, zu nutzen
und fiir jeden spiirbar und nachvollziehbar zu machen.
Doch es gibt noch einiges zu tun.

Wie sehen die Wege der Stidte, Gemeinden und Regio-
nen hin zu einer ,,Smart City“ oder ,,Smart Region® aus?
Welche Stiddte und Gemeinden ragen schon heraus?
Gibt es eine strategische Herangehensweise, die
Digitalisierung mit einschlieft? Wie sind Digitalisie-
rungsstrategien aufgebaut und wie erarbeitet man eine
wirksame kommunale Digitalisierungsstrategie? Wer
muss an diesem Entwicklungsprozess beteiligt werden?
Die vorliegende Studie soll hierzu Antworten geben.



DIGITALISIERUNGSSTRATEGIEN: GRUNDLAGEN

Digitalisierungsstrategien tauchen zunichst im Kon-
text neuer Informations- und Kommunikationssysteme
aus Wirtschaft und Management auf. In , Kommunika-
tions- und Informationstechnologie (IT)-Strategien®
werden die Investitionen, die Verteilung, die Verwen-
dung und das Management von Informationssystemen
(IS) einer Organisation beschrieben (Chen et al., 2010).
Die gesamte Organisation hingegen adressiert die
ydigitale Geschiftsstrategie®. Hier sollen digitale
Ressourcen Werte generieren und zur Wettbewerbs-
tahigkeit der Organisation beitragen (Chan and Huff,
1992). Letztlich kommt es fiir den Erfolg auf die Kom-
bination von IT- und digitaler Geschiftsstrategie an.

Der Begriff "Digitalisierungsstrategie” soll den Fokus
explizit auf den durch IT induzierten Wandel (Di-
gitalisierung) sowie das diesbeziigliche, langfristig
orientierte unternehmerische Handeln (Strategie) legen.
Es geht um die Reaktion von Unternehmen auf die
grundlegenden, mit der Digitalisierung verbundenen
Herausforderungen.

Doch wie sieht das bei den Stidten und Gemeinden
aus? Hier werden Digitalisierungsstrategien nicht sel-
ten nur in Bezug auf die I'T-Systeme fiir die Verwal-
tung verstanden. Derzeit wird jedoch eine neue Etappe
der Digitalisierung erreicht, die einen ganzheitlichen

und integrierten Strategieprozess verfolgt. Digitale
Infrastrukturen sind kein Selbstzweck. Sie bilden nur
ein Handlungsfeld unter vielen, aber mit einer tibergrei-
fenden Funktion. Es gibt viele Themen einer Digita-
lisierungsstrategie, welche die Dienstleistungen einer
Stadt, deren Raumplanung und deren gesellschaftlichen
Herausforderungen betreften. Auf die Frage nach einer
Digitalisierungsstrategie fiir Stidte und Gemeinden
gibt es einige inhaltliche Hinweise, aber keine umfas-
sende Antwort, wie der Gestaltungsprozess aussieht,
welche Themen sie anspricht, welche Bestandteile
sie hat und welche Akteure an diesem Prozess betei-
ligt sind. Es gibt eine Vielzahl von Moglichkeiten, die

Digitalisierung in den Stidten und Gemeinden zu
gestalten. Unabhingig von den verschiedenen Heran-
gehensweisen und Entscheidungen bleibt nur eines:
Jeder Weg und jede Entscheidung muss durchdacht,
testgehalten und geplant werden. Das konnen Stiddte
und Gemeinden mit einer Digitalisierungsstrate-
gle erreichen. Diese adressiert die richtigen Themen,
bindet die richtigen Akteure mit ein und konzentriert
sich auf die richtigen Prozesse und Schritte, um diese
lokal nutzbar zu machen und zu einem strategischen
Ganzen zu verbinden. Eine gute Strategie kommuni-
ziert den Prozess der Digitalisierung zielgerichtet und
transparent fiir alle beteiligten Akteure.

AUS DER FORSCHUNG:
DIGITALE GESCHAFTSSTRATEGIEN

In der Forschung unterscheidet man zwischen ,,Unternehmensstrategien®,
sogenannten ,Business Strategies®, ,I'T-Strategien® und ,Digitalen Ge-
schiftsstrategien (engl.: ,Digital Business Strategies®) (Bharadwaj et al.,
2018; Chen et al., 2010; Mithas et al., 2013). Unter einer Geschiftsstrategie
wird eine klassische Unternehmensstrategie verstanden, die Visionen und
Ziele der Organisation zusammenfasst und den Weg fiir einen bestimmten
Zeitraum vorgibt (Chen et al., 2010). Eine I'T-Strategie wird im Vergleich
dazuinder Literatur definiert als ein niedergeschriebener Plan von Projekten,
die mittels der Anwendung von IT die Ziele eines Unternehmens
unterstiitzen (Gottschalk, 1999; Atkins, 1994). Wenn wir nun ,Digitale
Geschiftsstrategien® betrachten, wird eine solche als Unternehmensstra-

tegie beschrieben, die durch den Einsatz digitaler Ressourcen zur Wert-
generierung und Wettbewerbsfihigkeit der Organisation beitragen soll
(Chan and Huff, 1992). Innerhalb dieser Studie definieren wir Digitalisie-
rungsstrategien fiir Stidte und Gemeinden daher als ganzheitliche, alle
Bereiche der Stiddte und Gemeinden betrachtende Strategie, die durch
das Instrument der Digitalisierung die Visionen und Ziele der Stidte und
Gemeinden fordert und diese in ihren Entwicklungszielen unterstiitzt.




Eine Digitalisierungsstrategie fiir Kommunen verfolgt
in der Regel ganzheitliche Ziele und Visionen, welche
die Dienstleistungen einer Stadt oder Gemeinde, deren
Raumplanung und deren gesellschaftliche Herausforde-
rungen gleichermallen ansprechen. Entsprechend viel-
taltig sind die Moglichkeiten fiir die Konzentration auf
spezifische Handlungsfelder, wie beispielsweise Wirt-
schatt, Verwaltung, Gesundheit, Umwelt, Tourismus,
Mobilitit und Bildung. Es ist von groBer Bedeutung,

AUS DER PRAXIS:

diese Handlungsfelder integrativ zu betrachten. Den-
noch werden unterschiedliche Schwerpunkte beziig-
lich der Handlungsfelder gewéhlt. Diese ergeben sich
aus den varilerenden digitalen Vorbedingungen und
Anforderungen der Kommunen, die im Vorhinein zur
Entwicklung einer Digitalisierungsstrategie analysiert
werden. Hierbei konnen die eigenen Potentiale definiert
werden, um sich so, als Stadt oder Gemeinde, digital zu
positionieren.

Einige Kommunen versuchen, verschiedene Handlungsfelder der Digitalisie-

rung (z.B. Verwaltung, Wirtschaft, Umwelt, Tourismus, Bildung, Gesundheit

und Mobilitét) parallel zu adressieren, wihrend andere Stiddte und Gemeinden,

wie beispielsweise Tallinn, auf Spezialisierung setzen. In der Vision und in den

Zielen Tallinns geht es um Wohlstand, um die Integration in den internationa-

len Markt, um Wettbewerbsfihigkeit und um eine steigende Produktivitit und

Beschiftigung. Der I'T-Sektor hat sich fiir Tallinn in den letzten Jahrzehnten als

vielversprechend erwiesen, um diese Ziele zu unterstiitzen.

Neue Technologien bewirken einen okonomischen,
okologischen und sozialen Wandel. Entsprechend be-
deutsam ist es daher, dass eine Digitalisierungsstrate-
gie ein ,lebendiges” und dynamisches Dokument ist.
Es bewegt sich in einem stindigen Anpassungs- und
Monitoringprozess und bleibt so flexibel fiir neue He-
rausforderungen und technologische Entwicklungen.
Grundsitzlich ist es wichtig, zunichst die eigenen
Vorbedingungen, Chancen und Risiken zu analysieren,
um Entscheidungen treffen zu konnen. Einige Stédte
und Gemeinden beginnen mit Visionen und groBen,
nachhaltigen Projekten. Andere Stidte und Gemein-
den setzen zunichst auf losgeloste, kleine und schnell
sichtbare Maflnahmen (vgl. Kapitel ,Spannungsfelder
und Losungsansitze internationaler und nationaler
Beispielkommunen®). Diese ersten Entscheidungen
werden im Laufe des Digitalisierungsprozesses
weiterentwickelt.

10 Digitalisierungsstrategien fiir Kommunen

Um sowohl MaBlnahmen als auch Visionen umzuset-
zen, bietet es sich an, mit verschiedenen Elementen
innerhalb einer Digitalisierungsstrategie zu arbeiten.
Stiddte und Gemeinden brauchen eine Vorstellung von
der Zukunft, in der sie sich entwickeln und positio-
nieren wollen. Gleichzeitig wollen die Biirger/-innen
der Stiddte und Gemeinden konkrete Projekte geplant
wissen. Unterschiedliche Detailgrade und Zeithori-
zonte sowie Kompetenzebenen miissen daher in einer
Digitalisierungsstrategie adressiert werden. Gleich-
zeitig bildet die Digitalisierungsstrategie nur eines
von vielen Entwicklungskonzepten (z.B. Leitbilder
oder regionale Entwicklungskonzepte) der Stidte und
Gemeinden. In diese miissen sie integriert werden und
dennoch gut sichtbar und kommunizierbar bleiben.

Jede Stadt, jede Gemeinde und jede Region besitzt
spezifische Potentiale, die beispielsweise in der Wissen-
schafts-, Wirtschafts- und Bevolkerungsstruktur liegen
konnen. Die Einzigartigkeit von Digitalisierungs-
strategien und -projekten und deren Innovationskraft
ergibt sich daraus, welche Akteure sich wie begegnen
und zusammenarbeiten. Fiir solche Begegnungen und
Kooperationen miissen Riume geschaffen werden. Auf
diese Weise kann die Stadt oder Gemeinde als Okosys-
tem mit ihren vielen unterschiedlichen Handlungsfel-

dern gestaltet werden. Gleichzeitig entscheiden die

Biirger/-innen von Stidten und Gemeinden iiber den
Erfolg von Digitalisierungsvorhaben und sollten die
Moglichkeiten erhalten, diese aktiv mitzugestalten.
Digitalisierungsprojekte sollten dem Menschen dienen
und von Beginn an aus der Nutzersicht gedacht werden.
Hierzu gehoren auch die entsprechenden Kompeten-
zen, um die Herausforderungen und neuen Aufgaben,
die mit der Digitalisierung einhergehen, zu 16sen. Auf
der Suche nach Kooperations- und Forderpotentialen
lohnt es sich auch, tiber die eigene Stadt oder Gemeinde
hinauszudenken, um sich zu vernetzen.




WAS WIR (NOCH) NICHT WISSEN

Digitalisierungsprojekte werden in deutschen Stddten
und Gemeinden in den nichsten Jahren an Bedeutung
gewinnen. Der technischen Weiterentwicklung durch
Digitalisierung sind hier kaum Grenzen gesetzt. Wie
aber kénnen wir diesen Prozess der Digitalisierung in
Stidten und Gemeinden (mit)gestalten? Wie konnen
wir Aufgaben gemeinsam wahrnehmen? Wie koénnen
wir unsere Digitalisierungsprojekte an einer gemein-
samen Vision und an gemeinsamen Zielen orientieren?
Wie sieht der Prozess der Entwicklung einer Digitalisie-

DiE STUDIE

Die vorliegende Studie basiert auf einem Datensatz zur
Untersuchung von kommunalen Digitalisierungsstra-
tegien in NRW. Die Studie umfasst einen multi-methodi-
schen Ansatz, bestehend aus einer quantitativen Umfrage,
qualitativen und quantitativen Dokumentenanalysen,
qualitativen Interviews und Expertenbefragungen.

Der Datensatz der quantitativen Umfrage umfasst
145 beantwortete Iragebogen aus Kommunen in
NRW. Diesem Datensatz folgen eine qualitative und
quantitative Dokumentenanalyse bei 22 nationalen und
internationalen Kommunen, welche eine Vorreiterrolle
in Bezug auf Digitalisierung und Digitalisierungsstrate-
gien einnehmen. Vertieft wurde die Dokumentenanalyse
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rungsstrategie aus? Welche Akteure sollten in welchen
Bereichen der Entwicklung und Umsetzung mit einge-
bunden werden? Fiir diese Fragen finden sich bis dato
selten Antworten. Die bisherige Forschung hat sich vor
allem auf Unternehmensstrategien und I'T-Strategien
konzentriert. Es fehlt jedoch die Perspektive, die Unter-
nehmensstrategien und I'T-Strategien auf kommunaler
Ebene zusammenbringt, um diese Fragen beantworten
zu konnen. Diese Liicke mochten wir mit der vorliegen-
den Studie schlielen.

durch personliche Interviews mit Experten/-innen
Durch die
Interviews

in sieben ausgewihlten Kommunen.

Dokumentenanalyse und die konnten
Erkenntnisse iiber den Inhalt, die Struktur und den Pro-
zess der Entwicklung von Digitalisierungsstrategien
in nationalen und internationalen Beispielkommunen
gewonnen werden. Hierbei wurde ein besonderer Fokus
auf die Erfolgs- und Risikofaktoren im Entwicklungs-

prozess gelegt.

Mit dieser Studie mochten wir den Status Quo der
Digitalisierungsstrategien in den 396 Kommunen so-
wie den 31 Kreisen in NRW erfassen. Folgende Irage-
stellungen mochten wir mit dieser Studie beantworten:




METHODE

Das Forschungskolleg "Zukunft menschlich gestalten"
der Universitit Siegen hat diese Studie im Auftrag des
nordrhein-westfilischen Ministeriums fiir Wirtschaft,
Innovation, Digitalisierung und Energie erstellt. Es
wurden die 396 Kommunen und die 31 Kreise des
Landes Nordrhein-Westfalen hinsichtlich des Ent-
wicklungsprozesses ihrer Digitalisierungsstrategie
befragt (siche Kapitel ,Status Quo: Digitalisierungs-
strategien bei nordrhein-westfilischen Kommunen®).
Eine Riicklaufquote von 34% ist hierbei zu verzeich-
nen. Mit Hilfe einer Testumfrage von deutschlandweit
137 befragten kommunalen Gebietskorperschaften
(auBerhalb von NRW) wurden die initialen Fragen
durch postalisch versendete FIragebogen getestet.
Mit den Ergebnissen aus der Testumfrage wurde da-
rauthin der urspriingliche Fragebogen iiberarbeitet
und fiir die Hauptbefragung in NRW finalisiert. Der
quantitativen Erhebung folgte im nichsten Schritt die
Analyse von 22 nationalen und internationalen Digi-
talisierungsstrategien. Darauf autbauend wurden In-
terviews mit Experten/-innen aus sieben Kommunen
(Den Haag, Eindhoven, Leipzig, Oldenburg, Sonder-
borg, Tallinn und Wien) gefiihrt, um die Hintergriinde
und die Rahmenbedingungen bei der Entwicklung
einer Digitalisierungsstrategie besser zu ergriinden
(siehe Kapitel ,,Spannungstfelder und Losungsansitze
internationaler und nationaler Beispielkommunen®).

Birmingham, Brissel, Delft, Den Haag, Dubai, Diis-
seldorf, Edmonton, Eindhoven, Goéteborg, Hamburg,
Kapstadt, Kopenhagen, Leipzig, London, Manchester,
New Orleans, New York City, Oldenburg, Sonderborg,
Stavanger, Tallinn, Wien.
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Besonderheiten
der Grof3enklassen Seite 28

Um die Darstellung der Gesamtergebnisse zu ergidnzen, wurden zusitzlich folgende GroBenklassen
berticksichtigt. Den nachfolgenden Ergebnisdarstellungen liegt diese Einteilung zugrunde:

Kleine Stidte mit < 10.000 Einwohnern
Kleine Mittelstiddte mit < 20.000 Einwohnern
Grofe Mittelstidte mit < 50.000 Einwo
GroBe Stidte mit > 50.000 Einwohnern
Kreise
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DIGITALISIERUNGSPROJEKTE IN NORDRHEIN-WESTFALISCHEN

KOMMUNEN

Wie ist der Status Quo nord-
rhein-westfilischer Kommu-
nen bezogen auf Digitalisie-
rung und speziell bezogen auf
Digitalisierungsstrategien? Die
Ergebnisse zeigen, dass 72%
der  nordrhein-westtilischen
Kommunen bereits dabei sind,
Digitalisierungsprojekte durch-
zufithren oder solche zu ent-
wickeln (19%), wihrend 9% der

Summe der
NRW-Kommunen

Kleine Stadt

kleine Mittelstadt

grof3e Mittelstadt

Gro[3e Stadt

Kreis

Kommunen antworten, dass sie
weder  Digitalisierungsprojekte
durchgefiihrt haben, noch dabei
sind, solche zu entwickeln. Digi-
talisierungsprojekte sind somit

bei 91% der Kommunen vertre-

ten und begleiten deren Alltag.

Abbildung 1: Kommunen, die bereits Projekte im Bereich Digitalisierung durchfiihren - allgemein und innerhalb der fiinf

Grofenklassen (n = 145).

Werden hierzu die Grofienklassen betrachtet, fillt auf,
dass von den nordrhein-westfilischen Groflen Stidten
(>50.000 Einwohner) bereits 86% Digitalisierungspro-
jekte durchgetiihrt haben oder planen. Bei den Kleinen

Stadten (<10.000 Einwohner) sind es 62%, bei den
kleinen Mittelstidten (<20.000 Einwohner), grofen
Mittelstddten (<50.000 Einwohner) 70% und bei den
Rreisen 75% (Abbildung 1).

17



DIGITALISIERUNGSSTRATEGIEN IN NORDRHEIN-WESTFALISCHEN
KOMMUNEN

Obwohl 91% der NRW-Kommunen
bereits  Digitalisierungsprojekte

bringende Hilfestellung (vgl. Kapitel
»opannungsfelder und Losungs-
durchfithren oder planen, haben ansitze internationaler und natio-
Lnur® 18% auch eine Digitali- naler Beispielkommunen®). 48%

sierungsstrategie, an die diese der NRW-Kommunen entwi-

der NRW-Kommunen haben bereits
eine Digitalisierungsstrategie oder
planen diese.

Digitalisierungsprojekte ange- ckeln vor diesem Hintergrund

lehnt werden konnen. Um Pro- derzeit eine Digitalisierungs-
jekte zielfithrend zu gestalten strategie. 34% der Kommunen
und auf gemeinsame Entwick- ohne Digitalisierungsstrategie
lungsziele einzahlen zu lassen, planen keine Entwicklung einer
ist die Orientierung an einem tiber- solchen.

geordneten roten FFaden eine gewinn-

3%

der Digitalisierungsprojekte in NRW
sind an Digitalisierungsstrategien
angelehnt.

Bei Betrachtung der GroBenklassen (Abbildung 2) fillt
auf, dass 28% der Grofien Stddte bereits Digitalisierungs-
strategien haben, wihrend nur 5% der Kleinen Stidte
eine Digitalisierungsstrategie besitzen. Jedoch befinden
sich 57% der Kleinen Stidte in der Entwicklung einer

Digitalisierungsstrategie. Mit 44% ist die Anzahl der
kleinen Mittelstddte die hochste unter den Grofen-
klassen, die angeben, keine Digitalisierungsstrategie zu
haben oder zu entwickeln. Auf Ebene der Kreise zeigt
sich, dass 8% eine Digitalisierungsstrategie einsetzen.

Ja In Entwicklung Nein
ew-kommenen I 48% 4%
Kleine Stadt E¥A 57% 38%
kleine Mittelstadt 16% 40% 44%
grof3e Mittelstadt 21% 53% 26%
Grof3e Stadt 28% 48% 24%
Kreis ¥4 58% 34%
Abbildung 2: Verwaltungen, die bereits Digitalisierungsstrategien einsetzen — allgemein und innerhalb der fiinf
Grofenklassen (n = 145).

DER BLICK NACH INNEN — EIGENE

NRW-Kommunen bringen — entgegen eigener Befiirch-
tungen — bereits viel eigenes Potential mit. Zum einen
sind 81% der verwaltungseigenen Mitarbeiter/-innen
offen gegeniiber neuen digitalen Technologien und den
damit verbundenen Veridnderungen. Zum anderen le-
gen 63% der NRW-Kommunen groBen Wert darauf,
die Kompetenzen ihrer Mitarbeiter/-innen zu férdern
und deren Eigenmotivation zur Weiterentwicklung zu
steigern. Dies ist eine groBe IFahigkeit und Chance, um
sich den Herausforderungen der Digitalisierung ent-

POTENTIALE ERKENNEN

gegenzustellen. Dennoch lohnt auch ein Blick auf das,
was vor Ort noch fehlt: Nur 39% der NRW-Kommunen
gaben an, iiber eine ausreichende verwaltungseigene
Expertise zur Entwicklung von Digitalisierungs-
strategien zu verfiigen. Nur 37% haben ferner, laut
eigener Einschidtzung, ein ausreichendes Budget zur
Entwicklung einer Digitalisierungsstrategie. In den
NRW-Kommunen sollten durch eine Digitalisierungs-
strategie diese Starken weiter gestdrkt und Schwichen
erkannt und gemindert werden.
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Blrgermeister/-in;
Landrat/-ratin

Dezernent/-in

Abteilungsleiter/-in

Verwaltungsfach-
angestellte/-r

Arbeitskreis

Sonstige*

. Entwicklung

Umsetzung

Abbildung 3: Verantwortlichkeiten bei der Entwicklung und Umsetzung einer Digitalisierungsstrategie (n = 145).

*Sonstige: Hier wurden u.a. das eigene Rechenzentrum, die hauseigene IT-Abteilung und externe IT-Dienstleistungs-

unternehmen genannt.

Wer ist verantwortlich bei der Entwicklung und Umset-
zung von Digitalisierungsstrategien? Festzustellen ist:
Digitalisierung ist Chefsache! Somit sind bei der Ent-
wicklung einer Digitalisierungsstrategie insbesondere
die Biirgermeister/-innen oder Landrite/-ritinnen
selbst involviert (Abbildung 8). Dezernenten/-innen
und Abteilungsleiter/-innen nehmen ebenfalls eine we-
sentliche Stellung ein. Wird die Strategie anschliefend

umgesetzt, kommt den Abteilungsleitern/-innen eine
zentrale Rolle zu. Auch Fachangestellte werden hiufi-
ger bei der Umsetzung mit ins Boot geholt. Doch noch
immer gilt: Die Biirgermeister/-innen und Landrite/
-ritinnen sind mit dabei, denn etwa sechs von zehn
Biirgermeister/-innen und Landrite/-ritinnen setzen
sich selbst fiir die Umsetzung von Digitalisierungsstra-
tegien in ithren Kommunen ein.
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DER BLICK NACH AUSSEN

— EXTERNE POTENTIALE EINBINDEN UND NUTZEN

die Biirger/-innen mit.

A

o N
o

Wie kann externe Expertise in die Entwicklung von
Digitalisierungsstrategien eingebunden werden und
wer ist dabei konkret von Bedeutung? In einem Feld,
welches das Leben der Biirger/-innen zentral be-
trifft, ist ihre partizipative Einbindung zentral. Un-
sere Studie zeigt, dass 84% der NRW-Kommunen ih-
ren Biirgern/-innen die Moglichkeit geben, Fragen
tber zukiinftige Verdnderungen zu stellen. 60% der
NRW-Kommunen lassen ihre Biirger/-innen mitent-

22 Digitalisierungsstrategien fiir Kommunen

scheiden, wenn es um Fragen der Digitalisierung geht.
Auch die Teilhabe bei der Umsetzung und die Kontrol-
le der Prozesse durch Einwohner/-innen wird bereits
teilweise ermoglicht, ist jedoch ausbaufihig. Um in der
Bevolkerung Angst und Vorurteile gegeniiber der digi-
talen Transformation abzubauen, sollten sich die Kom-
munen damit auseinandersetzen, das aktive Mitwirken

der Biirger/-innen zu unterstiitzen, sie ,mitzunehmen’
und ihren Anliegen Gehor zu schenken.

Auch die Bedeutsamkeit von externem Wissen scheint
bei den teilnehmenden Kommunen erkannt worden zu
sein, um die Liicken der verwaltungseigenen Expertise
im Bereich Digitalisierung zu schliefen: 85% der Kom-
munen greifen bei der Entwicklung von Digitalisie-
rungsstrategien bereits auf externe Experten/-innen
aus unterschiedlichen Fachrichtungen zuriick. Die
Ergebnisse zeigen: Digitalisierung ist eine Gemein-
schaftsaufgabe! Eine enge Kooperation verschiedener

Personen und Organisationen ist entscheidend, um eine

Digitalisierungsstrategie zu entwickeln, die zukunft-
weisend ist, auf die Umstidnde vor Ort passt und von
allen getragen wird.

Beispielsweise ist zu erkennen, dass externe Ex-
perten/-innen besonders bei der Entwicklung der
Vision/des Leitbildes (61%) und bei der Definition von
Zielen (58%) hinzugezogen werden. Weit weniger unter-
stiitzen Experten/-innen die Entwicklung von Moni-
toringkonzepten (32%).




NRW-Kommunen binden verwaltungsexterne"wéhrend der Entwicklun‘

Digitalisierungsstrategien ein zu...

bei der Erstellung einer Vision/eines Leitbildes.
bei der Entwicklung von Zielen.
bei der Entwicklung von Handlungsfeldern.

bei der Erstellung eines MafSnahmenkatalogs.

bei der Erstellung eines Monitoringkonzepts.

DER BLICK IN DIE DIGITALISIERUNGSSTRATEGIE
— STRUKTUR UND ANWENDUNGSFELDER

An welche Dokumente ist eine Digitalisierungsstra-
tegie angelehnt? Wie ist eine Digitalisierungsstrategie
strukturiert? Diese und dhnliche Fragen tauchen bei
der Entwicklung von Digitalisierungsstrategien auf
und verlangen Antworten. NRW-Kommunen richten
ihre Digitalisierungsstrategie hidufig an anderen inter-
nen Strategien aus (fast 90%). Dies kann ein Stadtent-
wicklungskonzept, ein Leitbild oder ein kommunaler
MaBnahmenkatalog sein. An externen Vorgaben von
Bund und Lindern orientieren sich 80% der Kommu-

Vision

Ziele

Handlungsfelder

Maf3nahmenkatalog

Monitoringkonzept

nen. Weniger als die Hilfte (45%) beachten hingegen
Strategien von anderen Akteuren aus Wissenschaft,
Wirtschaft oder Politik.

Wird der Aufbau von Digitalisierungsstrategien betrach-
tet, so beinhalten diese zu 79% eine Vision und zu 97%
Ziele (Abbildung 4). Handlungsfelder werden von 90% der
NRW-Kommunen definiert und ein Maf3nahmenkatalog in
89% der Fille. Das Monitoring und die Formulierung ei-
ner Vision fillt den Kommunen vergleichsweise schwerer.

Abbildung 4: Welchen Aufbau verfolgt eine Digitalisierungsstrategie? (n = 145).
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Verwaltung
(100%)

Wirtschaft
(79%)

Mobilitat
(80%)

Gesundheit
(52%)

Tourismus
(70%)

Bildung
(88%)

Antworten aller Kommunen

Abbildung 5: Welche Handlungsfelder decken Digitalisierungsstrategien ab? (n = 145)

L

Umwelt
(65%)

Die Kernbereiche von Digitalisierungsstrategien kon-
zentrieren sich zum groBten Teil auf kommunale
Dienstleitungen, also ,Smart Services® (98%). Doch
Digitalisierung ist mehr als nur eGovernment! Den
Kernbereich Raum beachten nur 59% der teilnehmen-
den Kommunen, obwohl der Wunsch, eine ,Smart
City“ oder ,Smart Region“ zu werden, ein gesamt-
heitliches Entwicklungsziel verkorpert, das darauf
abzielt, Kommunen effizient, fortschrittlich und nach-
haltig zu gestalten (nicht nur in den Handlungsteldern
Mobilitit und Umwelt). Den Kernbereich ,Gesell-
schaft” (,Smart Society”) bewertet ferner nur die Hilfte
der NRW-Kommunen als zentral (54%), obwohl
soziale Inklusion, Kreativitdt und biirgerschaftliches
Engagement immer mehr an Bedeutung zunehmen.

Fiir Kommunen kann es konsequenterweise gewinn-
bringend sein, alle drei Kernbereiche zu bedenken und
ganzheitlich in das digitale Zeitalter zu starten.

Zu beachten ist dartiber hinaus, dass eine ganzheitliche
Betrachtungsweise eine Spezialisierung auf ein oder
mehrere Themen der Kernbereiche nicht ausschlief3t. Fast
100% der NRW-Kommunen betrachten beispielsweise das
Handlungsfeld der Verwaltung (Abbildung 5). Sie widmen
sich diesem Handlungsfeld aber nicht alleine, sondern be-
denken weitere Kernbereiche in ihrer Digitalisierungs-
strategie. Hier gilt erneut: Kommunale Digitalisierung ist
mehr als die Digitalisierung eigener Dienstleistungen! Sie
verlangt ein gesamtheitliches Entwicklungskonzept und
ein Verzahnen der diversen Handlungsfelder.



BESONDERHEITEN: KLEINE STADTE < 10.000 EINWOHNER

Verwaltung
(95%)

Mobilitat
(72%)

Wirtschaft
(65%)

Gesundheit
(61%)

Umwelt
(72 %)

Bildung Tourismus
(84%) (84%)

Antworten aller Kleinen Stadte Antworten aller Kommunen

Abbildung 6: Handlungsfelder von Digitalisierungsstrategien, Kleine Stadte.
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Ahnlich wie bei den anderen teilnehmenden Kommunen
mochten Kleine Stiddte zu 95% die Verwaltung als
Handlungsfeld in ihrer Digitalisierungsstrategie be-
trachten (Abbildung 6). Ebenfalls relevant erscheinen
die Bereiche Tourismus (84%) und Bildung (84%).
Das Handlungsfeld Gesundheit wird hingegen nur von
61% der teilnehmenden Kleinen Stéddte in ihrer Digitali-
slerungsstrategie verfolgt.

85% der teilnehmenden Kleinen Stiddte sehen bei der

Entwicklung einer Digitalisierungsstrategie dann auch

Mehrwerte fur die Verwaltung. Dies ist ebenfalls daran
zu erkennen, dass 62% der Kleinen Stidte bereits mit ei-
ner Digitalisierungsstrategie arbeiten oder diese planen.
Hier gilt eindeutig: Klein aber fein! Trotz ihrer Grofe
verfiigen 20% der Kleinen Stidte bereits zum heutigen
Zeitpunkt iiber ein grofles Angebot an digitalen Dienst-
leistungen. Es besteht Potential, auch die kleinsten Kom-
munen in NRW effizient, technologisch fortschrittlich,
griin und sozial zu gestalten. Der Schliissel kann neben
technischen und wirtschaftlichen Innovationen insbe-
sondere das gesellschaftliche Miteinander sein.




BESONDERHEITEN: KLEINE MITTELSTADTE < 20.000 EINWOHNER

Mobilitat
(80%)

Gesundheit
(54%)

Verwaltung

(9

8%

Antworten aller kleinen Mittelstadte

)

Wirtschaft
(77%)

Umwelt
(55%)

Tourismus
(76%)

Antworten aller Kommunen

Abbildung 7: Handlungsfelder von Digitalisierungsstrategien, kleine Mittelstadte.
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Ahnlich wie bei den teilnehmenden Kommunen gene-
rell stimmen auch speziell unter den kleinen Mittel-
stadten fast 100% zu, die Verwaltung als Handlungs-
feld in ihrer Digitalisierungsstrategie zu betrachten
(Abbildung 7). Dagegen werden die Handlungsfelder
Gesundheit und Umwelt von weniger als 60% der
teilnehmenden kleinen Mittelstddte in ihrer Digi-

talisierungsstrategie verfolgt. Die Handlungsfelder
Bildung, Mobilitdat, Wirtschaft und Tourismus wer-
den von ca. 80% der teilnehmenden kleinen Mittel-

stddte in ihrer Digitalisierungsstrategie einbezogen.

Mut zu Neuem: 31% der kleinen Mittelstéddte sind inno-
vationsfreudig im Bereich der Geschiftsprozesse. Hier
ist ihr Mut zu Verdnderungen und die Bereitschaft,
auch tiber den eigenen Tellerrand hinauszuschauen, zu
sehen. Diesen Mut braucht man, um heutige Heraus-
forderungen wie etwa den demographischen Wandel,
Umweltverschmutzung oder Ressourcenknappheit zu
meistern. Die Potentiale der Digitalisierung vor Ort
entfalten sich im Rahmen von offenen, kooperativen
Beziehungen zwischen Biirgern/-innen, Verwaltung,
Wirtschaft, Wissenschaft und Politik.




BESONDERHEITEN: GROSSE MITTELSTADTE < 50.000 EINWOHNER

Verwaltung
(100%)

Wirtschaft
(80%)

Mobilitat
(74%)

Umwelt
(66%)

Gesundheit
(47%)

Bildung Tourismus
(92%) (78%)

Antworten aller Kommunen

Antworten aller grof3en Mittelstadte

Abbildung 8: Handlungsfelder von Digitalisierungsstrategien, grof3e Mittelstadte.

Ahnlich wie bei den teilnehmenden Kommunen generell
stimmen auch speziell unter den groBen Mittelstiddten
fast 100% zu, die Verwaltung als Handlungsfeld in ih-
rer Digitalisierungsstrategie zu betrachten (Abbildung
8). Wihrend die Handlungsfelder Tourismus und Wirt-
schaft mit ca. 80% Beachtung finden und das Feld Bil-
dung zu ca. 92%, wird das Handlungstfeld Gesundheit nur
zu ca. 47% in die Digitalisierungsstrategie einbezogen.

Die Mitnahme von Mitarbeitern/-innen scheint insbe-
sondere in groBeren Mittelstiddten gut zu gelingen. Hier
liegt der Wert bei 70%. Groflere Mittelstidte konnten
so eine Vorbildfunktion fiir kleinere Stidte darstellen.
Auch nicht-technische Innovationen, die zum besseren
Miteinander bei den Mitarbeitern/-innen und zu einem
nachhaltigeren Leben in der Kommune insgesamt

beitragen, konnen im Fokus stehen. Dazu gehéren bei-
spielsweise Konzepte des Teilens (,,Shared Economy*),
moderne Weiterbildungsansitze oder Ideen fiir die Mit-
arbeiterbeteiligung bei Digitalisierungsprojekten.

Fast alle groBeren Mittelstiadte (94%) fokussieren die
Erreichung ckonomischer Ziele. Hierbei werden The-
men wie Fachkriftesicherung und Effizienzsteigerung
des Wirtschaftsstandorts angesprochen. Um die Pro-
duktivitit im digitalen Zeitalter zu steigern, braucht es
einen besonderen Unternehmergeist, aus dem zukunfts-
trachtige Ideen hervorgehen. Synergien sollten ausge-
nutzt und eine gesamtheitliche Vernetzung vorangetrie-
ben werden. Gerade fiir groere Mittelstiddte und GroBe
Stiddte scheint wirtschaftliches Wachstum in der Digita-
lisierungsstrategie von groBer Bedeutung zu sein.




BESONDERHEITEN: GROSSE STADTE > 50.000 EINWOHNER

Verwaltung
(100%)

Wirtschaft
(91%)

Mobilitat
(100%)

Umwelt
(55%)

Gesundheit
(57%)

Tourismus
(45%)

Bildung
(96%)

Antworten aller Grof3en Stadte Antworten aller Kommunen

Abbildung 9: Handlungsfelder von Digitalisierungsstrategien, Grof3e Stadte.
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Ahnlich wie bei den teilnehmenden Kommunen generell
stimmen auch speziell unter den Groflen Stiadten 100%
zu, die Verwaltung als Handlungsfeld in ihrer Digitali-
sierungsstrategie zu betrachten. Ebenfalls mit fast 100%
werden die Handlungsfelder Bildung, Mobilitit und
Wirtschaft betrachtet (Abbildung 9). Handlungsfelder
wie Gesundheit und Umwelt finden zu ca. 60% Einzug
in die Digitalisierungsstrategie, das Handlungsfeld
Tourismus nur zu ca. 45%.

Neun von zehn GroBen Stidten orientieren ihre Digitali-
sierungsstrategie an den tibergeordneten Strategien von
Land oder Bund. Die Beispiele auf einer hoheren Hier-
archieebene sind demnach besonders fiir Grofle Stidte
von hoher Relevanz. Eine enge Orientierung hilft, der
Digitalisierungsstrategie einen Rahmen zu verleihen und
sich selbst mit eigenen Visionen, Zielen, Kernbereichen
und Handlungsfeldern transparent nach innen und
aulen zu positionieren (vgl. Kapitel ,,Spannungsfelder und
Losungsansitze internationaler und nationaler Beispiel-

kommunen®). Angelehnt an das Argument, dass Stadt-
politik jedoch auch immer einzigartig gedacht werden
muss, sollte die Sichtbarkeit der Digitalisierungsstrategie
in Groflen Stddten nicht vergessen werden.

Entgegen der Erwartungen (da viele Grofle Stidte sich
bei der Entwicklung ihrer Digitalisierungsstrategie an
der Landes- und Bundesebene orientieren) spielen ge-
setzliche Anforderungen in unter 70% der Groflen Stidte
eine zentrale Rolle, um eine Digitalisierungsstrategie zu
entwickeln. Sie entwickeln Digitalisierungsstrategien in
den meisten Iillen aus einer eigenen Motivation heraus,
um sich als Stadt weiterzuentwickeln. Dies unterstreicht,
dass eine individuelle, smarte Stadtpolitik konzipiert wer-
den muss. Bei der biirgernahen Entscheidungsfindung
vor Ort spielen dann moderne Technologien wie Open
Data und Formen des Open Government eine grole
Rolle. In der Digitalisierungsstrategie sollte klar benannt
werden, wie mit den Biirgern/-innen in Dialog getreten
werden kann.
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BESONDERHEITEN: KREISE

Mobilitat
(100%)

Gesundheit
(55%)

Bildung
(100%)

Verwaltung

Wirtschaft

Tourismus

Antworten aller Kreise Antworten aller Kommunen

Abbildung 10: Handlungsfelder von Digitalisierungsstrategien, Kreise.

Auttillig ist, dass die teilnehmenden Kreise ihren Fokus
auf’ die Handlungsfelder Bildung, Mobilitit und Ver-
waltung (100%) legen, wihrend andere Bereiche wie
Wirtschaft und Umwelt von 78% der Kreise miteinbe-
zogen werden (Abbildung 10). Das Handlungsfeld Ge-
sundheit wird von weniger als 60% der teilnehmenden
Kreise betrachtet.

Bei den Voraussetzungen fiir die Entwicklung einer Di-
gitalisierungsstrategie geben 83% der teilnehmenden
Kreise an, dass ihrer Ansicht nach politische Struktu-
ren die Entwicklung einer Digitalisierungsstrategie fiir
den Kreis zulassen. 75% antworten, dass auch die recht-
lichen Strukturen die Entwicklung einer Digitalisie-
rungsstrategie fiir Kreise zulassen. Da ferner 64% der
Kreise angeben, ihren Mitarbeitern/-innen auf jeder
Hierarchieebene die Moglichkeit zu geben, aus Fehlern

zu lernen, scheinen die Rahmenbedingungen giinstig,
sowohl eine iibergeordnete Strategie zu entwerfen, die
auf langfristige Ziele einzahlt, als auch konkrete, gut
sichtbare Digitalisierungsprojekte anzustofen, die dem
Ausprobieren und Lernen dienen (,,Quick Wins®).

Bei den Herausforderungen fiir die Entwicklung einer
Digitalisierungsstrategie geben 70% der teilnehmen-
den Kreise an, dass ithre kommunalen Voraussetzun-
gen zur Entwicklung einer Digitalisierungsstrategie
analysiert werden. Die Kreise in NRW sind hierbei auf
einem guten Weg, Digitalisierung als eine Gemein-
schaftsaufgabe zu verstehen und ihre Planungen auf
objektive Daten zu stiitzen. Der tatsdchliche und lang-
fristige Nutzen der Digitalisierung fiir die Gesellschaft,
Verwaltung und Wirtschaft sollte dabei stets im Fokus
der Strategie stehen.




SPANNUNGSFELD:
,Jop DowN" vs. ,BorTom Up"

Auf der einen Seite méchten Kommunen die strategi-
sche Hoheitauch in der Digitalisierung bewahren (,, Top
Down®), auf der anderen Seite sind die Kommunen
auf Impulse von Experten/-innen, Unternehmen
und Biirger/-innen angewiesen, da diese an der Um-
setzung beteiligt oder von dieser betroffen sind. Das
Spannungsfeld, dem sich viele Kommunen gegeniiber-
gestellt sehen, ist die partizipatorische Einbindung
externer Akteure (,Bottom Up®), ohne die strategische
Hoheit tiber die Digitalisierungsstrategie zu verlieren.
-aan8a0en
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LOSUNGSANSATZ:

Eine Moglichkeit, dieses Spannungsteld aufzuldsen, besteht darin, zwischen verschie-
denen organisationalen Ebenen bei der Strategieentwicklung zu unterscheiden.

NN S S S T Yo Ein Beispiel dafiir ist die Stadt Leipzig. Leipzig unterscheidet beispiels

intern zwischen einer Arbeits-, Steuerungs- und Entscheidungsebene, sodass die
Einbindung externer Akteure auf organisationaler Ebene gewihrleistet wird.

Entscheidungen werden nach wie vor von den Biirgermeistern/-innen, den Stadt-

Mit der Analyse der Digitalisierungsstrategien von
22 nationalen und internationalen Beispielkommunen,
die eine Vorreiterrolle in Bezug auf Digitalisierung
und Digitalisierungsstrategien einnehmen, konnten
Chancen und Spannungsfelder bei der Entwicklung
einer Digitalisierungsstrategie herausgearbeitet wer-
den. Vertieft wurde die Dokumentenanalyse durch per-
sonliche Interviews mit Experten/-innen aus sieben
Beispielkommunen (Den Haag, Eindhoven, Leipzig,
Oldenburg, Sonderborg, Tallinn und Wien), um die

38 Digitalisierungsstrategien fiir Kommunen

Hintergriinde und die Rahmenbedingungen bei der
Entwicklung einer Digitalisierungsstrategie besser zu
ergriinden.

Durch die Dokumentenanalyse und die Interviews
konnten Spannungsfelder abgeleitet werden, auf die
unter anderem bei der Entwicklung von Digitalisie-
rungsstrategien zu achten ist. Diese Spannungsfelder
werden jeweils von beispielhaften Losungsansitzen der
Beispielkommunen begleitet.

riten/-ritinnen und jenen anderen Akteuren getroften, die fiir die Entscheidungs-

findung zustindig sind. Das in der Digitalisierungsstrategie der Stadt Leipzig
erwihnte ,,Zukunftsforum® kann als ein solcher Lenkungs- bzw. Entscheidungs-
zirkel verstanden werden. Zusitzlich gibt es offenere Arbeits- und Steuerungs-
gremien, die Zukunftslabore, die aus verschieden Arbeitsgruppen, Experten/-innen,
Unternehmensvertretern/-innen und Vertretern/-innen der Zivilgesellschaft be-
stehen. Die Arbeitsgruppe ,,Smart City“ ist ein solches Beispiel. Final werden die

Aktivitdten in Laboren im Quartier erprobt und weitere Malnahmen angestofen.
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SPANNUNGSFELD:
INTEGRIERT VS. ERKENNBAR

Auch die Einbindung der Digitalisierungsstrategie in bestehende Strate-

gieportfolios ist fiir viele Kommunen ein Spannungsfeld. Auf der einen
Seite ist der Anspruch an eine Digitalisierungsstrategie, dass diese in be-
stehende strategische Dokumente integriert werden soll, auf der anderen
Seite soll diese auch fiir die Offentlichkeit sichtbar gemacht werden und
politische Aufmerksamkeit erfahren. Das Spannungsteld, dem sich viele
Kommunen gegeniibergestellt sehen, ist die Frage nach einer integrierten

oder einer gegebenenfalls separaten Strategie.
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LOSUNGSANSATZ:

Eine Moglichkeit, dieses Spannungsfeld aufzultsen, ist die Aufteilung der Stra-
tegie in mehrere Dokumente mit unterschiedlichen Schwerpunkten, um so eine
bessere Vernetzung mit anderen Dokumenten aus dem Strategieportfolio zu
erreichen und diese erkennbar zu positionieren. Ferner findet die Implementie-
rung der verschiedenen Dokumente meist zu verschiedenen Zeitpunkten statt
und ermoglicht eine kontinuierliche Anpassung und Verbesserung der Malnah-
men und Ziele.

Ein Beispiel daftir ist die Stadt Den Haag. In Den Haag ist I'T die Speerspit-
ze der Vision I (2011-2014) und wird in der ,Roadmap” (2014), einem MalB-
nahmenplan, ausgeweitet. Errungenschaften wie ,,Open Data“ und Sicherheit
werden weiterverarbeitet und ,Smart Services” kontinuierlich integriert. Final
findet Digitalisierung eine Erwihnung im Koalitionsvertrag der Stadt sowie in

der ,Smart City“-Strategie der Niederlande als Ganzes. Die Niederlande

tordert hierbei die Integration der ,,Smart City“-Strategien nicht nur auf inhalt-
licher Ebene, sondern fiigt sie auch translokal und iibersektoral zusammen. Die
Digitalisierungsstrategie beachtet ortliche Besonderheiten und verlangt eine
kontinuierliche ~Weiterentwicklung. Langfristig sollen die Handlungs-
ebenen und involvierten Akteure vernetzt und die regionale und internationale
Zusammenarbeit angeregt werden.



LOSUNGSANSATZ:

Eine Moglichkeit, das Spannungsfeld aufzulésen, besteht darin, eine Digitalisierungs-

strategie aus verschiedenen Elementen aufzubauen, die teilweise einen sehr hohen und
teilweise einen eher kurzen Zeithorizont besitzen.

Die Untersuchung der Beispielkommunen zeigt, dass eine Kombination aus einer Vision,
einem Fahrplan (,Roadmap®) und einem konkreten Aufgabenplan (,Action Plan®)
Kommunen erlaubt, pragmatisch auf neue Herausforderungen zu reagieren und ihre
Vision kontinuierlich entlang aktueller Entwicklungen anzupassen. Das verspricht ei-
nen ideellen Orientierungsrahmen bei gleichzeitiger praktischer Umsetzbarkeit mit
der Betrachtung unterschiedlicher Zeithorizonte. Dies ermoglicht Langfristigkeit
durch die Vision, Mittelfristigkeit durch eine Art Fahrplan und Kurzfristigkeit durch
einen Plan von konkret abzuhandelnden Aufgaben.

Ein Beispiel dafiir ist die Stadt Wien. Unter der Schirmherrschaft von ihrem Biir-
germeister startete die Stadt Wien 2011 ihre Initiative ,Smart City Wien®. Die Aus-
gangsbasis war das Projekt ,,smart city wien“ mit regelmiBig stattfindenden Foren als
Plattform zum Austausch. Darauf autbauend wurde 2012 die ,,Vision 2050, die ,,Road-
map for 2020 and beyond“ und der ,Action Plan 2012-2015“ entwickelt. Diese Inhalte
tauchen gemeinsam in einem Dokument auf. 2018 wurde als Nichstes der Beschluss
gefasst, eine ,Smart City“ Wien-Rahmenstrategie zu erstellen, die die weitere Trans-
formation Wiens zur ,,Smart City“ unterstiitzt und die dafiir nétigen Zielsetzungen be-
nennt. In einem partizipativen Prozess wurden die Hauptthemen der Rahmenstrategie
prazisiert. Die Rahmenstrategie ist als langfristige Dachstrategie bis 2050 zu sehen, die
alle Bereiche der Verwaltung und Wiener Stadtpolitik anspricht. Neben einer Vision
sollen zeitlich gestaffelte Ziele, konkrete Strategien sowie beispielhafte Aktivititen,
Instrumente und Projekte ein koordiniertes Politikhandeln erméglichen. 2015 wurde
unter dem Titel ,Digitale Agenda Wien® zuletzt eine digitale Strategie gemeinsam mit
der Bevolkerung verfasst.
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SPANNUNGSFELD:
PRAGMATISCH VS. VISIONAR

Das Spannungsfeld, dem sich viele Kommunen gegeniibergestellt
sehen, ist einerseits die Frage nach einer pragmatischen oder an-

dererseits nach einer visionidren Digitalisierungsstrategie. Hierbei
ist zu priifen, ob eine Digitalisierungsstrategie entwickelt wird, die
langfristig und visionidr in die Zukunft blickt oder eine, die kurz-
fristig orientierte, pragmatische Losungsansitze fiir die Bediirtnisse
der Biirger/-innen bietet.




SPANNUNGSFELD:
,QUICK WINS “
VS. GROSSER WURF

Bei der Entwicklung einer Digitalisie-
rungsstrategie und damit einhergehenden
Projekten tritt oftmals das Spannungsfeld
bei Kommunen auf, ob die angestrebten
Projekte langfristige oder kurzfristige
Errungenschaften zum Ziel haben sollen.
Fiir viele Kommunen ist es einerseits von
groBer Bedeutung, dass die Projekte fiir
ihre Biirger/-innen schnell realisierte
Ergebnisse aufweisen, andererseits sollen
auch langfristig Erfolge zu verzeichnen
sein. Einige Kommunen setzen zunichst
auf losgeloste, kleine und schnell sichtbare
Aktionen, wihrend andere Kommunen
mit Visionen und groBen, nachhaltigen
Projekten beginnen.

LOSUNGSANSATZ:

Eine Moglichkeit, das Spannungsfeld aufzulosen, besteht darin, schrittweise den Umfang von
Projekten zu erweitern.

Ein Beispiel stellt hierfur die Stadt Eindhoven dar. Im Jahr 2011 wurde an der TU Eindho-
ven das , LightHouse“-Projekt gegriindet. Die ,Roadmap” des Projekts sieht die schrittweise
Ausweitung von der Erforschung von nachhaltigen Lichtkonzepten fiir die Stadt, ,,sustainable
lightning* (bis 2015) zu einer sozialen Transformation der Eindriicke und des Verhaltens der
Biirger/-innen (bis 2020) zu innovativen Lésungen und ganzheitlichen ,Smart City“-Ansétzen
vor (bis 2030). Der Projektumfang soll sich kontinuierlich erweitern. Die Stadt Eindhoven ar-
beitet mittlerweile mit Verwaltungen sowie multinationalen Unternehmen und kleinen Start-
ups an immer neuen Losungen. Die bisher entstandenen, nachhaltigen Beleuchtungs- und
yomart City“-Losungen sollen ferner auf andere Kommunen, auch im Ausland, angewendet
werden. Das Projekt behandelt exemplarisch die Skalierung einer einzelnen Technologie. Das
Leuchtturmprojekt sicherte zuerst kurzfristige Erfolge, wurde kontinuierlich ausgeweitet
und stellt nach und nach die Erreichung grofler und langfristiger Ziele sicher. So modifiziert
sich eine bereits dagewesene Infrastruktur der Straflenlaternen schrittweise unter gleichzei-
tiger Beriicksichtigung der groflen Ziele, wie beispielsweise Umweltschutz und Sicherheit.
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GRUNDLEGENDE HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN ZUR DIGITALISIERUNG

DIGITALISIERUNG IST EINE
GEMEINSCHAFTSAUFGABE!

Fiir Kommunen ist es wichtig, Digitalisierung verstarkt als Gemeinschafts-
aufgabe zu verstehen und zu gestalten. Weniger als die Hilfte der teilneh-
menden Kommunen geben an, im eigenen Hause iiber gentigend Expertise
zu verfligen, um selbst eine Digitalisierungsstrategie zu entwickeln. Wie
aber kann eine zukunftsweisende kommunale Strategie entwickelt werden,
wenn zur Entwicklung nicht geniigend Wissen vorhanden ist? Um diese
Liicke zu schlieBBen, ziehen 85% der teilnehmenden Kommunen externe Ex-
perten/-innen aus unterschiedlichen Fachrichtungen hinzu. Beispielsweise
konnen Vertreter/-innen aus den Bereichen Gesundheit oder Mobilitt ihr
Fachwissen einbringen, um digitale Landarztpraxen auf den Weg zu brin-
gen und den Offentlichen Nahverkehr der Zukunft zu gestalten. Ausbaupo-
tential gibt es aullerdem bei der Entwicklung von Digitalisierungskompe-
tenzen des eigenen Personals, auch auf der Fiihrungsebene. Digitalisierung
ist eine Gemeinschaftsaufgabe und kann nur durch ein aktives Miteinander
und die Einbeziehung diverser kompetenter Akteure bewerkstelligt werden.

DIGITALISIERUNG BRAUCHT
KLARE VERANTWORTLICHKEITEN!

Digitalisierung in Kommunen benétigt klare Verantwortlichkeiten und
sollte bestenfalls ,,zur Chefsache” gemacht werden. 83% der teilnehmenden
Kommunen geben an, dass Biirgermeister/-innen und/oder Landrite/-ri-

tinnen verantwortlich fiir die Entwicklung einer Digitalisierungsstrategie
sind. Geht es im Nachfolgenden um die Umsetzung der Digitalisierungs-
strategie, kommt den Abteilungsleitern/-innen und Dezernenten/-innen
eine zentrale Rolle zu. Dennoch sind 6 von 10 Biirgermeistern/-innen

Die Ergebnisse dieser Studie zeigen, dass die Digitali-
sierung und die Notwendigkeit von Digitalisierungs-
strategien in den Kommunen NRWs angekommen sind.
Daher besteht fiir die Verwaltungen der Kommunen
dringender Handlungsbedarf, um ihre Kommune in-
novativ und biirgernah zu gestalten und gestirkt statt
zuriickgelassen und neugierig statt riickwirtsgewandt
ins digitale Zeitalter aufzubrechen. Aus den Studiener-
gebnissen konnten vier grundlegende Handlungsemp-
tehlungen zum Thema Digitalisierung abgeleitet wer-
den sowie vier spezielle Handlungsempfehlungen, die
vor allem auf die Entwicklung einer Digitalisierungs-
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strategie bezogen sind. Die Entwicklung einer Digita-

lisierungsstrategie braucht Beteiligung und Sichtbar-
keit, um schlieBlich einen Bogen zu spannen zwischen
kurzfristigen und langfristigen Erfolgen sowie zwi-
schen pragmatischen und visiondren Elementen. Zen-
tral ist, Digitalisierung zur Chefsache zu machen und
gemeinsam anzugehen und sie als Mittel zum Zweck in
Bereichen weit tiber die Verwaltung hinaus zu begrei-
fen. Die NRW-Kommunen machen sich auf den Weg
und verfiigen tiber mannigfaltiges Potential, um von
Getriebenen zu Treibern zu werden — der Startschuss
ist gefallen!

und Landrite/-rétinnen auch hierfiir selbst verantwortlich. Die Analyse
der Beispielkommunen verdeutlicht ferner, dass die Benennung von klaren
Verantwortungsbereichen ermoglicht, Mitarbeiter/-innen zu Digitalisie-
rungstreibern werden zu lassen, die das Thema Digitalisierung in ihren
Kommunen zielstrebig nach vorne bringen. Oftmals war in den Beispiel-
kommunen zu sehen, dass es einzelne Personlichkeiten waren, die Digi-
talisierungsprojekte vorantrieben und das Thema auf die Tagesordnung
brachten (z.B. in Wien). Um solche Personlichkeiten ausfindig zu machen
und deren personliches Engagement zu férdern, sollten auf kommunaler
Ebene passende Voraussetzungen geschaffen werden.
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DIGITALISIERUNG IST
EIN MITTEL ZUM ZWECK!

Digitalisierung kommt in Kommunen oftmals dann zum Einsatz, wenn bestimm-
te Prozesse innerhalb der Verwaltung optimiert oder die Dienstleistungen fiir
die Biirger/-innen vereinfacht werden sollen. Digitalisierung ist in Projekten
zu finden, die aktuelle Bedarfe der Biirger/-innen adressieren und wird somit
als Instrument verwendet, um bestimmte Ziele zu verfolgen. Die Ergebnisse
der vorliegenden Studie zeigen, dass die meisten der teilnehmenden Kommunen
Ziele in ihrer Digitalisierungsstrategie formuliert haben, die versuchen, messbar
darzulegen, was die Kommunen mit der Digitalisierung realisieren wollen. Ent-
scheidend ist fiir Kommunen, Digitalisierung nicht als Selbstzweck zu begreifen,
sondern als Instrument, als Werkzeug, um ihre kommunalen Ziele zu erreichen.

e e

DIGITALISIERUNG IST MEHR
ALS NUR EGOVERNMENT!

Digitalisierung in Kommunen betriftt nicht nur die Verwaltung, sondern
alle Lebensbereiche der Biirger/-innen. Nachdem 100% der NRW-Kommu-
nen den Rernbereich Dienstleistungen in ihre Digitalisierungsstrategie ein-
schlieBen, betrachten nur etwa 80% der Kommunen weitere Kernbereiche
wie Raum und Gesellschaft. An diesen Ergebnissen wird deutlich, dass viele
Kommunen immer noch Digitalisierung in Kommunen mit eGovernment
assoziieren, statt weitere wesentliche Handlungsfelder zu beachten, wie bei-
spielsweise Umwelt und Gesundheit. Digitalisierung in Kommunen ist mehr
als nur eGovernment! Lohnend ist folglich, auch alle zentralen kommunalen
Bereiche auBerhalb der eigenen Verwaltung zu diskutieren.

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN ZUR ENTWICKLUNG
EINER DIGITALISIERUNGSSTRATEGIE
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