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1 Einleitung

Kommunale Daseinsvorsorge in modernen Gesellschaften ist ohne vorausschauendes
Handeln von Politik und Verwaltung kaum denkbar. Seit Ende der 1990er Jahre wird
Kommunen daher die Einflhrung eines strategischen Managements im Sinne eines vo-
rausschauenden, analytisch basierten, rationalen und zielorientierten Entscheidens und
Handelns empfohlen.’

Ein ganzheitliches strategisches Management im Sinne einer Verwaltungssteuerung auf
Basis einer mit dem Haushalt verbundenen Gesamtstrategie, wie es in den 1990er und
2000er Jahren in vielen Reformvorschlagen propagiert wurde, ist in deutschen Kommu-
nen bis heute nur in wenigen Ausnahmefallen implementiert.? Gleichzeitig scheinen
Lotrategien” fUr die unterschiedlichsten Einzelthemen — Stadt- und Regionalentwick-
lung, Ehrenamt und Beteiligung, Nachhaltigkeit, Digitalisierung etc. — zu einem ubiqui-
taren Phanomen, einer Managementmode® nicht nur in kommunalen Verwaltungen ge-

worden zu sein.*

Der vorliegende Beitrag versucht dieses Phdnomen des kommunalen Verwaltungsma-
nagements Uber themenorientierte Strategien auf empirischer Basis zu systematisieren.
Es werden drei Forschungsfragen bearbeitet:

1. Was sind typische Inhalte und Strukturen solcher Strategien?
2. Wie und warum entstehen solche Strategien?
3. Welche Erfahrungen machen Kommunen mit diesen Strategien?

Diese Fragestellungen werden am Beispiel von Digitalisierungs- und Nachhaltigkeits-
strategien deutscher Kommunen untersucht.

Ziel dieses Beitrags ist es, reale Praxen des strategischen Managements bzw. der Nut-
zung von Strategien in deutschen Kommunalverwaltungen zu untersuchen. Im Sinne
eines Translation Research-Ansatzes® wird davon ausgegangen, dass Managementin-
strumente, Reformansétze und ahnliche normativ-konzeptionelle Vorschlage, von den
politischen und administrativen Akteurinnen und Akteuren in Kommunen interpretiert,
bewertet und dann — wenn Uberhaupt — in einer fir die jeweilige Organisation und Situ-
ation passenden Form implementiert wird. Entsprechend liegt den weiteren Uberlegun-
gen weder die Vorstellung einer Norm des ,richtigen® strategischen Managements zu-
grunde, noch geht es darum, reale Praxen auf Basis der Vorstellungen von Ratgeber-

T KGSt 2000a; KGSt 2015; KGSt 2000b; KGSt 2000c¢; Eichhorn/Wiechers 2001.
2 WeiB/Schubert 2020; Proeller/Siegel 2021; Bogumil 2022.

3 Barthel 2020.

4 WeiB 2022.

5 Lamb/Currie 2012; Nielsen/Waeraas/Dahl 2019; Weiss 2019.

-5-



Literatur zu bewerten. Stattdessen soll gezeigt werden, wie Kommunen ldeen des stra-
tegischen Managements aufgenommen haben, wie sie diese fir das Verwaltungsma-
nagement nutzen und welche Erfahrungen sie damit machen.

Das zweite Kapitel gibt zunichst einen Uberblick (iber allgemeine Grundlagen des stra-
tegischen Managements in Kommunen sowie den Stand der verwaltungswissenschaft-
lichen Forschung zu diesen Ansatzen. AnschlieBend werden konzeptionelle Uberlegun-
gen zu kommunalen Digitalisierungs- und Nachhaltigkeitsstrategien diskutiert und die
Zielstellungen firr die empirische Untersuchung konkretisiert. Nach einem Uberblick
Uber das methodische Vorgehen im dritten Kapitel werden im vierten Kapitel die Ergeb-
nisse der empirischen Erhebungen prasentiert. Im finften Kapitel werden diese Ergeb-
nisse abschlieBend diskutiert und zusammengefasst.



2 Strategisches Management in Kommunen
2.1 Grundlagen des strategischen Managements

Strategisches Management gilt als fir den 6ffentlichen Sektor unverzichtbares Manage-
mentinstrument,® das helfen soll, die Handlungs-, Leistungs- und Problemldsungsfahig-
keiten von Verwaltungen zu optimieren und Entscheidungsfindungsprozesse zu verbes-

sern.” Kernelemente des strategischen Managements im engeren Sinne sind

eine systematische Analyse der Ausgangssituation,
die Formulierung einer Strategie mit expliziten strategischen Zielen,
die Ableitung und Umsetzung von MaBnahmen, um diese Ziele zu erreichen und

0N~

eine Evaluation bzw. Kontrolle der Zielerreichung.®

Im weiteren Sinne wird strategisches Management als Struktur zur Entscheidungsfin-
dung in Organisation verstanden, die kulturelle Aspekte wie Visionen, Werte, Leadership
und Entrepreneurship einschlieBt.® So versteht Siegel strategisches Management als
~Klarungs-, Versténdigungs-, Entscheidungs- und Verédnderungsprozess [...], der die
Kohérenz des Verwaltungshandelns insgesamt erhéhen und einen Orientierungsrahmen
daflr schaffen soll“.’® Dabei unterscheidet Siegel mit Blick auf das strategische Ma-

nagement in 6ffentlichen Verwaltungen fiinf Handlungsorientierungen:

1. Die Erfolgsorientierung dient der Bestimmung und Konkretisierung von Erfolgs-
kriterien der Verwaltung, wobei die Wiinsche und Erwartungen von Stakeholdern,
beispielsweise von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern oder Birgerinnen und Buir-
gern, bertcksichtigt werden missen.

2. Eine Zielorientierung der Organisation ergibt sich durch die Formulierung von
strategischen Zielen fur die Entwicklung. Typischerweise sollen aus den strategi-
schen Zielen operative Ziele und MaBnahmen entwickelt werden, die eine Zielo-
rientierung fur alle Organisationsebenen formuliert.

3. Strategisches Management soll eine Langfristigkeit im Entscheidungsverhalten
der Organisation etablieren. Typischerweise fokussieren Strategien Entwick-

lungszeitrdume von funf bis zehn Jahren.

6 Bryson 2018; Drumaux/Joyce 2018; Siegel 2019; Ferlie/Ongaro 2015.
7 Siegel 2019, 11.

8 Camphausen 2013, 11 ff; KGSt 2013, 17.

9 Bryson 2015; Kreikebaum/Gilbert/Behnam 2018, 28 ff.

0 Siegel 2019, 3.

" Siegel 2019, 2.



4. Strategisches Management soll weiterhin eine ganzheitliiche Orientierung fir das
Management der Organisation sichern, insbesondere durch eine grundséatzliche
und systematische Analyse der Ausgangssituation und eine Uberwindung der
Dominanz von operativen Entscheidungen unter Zeitdruck.

5. Die Perspektive der Entwicklungsorientierung weist im Prinzip bereits Uber den
statischen Charakter von definierten Strategien hinaus und betont die Notwen-
digkeit eines dynamischen und offenen Lernprozesses in der Organisation. Durch
strategisches Management soll eine Organisation lernen, Ziele zu reflektieren, ihr

Verhalten zu beobachten und Strukturen kontinuierlichen Wandels zu entwickeln.

Wesentlicher Aspekt klassischer Anséatze des strategischen Managements ist die Exis-
tenz einer formalen Strategie mit strategischen Zielen — formuliert nach den bekannten
SMART-Kriterien'? — sowie MaBnahmen zu deren Realisierung.'® Daneben beschreiben
diese klassischen Konzepte des strategischen Managements auch prozessuale As-
pekte wie den Strategiekreislauf'* — Analyse, Entwicklung von Ziele, Entwicklung und
Umsetzung von MaBnahmen, Uberpriifung der Zielerreichung - als Grundlage organi-
sationaler Lernprozesse sein.' Als wesentliche Instrumente werden typischerweise sys-
tematische Analysen der Ausgangssituation, zum Beispiel mit der SWOT- oder PES-
TEL-Methodik,'® sowie kontinuierliches Controlling, Reporting und Evaluieren der Ziel-

erreichung gesehen.!”

Informell-kulturelle Ansétze der Strategieforschung verstehen Strategien dagegen als
Entwicklungsmuster einer Organisation, die auch ohne formale Strategien, zum Beispiel
durch geteilte Wertorientierungen, shared mental models und shared beliefs oder kon-
textuelle Formen von Leadership entstehen kénnen.® In diesen Fallen entsteht eine mit-
tel- und langfristige, koharente und zielorientierte Entwicklung als emergente Strategie
ohne, dass hierflr in gréBerem Umfang formale Planungs- und Controllinginstrumente
eingesetzt werden missen und ohne dass eine formale Strategie formuliert wird. Als
typische Beispiele diskutiert Mintzberg Entrepreneurial-Strategien oder ideologische
Strategien, die aus der Vision einer oder geteilter Uberzeugungen mehrere Personen
Uber eine gewlnschte Entwicklung entstehen, oder Umbrella-Strategien, die nicht

2 Doran 1981; KGSt 2015.

3 Bryson 2018, 29 ff; Siegel 2019, 4 f.

4 KGSt 20004, 12.

15 Beer et al. 2005.

16 Sarsby 2016; Issa/Chang/Issa 2010.

7 Siegel 2019.

8 Mintzberg 1994; Mintzberg 2000; Mintzberg 2007.
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durch die Vorgabe von Zielen, sondern durch Einschrankung der Entscheidungsspiel-
raume in einer Organisation entstehen.®

2.2 Strategisches Management in deutschen Kommunalverwaltungen

Die Implementierung von Ansétzen des strategischen Managements in deutschen Kom-
munalverwaltungen war seit Ende der 1990er Jahre eng mit der Idee einer ,,Neuen Steu-
erung”“ verbunden.?° Einige Aspekte, u. a. Ansatze einer Steuerung tber von der Politik
definierte Ziele und Kennzahlen wurden teilweise in die gesetzlichen Grundlagen fiir ein
neues kommunales Finanzmanagement (NKF/DOPPIK) Gbernommen. Die Umsetzbar-
keit klassischer Konzepte des strategischen Managements mit formalen strategischen
Zielen in deutschen Kommunalverwaltungen wurde jedoch bereits seit den 1990er Jah-
ren kritisch diskutiert: Sowohl Konflikte an der Schnittstelle zwischen Politik und Ver-
waltung als auch unverhéltnismaBig hohe Aufwande zur Ausarbeitung von Strategien
wurden als Probleme erkannt.?" Empirische Untersuchungen seit den 2000er Jahren
zeigen entsprechend, dass Formen der strategischen Steuerung auch im Kontext der
DOPPIK-Umsetzung kaum realisiert wurde.?? Die in kommunalen Haushalten nur teil-
weise zu findenden Kennzahlen und Zielstellung, sind tGberwiegend kaum steuerungs-
relevant und werden teilweise weder von der Verwaltung noch von der Politik flr Steu-
erungszwecke genutzt. Auch 30 Jahre nach Beginn der Diskussion tber neue Steue-
rungsmodelle und 20 Jahre nach Beginn der DOPPIK-Reformen verfligen nur sehr we-
nige Kommunen in Deutschland Uber ganzheitliche Formen strategischer Steuerung.?

Dabei sind die in wenigen Kommunen empirisch zu findenden Modelle strategischer
Steuerung auBerst heterogen. Auffallend sind einerseits die oft nur sehr lockeren Be-
zlige der Steuerungsmodelle zu Haushaltspldnen und andererseits ein oft schwacher
Bezug von operativ genutzten Kennzahlensystemen zu strategischen Zielen. Explizit
formulierte strategische Ziele sind nur selten messbar. Implementierung des strategi-
schen Managements und Umsetzung der Strategie-Zyklus sind hdufig erkennbar mit
einzelnen FUhrungskréaften verbunden, und oft ist unklar, ob von einer langfristig wirk-
samen Managementpraxis ausgegangen werden kann.?* Der andauernde Reformdruck
auf kommunaler Ebene scheint allerdings dazu beigetragen zu haben, dass ,Strategien”
im Sinne konzeptioneller Uberlegungen zur Entwicklung auf bestimmten Themenfeldern

8 Mintzberg 2007, 7 f.

20 KGSt 2000a; KGSt 2000b; KGSt 2000c.

21 Bogumil 2002; WeiB 2013; Bogumil 2022.

22 Bogumil/Holtkamp 2012; WeiB/Schubert 2020.
23 WeiB/Schubert 2020; Jethon/Reichard 2021.
24 Weiss 2019.



mittlerweile weit verbreitet sind. In den letzten Jahren haben Kommunen zunehmend
Teilstrategien fir Themen wie Stadtentwicklung, Nachhaltigkeit, Digitalisierung, blrger-
schaftliches Engagement oder Partizipation entwickelt.?

Da sowohl die verwaltungswissenschaftliche Forschung als auch empirische Ergeb-
nisse aus deutschen Kommunen zeigen, dass der Begriff ,,Strategie” durchaus sehr
breit verstanden werden kann, wird im Weiteren auch mit einem solch breiten Begriffs-
verstandnis gearbeitet. Als ,Strategien” in diesem breiten Sinn werden alle konzeptio-
nellen Dokumente verstanden, in denen Zielvorstellungen fir die zukinftige Entwicklung
in einer strukturierten Form dargestellt werden. Das heif3t, es wurden auch Dokumente
in die Analyse einbezogen, die als ,,Konzepte®, ,Leitfaden” oder dhnlich bezeichnet wer-
den. Eine Typisierung und Qualifizierung dieser Dokumente folgt dann auf Basis der
empirischen Ergebnisse im vierten Kapitel.

2.3 Kommunale Digitalisierungsstrategien

Die Digitalisierung, also der Einsatz von Informations- und Telekommunikationstechno-
logien (IKT), insbesondere Uber das Internet, fir Geschéafts- bzw. Verwaltungsprozesse,
aber auch fur das 6ffentliche Leben insgesamt, ist aktuell einer der wichtigsten gesell-
schaftlichen Transformationsprozesse. Kommunen sind in gesellschaftliche Digitalisie-
rungsprozesse eingebunden und beeinflussen diese zum Beispiel durch die Bereitstel-
lung von Netzwerkinfrastruktur. Kommunalverwaltungen sind nicht nur Akteure der
Steuerung regionale Digitalisierungsprozesse, sondern auch selbst der Anforderung
ausgesetzt, ihre Prozesse und Leistungen zu digitalisieren.

Auf kommunaler Ebene bedeutet Digitalisierung also einerseits die Initilerung und Ge-
staltung von Digitalisierungsprozessen des kommunalen Gemeinwesens, zum Beispiel
durch die Entwicklung von Breitbandnetzen, Férderung der digitalen Kompetenzen der
Burgerinnen und Bulrger oder die Entwicklung sogenannte SMART-City-Konzepte.?®
Andererseits geht es auch um die Digitalisierung der Kommunalverwaltungen, die seit
den 2000er Jahren unter den Stichworten E-Government und Verwaltungsdigitalisie-
rung diskutiert wird.?” Dabei ist in den letzten Jahren zunehmend deutlich geworden,
dass die weitere Entwicklung und Nutzung von Informations- und Telekommunikations-

25 WeiB 2022.
26 Miller-Seitz/Seiter/Wenz 2016.
27 Reinermann/Lucke 2002; Piesold 2021; Wirtz/Kubin 2021.

-10 -



technologie Verwaltungsorganisationen und -ablaufe, aber auch das Verhéltnis von Ver-
waltung und Staat zu Gesellschaft tiefgreifend verandern wird.?®

Die deutschen Verwaltungen sind hier, wie schon in anderen Reformprozessen, eher
Nachziigler. In Rankings, die den Fortschritt verschiedener Aspekte von E-Government
bzw. Verwaltungsdigitalisierung messen, liegt Deutschland seit Jahren bestenfalls im
Mittelfeld europaischer Lander.?® Wichtige Reformvorhaben im Bereich der Verwal-
tungsdigitalisierung, wie zuletzt das Onlinezugangsgesetz (0ZG),*° werden nur unzu-
reichend umgesetzt. Allgemein gelten die féderalen Strukturen, die hohe Autonomie der
Kommunen, die die wesentliche Schnittstelle flr Verwaltungsleistungen an Stakeholder
sind, eine vergleichsweise starke Politisierung von Digitalisierungsprojekten und Defizite
der traditionell ausgepragten Steuerung von Verwaltungstransformationen Uber rechtli-
che Regelungen als wesentliche Faktoren, die eine schnellere Digitalisierung der Ver-
waltungen verhindern.3! Mit Blick auf die notwendigen Ressourcen und Kompetenzen,
ist die umfassende Digitalisierung von internen Prozessen aber vor allem fir kleine und
mittlere Kommunen eine nur schwierig zu bewaltigende Aufgabe, zumal digitale Work-
flow-Systeme ohne entsprechend groBe Fallzahlen letztlich auch nicht effizient zu be-
treiben sind.®?

Die Popularitat von Strategien zur Digitalisierung ist zumindest teilweise eine Reaktion
auf die offensichtlichen Defizite der Steuerung Gber Recht in diesem Bereich. Wahrend
es aufgrund der féderalen Strukturen und der Selbstverwaltungsgarantie fir die Kom-
munen nicht gelingt, verbindliche Standards der IT-Infrastruktur und -Architektur zu
etablieren oder bestimmte technisch-prozessuale Lésungen vorzuschreiben, erdffnet
die Strategiekaskade von der Nationalen E-Government-Strategie (NEGS)*® Uber die
Strategien der Bundeslander®* einen zusatzlichen Kommunikationskanal und einen
neuen Koordinationsmechanismus. Dabei, so Brunner et al., haben Strategien drei we-
sentliche Funktionen: Sie dienen der Festlegung von Zielen und MaBnahmen, ermdégli-
chen neue horizontale und vertikale Abstimmungsprozesse und fungieren als Mittel der
politischen Kommunikation.®®* Wie und warum diese freiwillige Hybridisierung des poli-
tisch-administrativen Systems funktioniert und mit welcher Wirkung, scheint noch weit-
gehend unerforscht. Flr die weitere Argumentation ist dabei insbesondere die Frage

28 Klenk/Nullmeier/Wewer 2019.

2% United Nations Department of Economic and Social Affairs 2022; European Commission 2022.
30 Nationaler Normenkontrollrat 2021.

31 Engel 2017; Klenk/Nullmeier/Wewer 2019; Lasar 2019; WeiB 2019.

32 Bischoff/Bode 2021; Fischer/Wei 2023.

33 |IT-Planungsrat 2015.

34 Brunner et al. 2020.

35 Brunner et al. 2020, 12 1.
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relevant, was Kommunen — im Rahmen ihrer freiwilligen Aufgaben — dazu bringt, eigene
Digitalisierungsstrategien zu entwickeln.

Digitalisierungsstrategien werden im Modernisierungsdiskurs grundsétzlich als Instru-
ment zur Steuerung entsprechender Verdnderungsprozessen auch flir Kommunen
empfohlen: Niehaves et al. konstatieren, dass Digitalisierung durch komplexe Abhan-
gigkeiten zwischen technischen, prozessbezogenen und organisatorischen Aspekten
gepragt sein und dass unzureichende Koordination Entwicklungen blockieren oder
hemmen kbénne. Digitalisierungsstrategien kénnten die Koordination von Digitalisie-
rungsmaBnahmen verbessern und seien darlber hinaus eine Mdglichkeit, Entwick-
lungsperspektiven innerhalb wie auch auBerhalb der Verwaltung zu kommunizieren.
Kommunale Digitalisierungsstrategie verfolgten ,in der Regel ganzheitliche Ziele und
Visionen, welche die Dienstleistungen einer Stadt oder Gemeinde, deren Raumplanung
und deren gesellschaftliche Herausforderungen gleichermaBen“ adressierten, und
kénnten als Instrumente der ,,Themensetzung” als (Management-) Prozess, als Baukas-
ten oder Akteursnetzwerk verstanden werden.%®

Empirische Daten mit dem Stand 2018 zeigten, dass zwar die Uberwiegende Anzahl der
befragten Kommunen in NRW bereits DigitalisierungsmaBnahmen umsetze, dass aber
nur ca. 20 % der Kommunen angaben, Uber eine Digitalisierungsstrategie zu verflugen.
Strukturell orientierten sich diese Strategien Gberwiegend an anderen strategischen Do-
kumenten auf kommunaler Ebene. Auch sei es (blich, die Strategien anderer Kommu-
nen strukturell wie auch inhaltlich als Vorlage zu nutzen. Ziele und MaBnahmen seien in
den meisten Strategien zu finden, Controlling- und Reporting-Strukturen wirden dage-
gen eher selten beschrieben.®” Empfohlen wird die partizipative Entwicklung ,.eigen-
standiger” Digitalisierungsstrategien, die nicht nur E-Government bzw. Verwaltungsdi-
gitalisierung, sondern auch gesellschaftliche Aspekte von Digitalisierungsprozessen
thematisieren; ,,Vision und Pragmatismus* seien ebenso zu verbinden, wie ,,Quick Wins
und Weitblick“.38

Habbel schlagt vor, Digitalisierungsstrategien als Teilstrategien einer Kommune zu ver-
stehen und in eine umfassendere ,Dachstrategie® zu integrieren, die sich am
Sustainable Development Prozess der Vereinten Nationen und den 17 Sustainable De-
velopment Goals (SDG) * orientieren solle.*® Zur Erstellung der Digitalisierungsstrategie
sei zuné&chst in einer verwaltungsinternen Arbeitsgruppe mit der Verwaltungsleitung Ein-
verstadndnis herzustellen und ein entsprechender Ratsbeschluss herbeizuflhren. Die

36 Niehaves et al. 2018, 10 f.
37 Niehaves et al. 2018, 17 ff.
38 Niehaves et al. 2018, 46 ff.
39 https://sdgs.un.org

40 Habbel 2021, 8.
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Digitalisierungsstrategie sollte dann auf Basis einer Ist-Analyse und partizipativer Instru-
mente wie Zukunftswerkstatten mit Blrgerinnen und Birgern in Form eines MaBnah-
men- und Zeitplans von der Verwaltung erstellt und von der politischen Vertretung be-

schlossen werden.

Wesentlicher Inhalt von Digitalisierungsstrategien sollten die Entwicklung einer umfas-
senden Perspektive auf die Modernisierung der Verwaltung durch IKT, notwendige Res-
sourcen sowie Aspekte des Change Managements sein. Der Mehrwert von Digitalisie-
rungsstrategien liege aber auch im ,,Prozess der Strategieerstellung, der die Beteiligten
zu einer Reflexion ihrer Aufgaben und Strukturen anrege.*! Dartiber hinaus zeigten Di-
gitalisierungsstrategien Birgerinnen und Blrgern die ,Zukunftsgewandtheit“ ihrer Kom-
mune und starkten deren Vertrauen in Verwaltung und Kommunalpolitik.*?

In einer empirisch orientierten Analyse konstatiert Sténgle zwei Phasen der Entwicklung
kommunaler Digitalisierungsstrategien.*® In der ersten Phase seien verwaltungsinterne
Ist-Analyse mittlerweile ein Standard des Vorgehens. In der zweiten Phase wiirden dann
typischerweise partizipative Instrumente zur Erarbeitung von Zielstellungen bzw. MaB-
nahmen eingesetzt. Der Einbezug von Blrgerinnen und Blrgern in die Erarbeitung von
Digitalisierungsstrategien sei dabei Standard, teilweise wirden auch andere Stakehol-
der-Gruppen einbezogen.*

Abgesehen von einigen grundsatzlichen, aus dem strategischen Management bekann-
ten Aspekten - Ist-Analysen, Zielen, MaBnahmen, Einbezug von Stakeholdern — schei-
nen die Inhalte von ,Digitalisierungsstrategien® und Vorgehensmodelle zu deren Erar-
beitung bisher kaum im Detail dokumentiert. Es ist davon auszugehen, dass Beratun-
gen, die Kommunen bei der Erstellung von Digitalisierungsstrategien unterstitzen, ei-
nen wesentlichen Einfluss auf Erarbeitungsprozesse und Inhalte haben.* Dabei hat die
Férderung des Einsatzes externer Beratung auch eine wesentliche Bedeutung fir die
Bereitschaft von Kommunen, sich mit Digitalisierungsstrategien zu beschaftigen. In ei-
nigen Bundesl&ndern existieren oder existierten Landesprogramme oder auch Pro-
gramme der kommunalen Spitzenverbande und verschiedener Stiftungen zur Forde-
rung der Entwicklung von Digitalisierungsstrategien in Kommunen.*®

Letztlich bleibt aber festzustellen, dass Digitalisierungsstrategien unterschiedliche The-
menbereiche — interne Verwaltungsdigitalisierung oder gesellschaftliche Veranderungs-

41 Habbel 2021, 1.

42 Habbel 2021, 7.

43 Stéangle 2023, 120 ff.

44 Stangle 2023, 110 ff.

45 Mitchell 2023.

46 Niehaves et al. 2018; Benz 2021; Habbel 2021, 9 ff.
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prozesse wie Smart Cities — adressieren kdnnen und dass diese Strategien auch mehr
oder weniger technische Aspekte im Sinne einer IT-Strategie beinhalten kénnen. Dar-
Uber kbnnen auch erhebliche inhaltlich-strukturelle Unterschiede bestehen zum Beispiel
hinsichtlich des Umfangs der Analyse von Ausgangssituationen, des Konkretisierungs-
grads von Zielen oder MaBnahmen oder der Verbindlichkeit von Controlling und Repor-
ting.

Vor diesem Hintergrund sind survey-basierte Aussagen zur Verbreitung von ,Digitalisie-
rungsstrategien“ kaum instruktiv. Hornbostel et al. berichten 2019, dass ca. 45 % der
Kommunen, die an ihrer Befragung teilgenommen haben, tber eine Digitalisierungsstra-
tegie verfligten.*” Eine Studie der ,Initiative Stadt.Land.Digital!“ gibt fir 2019 einen deut-
lich geringeren Wert an und sieht fir 2022 erstmals mehr als 25 % der Kommunen mit
einer Digitalisierungsstrategie.*® Auf Basis von Daten aus dem Herbst 2020 berichten
Fischer/WeiB Uber ca. 50 % der Kommunen mit einer Digitalisierungsstrategie. Dabei
ist jeweils zu bertcksichtigen, dass es sich um Daten aus Befragungen handelt, die
einem starken Selbstselektionseffekt unterliegen dirften, der dazu fihrt, dass Kommu-
nen, die sich bislang nicht oder wenig mit Digitalisierungsthemen beschéftigen, in den
Befragungsdaten stark unterreprasentiert sind. Insgesamt ist wohl davon auszugehen,
dass bundesweit kaum mehr als 20 % der Kommunen Uber Digitalisierungsstrategien
verfiigen, wobei die fir das strategische Management bereits nachgewiesene Bedeu-
tung der GroBe von Kommunen*® auch hier relevant sein durfte. Die einzigen derzeit
vorliegenden empirischen Daten zum Zusammenhang von Digitalisierungsstrategien
und Stand der Digitalisierung in Kommunen zeigen einen eher schwachen Effekt auf
einige Aspekte der Digitalisierung, wie beispielsweise das Angebot digitaler Dienstleis-
tungen fUr Birgerinnen und Birger oder auch die Selbsteinschatzung des Digitalisie-
rungsstandes.®°

Digitalisierungsstrategien sind ein, die rechtliche Steuerung ergénzender Versuch, IKT-
bezogene Modernisierungsprozesse in der 6ffentlichen Verwaltung voranzutreiben. Sie
sollen dazu beitragen, komplexe sozio-technischen ModernisierungsmaBBnahmen mit-
tel- bis langfristig zu planen und strukturiert umzusetzen. Dabei ist bis auf einige grund-
sétzliche Aspekte kaum beschrieben oder gar kodifiziert, was Digitalisierungsstrategien
genau sind, welche Inhalte sie haben sollen oder wie sie erstellt und umgesetzt werden

sollen.

47 Hornbostel et al. 2019, 5.

48 |nitiative Stadt.Land.Digital! 2022, 5.
49 WeiB/Schubert 2020.

50 Fischer/WeiB3 2023.
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2.4 Kommunale Nachhaltigkeitsstrategien

Der Begriff ,Nachhaltigkeit”® stammt urspriinglich aus der Forstwirtschaft und be-
schreibt das Prinzip, in einem festgelegten Zeitraum nicht mehr nachwachsende Res-
sourcen — in diesem Fall Holz — zu ernten, als in diesem nachwéachst. Eine nachhaltige
Nutzung von Ressourcen ist, bei gleichbleibender Reproduktionsrate, also Uber einen
unendlichen Zeitraum moglich.%" Seit den 1990er Jahren wurde die Bedeutung des Be-
griffes deutlich erweitert, zun&chst mit Uberlegungen zur Substituierbarkeit von natirli-
chen Ressourcen durch technischen Fortschritt im Sinne des sogenannten ,,schwachen
Nachhaltigkeitsbegriffs“ und dann durch die Erweiterung auf allgemeine dkonomische
und soziale Aspekte gesellschaftlicher Entwicklung.5?

Seit 2015 pragen die im Rahmen der Agenda 2030 von den Vereinten Nationen (UN)
formulierten 17 Sustainable Development Goals (SDG, vgl. Abbildung 1),%* die Diskus-
sion Uber eine nachhaltige Entwicklung. Die SDG-Implementierung soll als Top-Down-
Prozess durch eine nachfolgende Ableitung von nationalen und regionalen Nachhaltig-
keitsstrategien erfolgen. Die Europdische Kommission verfolgt einen ,,whole-of-govern-
ment“-Ansatz und hat keine eigene Nachhaltigkeitsstrategie formuliert, gibt aber an, die
SGDs umfassend in politischen Leitlinien und Policy-Programmen berucksichtigt zu ha-
ben.>® Darlber hinaus wird die SDG-Implementierung auf europaischer Ebene durch
verschiedene Netzwerke staatlicher und privater Organisationen, wie das European
Sustainable Development Network (ESDN), getrieben.*®

Die ,Deutsche Nachhaltigkeitsstrategie“ wird von der Bundesregierung formuliert und
regelmaBig aktualisiert.®” Ein wesentlicher Akteur fir die Umsetzung des Nachhaltig-
keitskonzepts in Deutschland ist der Rat fiir nachhaltige Entwicklung, der u. a. die Bun-
desregierung bei der Formulierung und Umsetzung von Nachhaltigkeitszielen berat.®
Weiterhin haben die meisten Bundeslander Nachhaltigkeitsstrategien formuliert, die
aber unterschiedlichen konzeptionellen Ansétzen folgen.*®

51 Nutzinger/Radke 1995.

52 pyfé 2017, 94 ff.

53 https://sdgs.un.org/2030agenda.
54 https://sdgs.un.org/goals.

%% European Commission o. J.

56 https://www.esdn.eu/.

57 Die Bundesregierung 2023.

58 https://www.nachhaltigkeitsrat.de/.
59 Statistisches Bundesamt 2023.
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Abbildung 1: Die 17 Sustainable Development Goals der UN, Quelle: https://un-
ric.org/de/17ziele/.

Annlich wie bei den Digitalisierungsstrategien ist die kaskadische Entwicklung von Stra-
tegien als Versuch der Steuerung von Kommunen im Bereich freiwilliger Leistungen zu
sehen. Als Tragern wesentlicher Leistungen der Daseinsvorsorge kommt den Kommu-
nen eine wesentliche Verantwortung fir die Implementierung von Nachhaltigkeitszielen
zu.% Die Entwicklung konzeptioneller Dokumente im Sinne von , Leitlinien“ oder ,Stra-
tegien“ ist ein zentraler Bestandteil der Handlungsempfehlungen®' und seit 2015 wur-
den verschiedene Vorschlage zur Entwicklung und Umsetzung solcher Strategien pu-
bliziert.®2 Dabei scheint die Engagement Global gGmbH bzw. die Servicestelle Kommu-
nen in der einen Welt (SKEW) in den letzten Jahren der wesentliche Beratungsakteur fur
kommunale Nachhaltigkeitsstrategien geworden zu sein. Die SKEW bietet derzeit Pro-
gramme zur Unterstutzung der Erarbeitung von Nachhaltigkeitsstrategien in elf Bundes-
landern — jeweils mit Bundes- und oder Landesférderung — an.® Entsprechend setzt das
Vorgehensmodell der SKEW Standards fir die Entwicklung von Nachhaltigkeitsstrate-
gien. Die SKEW bietet neben diesen Beratungen zur Entwicklung von Nachhaltigkeits-
strategien (vgl. Abbildung 2), weitere standardisierte Beratungen zu Nachhaltigkeits-
Controlling und -Reporting sowie Beispiele, Muster und Vorlagen zu SDG-Kennzahlen
und Voluntary Local Reviews,®* sowie Schulungen an.®® Darlber hinaus stellt das SDG-

60 | ange et al. 2020; Rat fur nachhaltige Entwicklung 2021.

61 Bertelsmann Stiftung 2014; Kommunale Umwelt-Aktion 2019; Ministerium fir Umwelt, Klima
und Energiewirtschaft Baden-Wurttemberg 2015.

62 Riedel 2020, 24.

63 Engagement Global gGmbH 2023.

64 https://sdgs.un.org/topics/voluntary-local-reviews

85 https://skew.engagement-global.de/global-nachhaltige-kommune.html
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Portal,®® das von der Bertelsmann Stiftung betrieben wird, Daten zu standardisierten
SDG-Indikatoren fur alle Kommunen mit mehr als 5.000 Einwohnerinnen und Einwoh-
nern, einen Uberblick Giber MaBnahmenvorschldgen zur Umsetzung der SDG auf kom-
munaler Ebene sowie ein Tool zur standardisierten Erstellung von Nachhaltigkeitsbe-
richten zur Verfigung. Einen Vorschlag zu einem umfassenden, wirkungsorientierten
und indikatorbasierten Nachhaltigkeitsmanagement liegt ebenfalls von der Bertelsmann
Stiftung vor.%”

Projektablauf

Die Grundlage fiir die Nachhaltigkeitsstrategieentwicklung bilden eine individuelle
Einstiegsberatung sowie eine kommunale Bestandsaufnahme zur Umsetzung der
17 globalen Nachhaltigkeitsziele. Die Bestandsaufnahme basiert auf dem
Nachhaltigkeitsbericht fir Kommunen in Baden-Wiurttemberg und integriert eine
quantitative und qualitative Analyse. Mit der Bestandsaufnahme verschafft sich
jede Kommune einen Uberblick iiber ihren Stand bei der nachhaltigen
Kommunalentwicklung und tiber Aktivitaten des kommunalen Engagements in der
Nachhaltigkeits- und Entwicklungspolitik.

Die Bestandsaufnahme ist die Grundlage fiir die Erarbeitung einer kommunalen
Nachhaltigkeitsstrategie sowie der Etablierung eines kommunalen
Nachhaltigkeitsmanagements. Daflir werden erste MalRnahmen und Aktivitaten
im Bereich der nachhaltigen Kommunalentwicklung geplant. Die Erstellung der
Nachhaltigkeitsstrategien wird durch regelmaRige Steuerungsgruppensitzungen
und verwaltungsinterne Workshops begleitet. Zudem finden Netzwerktreffen
unter den beteiligten Projektkommunen statt.

Abbildung 2: Ubersicht zum Ablauf eines Projekts zur Entwicklung einer Nachhaltigkeits-
strategie mit Unterstiitzung der SKEW, Quelle: Engagement Global gGmbH 2023b.

Die im Rahmen der Begleitung durch die SKEW entwickelten Nachhaltigkeitsstrategien
haben grundsétzlich eine dhnliche Struktur mit einer Erlduterung des SDG-Prozesses
der UN, Grundprinzipien der Nachhaltigkeit und entsprechenden Definitionen, Bezug zu
Bundes- und Landesstrategien, Bestandsaufnahme, einem Handlungsprogramm mit
MaBnahmen zu ausgewahlten Themenfeldern und weiterfihrenden Empfehlungen.

66 https://sdg-portal.de/de/
67 Riedel 2020.
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Die SKEW verzeichnet aktuell (November 2023) 240 Kommunen, die die Musterresolu-
tion ,,2030-Agenda fiir Nachhaltige Entwicklung: Nachhaltigkeit auf kommunaler Ebene
gestalten“ des Deutschen Stadtetags unterzeichnet haben.®® Auf Basis einer Befragung
des Deutschen Instituts fur Urbanistik, an der im Jahr 2018 336 Kommunen teilgenom-
men haben, berichtet Riedel, dass ca. 25 % dieser Kommunen Uber ein ,Nachhaltig-
keitsleitbild“ verfigten, dass aber nur 1 % dieser Kommunen auch mit umfassenderen
Kennzahlensystemen zu Nachhaltigkeit arbeiteten.®® Auf Basis einer Befragung im
Herbst 2022 mit einer Ricklaufquote von ca. 5 % ergibt sich aus den Daten von Peters
et al., dass 33 der 157 teilnehmenden Kommunen Uber eine Nachhaltigkeitsstrategie
verfigen. Wie schon bei den Digitalisierungsstrategien zeigt sich, dass Survey-Daten
zur Einschatzung der Verbreitung von Nachhaltigkeitsstrategien ungeeignet sind und
belastbare, bundesweite Daten derzeit nicht verfligbar sind.

2.5 Zielstellungen fir die Analyse von kommunalen Digitalisierungs- und

Nachhaltigkeitsstrategien

Die Ausfilhrungen der Abschnitte 2.3 und 2.4 zeigen die Ahnlichkeiten von Digitalisie-
rungs- und Nachhaltigkeitsstrategien im Kontext der Governance im 6ffentlichen Sek-
tor. Erarbeitung, Beschluss und Umsetzung von Strategien sind grundsatzlich keine
Pflichtaufgaben von Kommunen. In beiden Bereichen sind hierarchische Steuerungs-
versuche, ausgehend von den SDG der UN bzw. der Nationalen E-Government-Strate-
gie zu beobachten, die Uiber normative und mimetische Isomorphismen’® wirken, wéh-
rend rechtliche Formen hierarchischer Steuerung aus konstitutionellen, politischen und
moglicherweise sogar steuerungstheoretischen Griinden kaum oder nur eingeschrankt
umgesetzt werden. Es wird also, obwohl ein Steuerungsziel auf bundespolitischer
Ebene erkennbar ist, auf die Mdglichkeit einer gesetzlichen Steuerung verzichtet und
ein strategischer Prozess mit dem Ziel initiiert, entsprechende Resonanz auf Landes-
ebene und kommunaler Ebene zu erzeugen.

Normativ wirkt in beiden Féllen die Vorstellung, dass es sich um wiinschenswerte Ent-
wicklungen oder zumindest um Entwicklungen handelt, deren politische Steuerung mit
rationalen Zielen wiinschenswert ist. Mimetische Isomorphismen entstehen, weil beide
Themen — Nachhaltigkeit und Digitalisierung — zwar Handlungsdruck auf kommunaler
Ebene erzeugen, Uber notwendige und richtige Entscheidungen und Vorgehensweisen
aber Unsicherheit herrscht. In diesem Fall ist die Orientierung am Vorgehen anderer —

68 https://skew.engagement-global.de/zeichnungskommunen-agenda-2030.html
69 Riedel 2020, 12.
70 Dimaggio/Powell 1983.

-18 -


https://skew.engagement-global.de/zeichnungskommunen-agenda-2030.html

~erstmal eine Strategie erstellen” — oder sogar an den Strategien anderer Kommunen
ein durchaus rationales Vorgehen, das zusétzlich auch der Legitimation gegentber Bir-
gerinnen und Blrgern sowie anderen Stakeholdern dient. Das politisch-administrative
System kann mit der Erarbeitung von Strategien zeigen, dass Probleme erkannt wurden
und bearbeitet werden. In einem Netzwerk aus staatlichen und — zumindest teilweise
staatlich geférderten — nicht-staatlichen Akteuren werden die fir die Isomorphismen
notwendigen Problembeschreibungen und Bearbeitungsverfahren entwickelt, die von
Akteuren in politischen Vertretungen und Verwaltungen dann aufgegriffen werden.

Vor dem Hintergrund dieser Analyse wurden die zentralen Fragestellungen dieser Arbeit
(sieche Kapitel 1) fur die empirische Untersuchung wie folgt konkretisiert und operatio-
nalisiert:

1. Was sind typische Inhalte und Strukturen solcher Strategien?

Es wird vermutet, dass Digitalisierungs- und Nachhaltigkeitsstrategien auf Basis der in
kommunalen Verwaltungen bekannten Ideen eines strategischen Managements entwi-
ckelt und umgesetzt werden. Die empirische Analyse soll zeigen, ob diese Vermutung
zutrifft und typische Elemente von formalen Strategien — Analyse der Ausgangssituation,
Definition von Zielen und MaBnahmen sowie Beschreibung von Controlling und Repor-
ting — in den Dokumenten zu finden sind. Darlber hinaus soll untersucht werden, wel-
ches Verstandnis von ,Digitalisierung” bzw. ,Nachhaltigkeit“ den Strategien zugrunde
liegt und damit auch welche Entwicklungsaspekte adressiert werden. Damit verbunden
ist auch die Frage, ob unterscheidbare Arten von Strategien identifiziert werden kénnen
und zwar sowohl hinsichtlich inhaltlicher Aspekte als auch mit Blick auf die Struktur
bzw. Stringenz, in der Strategien abgebildet werden. Dieser Aspekt kann mit den flnf
von Siegel vorgeschlagenen Handlungsorientierungen (vgl. Abschnitt 2.1) analysiert

werden.

2. Wie und warum entstehen solche Strategien?

Vor dem Hintergrund der erlduterten Governance-Struktur soll untersucht werden, in
welchen Situationen und zu welchen Zeitpunkten Digitalisierungs- und Nachhaltigkeits-
strategien entstehen, welche Akteure diese Entwicklung anstoBen und welche Akteure
an der Entwicklung der Strategien beteiligt sind. Dabei soll auch die Bedeutung von

externen Beratungen sowie Foérderprogrammen berticksichtigt werden.
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3. Welche Erfahrungen machen Kommunen mit diesen Strategien?

SchlieBlich sollen Daten zur Frage erhoben werden, wie die Strategien auf die jeweils
adressierte Entwicklung und die Kommunen insgesamt wirken. Dabei wird davon aus-
gegangen, dass es unterschiedliche Vorgehensweise zur Implementierung bzw. Umset-
zung der Strategie gibt, die dann auch Einfluss auf die Erfahrungen und die Gesamtbe-
wertung der Strategie bzw. des strategischen Managements insgesamt haben sollten.

-20 -



3 Methodisches Vorgehen

3.1 Explorative Analyse: Nachhaltigkeits- und Digitalisierungsstrategien
in den Kommunen Sachsen-Anhalts

In der ersten Phase der empirischen Untersuchung war es zunachst notwendig, Digita-
lisierungs- und Nachhaltigkeitsstrategien zu recherchieren. Aufgrund vorhandener
Netzwerke und Kontakte sowie entsprechender Vorkenntnisse zum Stand des strategi-
schen Managements,”! wurden die Kommunen in Sachsen-Anhalt — elf Landkreise, drei
kreisfreie Stadte sowie 119 Verbands- bzw. Einheitsgemeinden — als Stichprobe flir eine
umfassende Suche nach Digitalisierungs- und Nachhaltigkeitsstrategien ausgewahlt. Im
September und Oktober 2022 wurden die Internetseiten dieser 141 Gebietskérper-
schaften nach Digitalisierungs- und Nachhaltigkeitsstrategien durchsucht. Mit dieser
Suche konnten insgesamt sechs strategische Dokumente mit einem Bezug zu Digitali-
sierung und finfzehn Dokumente mit einem Bezug zum Themenbereich Nachhaltigkeit
bzw. nachhaltige Entwicklung gefunden werden (s. Anhang 7.1). In dieser Phase wurden
alle gefundenen Dokumente beriicksichtigt, die in irgendeiner Form Ziele fir eine Ent-
wicklung zu den beiden Themenbereichen enthielten, auch wenn diese nicht explizit als
Lotrategien” bezeichnet sind. Alle gefundenen Dokumente wurden anschlieBend syste-
matisch mit dem Analysetool MAXQDA"2 ausgewertet. Die Codierung erfolgte mit einem
einfachen Codiersystem auf Basis der Operationalisierung aus Abschnitt 2.5, das in An-
hang 7.4 dokumentiert ist.

Eine genauere Analyse zeigte, dass es sich bei vielen Dokumenten um ganzheitliche
Entwicklungskonzepte oder -strategien, zum Beispiel um sogenannte ,Integrierte Ge-
meindeentwicklungskonzepte® (IGEK) oder ,lIntegrierte Kreisentwicklungskonzepte®
(IKEK), handelt, in denen auch Digitalisierungs- oder Nachhaltigkeitsziele definiert wer-
den. Weil in diesen Konzepten Digitalisierungs- und Nachhaltigkeitsaspekte sehr unter-
schiedlich gewichtet werden, aber nicht im Mittelpunkt stehen, wurden diese Doku-
mente in der weiteren Analyse nicht mehr berticksichtigt.

1 WeiB 2014.
72 https://www.maxqgda.com/.
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3.2 Erweiterung der explorativen Analyse und Typenbildung

Nach dieser Analyse wurde geprift, ob die gefundenen Strategien auch Uber Suchen
mit einschlagigen Internetsuchmaschinen — genutzt wurden Google und Bing — gefun-
den werden kénnen und welche Schlagwdrter flr diese Suche genutzt werden kdénnen.
Die Internetrecherche wurde dann mit einer allgemeinen Suche lber Schlagwortkombi-
nationen wie ,Digitalisierung Strategie Kommune“, ,Digitalisierung Strategie Stadt”,
verbreitert, wobei alle méglichen Kombinationen der Schlagwortgruppen 1. ,Kommune,
Stadt, Landkreis, Gemeinde"“, 2. ,Strategie, Leitbild, Konzept, Masterplan“ und 3.
»,Nachhaltigkeit, Digitalisierung, E-Government“ genutzt wurden.

Durch diese Recherche konnten auch verschiedene Internetseiten gefunden werden,
auf denen Links zu kommunale Digitalisierung- bzw. Nachhaltigkeitsstrategien gesam-
melt werden.”® Durch die Suchanfragen und die Auswertung von Ubersichtsseiten
konnten letztlich 21 strategische Dokumente zum Thema Digitalisierung (vgl. Anhang
7.2) und 48 strategische Dokumente zum Thema Nachhaltigkeit identifiziert werden (vgl.
Anhang 7.3) die nun mit einer Dokumentenanalyse wie im ersten Schritt ausgewertet
wurden (Codiersystem vgl. Anhang 7.4). Auf Basis der Ergebnisse dieser Inhaltsanalyse
wurde dann eine Typisierung entwickelt (vgl. Abschnitt 4.1).

3.3 Durchflihrung der Fallstudien

Um prozessuale Aspekte des strategischen Managements im Kontext von Digitalisie-
rungs- und Nachhaltigkeitsstrategien zu untersuchen, wurden Interviews mit Fihrungs-
kraften aus der Verwaltung sowie anderen, in die Strategieentwicklung und -implemen-
tierung in diesen Kommunen einbezogenen Personen durchgefuhrt. Mit den Interviews
sollten insbesondere detailliertere Erkenntnisse zur Entstehung der Strategien, der Im-
plementierung und der Wirkung erhoben werden. Dazu wurden im Zeitraum von Mitte
Marz bis Mai 2023 zwei Kommunen mit Digitalisierungsstrategien sowie sieben Kom-
munen mit Nachhaltigkeitsstrategien mit der Frage kontaktiert, ob sie im Rahmen des
Projekts die Durchflihrung von zwei bis drei Interviews ermdglichen kénnten. Wahrend
die mit Bezug zu Digitalisierungsstrategien angeschriebenen Kommunen umgehend
ihre Unterstltzung zusagten, gestaltete sich die Suche nach Fallkommunen fur die Un-
tersuchung von Nachhaltigkeitsstrategien schwieriger. Mehrere angefragte Kommunen
antworteten auch nach mehrmaliger Kontaktaufnahme Uber verschiedene Kanéle gar

78 Zum Beispiel https://nachhaltigkeit.nrw.de/global-nachhaltige-kommunen-nrw, https://urban-
digital.de/kommunale-digitalisierungsstrategien-uebersicht/, https://www.nachhaltigkeitsstrate-
gie.de/kommunen.
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nicht. In zwei Fallen wurde die Anfrage aufgrund mangelnder Ressourcen bzw. mit dem
Verweis auf derzeit noch laufende Arbeiten an der Strategie abschlagig beschieden.

Letztlich konnten im Zeitraum von Ende April bis Juni 2023 Interviews mit jeweils min-
destens drei Personen in je zwei Kommunen mit einer Digitalisierungsstrategie und einer
Nachhaltigkeitsstrategie durchgefilhrt werden. Tabelle 1 gibt einen Uberblick tiber die
Interviewpartnerinnen und -partner. Die Interviews wurden teilweise als teilstrukturierte
Einzel- und teilweise als Gruppeninterviews vor Ort oder ber ein Videokonferenztool
durchgeflihrt, vollstédndig automatisiert transkribiert und mit MAXQDA inhaltsanalytisch
ausgewertet. Der Interviewleitfaden ist in Anhang 0, die genutzte Codiersystematik in
Abschnitt 7.6 dokumentiert. Ergdnzend fand eine teilnehmende Beobachtung einer Sit-
zung des Ausschusses fir Digitalisierung der Stadt Ratingen am 11.05.2023 statt. Die
Texte zu den Fallstudien (Abschnitte 4.2 und 4.3) wurden vor Veréffentlichung inhaltlich
mit den Interviewpartnerinnen und -partnern abgestimmt.

Thema Nr. | Funktion Interviewpartner/-innen Datum
Stadt Ladenburg
L1 | Leitung Fachstelle Digitalisierung 28.04.2023
L2 | Hauptverwaltungsbeamter 22.05.2023
L3 | Mitarbeiter IT Abteilung 12.06.2023
Stadt Ratingen
o 1. Amtsleiter Digitalisierung und Informationstechnologie
Etlg::gis;rungs— 2. Abteilungsleiter IT-Steuerung
3. Sachbearbeiter IT-Steuerung (Enterprise-Architektur)
R1 | 1. Abteilungsleiter Informationstechnologie 11.05.2023
2. Mitarbeiterin Stabstelle Verwaltungsorganisation
3. Mitarbeiter Stabstelle Verwaltungsorganisation
4. Externer Berater Digitalisierungsprojekte
RO 1. Belgeo.rdnet.er. fur pmwelt und Dlgltallsjlerung . 11.05.2023
2. Amtsleiter Digitalisierung und Informationstechnologie
Stadt Niebdll
1. Leitung Stadtmarketing,
N1 | 2. Padagogische Mitarbeiterin im Kirchenkreis Nordfries- | 05.06.2023
o land
Nachhgltlgkeﬁs- N2 | Hauptverwaltungsbeamter 05.06.2023
strategien
Stadt Oldenburg
O1 | Projektleitung Nachhaltigkeit 24.05.2023
02 | Geschéftsfiihrung Tourismus & Marketing GmbH 06.06.2023
03 | Leitung des Abfallwirtschaftsbetriebs Stadt Oldenburg 21.06.2023

Tabelle 1: Ubersicht {iber Interviewpartnerinnen und Interviewpartner.
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4 Ergebnisse

4.1 Inhalte und Strukturen von kommunalen Digitalisierungs- und Nach-
haltigkeitsstrategien

Alle untersuchten Strategien setzen sich zumindest in einer grundlegenden Form mit
den zentralen Konzepten ,Digitalisierung” bzw. ,,Nachhaltigkeit” auseinander und neh-
men in der Regel auch Bezug zu einschlagigen Definitionen. In den Digitalisierungsstra-
tegien wird Digitalisierung typischerweise als gesellschaftlicher Veranderungsprozess
durch IKT- bzw. Internettechnologien verstanden.

Was bedeutet liberhaupt Digitalisierung? Der ,Megatrend-Report #01: The Bigger Picture” der Ber-
telsmann Stiftung bietet eine kurze, aber duferst treffende Definition: ,,Unter Digitalisierung verstehen
wir die weltweite Ausdehnung der Informations- und Kommunikationstechnologien. Damit verbunden
sind Vernetzungs- und Beschleunigungstendenzen, die erhebliche Verdnderungen in den politischen,
sozialen, kulturellen und wirtschaftlichen Strukturen von Gesellschaften hervorrufen.“! Digitalisierung
ist somit ein Querschnittsthema, welches alle Bereiche unseres Lebens erfasst.

! BertelsmannStiftung (2019): Megatrend-Report #01: The Bigger Picture, S. 20

Abbildung 3: Definition von ,Digitalisierung” in der Digitalen Agenda das Altmarkkreises
Salzwedel, Quelle: Altmarkkreis Salzwedel 2021, 6.

Unterschieden werden kdnnen, wie in Abschnitt 2.3 vermutet, Strategien, die Digitali-
sierung als gesamtgesellschaftliche Entwicklung adressieren und Strategien, die aus-
schlielich oder im Wesentlichen Ziele fir die Verwaltungsdigitalisierung im Sinne von
verwaltungsinternen Verdnderungen beschreiben. Auch wenn ausschlieBlich verwal-
tungsinterne Entwicklungen adressiert werden, wird Digitalisierung als ein umfassender
Verénderungsprozess und nicht als rein technische Entwicklung verstanden.

Als méglicherweise eigenstéandiger Typ von Digitalisierungsstrategien lassen sich Smart
City-Strategien verstehen. Diese Strategien thematisieren typischerweise Wirkungen
der Digitalisierung auf Stadt und Stadtgesellschaft sehr umfassend und oft auch ver-
bunden mit einer explizit beschriebenen Vision. Abbildung 4 zeigt beispielhaft die Vision
in der Smart City-Strategie der Stadt Ulm.
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SMART CITY

AUSGANGSLAGE HANDLUNGSFELDER MASSNAHMEN
STRATEGIE ULM

MISSION

ULMER VISION

ULMER KERNZIELE
ULMER ZIELBILDER
TRANSFER IN DIE REGION

ULMER VISION

Die Stadt Ulm ist Vorreiterin und Leuchtturm dafur, mit Hilfe intelligenter Vernetzung
digitaler Technologien den Alltag der Menschen in der Stadt zu erleichtern und die
Lebensqualitat zu steigern. Sie ist der Nachhaltigkeit und dem Klimaschutz
verpflichtet.

Ulmer Vision einer cleveren, digitalen Stadt

Die Vision ist eine gemeinsame Vorstellung dessen,

was die Stadt Ulm im Kern anstrebt.
Ulmer

. . . Selbstver-
Sie soll die Akteure aus Stadt, Zivilgesellschaft, standnis

Wirtschaft und Wissenschaft anregen und
motivieren gemeinsam mit uns die digitale Stadt

Ulm zu gestalten.

Abbildung 4: Vision und Mission in der Smart City Strategie Ulm, Quelle: Stadt Ulm o.J.

Die untersuchten Nachhaltigkeitsstrategien beziehen fast ausschlieBlich auf einen um-
fassenden Nachhaltigkeitsbegriff, der 6kologische, 6konomische und soziale Entwick-
lungen gleichermaBen berlcksichtigt. Dabei orientiert sich wiederum der gréBte Teil
dieser Strategien an den Konzepten der Agenda 2030 und den SDG. Abbildung 5 zeigt
als Beispiel das zweite Kapitel der Nachhaltigkeitsstrategien, die im Projekt ,Global
Nachhaltige Kommune Nordrhein-Westfalen® (GNK NRW) in den Jahren 2021/2022 er-
stellt wurden. Als ,Grundprinzipien einer Nachhaltigen Entwicklung“ werden die Kon-
zepte ,,Starke Nachhaltigkeit”, ,Generationengerechtigkeit” und ,Menschenrechte” dis-
kutiert, an Abschnitte 2.2 werden dann die SDG erlautert.
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2 ) Projektkontext 8

2.1 Grundprinzipien einer Nachhaltigen Entwicklung 9
2.2 Agenda 2030 und Globale Nachhaltigkeitsziele 10
2.3 Nachhaltige Entwicklung in der EU 12
2.4 Deutsche Nachhaltigkeitsstrategie 13
2.5 Nachhaltigkeitsstrategie Nordrhein-Westfalen 14

Abbildung 5: Gliederung des zweiten Kapitels der im Rahmen des Projekts ,,Global Nach-
haltige Kommune Nordrhein-Westfalen“ (GNK NRW) in der dritten Projektphase 2021/2022
erstellten Nachhaltigkeitsstrategien, Quelle: Kreis Euskirchen 2021, 3.

Nur vereinzelt konnten noch Klimaschutzkonzepte aus den letzten Jahren gefunden
werden, in denen Nachhaltigkeit im Wesentlichen auf 6kologische bzw. klimapolitische
Zielstellungen bezogen wird.”* Aspekte des Klimaschutzes werden dabei typischer-
weise auch in sogenannten Integrierten Stadt- bzw. Gemeindeentwicklungskonzepten
bearbeitet.”

Ein zweiter wesentlicher Bestandteil von Strategien ist die Beschreibung von Zielen. Nur
in wenigen untersuchten Digitalisierungs- und Nachhaltigkeitsstrategien lassen sich
messbare Ziele mit Indikatoren finden. Abbildung 6 zeigt als untypisches Beispiel die
Darstellung von Zielen und Kennzahlen in der Nachhaltigkeitsstrategie der Stadt Jena’™®
und Abbildung 7 ein Beispiel aus der Nachhaltigkeitsstrategie der Stadt Luidenscheid.””

Strategisches Ziel A 1: Der Verkehr in Jena ist stadtvertraglich organisiert und auf sich verdndernde Mobilitatsbedirfnisse angepasst. Im Jahr 2030 hat der
FuBgangerverkehr in der Innenstadt und in Erholungsbereichen Prioritat. Gleichzeitig gibt es storungsarme Radverkehrstrassen in diesen Bereichen, sodass
Konflikte zwischen beiden Verkehrsarten reduziert werden. Im Jahr 2030 hat der Umweltverbund (OPNV, Radverkehr, FuBverkehr) in Jena einen deutlich
héheren Anteil am Modal Split als im Jahr 2013. Der ruhende Kfz-Verkehr ist raumsparend in Parkierungsanlagen untergebracht. Regionale Kfz-Verkehre
werden mit einem regionalen und stadtischen Park-and-ride-System bedient.

Operatives Ziel A 1.1: Im Jahr 2023 werden 70 % der téglichen Wege in Jena mit dem Umweltverbund (StraBenbahn, Bus, Radverkehr, FuBgénger) zurlickgelegt. Dies bedeu- | Indikator:
tet im Vergleich zu 2013 eine Steigerung um 4 Prozentpunkte. Bis zum Jahr 2030 soll eine weitere Steigerung auf 75% erreicht werden. (.)
Folgende Wegeanteile am Modal Split sollen im Jahr 2023 erreicht werden:

halt des hohen FuB ils von 38 %
Erhohung des Radverkehrsanteils von 9% auf 12%; langerfristig auf iber 15%
Steigerung des OPNV-Anteils von knapp 19% auf mind. 20%

Der Anteil des motorisierten Individualverkehrs soll von 34% auf 30% gesenkt werden. (Vergleichsgrundlage sind die Werte der SrV-Untersuchung von 2013.)

Nr. MaBnahme Kurzbeschreibung Laufzeit d | Zustidndigkeiten (2), Ko- | Kosten und Personal- | MaBnahmen-
operationspartner (K) ressourcen indikator
A 1.1.1 | Neuanschaffung StraBenbah- | Erneuerungsstrategie Projekt der 800er Bis 2029 | In Planung Z: Jenaer Nahverkehr Kosten: sehr hoch StraBenbah-
nen des JNV (Fahr- nen nach Plan
zeugliefe- K: Stadtwerke Gruppe in Betrieb ge-
rung 1. Stadt Jena wird informiert nommen. (ak-
Los ab (Gremien + Arbeitsebene) tualisierter
2022) Zeitplan liegt

Abbildung 6: Darstellung von strategischen Zielen, operativen Zielen und Kennzahlen in
der Nachhaltigkeitsstrategie der Stadt Jena, Quelle: Stadt Jena 2020, 3.

74 Zum Beispiel Stadt Reinbek 2017.
5 Zum Beispiel Stadt Barleben 2020.
76 Stadt Jena 2020.

7 Stadt Ludenscheid 2021.
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Beispiele mit einem ahnlichen Anspruch an die Messbarkeit von Zielen lieBen sich bei
den Digitalisierungsstrategien nicht finden. Hier werden — wie auch bei den meisten
Nachhaltigkeitsstrategien — typischerweise die Ziele abstrakt und bestenfalls die MaB-
nahmen relativ konkret und préazise beschrieben, es werden aber keine Kennzahlen ftr
die Zielerreichung angegeben.

Strategisches Ziel 4.2

Operatives Ziel 4.2.1

Im Jahr 2030 sind die CO,-Emissionen in Lidenscheid um 55 % gegeniiber
dem Ausgangsjahr 1990 reduziert. Dies soll wirtschaftlich nachhaltig und
sozial ausgewogen erreicht werden [entsprechend dem Klimaschutzpro-

gramm der Bundesregierung).

Nr. MaBnahme Kurzbeschreibung Laufzeit Status
Evaluierung und Regelmafige Uberprufung und kentinuierliche Umsetzung des  Fortlaufend  In Planung
Monitering LAktionsprogramms Klimaschutz”, inklusiv einer CO_-Bilanzie-

Aktionsprogramm rung :

Klimaschutz ’

IDigitales] Energie- Aufbau eines kemmunalen Energiemanagements mit ent- Langfristig In Planung
management- sprechender Gebaudeleittechnik zur Erfassung der Verbriuche [mehr als

systems aller stadtischen Gebdude. 5 Jahre]
Beratungsnetzwerk Bis 2025 ist ein Beratungsnetzwerk aus allen notwendigen Mittelfristig  Idee

lauch kommunen- Expertisen etabliert, das Ansprechpartner fur alle Varhaben- |biz 5 Jahre]

LRy trager ist, deren Mafnahmen Auswirkungen auf Klima und

Energieverbrauch haben kénnen. Ferner steht das Netzwerk
auch fir weitere Akteure zur Verfugung.

Klimaschutz- Einrichtung eines kammunalen Forderprogramms zur Fortlaufend  |dee
Férderprogramm finanziellen Unterstitzung unterschiedlichster nachhaltiger
Bemuhungen im privaten Bereich.

Abbildung 7: Darstellung von Zielen und MaBnahmen aus der Nachhaltigkeitsstrategie der
Stadt Liidenscheid, Quelle: Stadt Liidenscheid 2021, S. 64.

Abbildung 8 zeigt ein entsprechendes Beispiel aus der Strategie ,Vernetzte Stadt Gel-
senkirchen®.”® In etwas mehr als der Halfte der untersuchten Digitalisierungs- und Nach-
haltigkeitsstrategien werden nur allgemeine Zielstellungen oder aber gar keine Uberge-
ordneten Ziele, sondern lediglich MaBnahmen beschrieben. Auch diese MaBnahmen
sind dabei oft wenig detailliert und selten werden Termine oder Meilensteine zur Um-

setzung benannt.

78 Stadt Gelsenkirchen 2020.
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Handlungsfeld: Bildung & Weiterbildung

Nr. MaBnahme Kurzbeschreibung Umset-  Finanzie- SDGs
zung rung
3.21 Biichereiausweis Online-Beantragung und -Verlangerung bis 2022 Eigenmittel 4,9,
eines Blichereiausweises bei der Stadtbib- 11

liothek, einschl. E-Payment.

3.2.2 Digitalisierungsmal3- Im Rahmen des Landesforderprogrammes  bisEnde  Gute- 4,9,
nahmen im Rahmen "Gute Schule 2020" werden sukzessive 2020 Schule 10,11
des Forderprogrammes  alle Gelsenkirchener Unterrichtsraume mit 2020
"Gute Schule 2020" interaktiven Whiteboards, einem digitalen
Lehrerarbeitsplatz sowie WLAN ausgestat-
tet.
3.2.3 Einheitliche pddagogi-  Alle Gelsenkirchener Schulen werden in 2019- Eigenmit- 4,9,
sche Benutzeroberfli- ~ mehreren Projektphasen mit einer einheit- 2020 tel, Forde- 10, 11
che mit Cloud-Diensten lichen padagogischen Benutzeroberflache rung

ausgestattet. Dies ermoglicht die Nutzung
von Cloud-Diensten und verschiedenen In-
teraktionsmodulen zwischen Lehrkraften
und Schiilerinnen und Schiilern sowie die
die Nutzung eines Mobile-Device-Manage-
ments, um schulisch genutzte Tablets ver-
walten zu kénnen.

Abbildung 8: Beschreibung von MaBnahmen fiir das Handlungsfeld ,,Bildung & Weiterbil-
dung“ in der Strategie ,,Vernetzte Stadt Gelsenkirchen®, Quelle: Stadt Gelsenkirchen 2020,
S. 39.

Verschiedene Formen der Beteiligung von Stakeholdern, vor allem von Birgerinnen und
Birgern im Prozess der Strategieformulierung sind bei beiden Strategietypen haufiger
zu beobachten. Seltener wird Uber strukturiert durchgefiihrte Analysen der Ausgangs-
situation, beispielsweise mit einer SWOT-Systematik berichtet. Abbildung 9 zeigt ein
Beispiel aus der Nachhaltigkeitsstrategie der Stadt Solingen, die im Rahmen des Pro-
gramms GNK NRW im Jahr 2018 entstanden ist.
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Sachstand Oktober / November 2016 - Diese Starken-Schwachen-Chancen-Risiken-Analyse entstand auf
Grundlage der quantitativen und qualitativen Bestandsaufnahme. Auf Basis eines ersten Entwurfes der
LAG 21 NRW wurde die SWOT-Analyse sowohl im Kern-Team als auch in der Steuerungsgruppe erortert
sowie weiterentwickelt und erganzt. Sie spiegelt damit die Einschatzungen und Bewertungen zu diesem
Zeitpunkt des Arbeitsprozesses wider. Es handelt sich um ein Zwischenergebnis der Mitwirkenden Akteure
aus Kern-Team und Steuerungsgruppe, das im Projekt (mit Bezug auf die priorisierten sechs Handlungs-
felder] weiterentwickelt und weiter detailliert / konkretisiert wird.

m Schwerpunkt Bildung (SDG 4), z.B.: = Fehlende Verkniipfung der Akteure / Angebote im
- [Weiter]Bildung ist in unterschiedlichen Konzepten Bildungshereich
als strategischer Ansatzpunkt definiert; deutliche
gestiegene Schulabgéngerquote, Ubergangs-
management

= Herausforderung CO,-Emission: private Haushalte
& Wirtschaft (SDG 13, 9, 11, 12)

- hohe Anteile CO,-Ausstofi d. Privathaushalte,

- Bildung fir nachhaltige Entwicklung, Klimabildung Verkehr und Wirtschaft Lt. IKSK [u.a. Handlungsbe-

u.d., darfe bei Motorisiertem Individualverkehrs, Park-
- U3-Betreuungsquote [stérkt Bildung bei bildungs- raumbewirtschaftung, Lieferverkehre in der
ferne Familien)... Innenstadt, Anbindung Solingens zum Ruhrgebiet)
= Hohes zivilgesellschaftliches Engagement, viele = Strategien / Konzepte stark maBnahmenorientiert,
Beteiligungsformate und Projekte, konzeptionelle haufig fehlen operative Ziele [SMART), z.B.:

Grundlagen zur Partizipation, Einbeziehung vieler
unterschiedlicher Bevilkerungsgruppen (SDG 16),
u.a. bei:

- im Aktionsprogramm, Integriertes Stadtteilent-
wicklungskonzept, Radverkehrskonzept, Gleich-

stellungplan, tlw. Klimaschutzkonzept
- Nachhaltiger Entwicklung [Aktionsprogramm),

Integration (Interkulturelles Gesamtkonzept /
Fliichtlingel, Stadtteilentwicklung,

= Fehlen eines Indikatoren gestiitzten Monitorings /
einer systematischen (auch kritischen) Evaluation

. - _ [siehe Problematik des Fehlens operativer Ziele)
- Vorstudie zur Biirgerbeteiligung, Leitlinien

Biirgerbeteiligung im Aufbau, = Potenziale bei nachhaltiger Beschaffung / Fairer
Handel deutlich stérker nutzbar (Zielsetzung, Moni-

- Viele aktive Net ke, Stadtlteil)akt .
iele aktive Netzwerke, Stadtlteillakteure toring] SDG 12, 17, 1, 2, 8, 101

yraussetzungen

d

Abbildung 9: Darstellung der Ergebnisse einer SWOT-Analyse in der Nachhaltigkeitsstra-
tegie der Stadt Solingen, Quelle: Stadt Solingen 2018, 115.

Die Ergebnisse der Inhaltsanalysen zeigen, dass Digitalisierungs- und Nachhaltigkeits-
analysen auf der kommunalen Ebene in der Regel kaum mit messbaren Zielen und In-
dikatoren- bzw. Kennzahlensystemen arbeiten. Am ehesten scheinen Strategien mit
messbaren Zielen im Rahmen von Férderprogrammen mit einem standardisierten Vor-
gehen wie beispielsweise GNK NRW zu entstehen. In der Mehrzahl der Strategien wer-
den Ziele héchstens abstrakt formuliert und dann vor allem konkrete MaBnahmen be-
schrieben. Eine strenge Umsetzung konzeptioneller Uberlegungen des strategischen
Managements, mit einer Ableitung von Zielen aus einer systematischen Analyse der
Ausgangssituation und einer gleichfalls systematischen Ableitung, Bewertung und Pri-

orisierung von MaBnahmen ist nur in wenigen Strategien erkennbar.

Grundsatzlich lassen sich auf Basis der Ergebnisse der Dokumentenanalyse drei Ideal-
typen von Strategien unterscheiden:

1. Digitalisierungs- oder Nachhaltigkeitsstrategien vom Typ 1 erfiullen wesentliche
Anforderungen des strategischen Managements. In diesen Strategien werden
konkrete Ziele, die in der Regel terminiert und messbar sind, formuliert. Zu den
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Zielen werden MaBnahmen formuliert, die Ublicherweise den SMART-Kriterien
entsprechen. In Strategien des Typs 1 werden auBerdem die Ausgangssituatio-
nen in den Kommunen beschrieben, die mit typischen Instrumenten wie SWOT-
Analysen analysiert wurden. Weiterhin waren in die Entwicklung der Strategien
verschiedene Stakeholder einbezogen, wobei die Intensitat der Partizipation von
Birgerinnen und Burger unterschiedlich intensiv sein kann. Strategien des Typs
1 enthalten dartber hinaus Informationen zu Controlling, Reporting oder Evalu-
ation der Umsetzung.

Die ,Digitale Agenda Hagenow“’® und viele der im Rahmen des Programms
»Global Nachhaltige Kommune NRW“® entstandene Strategien sind Beispiele
flr diese Typ 1-Strategien.

2. Digitalisierungs- bzw. Nachhaltigkeitsstrategien vom Typ 2 basieren auf allge-
meiner formulierten Zielstellungen, die nicht den SMART-Kriterien entsprechen.
In der Regel sind die Ausfiihrungen zur Ausgangssituation kirzer und nicht mit
systematischen Analysen erarbeitet. Strategien des Typs 2 enthalten typischer-
weise MaBnahmen, die nicht strukturiert aus den strategischen Zielen abgeleitet
und oft eher als aus unterschiedlichen Quellen — Vorschlage der Verwaltung,
Ideen von Stakeholdern etc. — gesammelt erscheinen. Typ 2-Strategien enthal-
ten keine messbaren Indikatoren und thematisieren typischerweise auch keine
Controlling- oder Reporting-Prozesse. Die Form, in der MaBnahmen in Typ 2-
Strategien ausgearbeitet werden, erlaubt aber typischerweise eine Uberpriifung
der Umsetzung, das heiBt, dass es bei diesen Strategien eine relative konkrete
Handlungsorientierung gibt.

3. Digitalisierungs- oder Nachhaltigkeitsstrategien vom Typ 3 enthalten allgemeine
Zielstellungen, die ohne systematische Analyse der Ausgangssituation formuliert
sind und die weder messbar noch terminiert sind. MaBnahmen werden in diesen
Strategien hochsten beispielhaft beschrieben. Diese Strategien skizzieren eine
erwlinschte Entwicklungsrichtung, ohne dass verbindliche Schritte zur Umset-
zung definiert werden. Typ 3-Strategien werden in der kommunalen Praxis wohl
bisweilen auch als ,Leitbilder” bezeichnet. Sie erfillen viele der wesentlichen
Anforderungen betriebswirtschaftlicher Konzepte des strategischen Manage-
ments nicht, kdnnen aber im Kontext von ,Leadership-“, ,Shared Believes-*“
oder ,,Umbrella-Strategien“®" durchaus funktional sein.

79 Stadt Hagenow 2020.
80 https://www.lag21.de/projekte/details/global-nachhaltige-kommune/
81 Mintzberg 2007, S. 7.
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Inhaltlich lassen sich die den Digitalisierungsstrategien folgende Typen unterscheiden:

1.

Strategien zur Verwaltungsdigitalisierung: Diese Strategien sind ausschlieBlich
oder wesentlich auf die Umsetzung von DigitalisierungsmaBnahmen innerhalb
der Verwaltung fokussiert. Typische Ziele dieser Strategien sind die Verbesse-
rung von Verwaltungsdienstleistungen flr Stakeholder sowie die Optimierung
und Digitalisierung von Verwaltungsprozessen.

Strategien zur Gestaltung der Digitalisierung in der Kommunen: Diese Strategien
fokussieren auch oder sogar tiberwiegend Auswirkungen der Digitalisierung als
sozialem Wandlungsprozess auf Blrgerinnen und Birger sowie andere Stake-
holder. Typische Ziele dieser Strategie sind beispielsweise die Gestaltung von
IKT-induzierten Veranderungsprozessen, die Verbesserung &ffentlicher IKT-Inf-
rastruktur und des Zugangs zu entsprechenden Diensten.

Smart City-Strategien®? sind eine Untergruppe dieses Strategietyps, die einer-
seits Digitalisierung als Instrument einer umfassenden Verbesserung der Le-
bensverhéltnisse in Stadten durch die Nutzung von Daten verstehen und ande-
rerseits auf die Marke ,,Smart City“ als Instrument des Stadtmarketings®® rekur-
rieren.

Auch bei den Nachhaltigkeitsstrategien lassen sich grundsétzlich Strategien mit einer

Ausrichtung auf die Nachhaltigkeit der kommunalen Verwaltung und Konzepten, die

eine nachhaltige Entwicklung der Kommune insgesamt fokussieren, unterscheiden. Die

meisten untersuchten Nachhaltigkeitsstrategien adressieren jedoch die gesamte Ent-

wicklung einer Kommune. In den letzten Jahren scheint fir diese Strategien der Bezug

auf die SDG und den Agenda 2030-Prozess zum Standard geworden zu sein. Andere

Strategieformen, in denen Nachhaltigkeitsaspekte regelmaBig thematisiert werden, sind

Klimaschutzkonzepte.?

82 Cocchia 2014.
83 Huertas/Moreno/Pascual 2021.
84 Zum Beispiel Stadt Passau 2021.
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4.2 Fallstudien Digitalisierungsstrategien in Kommunen
4.2.1 ,Ladenburg.digital®

Die Stadt Ladenburg® liegt im Rhein-Neckar-Kreis in Baden-Wrttemberg und hat ca.
12.500 Einwohnerinnen und Einwohner. Die Lage zwischen Mannheim, Heidelberg und
dem Odenwald macht Ladenburg zu einem attraktiven Wohn- und Wirtschaftsstandort,
was zu einem Bevdlkerungswachstum von ca. 8 % in den letzten zehn Jahren geflihrt
hat.® Im Jahr 2017 richtete der neu gewanhlte Birgermeister eine ,,Fachstelle Digitalisie-
rung“ als Stabsstelle mit dem Ziel ein, die weitere Entwicklung des E-Government in
Ladenburg zu steuern. Als Grundlage flir diese Aufgabe sollte eine Digitalisierungsstra-
tegie entwickelt werden. Die Ausarbeitung dieser Strategie wurde ab 2019 durch Mittel
aus dem Wettbewerb ,,Future Communities — Gemeinden, Stadte und Landkreise 4.0
des Landes Baden-Wiurttemberg unterstitzt. Die Strategie wurde Anfang des Jahres
2020 verodffentlicht und stellt aus Sicht des Biirgermeisters eher ein ,,Kompendium® von
Verwaltungsprozessen dar, die prioritar digitalisiert werden sollen;®” sie soll in den
nachsten Jahren fortgeschrieben werden.®8 Die Stadt Ladenburg verfligt dartiber hinaus
seit 2023 Uber eine Stadtentwicklungsstrategie mit dem Titel ,,Ladenburg.2035“%° die
wesentliche, in einem partizipativen Prozess erarbeitete Leitlinien flr die Entwicklung
der Stadt beschreibt.%

Die ,Digitalisierungsstrategie ,Ladenburg.digital*“ wurde mit Unterstttzung der Gt-Ser-
vice Dienstleistungsgesellschaft mbH,®! einer Beratungsgesellschaft des Gemeindetags
Baden-Wiurttemberg erstellt. Die Strategie umfasst 78 Seiten und ist dem Typ 1 zuzu-
ordnen (vgl. Abschnitt 4.1). In den ersten Kapiteln werden die allgemeine Ausgangssi-
tuation, ein Grundversténdnis von Digitalisierung sowie die Rahmenbedingungen in Ba-
den-Wirttemberg und speziell in der Stadt Ladenburg dargestellt. Im vierten Kapitel
werden vier Meilensteine der Strategieentwicklung beschrieben. Neben einer umfang-
reichen Ist-Analyse war auch ein hybrides Beteiligungsformat fir Blrgerinnen und Bur-
ger Grundlage der Strategieentwicklung. Im fiinften Kapitel werden zu den vier ,Lebens-
bereichen® ,Infrastruktur®, ,Bildung und Betreuung“, ,Verwaltung und Blirgerservices*”
sowie ,, Tourismus und Wirtschaft” insgesamt 27 MaBnahmen beschrieben. Abbildung
10 zeigt beispielhaft die Beschreibung eines ,Lebensbereichs® mit den zugeordneten
MaBnahmen.

85 https://www.ladenburg.de

86 https://www.wegweiser-kommune.de/kommunen/ladenburg
87 Interview L2.

88 Schmutz 2023.

8 Stadt Ladenburg 2023.

% Stadt Ladenburg o.J.

91 https://www.gtservice-bw.de/
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LEBENSBEREICH 3:
VERWALTUNG UND BURGERSERVICES

Eine gut funktionierende und effizient ar-
beitende Verwaltung ist eine Grundlage fir
den Erfolg einer zukunftsfahigen Stadt. Die
Anforderungen an eine solche moderne
und serviceorientierte Verwaltung wachsen
aktuell schneller als je zuvor. Es wird erwar-
tet, dass sich eine Verwaltung um die An-
liegen ihrer Blrger zeitnah und zuverlassig
kimmert und digitale Lésungen hierfur be-
reitstellt.

Die Kommunikation zwischen Verwaltung
und Burger wird in Zukunft immer mehr
online stattfinden. Dies wird insbesondere
von den jungeren Generationen fast schon
vorausgesetzt. Hierfir missen geeignete
Instrumente innerhalb der einzelnen MafB-
nahmen gefunden und etabliert werden. Es
bedarf der kontinuierlichen Weiterentwick-
lung des Angebots an digitalen Blrgerser-
vices in allen Fachbereichen, um dieser Ent-
wicklung Rechnung zu tragen.

Bei all diesen Vorhaben muss stets im Blick
behalten werden, dass die Digitalisierung
den Menschen nutzt, Burgern und Verwal-
tungsmitarbeitenden zugleich. Dies steht
im Mittelpunkt aller nachfolgenden Be-
trachtungen.

Abbildung 10: Beschreibung eines ,Lebensbereichs“ mit MaBnahmen in der Digitalisie-

MaBnahmen:

3.1Einfiihrung eines
Dokumentenmanagementsystems

3.2 Einfilhrung eines Ticketsystems
3.3 Weiterentwicklung der Biirger-App
3.4 Optimierung

des Bewerbermanagements

3.5 Nutzung
des Geoinformationssystems

3.6 Verbesserung der Nutzung
des Ratsinformationssystems

3.7 Weiterentwicklung
des digitalen Buchungssystems

3.8 Optimierung und Erweiterung
der digitalen Biirgerdienste

3.9 Einfiihrung eines digitalen
Rechnungsworkflows

3.10 Digitalisierung interner
Personalverwaltungsprozesse

3.11 Relaunch der stadtischen Website

rungsstrategie ,Ladenburg.digital‘, Quelle: Stadt Ladenburg 2021, S. 37.

Die MaBnahmen werden anschlieBend detailliert mit Hinweisen zu Nutzen und Aufwand
sowie Bezligen zu den SDG beschrieben (s .Abbildung 11). Darlber werden fiur alle
MaBnahmen die jeweils verantwortlichen Fachbereiche genannt. In den abschlieBenden
Kapiteln finden sich Hinweise zu Controlling und Reporting durch die ,Fachstelle Digi-
talisierung” und den Rat, Hinweise zur Verbindung zum Haushaltsplan sowie ein Glossar

zu Fachbegriffen.
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3.9 EINFUHRUNG EINES DIGITALEN
RECHNUNGSWORKFLOWS

Jeden Tag erreichen die Stadtverwaltung
eine Vielzahl an Rechnungen. Diese gehen in
analoger (per Post) und digitaler Form (per
E-Mail) ein. Zudem gibt es fir bestimmte
Rechnungen seit April 2020 die Verpflichtung
far die Verwaltung, auch E-Rechnungen an-
zunehmen.

Die Zuweisung der Verrechnungsstellen so-
wie die Abzeichnung (Lieferung und Leistung,
rechnerisch und sachlich richtig) erfolgt in
den jeweiligen Abteilungen. Diese geben die
vorbereiteten Rechnungen dann in Papier-
form an die Finanzverwaltung.

Dieser Vorgang soll langfristig auf einen di-
gitalen Rechnungsworkflow umgestellt wer-
den. Eingehende Papierrechnungen werden
gescannt und automatisch ins System gege-
ben. Digitale Rechnungen gelangen direkt ins
System. Die Sachbearbeiter erganzen digital
ihre Informationen und geben die Rechnun-
gen Uber das System zur Zahlung.

Durch Umstellung auf das neue System kon-
nen Ressourcen gespart werden. Verwal-
tungsvorgange werden vereinfacht und
Durchlaufzeiten somit verkiirzt. Die Effizienz
der Verwaltung wird insgesamt gesteigert.

Ein weiterer Vorteil des Systems ist, dass der
aktuelle Bearbeitungsstand jeder Rechnung
von Eingang bis Zahlung jederzeit digital
nachvollzogen werden kann.

Da die Wartezeit fir dieses Vorhaben seitens
des Rechenzentrum recht hoch ist, soll in ei-
nem ersten Schritt eine Vorbestellung erfol-
gen. Zugleich kénnen bereits im Vorfeld in-
terne vorbereitende Verwaltungsarbeiten
stattfinden.

Kommunale Rolle
bei der Umsetzung der MaBnahme:

Aufgabentrager

Federfiihrender Bereich:

Finanzverwaltung
Nutzenabschatzung:

hoher Nutzen fiir die Verwaltung
Zeitliche Einordnung:

langfristig (ab 2025)

Personelle und monetare
Aufwandsabschitzung:

investiv: ca. 30.000 € plus einmaliger
Aufwand fr die Implementierung
Folgekosten: ca. 1.500 € p. a.

Interkommunaler Ansatz/Vernetzung:
Austausch mit anderen Kommunen
Auflistung méglicher Akteure:

Stadtverwaltung
Rechenzentrum

Auflistung moglicher Férderprogramme:

keine spezifischen Programme bekannt, da
Optimierung bestehenden Verwaltungshan-
dels (Effizienzgewinne)

Bezug auf die Nachhaltigkeitsziele:

13 ™

Abbildung 11: Beschreibung einer MaBnahme in der Digitalisierungsstrategie ,Laden-
burg.digital‘“, Quelle: Stadt Ladenburg 2021, S. 46.
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Vor Erarbeitung der Strategie wurden in der Stadt Ladenburg einzelne, fachbereichsbe-
zogene Digitalisierungsprojekte umgesetzt. Der Strategieprozess sollte einerseits eine
Systematisierung durchgefihrter Projekte und des Standes der Digitalisierung in der
Stadt ermd&glichen, andererseits aber auch eine konsistente und strukturierte Planung
weiterer DigitalisierungsmaBnahmen ermdéglichen. Darlber hinaus war ein Ziel, sowohl
Beschaftigte und FUhrungskréafte der Verwaltung als auch Birgerinnen und Burger in
die Entwicklung und Priorisierung zukunftiger DigitalisierungsmaBnahmen einzubezie-
hen. Letztlich sollte die Digitalisierungsstrategie auch eine bessere Kommunikation und
Koordination des Vorgehens zur Digitalisierung mit dem Rat ermdglichen.®?

Verantwortlich fir die Entwicklung der Strategie war die ,,Fachstelle Digitalisierung“. Die
Unterstitzung durch Gt-Service sei insbesondere bei der Strukturierung des Strategie-
prozesses, aber auch bei inhaltlichen Fragen und der Abstimmung mit dem Rat hilfreich
gewesen.® Einige Aspekte der Landesstrategie zur Digitalisierung seien berlicksichtigt
worden, insgesamt hatten aber die Rahmenbedingungen im Land nur wenig inhaltlichen
Einfluss auf die Strategie. Letztlich spreche der einstimmige Beschluss der Strategie im
Rat fUr die inhaltliche Qualitat und eine hohe Akzeptanz.®* Die Beteiligung von Blrge-
rinnen und Blrgern an der Strategieentwicklung, die aufgrund der Beschrankungen
durch die Covid-19 Pandemie online durchgefiihrt wurde, habe wenig Impulse ge-
bracht. Generell sei hier der Schluss zu ziehen, dass partizipative Verfahren zu abstrak-
ten Fragen, wie beispielsweise strategischen Zielstellungen, kaum sinnvoll seien.®

Umsetzungsverantwortung und strategisches Controlling liegen bei der Fachstelle Digi-
talisierung. Die Strategie bewahre sich vor allem mit Blick auf die konkrete Beschrei-
bung der MaBnahmen und die klare Struktur des zeitlichen Ablaufs. Prioritaten seien
sinnvoll festgelegt, die MaBnahmen seien transparent und kénnten strukturiert in Zu-
sammenarbeit mit den Fachbereichen abgearbeitet werden. Die Strategie sei auch we-
sentliche Grundlage fur die Planung der Ressourcen im Haushalt. Dabei seien Erwar-
tungen, durch Digitalisierung in gréBerem Umfang Kosten oder Personal einsparen zu
kénnen, bereits sehr friih im Prozess der Strategieentwicklung aufgegeben worden.
Letztlich sei Digitalisierung notwendig, um die Funktionsféhigkeit der Verwaltung unter

einem weiteren Kosten- und Zeitdruck zu gew&hrleisten.*®

92 |Interview L1.
9 |Interview L2.
9 Interview L1.
9 |nterview L2.
9 |nterview L2.
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Mittlerweile zeige sich, dass es durch den Strategieprozess gelungen sei, Wissen und
Kompetenzen zu verbreitern und eine deutliche Bereitschaft zur Umsetzung von MaB-
nahmen der Verwaltungsdigitalisierung zu erzeugen. Digitalisierung, vor allem die Digi-
talisierung von Verwaltungsprozessen, werde als Fihrungsthema verstanden. Gleich-
zeitig seien entsprechende Kompetenzen in allen Fachbereichen aufgebaut worden, u.
a. durch die Ausbildung von ,Digitallotsen“.®” Verwaltungsdigitalisierung wiirde mittler-
weile innerhalb der Verwaltung als ,, Trend“ verstanden, bei dem alle Organisationsbe-
reiche auch ,dabei sein“ wollten.®® Dariiber hinaus kénne dem Rat mit Bezug auf die
Strategie klar kommuniziert werden, welche Mittel notwendig seien und die jahrliche
Berichterstattung durch die Fachstelle zeige klar, dass MaBnahmen erfolgreich umge-
setzt werden, sodass die Akzeptanz flr die Umsetzung der Digitalisierungsstrategie
nach wie vor groB sei. Letztlich sei die Strategie auch fir den Rat ein wichtiger Aspekt
um gegenulber Blrgerinnen und Birgern darauf hinzuweisen, dass die Stadt proaktiv
an Digitalisierung und Verwaltungsdigitalisierung arbeite.*

Vor allem wahrend der Einschrédnkungen der Covid-19 Pandemie seien einzelne Priori-
téten in der Strategie veréandert worden. Insgesamt sei die Strategie realistisch gewesen
und der Stand der Umsetzung entspreche ungefahr den Planungen. Es seien mittler-
weile etliche MaBnahmen umgesetzt, die Informationen und auch Interaktionen mit Blr-
gerinnen und Blrgern deutlich erleichterten. AuBerdem seien auch wesentliche Schritte
bei der Digitalisierung interner Verwaltungsprozesse gemacht worden. Letztlich sei aber
wéhrend der Pandemie die Relevanz der Verwaltungsdigitalisierung noch deutlicher ge-
worden.'®

Aus Sicht des operativen IT-Betriebs hat die Digitalisierungsstrategie allerdings Defizite
hinsichtlich grundsétzlicher Fragen der IT-Architektur, der IT-Infrastruktur und der IT-
Security. Grundsétzliche Aspekte der IT-Entwicklung seien in der Strategie nicht be-
ricksichtigt, aber mittel- und langfristige Entwicklungen, Ziele und entsprechende Bud-
gets fUr diese Themen seien eine absolut notwendige Basis fUr die Digitalisierungspro-
jekte der Strategie. Insbesondere die Qualitat der Software-Produkte im Bereich der
Fachverfahren stelle fur eine umfassende Digitalisierung ein erhebliches strategisches
Risiko dar, das unzureichend adressiert sei. Notwendig wéare daher eine grundlegende
IT-Strategie auch mit Blick auf den Betrieb bzw. das Outsourcing von digitalisierten Ge-

schaftsprozessen.™"

% https://www.staedtetag-bw.de/Stadt-Land-Stark-/Zukunftsmacher/Kommunale-Digital-
lotsen/

98 Interview L2.

9 Interview L2.

100 |nterview L1.

101 Interview L3.
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Die ,,Digitalisierungsstrategie ,Ladenburg.digital*“ ist eine Typ 2-Strategie mit einer Aus-
richtung auf die Digitalisierung der Verwaltung. Der Fall zeigt das Potenzial solcher Stra-
tegien fir umfassende Change-Prozesse in Kommunalverwaltungen, insbesondere im
Kontext des Wechsels von Hauptverwaltungsbeamtinnen oder -beamten. Mit der Be-
setzung einer Stabsstelle und der Digitalisierungsstrategie ist nicht nur gelungen, ein
grundlegendes, auch auf die internen Prozesse gerichtetes Verstandnis von Verwal-
tungsdigitalisierung zu entwickeln, sondern auch wesentliche MaBnahmen mit erkenn-
barem Nutzen umzusetzen und einen kulturellen Wandel zumindest anzustoBen. Etab-
liert wurde eine neue Erfolgs- und Entwicklungsorientierung und fir einen mittelfristigen
Zeitraum auch eine Zielorientierung (vgl. Abschnitt 2.1).

Die Strategie beschreibt inhaltlich hinreichend konkret DigitalisierungsmaBnahmen mit
direktem Nutzen fUr Birgerinnen und Birger oder andere Stakeholder einerseits und
die Verwaltung andererseits. Offensichtlich war dieses Vorgehen geeignet, das Thema
Digitalisierung in der Verwaltung zu verankern. Gleichzeitig scheint es schwierig, in einer
Strategie mit dieser Ausrichtung gleichzeitig technische Aspekte wie IT-Architektur und
-Infrastruktur sowie Aspekte der Digitalisierung als gesellschaftlicher Entwicklung zu
thematisieren. Letztlich folgt hier, dass es nicht nur sinnvoll ist, unterschiedliche Ebenen
von Digitalisierungsstrategien — technische Digitalisierungsstrategien, Strategien zur
Verwaltungsdigitalisierung und Strategien zur Gestaltung gesellschaftlicher Digitalisie-
rungsprozesse bzw. Smart City-Strategien — zu unterscheiden, sondern dass es im
Sinne eines effizienten und effektiven strategischen Managements notwendig sein
kann, diese Ebenen kontextabhangig zu priorisieren.

4.2.2 ,Ratingen.digital 2025plus“

Die Stadt Ratingen liegt im Kreis Mettmann in Nordrhein-Westfalen und gehért zur Met-
ropolregion Rhein-Ruhr. Ratingen grenzt unmittelbar an die Landeshauptstadt Dissel-
dorf, hat derzeit ca. 86.000 Einwohnerinnen und Einwohner und verzeichnet eine ver-
gleichsweise stabile demografische Entwicklung.'® Schon 2017/2018 hatte die Stadt
Ratingen beschlossen, Teile ihrer IT in die regio IT GmbH auszulagern. Wesentliche
Auslagerungen in den Bereichen IT-Infrastruktur, Hosting und Services wurden bereits
umgesetzt.' Darlber hinaus war nach der Kommunalwahl im Herbst 2020 ein ,Aus-
schuss fur Digitalisierung“ eingerichtet worden, der im Januar 2021 erstmalig tagte.'%

102 Wegweiser Kommune o. J.
103 Stadt Ratingen 2022.
104 Interviews R1, R2.

-37 -



Die Strategie ,Ratingen.digital 2025plus” war im Recherchezeitraum aufgrund einer
Verlinkung auf verschiedenen einschlagigen Internetseiten zu finden.'® Die Strategie
umfasst 39 Seiten mit sieben Kapiteln und beschreibt Ziele und MaBnahmen zur Digi-
talisierung der Stadtverwaltung im Zeitraum von 2021 bis 2025. Nach einem Vorwort
und einer Einflhrung werden im dritten Kapitel allgemeine Zielstellungen zu den zwei
Leitsatzen ,Der Mensch im Mittelpunkt einer modernen Ratinger Verwaltung 2025“ und
~Der Mensch im Mittelpunkt einer lebenswerten Smart City Ratingen® formuliert.' Im
vierten Kapitel werden, neben dem neu gegriindeten ,,Amt fir Digitalisierung und Infor-
mationstechnologie (Stadtamt 16)“, und dem ebenfalls neu geschaffenen , Ausschuss
far Digitalisierung” verschiedene IT-Dienstleister und kommunale Netzwerke bzw.
Zweckverbande als wichtige Akteure fir die Digitalisierung der Stadt benannt. Kern der
Strategie sind zehn ,Digitalisierungsfelder”, zu denen im flnften Kapitel jeweils die Aus-
gangssituationen sowie Ziele und MaBnahmen formuliert werden. Abbildung 12 zeigt
ein Beispiel fir eine Zielformulierung zum Handlungsfeld ,,Verwaltung online®.

5.1.3 Digitale Poststelle

Die digitale Annahme und Weiterbearbeitung von Antragen ist nur ein Baustein zur digitalen
Verwaltung. Die Stadt Ratingen wird fUr ihre Blrgerinnen und Birger sowie Unternehmen
auch weiterhin mehrere Kommunikationskanale bereitstellen und so auch zukunftig zum Bei-
spiele Briefpost entgegennehmen. Zur Vermeidung von Medienbriichen und einer einheitli-
chen Dokumentenflhrung ist es aber unvermeidlich, dass die eingehenden Papierdokumen-
te unter Wahrung der gesetzlichen Dokumentations- und Aufbewahrungspflichten digitalisiert
und verwaltet werden. Flr den Postausgang werden ebenfalls digitale Lésungen angeboten,
etwa der ,BriefButler* der regio iT. Insofern findet hier der Wandel zur digitalen Poststelle
statt. Der Aufbau der digitalen Poststelle ist in Ratingen schrittweise vorgesehen und ist im
Einzelnen zu konzipieren.

Abbildung 12: Ziel/MaBnahme zum Handlungsfeld ,Verwaltung online” aus der Strategie
»Ratingen.digital 2025plus®, Quelle: Stadt Ratingen 2021, S. 16.

Im sechsten Kapitel werden verschiedene Aspekte einer Entwicklung zu einer ,,.Smart
City Ratingen® skizziert. Im siebten Kapitel findet sich ein Uberblick zur zeitlichen Um-
setzung von ca. 50 MaBnahmen in Form einer ,,Roadmap* (s. Abbildung 13).

105 Stadt Ratingen 2021.
106 Stadt Ratingen 2021, 9 f.
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07 ROADMAP

MaBnahme Prioritat Umsetzungs- bis nach
stand 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024 | 2025 | 2025

Uberleitung auf die regio iT

Verwaltungs-I1T/Fachanwendungen 1-2 begonnen
IT-Infrastruktur 1 begonnen
Griindung Genossenschaft und umgesetzt

Beitritt zur regio iT (11.05.2021)

Bildung Stadtamt 16 umgesetzt
Aufbau IT-Steuerung 1 begonnen
Verbleib Schul-IT entschieden
Verbleib Feuerwehr-1T entschieden
Verbleib VHS-IT entschieden
Verbleib GIS-Management entschieden

WLAN-Infrastruktur 1-2 begonnen

Glasfaserausbau 1 nahezu abge-

schlossen

Verwaltung online

E-Government / OZG 1 begonnen
Erneuerung der stadt. Homepage 1 geplant
Digitale Poststelle 1 geplant

Abbildung 13: Beispiel zur Planung der Umsetzung von DigitalisierungsmaBnahmen in der
Strategie ,,Ratingen.digital 2025plus“, Quelle: Stadt Ratingen 2021, 35.

Die Strategie entstand nach Neueinrichtung des Amts fiir Digitalisierung und Informati-
onstechnologie am 01.05.2021 im Mai und Juni 2021 auf Initiative des verantwortlichen
Beigeordneten und wurde bereits im August 2021 vom Rat verabschiedet. Vor dem
Hintergrund der Schwierigkeiten von Stellenbesetzungen im IT-Bereich, der 2017 ein-
geschlagenen Outsourcing-Strategie und der damit verbundenen Notwendigkeit einer
Starkung von Governance- und Steuerungsaufgaben, greift die Strategie viele bereits
umgesetzte Entwicklungen auf, fasst bestehende Arbeitsschwerpunkte zusammen und
entwickelt auf dieser Basis einen ,Masterplan®'%’ bis zum Jahr 2025. Die Formulierung
der Strategie war eine Mdglichkeit, den Stand der Digitalisierung der Verwaltung insge-
samt sowie Selbstverstandnis, Aufgaben und Entwicklung des neu gegrindeten Amtes
zu reflektieren und zu definieren. Bereits getroffene Entscheidungen und Erfahrungen
mit der Umstrukturierung der IT und verschiedenen Digitalisierungsprojekten wurden
summarisch reflektiert, eine systematische Analyse der Ausgangssituation mit einschlé-
gigen Instrumenten des strategischen Managements wurde nicht durchgefihrt. Die
Strategie wurde in einem vergleichsweise kleinen Kreis von Beschéftigten des neuen
Amtes erarbeitet. Ein externer Berater, der die Stadt Ratingen bereits seit mehreren
Jahren bei den strategischen Entwicklungen der IT unterstitzt, begleitete den Erarbei-
tungsprozess. Weitere Personen oder Akteure waren nicht in die Erarbeitung einbezo-
gen.

107 Interviews R1, R2.
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Die Kommunikation der Strategie erfolgte im Rahmen der Ublichen Gremienbeteiligung,
einer wieder eingesetzten ,,Arbeitsgruppe Informationstechnologie® mit Beteiligung aller
an Digitalisierungsprojekten beteiligten Abteilungen der Verwaltung'® und der Abstim-
mung mit Rat und Digitalisierungsausschuss. Die interviewten Fuhrungskrafte gehen
nicht davon aus, dass die Digitalisierungsstrategie allen Beschéaftigten der Verwaltung
detaillierter bekannt ist.'® Dies wird aber auch nicht als Defizit gesehen: Die Zielgruppen
— insbesondere Fihrungskrafte aller Bereiche und derzeit spezifisch mit Digitalisie-
rungsprojekten befasste Beschéftigte — seien umfassend informiert und es sei auch er-
kennbar, dass die Strategie Grundlage fir relevante Entscheidungen und das Verwal-
tungshandeln sei. '1°

Aus Sicht der interviewten Flhrungskrafte und Beschéftigten liefert die Strategie eine
klare Zielorientierung fir das neu gegriindete Amt fiir Digitalisierung. Insbesondere
seien die Ziele hinreichend konkret um Orientierung fUr die Arbeit des Amtes zu ge-
ben.' Im Rahmen der Kommunikation der Strategie sei eine klarere Vorstellung von
Digitalisierungsprozessen und dem Zusammenwirken des neuen Amtes mit den ande-
ren Fachamtern entstanden. Letztlich sei dann durch die Beschrankungen wahrend der
Covid-19 Pandemie die Bedeutung der Digitalisierung im Allgemeinen, aber auch von
konkret in der Strategie definierten MaBnahmen noch deutlicher geworden. Die Strate-
gie ist dartber hinaus ein wichtiges Instrument flr die Abstimmungen von MaBnahmen
und Prioritaten mit dem Ausschuss fur Digitalisierung''? und habe die Verbindlichkeit
der Umsetzung vereinbarter MaBnahmen deutlich verbessert. In der Kommunikation mit
der Politik sei der Verweis auf die Strategie bei Diskussionen Uber weitere MaBnahmen
im Bereich Digitalisierung, Personalressourcen und Priorisierungen hilfreich,'"® auch
wenn es nicht gelinge, Antrédge oder Initiativen zur tagespolitischen Profilierung ohne
relevanten Mehrwert fir die Digitalisierung, auszuschlieBen.'

Ein Defizit der Strategie sei, dass flr die zu realisierenden Ziele und MaBnahmen keine
Ressourcen hinterlegt bzw. formal geplant seien.'™® Aus Sicht des interviewten Beige-
ordneten sei zum Zeitpunkt der Entstehung eine Formulierung in der vorliegenden Form
»Zwingend notwendig“ gewesen, um die mit dem Begriff ,Digitalisierung® adressierten
Veranderungen konkret und diskutierbar zu machen und ihre Komplexitét aufzuzeigen.
Diese Funktion habe das Papier erflillt, auch wenn es sich — aus Sicht des interviewten

108 Interview R2.

109 Interview R2.

M0 Interview R1.

"1 Interview R1.

12 Teilnehmende Beobachtung Sitzung des Ausschusses flr Digitalisierung am 11.05.2023,
Stadt Ratingen 2023.

"3 Interview R1.

114 Interview R2.

15 Interview R1, R2.
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Beigeordneten — nicht um eine Strategie im eigentlichen Sinne handelt. Eine Gberarbei-
tete Version misse aber zum einen Ressourcen klarer benennen und zum anderen auch
fachbereichstibergreifende Zielstellungen enthalten, die die anderen Fachbereiche stér-
ker in eine Mitwirkungspflicht ndhmen. ¢

Die Strategie ist zundchst auf den Zeitraum bis 2025 fokussiert, soll aber fortgeschrie-
ben werden. Diskutiert wird derzeit auch die Erarbeitung einer umfangreicheren und auf
allgemein gesellschaftliche Aspekte fokussierte ,Smart City-Strategie” fiir die Stadt Ra-
tingen unter breitem Einbezug der Stakeholder auBerhalb der Verwaltung, insbesondere

auch von Birgerinnen und Burgern.'”

Insgesamt ist ,Ratingen.digital 2025“ eine fachlich orientierte Teilstrategie vom Typ 2
mit einer Ausrichtung auf die interne Digitalisierung der Verwaltung. Die Strategie wurde
im Rahmen einer Organisationsverédnderung von einem relativ kleinen Kreis von Fih-
rungskréften und Beschéftigten primér als Zielbestimmung fir die neue Organisations-
einheit und zur grundlegenden Kommunikation und Verstdndigung mit anderen Fach-
bereichen flr den Zeitraum von vier Jahren entwickelt. Die Analyse der Ausgangssitua-
tion ist auf wesentliche, im Rahmen der Organisationsveranderung relevante Aspekte
der Verwaltungsdigitalisierung beschrankt und die Ziele bzw. MaBnahmen sind konkret
und operativ formuliert. Controlling und Reporting sind in den derzeit geibten Routinen
mit dem Ausschuss fur Digitalisierung klar strukturiert. Bis auf das Fehlen von Angaben
zu den fUr die Umsetzung notwendigen bzw. zur Verfigung stehenden Ressourcen wird
die Strategie als fir den gegebenen Anlass sinnvoll, angemessen und auch erfolgreich
wahrgenommen. Die Strategie tragt dazu bei, die Koordination zwischen Verwaltung
und Rat bzw. Ausschuss zu strukturieren, und dem im Digitalisierungsbereich oft hohen
Druck zu Politisierung und schnell wechselnden Modethemen entgegenzuwirken, um
Digitalisierungsprojekte verfolgen zu kénnen, die eher mittel- und langfristige Wirkungen
haben.

Eine Uberarbeitung der Strategie wird vermutlich den Fokus der Analyse und der Ziel-
stellungen — auch fachbereichsibergreifend — deutlich erweitern missen. Eine Strate-
gie, die Digitalisierung in Ratingen ganzheitlich als gesellschaftlichen Verdnderungspro-
zess adressiert, musste einen ganzlich anderen Rahmen zur Erarbeitung haben und
wirde vermutlich auch einen deutlichen Einfluss auf zuklnftige interne Strategien zur
Verwaltungsdigitalisierung haben.

116 Interview R2.
7 Interview R1, R2.

-41 -



4.3 Fallstudien Nachhaltigkeitsstrategien in Kommunen
4.3.1 ,Die Agenda 2030 in Niebull*

Die Stadt Niebll''® liegt im Kreis Nordfriesland in Schleswig-Holstein und hat ca. 10.100
Einwohnerinnen und Einwohner. Die Stadt in l&ndlicher Lage an der NordseekUste ver-
zeichnet seit 2010 ein kontinuierliches leichtes Bevdlkerungswachstum und gehért zur
Verwaltungsgemeinschaft Amt Siddtondern, deren Verwaltungssitz sie ist. Niebdll ist
Partner des Nationalparks Schleswig-Holsteinisches Wattenmeer.''® Verschiedene Pro-
jekte zu Nachhaltigkeitsaspekten wurden in Niebull seit ungefahr 2013 von der Stadt-
marketing NiebUll GmbH,'?° in Zusammenarbeit mit verschiedenen zivilgesellschaftli-
chen und kirchlichen Akteuren, initiiert. Eines der ersten erkennbaren Nachhaltigkeits-
projekte zum Thema Abfallvermeidung wurde 2015 vom Stadtmarketing in Zusammen-
arbeit mit dem Kinder- und Jugendbeirat der Stadt Niebull angestoRen.'?! Weitere Pro-
jekte — u. a. zu Fair Trade, Mullvermeidung, Bio-Nahrungsmitteln — beschéftigten sich
mit dkologischen, sozialen und 6konomischen Aspekten von Nachhaltigkeit. Als Ergeb-
nis eines dieser Projekte wurde NiebUll im Jahr 2017 durch den Verein Transfair
Deutschland e. V. als ,Fairtrade-Town* ausgezeichnet.?? Im Dezember 2018 beschloss
der Rat der Stadt Nieblll die Mitzeichnung der Musterresolution zum Agenda 2030-
Prozess, im Januar 2020 ist eine értliche Satzung zur Millvermeidung bei Veranstaltun-
gen, die mit engem Bezug zum Nachhaltigkeitsprozess entstanden ist, in Kraft getre-
ten.'? Im April 2022 wurde im Ausschuss fir Umwelt, Wirtschaft und Tourismus ein
Klimaleitbild beschlossen.'?*

Die Publikation ,,Die Agenda 2030 in Niebull“?® aus dem Jahr 2019 war im Recherche-
zeitraum sowohl Gber den eigenen Internetauftritt der Stadt Niebll'?® als auch Uber den
SKEW'™" auffindbar. Die 32-seitige Broschire wurde auf Basis einer im Jahr 2017 er-
stellten Bestandsaufnahme der NachhaltigkeitsmaBnahmen mit Unterstitzung der
SKEW erstellt'?® und orientiert sich inhaltlich an den SDG und dem Agenda 2030-Pro-
zess. Erlautert werden Inhalte und Vorgehen der Agenda 2030 sowie die Grunde fur die
Mitzeichnung der Musterresolution. Dariiber hinaus wird ein Uberblick Uber einige

18 hitps://www.niebuell.de

19 https://www.nationalpark-wattenmeer.de/sh/

120 https://www.niebuell.de/Wirtschaft/Stadtmarketing/

21 Interviews N1 und N2.

122 https://www.niebuell.de/Wirtschaft/Fairtrade-Stadt-Nieb % C3%BCI

123 Stadt Niebdill 2019b.

124 Stadt Niebiill 2022.

125 Stadt Niebdill 2019a.

126 hitps://www.niebuell.de/Nachhaltige-Stadt/Global-Nachhaltige-Kommune
127 https://skew.engagement-global.de/niebuell-nachhaltige-kommune.html
128 Engagement Global gGmbH o. J.
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bereits umgesetzte Projekte und MaBnahmen sowie geplante Aktivitdten gegeben u. a.
auch in Form einer , Aktivitdtengrafik (s. Abbildung 14).
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Abbildung 14: ,Aktivitatengrafik“ zu durchgefiihrten Nachhaltigkeits-Projekten und -MaB-
nahmen in der Stadt Niebiill, Quelle: Stadt Niebiill 2019, S. 17.

Zielstellung der Nachhaltigkeitsprojekte war und ist es, durch die Umsetzung konkreter,
an Bulrgerinnen und Blrger der Stadt adressierter MaBnahmen Wissen Uber den SDG-
Prozess und das Thema Nachhaltigkeit zu vermitteln, nachhaltiges Verhalten zu férdern
und die Transformation zu einem nachhaltigen Lebens- und Wirtschaftsstil zu unterstit-
zen. Die Nachhaltigkeitsprojekte werden vom Nachhaltigkeitsforum Niebdill'?® entwickelt

29 https://www.niebuell.de/Nachhaltige-Stadt/Nachhaltigkeitsforum/, https://www.insta-
gram.com/nachhaltigkeitsforum_niebuell/
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und koordiniert. Das Nachhaltigkeitsforum ist ein informelles Netzwerk von Organisati-
onen und Einzelpersonen mit Interesse an Nachhaltigkeitsthemen und trifft sich viertel-
jahrlich. In den Sitzungen werden Projektideen konkretisiert und priorisiert, flr die dann
geeignete Finanzierungen gesucht werden. Die Stadt sieht das Vorgehen als offen und
prozessorientiert.

In diesem Sinne ist die Broschire ,,Die Agenda 2030 in NiebUll“ keine Strategie im ei-
gentlichen Sinn. Ziele sind in der Broschire eher offen und beispielhaft formuliert (s. Ab-
bildung 15).

In dem Prozess der Umsetzung der 17 Nachhaltigkeitsziele ist es notwendig moglichst 16 FRIEDEN,
o GERECHTIGKEIT

UND STARKE

INSTITUTIONEN

v,

Thema abholen zu kénnen

Abbildung 15: Beispiel fiir die Beschreibung ,,zukiinftiger Aktivitdten“ in der Borschiire ,,Die
Agenda 2030 in Niebiill“, Quelle: Stadt Niebiill 2019a, S. 31.

Der wesentliche Nutzen der Broschire habe vor allem darin bestanden, Transparenz
Uber die vielen schon durchgefihrten MaBnahmen herzustellen. Gleichzeitig sei die Bro-
schire der erste Schritt zur Erarbeitung eines gemeinsamen Versténdnisses von Nach-
haltigkeit als Grundlage der Diskussion im Stadtrat, aber auch in der Stadt insgesamt
gewesen.

Derzeit arbeitet das Netzwerk mit externer Unterstiitzung an einem Voluntary Local Re-
view,'® also einem Freiwilligen Nachhaltigkeitsbericht, der 2024 fertiggestellt werden
soll. Dartber hinaus sind sowohl die Erfassung und Bewertung bereits durchgefuhrter
MaBnahmen als auch ein méglicher Strategieentwicklungsprozess Gegenstand einer
geplanten Kooperation mit Hochschulen bzw. Universitéaten. Aus Sicht des bislang pro-
jektkoordinierenden Stadtmarketings stellt sich auch die Frage, ob der im Frihjahr des
Jahres 2023 neu gewahlte Stadtrat eine starkere Berilicksichtigung der SDG im Haus-
haltsplan der Stadt anstreben wird.

130 htps://sdgs.un.org/topics/voluntary-local-reviews
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Im September 2021 wurde der vom Rat initiierte'®' und beschlossene ,Masterplan Nie-
bull 2030“ verdffentlicht.’™? Der Masterplan ist ein klassisches Strategiedokument, in
dem auf Basis einer umfassenden Analyse der Ausgangssituation mit einer SWOT-Sys-
tematik sechs Ubergeordnete Ziele sowie weitere 29 Ziele auf acht Handlungsfeldern
formuliert werden. Zur Realisierung der Ziele werden dartiber hinaus 19 sogenannte
Schllsselprojekte beschrieben. Analyse und Ziele haben keinen direkten Bezug zur
SDG-Systematik. Verschiedene Nachhaltigkeitsaspekte, insbesondere in den Berei-
chen Klimaschutz und Okologie, wurden bei der Analyse der Ausgangssituation sowie
der Formulierung von Zielen und MaBnahmen beriicksichtigt. ,Nachhaltigkeit” wird dar-
Uber hinaus als , Querschnittsthema“ benannt.33

In beiden Interviews wurde das netzwerkorientierte, partizipative und handlungsorien-
tierte Vorgehen zur Umsetzung von Nachhaltigkeitsideen als positiv eingeschéatzt. Ver-
anderungen hin zu einem nachhaltigen Verhalten brauchten Zeit, seien aber in den letz-
ten Jahren vor allem auch im Rahmen der Jugendarbeit deutlich zu beobachten gewe-
sen. Allerdings seien Projekte auch durchaus aus Mangel an dauerhaftem Engagement
gescheitert. Insgesamt unterscheide sich die Situation fir eine breite Implementierung
von SDG durch die notwendigen Abstimmungsprozesse mit und innerhalb der Amts-
verwaltung deutlich von denen einer Gemeinde mit einer eigenen Verwaltung. In der
Politik sei bislang eine grundsétzliche Bereitschaft zur Umsetzung von Nachhaltigkeits-
projekten parteilibergreifend zu erkennen. Ebenso sei ein umfassender Nachhaltigkeits-
begriff im Sinne der UN SDG etabliert. Eine generelle Ausrichtung und eine konsequen-
tere Umsetzung von SDG sei eine zentrale Aufgabe zukinftiger politischer Diskussio-
nen.'3

Dabei sei die Orientierung an den SDG mdéglicherweise im Detail nicht problematisch.
Die bisherige Implementierung orientiere sich eher an einer ,,Philosophie des Han-
delns“'® und letztlich sei ja klar, dass die Orientierung an den SDG sehr breit und eine
Steuerung mit diesen auBerst komplex sei. Letztlich missten also eigene, lokale
Schwerpunkte gesetzt werden, weil eben nicht alles, was wiinschenswert sei, auch um-

setzbar sei.

In den Interviews wurde deutlich, dass mit dem offenen, netzwerkorientierten und par-
tizipativen Vorgehen seit mehreren Jahren durchaus ein strategischer Transformations-
ansatz auch ohne ausformulierte strategische Ziele umgesetzt wird. Der Vorteil des auf
langfristige Verdnderungen in Handeln und Kultur ausgerichteten, aber unmittelbar

31 Interview N2.

132 Stadt Niebiill 2021.

133 Stadt Niebdill 2021, S. 53.
134 Interview N1.

135 Interview N1.
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handlungsorientierten Ansatzes zeige sich auch im Vergleich zur Umsetzung des Mas-
terplans. Eine systematische Umsetzung sei da eher nicht zu erkennen.'®® Der Master-
plan sei eher eine Art ,Leitplanke® geworden.'® Einige MaBnahmen seien eher veraltet,
neue, noch nicht im Masterplan verankerte Themen héatten an Prioritdt gewonnen. Dazu
seien die Strukturen der Amtsverwaltung fir die Umsetzung des Masterplans fiir Niebdill
nicht optimal ausgerichtet.

Das Vorgehen zur Implementierung von Aspekten einer nachhaltigen Entwicklung im
Sinne des SDG-Prozesses in der Stadt Nieblll kann als Beispiel fur eine emergente
Entrepreneurial-Strategie'® mit dem Ziel einer kulturellen Transformation zu Implemen-
tierung von Nachhaltigkeit'*® werden. Es gibt eine zentrale Vision fur eine nachhaltige
Entwicklung, die von mehreren Akteuren geteilt wird und das konkrete Vorgehen wird
im Rahmen dieser langfristigen Vision mit Anpassungen an die jeweiligen Mdglichkeiten
und Anforderungen relativ kurzfristig entwickelt. Dazu werden die Freirdume genutzt,
die sich durch die spezifische Situation vor Ort, insbesondere die Amtsverwaltung er-
geben, die aber in dieser Konstellation auch gefillt werden missen.'® Eine explizite,
formale Strategie ist bei diesem Vorgehen nachrangig. Die Broschure ,,Die Agenda 2030
in Niebll“'*" wird zwar von den Akteuren vor Ort nicht als Strategie im eigentlichen
Sinne verstanden, erflllt die Kriterien fur Typ 3-Strategien und hat eine klare Ausrich-
tung auf einen ganzheitlichen gesellschaftlichen Verdnderungsprozess. Kern der strate-
gischen Entwicklung ist die von einem Netzwerk von Akteuren getragene, gemeinsame
Vision der Verankerung von nachhaltigen Einstellungen und Verhaltensmustern. Dieses
Vorgehen wird wesentlich von einzelnen Personen vorangetrieben, die sich mit dem
Thema erkennbar personlich identifizieren.'? Fur die Entwicklung und Umsetzung von
MaBnahmen werden lang existierende, persénliche Netzwerke genutzt, die aufgrund
der Nahe der handelnden Personen in der relativ kleinen Stadt verbindlich und effektiv
arbeiten. Nicht zuletzt vor dem Hintergrund der Abhéngigkeit von der Amtsverwaltung
scheint dieses Vorgehen dem einer geplanten Strategie vom Typ 1 — hier in Form des
Masterplans — tberlegen. Jedenfalls sind Effekte einer mittel- bis langfristigen Erfolgs-,
Ziel- und Entwicklungsorientierung (vgl. Abschnitt 2.1) bei diesem Beispiel strategi-
schen Managements mit einer Teilstrategie deutlich zu erkennen.

In den Interviews wurde deutlich, dass sowohl aufgrund der internen Entwicklungslogik
als auch durch verschiedene Anforderungen und Kooperationen im Rahmen des SDG-

136 |nterview N1.

137 Interview N2.

138 Mintzberg 2007, S. 7.
139 Horlings 2015.

140 Mintzberg 2007, S. 7.
141 Stadt Niebdtill 2019a.
142 Interview N2.
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Prozesses in den ndchsten Jahren ein Druck in Richtung einer starkeren Formalisierung
der Strategie entstehen wird. Ob in diesem Fall eine Formalisierung der Ziele wesentlich
zu einer Verbesserung der Wirksamkeit beitragen kann, scheint fraglich. Das bisherige,
eher agile Vorgehen einer fortlaufenden Entwicklung von Projektideen ohne langfristige
Ziel- und Projektplanung kdénnte aber von einer Verbreiterung der nutzbaren Budgets
profitieren. In diesem Sinne ist abzuwarten, ob es gelingt, die in den Interviews ange-
sprochene Verbindung zur Haushaltsplanung zu entwickeln.

4.3.2 Nachhaltigkeit in der Stadt Oldenburg

Oldenburg ist mit ca. 170.000 Einwohnerinnen und Einwohnern die drittgréBte Stadt
Niedersachsens. Als wichtiger Wirtschafts-, Verwaltungs-, Hochschul- und Schulstand-
ort im Nordosten Niedersachsens kann die Stadt in den letzten 20 Jahren einen stetigen
Bevdlkerungszuwachs verzeichnen. Bereits 2016 hat die Stadt Oldenburg die Muster-
resolution "2030-Agenda fiir Nachhaltige Entwicklung: Nachhaltigkeit auf kommunaler
Ebene gestalten" des Deutschen Stidtetags unterzeichnet'*® und nachfolgend ver-
schiedene MaBnahmen auch mit Unterstlitzung der SKEW umgesetzt. Das Nachhaltig-
keitsleitbild der Stadt Oldenburg, mit dem Titel ,,Unser nachhaltiges Oldenburg: Zu-
kunftsfahig, lebenswert, fir alle®,'* entstand ab 2019 in einer dezernatstibergreifenden
Zusammenarbeit unter Beteiligung von ca. 50 Verwaltungsbeschéftigten und externen
Fachleute, insbesondere der SKEW, und wurde am 30. Mai 2022 vom Stadtrat be-
schlossen.' Urspriinglich war in diesem Prozess die Erarbeitung einer Nachhaltigkeits-
strategie geplant. Aufgrund der Einschrankungen durch die Covid-19 Pandemie, vor
allem hinsichtlich der Méglichkeiten éffentlicher Partizipation, wurde das Projekt auf die
Erarbeitung eines Leitbildes fur die Stadtverwaltung begrenzt.'*® Die Stadt Oldenburg
verfligt darlber hinaus Uber einen Klimaschutzplan, der, mit dem Ziel, bis zum Jahr
2035 klimaneutral zu werden, im Dezember 2022 vom Rat der Stadt beschlossen
wurde.' Bereits 2014 wurde ein ,Strategieplan Mobilitat und Verkehr“ beschlossen,
der 2018 fortgeschrieben wurde.'*® 2017 verdffentlichte die Stadt die Strategie ,,Smart
City Oldenburg — der Mensch im Zentrum“.'® Im Jahr 2020 wurde nach ungefahr zwei-
jahriger Bearbeitungsdauer eine ,Innenstadtstrategie“ vorgestellt.'®

143 Stadt Oldenburg o.J.b.

144 Stadt Oldenburg 2022.

145 Stadt Oldenburg 2023c.

148 Interview O1.

147 Stadt Oldenburg 2023b.

148 Stadt Oldenburg 2014; Stadt Oldenburg 2023d.
149 Stadt Oldenburg o.J.a.

150 Stadt Oldenburg 2020; Stadt Oldenburg 2023a.
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Das Leitbild ,,Unser nachhaltiges Oldenburg: Zukunftsfahig, lebenswert, fir alle“ um-
fasst auf insgesamt 25 Seiten unter anderem einen Uberblick Uiber die Nachhaltigkeits-
diskussion in Oldenburg, eine Erlduterung des Nachhaltigkeitsbegriffs mit Bezug auf
das Konzept planetarer Grenzen und den SDG-Prozess sowie eine Darstellung von zehn
Handlungsfeldern, die den SDG-Zielen zugeordnet werden (s. Abbildung 16).

Handlungsfeld Relevante SDGs

m“' a-:::""- am
Natur
: mllllw 12-‘-
Energie
o B "i
W” v7

Mobilitat

Wohnen und Quartier

Bildung und lebenslanges
Lernen

Armut und soziale
Gerechtigkeit

Gesundheit und Pflege

Kultur, Sport und Freizeit

Wirtschaft, Arbeit und Konsum

Nachhaltige Stadtverwaltung

Abbildung 16: Zuordnung von Handlungsfeldern zu SDG im Nachhaltigkeitsleitbild der
Stadt Oldenburg, Quelle: Stadt Oldenburg 2022, S. 15.

Zu diesen Handlungsfeldern werden jeweils ,Leitmotive® und Ziele formuliert (s. Abbil-
dung 17). Aus Sicht der Interviewpartnerinnen ist das Leitbild ein erstes formales Ergeb-
nis eines langerfristigen Prozesses zur Implementierung von Nachhaltigkeitszielen. Flr
die Stadt Oldenburg sei es in der weiteren Umsetzung wichtig, eine Balance zwischen
den Themenfeldern zu finden. Die lokale Klimapolitik habe bereits eine groBe Aufmerk-
samkeit, aber andere Bereiche missten noch deutlicher profiliert werden. Das Leitbild
gebe jetzt eine Richtung fir die Verwaltung vor, fir die zukinftige Entwicklung von

- 48 -



Strategien sei dann auch eine Partizipation von Blrgerinnen und Blirgern in umfangrei-
cher Form geplant.’®!

5. Handlungsfelder, Leitmotive und Ziele

Natur

Leitmotiv: Oldenburg schiitzt die Natur und férdert die biologische
Vielfalt

* Die Stadtnatur in ihrer biologischen Vielfalt erhalten und entwickeln

e Naturnahe Okosysteme intakt halten oder regenerieren und
besonders gefahrdete Pflanzen und Tierarten schiitzen

e Ortsnahe CO2-Senken wie Baume, Walder und Moore erhalten
und schaffen

e Attraktive, stadtnahe Naturerlebnisraume schaffen und
bewahren

e Schadstoffimmissionen in Luft, Wasser und Boden reduzieren

* Auf geschlossene natirliche Stoffkreislaufe hinwirken

e Den natirlichen Wasserkreislauf schiitzen, insbesondere die Wasserrlickhaltefahigkeit steigern
(.Schwammstadt* Oldenburg) und die Wasserverbrauchsmengen in allen Anwendungsgebieten
reduzieren

* Die Trinkwasserversorgung in ausreichender/m Menge, Qualitat und Druck langfristig
sicherstellen und Zugang zu Trinkwasser fir alle schaffen

e Nutzungskonflikte aktiv minimieren

e Lichtverschmutzung und L&rm senken

Energie

Leitmotiv: Oldenburg férdert Energieeinsparungen, nachhaltige
Gebéudesanierung™ und den Ausbau treibhausgasneutraler
Energieversorgung

e Energieverbrauche in allen Sektoren (Verkehr, Industrie,
Gewerbe/Handel/Dienstleistungen, Haushalte) und
Anwendungsbereichen (Raumwarme, Warmwasser,
mechanische Energie und so weiter) reduzieren

¢ Die ressourcenschonende Gebaudesanierung (von Wohn- und
Nichtwohngebauden) im Einklang mit dem stadtischen
Klimaschutzziel vorantreiben; dabei sowohl die
Sanierungsquote als auch die Sanierungstiefe steigern und vor
Abriss eine CO2-Bilanz als Entscheidungsgrundlage heranziehen

* Klimagerechte Neubaustandards und Sanierungsstandards etablieren

e Treibhausgas-Neutralitat sowie Energie- und Ressourceneffizienz der Energieversorgung
erreichen, unter anderem durch die Férderung und Ausbau von Photovoltaik-Anlagen

Abbildung 17: Beschreibung von Handlungsfeldern im Nachhaltigkeitsleitbild der Stadt
Oldenburg, Beispiel, Quelle: Stadt Oldenburg 2022, S. 16.

Der Leitbildprozess habe bislang wichtige Diskussionen zum Verstandnis des Nachhal-
tigkeitsbegriffs und den Maoglichkeiten zur Umsetzung von Nachhaltigkeitszielen

51 Interview O1.
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innerhalb der Verwaltungen angestoBen. Verschiedene Projekte im Bereich, insbeson-
dere in den Bereichen Birgerbeteiligung und Umwelt, seien in der Umsetzung. Dabei
sei deutlich geworden, dass fiir eine konsequentere Umsetzung des Leitbildes und ins-
gesamt eine Starkung des Nachhaltigkeitsprozesses zusatzliche personelle Ressour-
cen, vor allem fur Controlling, Evaluation und Fortschreibung der Konzeptionen notwen-
dig wéren. Fur den ersten Schritt, in dem es im Wesentlichen um ein verwaltungsinter-
nes Vorgehen zur Umsetzung von Nachhaltigkeit gegangen sei, sei auch die Entschei-
dung, Blrgerinnen und Birger noch nicht breit zu beteiligen, richtig gewesen. Diese
Beteiligung sei flr den weiteren Prozess aber sicher wichtig. Der Leitbildprozess habe
aber auch gezeigt, dass Nachhaltigkeitsaspekte bereits in vielen Verwaltungsbereichen
berlicksichtigt werden.'® Derzeit plant die Stadt Oldenburg ein Integriertes Stadtent-
wicklungskonzept (INSEK) zu erarbeiten. Ein mégliches zukinftiges Steuerungsszenario
sei es, auf Basis des InNSEK und des Nachhaltigkeitsleitbilds Fachstrategien zu entwi-
ckeln und umzusetzen, also auf die Ausarbeitung einer Nachhaltigkeitsstrategie im
Sinne einer Typ-1 Strategie zu verzichten.'?

Als Tochtergesellschaft der Stadt Oldenburg verfiigt die Oldenburg Tourismus und Mar-
keting GmbH (OTM) Uber ein eigenes Nachhaltigkeitskonzept aus dem Jahr 2022'%* und
hat auch bereits einen ersten Nachhaltigkeitsbericht vorgelegt.’™® Das Nachhaltigkeits-
konzept stellt ebenfalls einen Bezug zu den SDG her, fokussiert aber deutlich den Tou-
rismus, mit dem Ziel, die OTM bis 2025 zu einer nachhaltigen Destinationsmanagemen-
torganisation weiterzuentwickeln.'®® Das Konzept identifiziert dazu die Stakeholder der
OTM und formuliert — mit explizitem Bezug auf die SMART-Kriterien — kurz-, lang- und
mittelfristige Ziele bzw. MaBnahmen auf sechs Handlungsfeldern (s. Abbildung 18).

Das Nachhaltigkeitskonzept der OTM entstand auf Initiative der Geschéftsfuhrung, in
einem Top-Down-Prozess mit externer Unterstitzung durch eine Beratung und in Ab-
stimmung mit den laufenden Nachhaltigkeitsprojekten der Stadt Oldenburg.'®” Die Um-
setzung des Konzepts habe bereits deutlich zur Verankerung von Nachhaltigkeitsthe-
men innerhalb der OTM beigetragen, u. a. wurde eine Nachhaltigkeitsmanagerin einge-
setzt, die die Umsetzung der MaBnahmen begleitet und die Erstellung des Nachhaltig-
keitsberichts unterstitzt. Intern seien so schon deutliche Veranderungen erzielt wor-

den 158

152 Interview O1.

153 Interview O1.

154 Oldenburg Tourismus und Marketing GmbH 2022.

155 Oldenburg Tourismus und Marketing GmbH 2023.

156 Oldenburg Tourismus und Marketing GmbH 2022.
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158 Oldenburg Tourismus und Marketing GmbH 2023, Interview O2.
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Die Umsetzung von Zielen in der Zusammenarbeit mit externen Partnerinnen und Part-
nern sei dagegen deutlich schwieriger, insbesondere wenn es darum gehe, tatséchlich
nachweislich nachhaltige Produkte oder Dienstleistungen zu beschaffen bzw. zu gene-
rieren. So habe beispielsweise die Umsetzung des Ziels, nur noch nachhaltige Merchan-
dising-Produkte zu beschaffen, bei der u. a. die Hochschule fir nachhaltige Entwicklung
Eberswalde unterstitzt habe, einen erheblichen, nicht antizipierten Aufwand und teil-
weise kaum l6sbar erscheinende Probleme mit sich gebracht.'®

Um auch Veranstaltungen von stadtischen

Veranstaltern in Oldenburg nachhaltiger

Durch die OTM sind bei allen durch sie auszurichten, geht die OTM mit diesen ins
durchgefiihrten und vermarkteten Gesprich, um sie fiir Nachhaltigkeit zu
Veranstaltungen Nachhaltigkeitsaspekte sensibilisieren und zu  unterstiitzen.
beriicksichtigt worden. AuBerdem soll im Austausch mit der Stadt

das Thema zunehmend bei der

Die Herangehensweise Genehmigung von Veranstaltungen eine

Um das langfristige Ziel von nachhaltigen Beriicksichtigung finden.

Veranstaltungen zu erreichen, wird sich Konkrete Zielsetzung bis Ende 2022:
die OTM bei allen durch sie initiierten

Veranstaltungen an einem Leitfaden fiir Ein Nachhaltigkeitsleitfaden fiir
nachhaltige Veranstaltungen orientieren. Veranstaltungen ist entwickelt und fiir
AuBerdem iibermittelt die OTM allen eigene Veranstaltungen verwendet
Auftragnehmern im Veranstaltungsbereich worden.

eine durch sie erstellte Checkliste mit Eine Checkliste fiir Auftragnehmer im
Kann- und Muss-Kriterien. Veranstaltungsbereich mit Muss- und

Kann-Kriterien ist erstellt worden.

Um nachhaltige Alternativen fur z.B.

Dekoration oder Absperrbander
einkaufen zu konnen, wird eine Liste von

maoglichen Handlern erstellt.

Abbildung 18: Beispielziel aus dem Nachhaltigkeitskonzept der Oldenburg Tourismus und
Marketing GmbH, Quelle: Oldenburg Tourismus und Marketing GmbH 2022, 22,

Insgesamt seien die Zielsetzungen realistisch und sinnvoll gewesen, auch wenn bei ei-
nigen Zielen bereits deutlich geworden sei, dass diese nur mit einem erheblichen Auf-
wand zu realisieren sein werden. Das Controlling sei aufgrund der konkreten Ausarbei-
tungen im Leitbild und letztlich auch der Uberschaubarkeit in der Organisation ver-
gleichsweise einfach. Insofern habe sich der Strategie- bzw. Leitbildprozess in der OTM
bisher bewahrt.

189 Interview O2.
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Im Interview mit der Leitung des Abfallwirtschaftsbetriebes der Stadt Oldenburg (AWB)
wurde deutlich, dass dort bereits seit langerem Ziele zur 6kologischen Nachhaltigkeit
im Sinne eines strategischen Musters systematisch verfolgt werden, ohne dass daflr
eine formale Strategie ausgearbeitet wurde. Es sei gut, dass die Stadt ein Nachhaltig-
keitsleitbild habe, an dessen Erarbeitung der AWB auch beteiligt gewesen sei, aber die
Auswirkungen auf den AWB seien gering, weil man eine entsprechende Ausrichtung
schon seit Jahren verfolge.'®® Fester Bestandteil der Arbeit des AWB seien Informa-
tions- und KommunikationsmaBnahmen fir Birgerinnen und Blrger mit dem Ziel, Ver-
halten zu verédndern, um zum Beispiel Abfélle zu vermeiden, die Wiederverwendungs-
mdglichkeiten von Materialien zu verbessern und die Wiederverwendung zu férdern.
Diese Kampagnen wirden jahrlich geplant und umgesetzt.®’

Die Ergebnisse der Stadt Oldenburg zeigen ein vermutlich insbesondere in gréBeren
Stadten nicht untypisches Phanomen,'®? das als Strategien-Patchwork bezeichnet wer-
den kann. Die Stadt — inklusive ihrer Beteiligungen — verfugt Gber eine Vielzahl von for-
malen und vermutlich — wie am Beispiel des AWB deutlich wird — auch von informell-
emergenten Strategien fur unterschiedliche Themenbereiche und mit unterschiedlichen
Zielgruppen. Das untersuchte Nachhaltigkeitsleitbild ,,Unser nachhaltiges Oldenburg:
Zukunftsfahig, lebenswert, flr alle” 1asst sich dem Typ 2 zuordnen, das Nachhaltigkeits-
konzept der OTM dem Typ 1, im AWB existiert eine Entrepreneurial-Strategie. Die bei-
den formalen Strategien fokussieren verwaltungsinterne Verédnderungen, die Strategie
hat auch Verhaltensdnderungen von Birgerinnen und Birgern zum Ziel. Das Nachhal-
tigkeitsleitbild der Stadtverwaltung ist partizipativ entstanden, die Strategie der OTM im
Sinne des klassischen strategischen Managements als Fihrungsaufgabe.

Alle drei Strategien férdern — mit Bezug auf die Systematik von Siegel (vgl. Abschnitt
2.1) die langfristige Erfolgs- und Zielorientierung, haben aber als Nachhaltigkeitsstrate-
gien einen anderen Charakter als ganzheitliche Organisationsstrategien. Fr alle Stra-
tegien wurden eine positive Wirkung auf die Organisation, insbesondere mit Blick auf
die Klarung des Begriffs Nachhaltigkeit und die grundsétzliche normative Orientierung
auf nachhaltiges Handeln berichtet. Das Beispiel des Nachhaltigkeitskonzepts der OTM
zeigt, dass Strategien mit ausformulierten Zielen und konkreten MaBnahmen (Typen 1
und 2) eine starkere Entwicklungsorientierung haben und wahrscheinlich auch eher zu
messbaren Wirkungen in der Organisation flhren. Fir die beiden formalen Strategien
wurden Uber vergleichsweise groBe Aufwande fir Controlling und Reporting berichtet.
Insofern bestatigen die Ergebnisse zunachst, dass je nach Organisationsbereich,

180 |Interview O3.
181 Interview O3.
162 Weil3 2022.
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Organisationskultur, Ausgangssituation und konkreter Zielstellung unterschiedliche For-
men des strategischen Managements grundséatzlich sinnvoll umsetzbar sind. Das Bei-
spiel wirft aber die Frage auf, wie zentrale und dezentrale sowie formale und informelle
Strategieentwicklungs- und -implementierungsprozesse insbesondere in gréBeren
Stadten sinnvoll koordiniert und gesteuert werden kénnen.

4.4 Ergebnisse zur Praxis des strategischen Managements in Kommunen

4.4.1 Inhalte und Strukturen von Digitalisierungs- und Nachhaltigkeitsstra-

tegien

Die untersuchten Strategien haben alle eine klare Zielorientierung, und Typ 1- sowie Typ
2-Strategien haben auch eine Erfolgsorientierung, zumindest durch die Uberpriifbarkeit
beschriebener MaBnahmen. Das Beispiel aus der Stadt Niebull zeigt darlber hinaus,
dass Typ 3-Strategien im Kontext von Entrepreneurial- oder Umbrella-Strategien, also
dann, wenn das strategische Management von Akteuren getragen wird, die eine ge-
meinsame Vorstellung einer gewlnschten Entwicklung haben, nitzlich sein kdnnen.
Solche Praxen des strategischen Managements kénnen sogar deutlich wirksamer sein
als Typ 1-Strategien ohne klar definierte Controlling-Strukturen und Akteure mit ent-
sprechenden normativen Uberzeugungen. Dieses Ergebnis bestétigt den gewéhlten
Forschungsansatz auf Basis eines breiten Strategie-Begriffs und den drei vorgeschla-
genen Strategie-Typen. Entsprechend sind dann Inhalte und Strukturen den Typen zu-
zuordnen: Wahrend Typ 1-Strategien Ublichen Vorstellungen der Ratgeber-Literatur
entsprechen — mit einer Analyse der Ausgangssituation, systematisch entwickelten Zie-
len, SMART formulierten MaBnahmen sowie Controlling- und Reporting-Konzepten —
sind die meisten Strategien auf kommunaler Ebene dem Typ 2 zuzuordnen. Herleitung
und Formulierung der Ziele werden hier pragmatischer gehandhabt und der Schwer-
punkt der Strategien liegt auf konkret beschriebenen MaBnahmen. Typ 3-Strategien ha-
ben eher den Charakter von Leitbildern, verzichten auf Messbarkeit und auch auf die
konkrete Beschreibung von MaBnahmen.

Sofern die Strategien Ubergeordnete Zielbeschreibungen umfassen, sind diese Ziele ty-
pischerweise nicht den SMART-Kriterien entsprechend formuliert. Auch die beschrie-
benen MaBnahmen werden in der Regel nicht mit Indikatoren zu Output oder Wirkung
verbunden. Wesentliches Kriterium fir die Umsetzung der Strategie ist damit die Abar-
beitung der MaBnahmen. Weil diese Umsetzung in der Regel mit grundlegenden Ver-
fahren des Projektmanagements gesteuert werden kann, ist durchaus nachvollziehbar
plausibel, dass die untersuchten Strategien weitgehend auf eine Beschreibung von
Controlling- und Reporting-Mechanismen verzichten. Allerdings wird in dem
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Fallbeispielen deutlich, dass die Steuerung und Koordination der Umsetzung beschrie-
bener MaBnahmen einen zusatzlichen Aufwand erfordern.

Ein wesentlicher Teil der untersuchten Digitalisierungs- und Nachhaltigkeitsstrategien
sind mittelfristige Teilstrategien. Die untersuchten Strategien sind nicht in Ubergeord-
nete Gesamtstrategie eingebettet und meist auch eher auf mittelfristige Zeitrdume aus-
gerichtet. Ob und inwieweit die untersuchten Strategien eine relevante Wirkung auf or-
ganisationale Lernprozesse haben, kann auf Basis der erhobenen Daten noch nicht be-
wertet werden. Fir solche Effekte wird nicht zuletzt ausschlaggebend sein, ob und wie
Strategien dann fortgeschrieben und weiterentwickelt werden.

Die Inhalte der untersuchten Digitalisierungsstrategien sind aufgrund der verbreiteten
Orientierung an den SDG und der Agenda 2030, sowie der Bedeutung der SKEW nicht
zuletzt im Kontext einiger Férderprogramme mittlerweile deutlich standardisiert. Nach-
haltigkeitsstrategien, die im Rahmen von Landesprogrammen entstanden sind, haben
teilweise zu allgemeinen Aspekten beispielsweise des SDG-Prozesses gleiche Inhalte.
Die in Kommunen verbreiteten Konzepte fir Digitalisierungsstrategien sind deutlich he-
terogener und Digitalisierungsstrategien unterscheiden sich auch hinsichtlich ihrer Aus-
richtungen auf Verwaltung und Gesellschaft sowie den Grad der Orientierung auf tech-
nische Aspekte der IKT.

Insgesamt sind die untersuchten Strategien deutlich pragmatischer aufgebaut, als dies
in der einschlagigen Ratgeberliteratur empfohlen wird. Aufwénde fir Analysen der Aus-
gangssituation, Entwicklung von Messkriterien und Indikatoren, sowie Controlling bzw.
Reporting werden eher geringgehalten. Nur in wenigen Strategien finden sich detaillierte
Hinweise zu den Aufwanden fir die Umsetzung von MaBnahmen und der Bereitstellung
von Ressourcen. Hinweise zu Verbindungen mit dem Haushaltsplan finden sich nur in
wenigen Einzelfallen. Digitalisierungsstrategie enthalten typischerweise keine oder sehr
wenige Hinweise zu technischen Aspekten der IKT, IT-Architektur und IT-Infrastruktur.
Mdglicherweise verfligen Kommunen — zumindest in Einzelfallen — Gber entsprechende,
technisch ausgerichtete Digitalisierungsstrategien, die aber nicht 6ffentlich sind und da-
her im Rahmen der Recherchen nicht untersucht werden konnten.

4.4.2 Entstehung von Digitalisierungs- und Nachhaltigkeitsstrategien

Die untersuchten Strategien sind als Reaktion auf aktuelle gesamtgesellschaftliche und
verwaltungsbezogene Diskussionen zu Digitalisierung und Nachhaltigkeit entstanden.
Dabei gibt es in vielen Féllen spezifische Anlasse fir die Strategieentwicklung, wie zum
Beispiel die Neuwahl von Verwaltungsleitungen oder Reorganisationsprozesse. Auch
die Mdglichkeit einer Férderung der Strategieentwicklung ist in einigen Fallen als
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wichtiger Impuls erkennbar. Die Fallstudien zeigen, dass — &hnlich wie bei den Befunden
zur Umsetzung einer strategischen Gesamtsteuerung'®® — die Initiative flr die Entwick-
lung der Strategie oft von einzelnen Flhrungskréaften, bisweilen auch nur von einer Per-
son kommt, die dann auch innerhalb der Organisation mit dem Thema assoziiert wird.
Anforderungen zur Entwicklung von Strategien aus den politischen Vertretungen schei-
nen nach wie vor selten zu sein.

In die Entwicklung der Strategien sind fast in allen untersuchten Féllen — auch in den
Strategien, die nur inhaltsanalytisch untersucht wurden — externe Beraterinnen oder Be-
rater einbezogen. Wesentliche Griinde hierfir sind die Méglichkeit, methodisches Er-
fahrungswissen und entsprechende Vorlagen zu nutzen, der Mangel an internen Kom-
petenzen bzw. Ressourcen flir Analysen, Moderation und Texterstellung sowie die Még-
lichkeit, die externe Expertise zu nutzen, um kritische Stakeholder innerhalb wie auBer-
halb der Verwaltung zu Uberzeugen. AuBerdem orientieren sich viele Kommunen bei der
Ausarbeitung von Strategien an Beispielen aus anderen Kommunen.

Partizipative Verfahren sind fiir die Entwicklung der untersuchten Teilstrategien Ublich.
Der Einbezug von Birgerinnen und Blrgern in die Erarbeitung Strategien wird von Kom-
munen mit entsprechenden Erfahrungen nicht durchweg positiv bewertet. Einerseits
scheint mit den Ublichen Verfahren nur wenig relevantes und unbekanntes Wissen ge-
nerierbar, andererseits scheinen partizipative Verfahren die fir Strategien oft notwen-
dige Priorisierung von MaBnahmen zu erschweren.

Die Zeitraume fir die Ausarbeitung von Strategien sind recht unterschiedlich. Die Digi-
talisierungsstrategie in der Stadt Ratingen wurde im Wesentlichen innerhalb von drei
Monaten erstellt. Mit entsprechenden Vorerfahrungen und einer Konzentration von Res-
sourcen auf die Erarbeitung kdnnen interne Strategien ohne partizipative Verfahren also
in wenigen Monaten erstellt werden. Bezieht man Gremienbeteiligungen mit ein, kbénnen
solche Strategien typischerweise innerhalb von sechs Monaten erarbeitet und be-
schlossen werden. Wenn umfangreichere Analysephasen und partizipative Formate
durchgefiihrt werden, scheint eine Gesamtdauer von Beginn der Arbeit an der Strategie
bis zum politischen Beschluss durch die Vertretung von 12 bis 18 Monaten Ublich.

4.4.3 Erfahrungen mit Digitalisierungs- und Nachhaltigkeitsstrategien

Die Fallstudien zeigen die Verwendung von Strategien im Kontext einer verwaltungspo-
litischen Neuausrichtung nach einer Wahl im Fall der Stadt Ladenburg oder einer

163 WeiB 2022, 24.
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Organisationsveranderung wie im Fall der Stadt Ratingen. Das Nachhaltigkeitsleitbild
der Stadt Oldenburg und das Nachhaltigkeitskonzept der OTM haben die gleiche Aus-
richtung, einen zeitlich und organisatorisch eingegrenzten Veranderungsprozess zu ini-
tiieren und durch die Beschreibung konkreter MaBnahmen zu strukturieren. Und auch
der Uberwiegende Teil der im Rahmen der Dokumentenanalyse untersuchten Strategien
soll im Wesentlich dabei helfen, die Themen ,Digitalisierung” und ,Nachhaltigkeit® fur
die Verwaltung bzw. das politisch-administrative System und teilweise auch die Offent-
lichkeit zu beschreiben und erste MaBnahmen zu themenbezogenen Veranderungen zu
initiierten. Die Ergebnisse der Fallstudien deuten darauf hin, dass diese Ziele — Definition
eines themenbezogenen Verdnderungsbedarfs und Beschreibung von MaBnahmen zur
Realisierung — mit dem beschriebenen Vorgehen erreicht werden kdnnen. Insofern ist
es zunédchst grundlegend plausibel, davon auszugehen, dass die untersuchten Strate-
gien eine aus Sicht der Kommune positive Wirkung haben.

Die Erarbeitung der Strategien erfordert Aufwand, der aber aus Sicht der fiir die Fallstu-
dien interviewten Personen nicht als unangemessen thematisiert wurde. Eher kritisch
gesehen wird dagegen der Aufwand flr Koordination und Controlling in der Umset-
zungsphase, der deutlich von Umfang und Fokus der Strategie abhangig zu sein
scheint. Sowohl die im Rahmen der Dokumentenanalysen erhobenen Daten als auch
die Daten aus den Fallstudien zeigen positive Bewertungen der Strategien und des mit
ihnen verbunden strategischen Managements. Fundierte Bewertungen des objektivier-
ten Nutzens dieser Praxen sind aber auf Basis der erhobenen Daten nicht méglich. Ein
wesentliches Kriterium flr die Bewertung des Nutzens von Teilstrategien zu Digitalisie-
rung und Nachhaltigkeit wird die Frage sein, ob und wie diese Strategien zukuinftig fort-
geschrieben werden.
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5 Fazit

Die Ergebnisse zeigen, dass jenseits des Konzepts der ganzheitlichen Verwaltungssteu-
erung Uber Gesamtstrategien themenbezogene Teilstrategien zu einem relevanten In-
strument des kommunalen Verwaltungsmanagements geworden sind. Die untersuchten
Digitalisierungs- und Nachhaltigkeitsstrategien werden als Instrument des Verande-
rungsmanagements genutzt, um themenbezogene Veranderungsbedarfe zu beschrei-
ben und sind in der Regel weniger mit umfassenden Zielstellungen, dafir aber mit der
Beschreibung konkreter MaBnahmen verbunden. Dabei erflllen diese Teilstrategien drei
wesentliche Aufgaben: Erstens entwickeln sie eine Zielorientierung fur Flhrungskréafte
und Beschaftigte in der Verwaltung; zweitens helfen sie, in Abstimmungen zwischen
Verwaltung und politischer Vertretung, notwendige Ressourcen bereitzustellen; und
drittens kdnnen sie in der Kommunikation der Verwaltung mit der Vertretung bzw. in der
Kommunikation mit Burgerinnen und Blrgern sowie anderen Stakeholdern genutzt wer-
den, um zu zeigen, dass ein Thema von der Verwaltung strukturiert bearbeitet wird.

Die erkennbaren Praxen strategischen Managements sind teilweise im Vergleich zu den
Ublichen konzeptionellen Vorschlagen fur Kommunen und auch mit Blick auf analytische
Konzepte der verwaltungswissenschaftlichen Forschung (vgl. Abschnitt 2.1) deutlich re-
duziert: Viele Kommunen verzichten auf systematische Analysen der Ausgangssitua-
tion, abstrakte Zielsysteme und strukturiert beschriebene Formen des Reporting. Viele
der untersuchten Strategien haben keine ganzheitliche Orientierung und sind eher mit-
telfristig angelegt. Auch das Kriterium der Entwicklungsorientierung im Sinne einer Per-
spektive organisationalen Lernens wird kaum oder gar nicht erflllt. Erkennbar systema-
tischere Strategien entstehen vor allem dort, wo externe Beratung mit festen Vorge-
hensmodellen ein ganzheitlicheres Vorgehen einfordert.

Diese Ergebnisse kdnnen unterschiedlich interpretiert werden: Kritisch mag diskutiert
werden, ob es sich bei den beschriebenen Praxen noch um eine Form des strategischen
Managements handelt oder ob sich das Vorgehen besser als eine Form des Manage-
ments von Verdnderungsprozessen mit Instrumenten des Projektmanagements begrei-
fen lasst. Die Reduzierung des Aufwands flr Analysen, Beschreibung abstrakter Ziele
und Controlling/Reporting kdnnte aber auch als Versuch von Kommunen verstanden
werden, den notwendigen Aufwand fir strategisches Management so zu reduzieren,
dass er mit Blick auf die zu erwartenden Wirkungen innerhalb wie auch auBerhalb der
Verwaltung ohne groBe Widerstande akzeptiert wird. Die beschriebenen Praxen wéren
dann eine auf die spezifischen Bedurfnisse und Méglichkeiten von Kommunen skalierte

Form des strategischen Managements.
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In den untersuchten Fallstudien sind die Strategien mit organisatorischen Funktionen —
Fuhrungskraften, Stabsstellen oder Nachhaltigkeitsbeauftragten — verbunden. Im Fall-
beispiel der Stadt Niebill waren Stadtmarketing und das Nachhaltigkeits-Netzwerk be-
reits vor der Entwicklung des strategischen Dokuments etabliert. Im Kontext der Er-
kenntnisse zum Masterplan Niebdill stellt sich die Frage, wie unterschiedliche personell-
organisatorische Konstellationen hinsichtlich inrer Wirkung einzuschéatzen sind. Vermut-
lich haben Arrangements, in denen organisatorische Funktionen eine Verantwortung fur
die Umsetzung einer Strategie haben, typischerweise die gréBte Wirkung. Einige Hin-
weise aus dem Fallbeispiel Niebll deuten darauf hin, dass organisatorische Funktionen
mit einer starken Orientierung auf Ziele auch ohne formale Strategie eine deutliche stra-
tegische Wirkung haben kénnen und dass umgekehrt formale Strategien ohne perso-
nelle Verantwortung fur die Umsetzung unter Umstédnden kaum einer Wirkung entfalten.

Digitalisierungs- und Nachhaltigkeitsstrategien sind in deutschen Kommunen etablierte,
wenn auch bei Weitem nicht umfassend verbreitete Flhrungsinstrumente. Mit den
durchgeflihrten Recherchen und Analysen konnten keine belastbaren Daten zur Ver-
breitung von Digitalisierungs- und Nachhaltigkeitsstrategien erhoben werden. Auf Basis
der bekannten Daten aus Survey-Befragungen und den Ergebnissen der durchgefiihr-
ten Internetrecherchen ist allerdings zu vermuten, dass der Anteil von Kommunen, die
Uber Digitalisierungs- oder Nachhaltigkeitsstrategien verfigen, kaum Uber 20 % liegt.
Die bereits bekannten GréBeneffekte — kleine Kommunen entwickeln deutlich seltener
Strategien — dUrfte auch fir die hier untersuchten Strategien zu konstatieren sein. Daten
zur quantitativen Verbreitung von Digitalisierungs- und Nachhaltigkeitsstrategien ohne
genauere Spezifizierung um welche Arten von Strategien es sich handelt, sind pauschal
allerdings nicht geeignet, die Fortschritte von Kommunen zu einem Themen- oder Poli-
tikfeld sinnvoll zu erfassen oder gar zu messen, weil die realen Praxen zu unterschied-
lich sind.

Gleichzeitig zeigen die vorliegenden Ergebnisse, dass groBere Stadte durchaus Uber
mehrere Strategien zu verschiedenen Themenbereichen verfligen kénnen. Die Frage,
ob sich in gréBeren Stadten oder Landkreisen mit Strategie-Patchworks auch ein Multi-
Strategie-Management entwickelt, und welche Koordinationsprobleme und Wirkungen
sich ergeben sollte Gegenstand der zukinftigen verwaltungswissenschaftlichen For-

schung sein.

Beobachtbare Praxen des strategischen Managements in Kommunen sind zwar hete-
rogen, aber systematisierbar. Zu den Wirkungen dieser Praxen strategischen Manage-
ments besteht deutlicher verwaltungswissenschaftlicher Forschungsbedarf.
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Die Ergebnisse werfen verschiedene Fragen zu der erkennbaren Governance-Struktur
einer freiwillig-hierarchischen Implementierung von Policies durch strategisches Ma-
nagement auf. Unklar ist, warum Bund und Lander fir Themen wie Digitalisierung und
Nachhaltigkeit diese Form des strategischen Managements nutzen und welche Erwar-
tungen es an dessen Wirkung gibt. Zu den komplexen Steuerungsnetzwerke mit ver-
schiedenen Bundes- und Landesprogrammen sowie Beratungen und Nichtregierungs-
organisationen besteht sowohl deskriptiver als auch analytischer Forschungsbedarf.
Und letztlich stellen sich fir die Evaluationsforschung die Fragen, ob diese Form der
Governance einen Impact auf die Gesamtsituation der Kommunen in Deutschland hat
und welche interkommunalen Verteilungswirkung und Entwicklungsdisparitaten durch
sie entstehen oder entstehen kénnen.
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7 Anhange

7.1 Anhang 1: Ubersicht strategische Dokumente aus Kommunen des Landes Sachsen-Anhalt (erste explorative Recherche)

\ Kommune \ Titel \ Fundstelle \ Entstehung
Digitalisierungsstrategien
1 | Gemeinde Elbe-Parey IGEK Elbe-Parey 2030 - Natiirlich... Uberraschend... URL 01.03.2019
2 | Stadt Gardelegen IGEK - Zukunft in der Flache URL 12.11.2014
3 | Stadt Haldensleben Haldensleben wird Digital URL o.D.
4 | Altmarkkreis Salzwedel Digitale Agenda URL 2021
5 | Landkreis Harz Studie: Digitalisierungskonzept fir den Landkreis Harz URL 02.07.2021
6 | Salzlandkreis Zukunftsstrategie Salzlandkreis 2030 URL 2022
Nachhaltigkeitsstrategien

1 | Stadt Barleben Integriertes Gemeindeentwicklungskonzept (IGEK) URL 25.03.2020
2 | Stadt Dessau-Rosslau Klima-& Energiemanagement URL 2014
3 | Stadt Gardelegen Integriertes Gemeindliches Entwicklungskonzept IGEK URL 12.11.2014
4 | Stadt Haldensleben Integriertes Klimaschutzkonzept URL 08.04.2019
5 | Stadt Harzgerode Klimaschutz URL 01.07.2022
6 | Stadt Hettstedt Einstiegberatung Kommunaler Klimaschutz URL Aug 2016
7 | Altmarkkreis Salzwedel Regionales Entwicklungskonzept Altmark URL 2003
8 | Burgenlandkreis Leitbild Burgenlandkreis URL 2014
9 | Landkreis Bérde Integriertes Kreisentwicklungskonzept fur den Landkreis Bérde URL 2018
10 | Landkreis Harz Kreisentwicklungskonzept Landkreis Harz URL 2015
11 | Landkreis Mansfeld Stidharz | Leitbild 2030plus fur den Landkreis Mansfeld-Siudharz URL 2021
12 | Landkreis Stendal Kreisentwicklungskonzept Landkreis Stendal 2030 URL 2020
13 | Landkreis Wittenberg Landkreis Wittenberg — Integriertes Regionales Entwicklungskonzept URL 2021
14 | Saalelandkreis Integriertes landliches Entwicklungskonzept URL 2006
15 | Salzlandkreis Zukunftsstrategie Salzlandkreis 2030 URL 2022
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https://www.burgenlandkreis.de/de/datei/anzeigen/id/25688,1069/2014_04_28_leitbild_burgenlandkreis_beschluss_kreistag_cdneu.pdf
https://www.landkreis-boerde.de/fileadmin/user_upload/Integriertes_Kreisentwicklungskonzept_11_2018.pdf
https://www.kreis-hz.de/de/datei/anzeigen/id/450877,1167/kreisentwicklungskonzept_landkreis_harz.pdf
https://www.mansfeldsuedharz.de/datei/anzeigen/id/57216,1154/leitbild_2030_plus_fuer_den_landkreis_mansfeld_suedharz_fortschreibung_2020.pdf
https://www.landkreis-stendal.de/de/kek-2030.html
https://www.landkreis-wittenberg.de/de/datei/anzeigen/id/122105,1162/2021_06_28_irek_landkreis_wittenberg.pdf
https://lvwa.sachsen-anhalt.de/fileadmin/Bibliothek/Politik_und_Verwaltung/LVWA/LVwA/Dokumente/4_landwirtschaftumwelt/ILEK-Saalekreis.pdf
https://rdz.salzlandkreis.de/media/17245/2022-08-03_zukunftsstrategie-slk-2030.pdf

7.2 Anhang 2: Ubersicht iiber strategische Dokumente zur Digitalisierung, die in der Detailanalyse genutzt wurden

Kommune Titel Fundstelle | Entstehung
1 Altmarkkreis Salzwedel Digitale Agenda URL 2021
> Berlin Digitalstrategie Berlin - Grunbuch fir die Digitalisierungsstrategie URL 2020

des Landes Berlin

3 Darmstadt Strategie der Digitalstadt Darmstadt URL 30.10.2020
4 Elbe-Parey IGEK Elbe-Parey 2030 - Natiirlich... Uberraschend... URL 01.03.2019
5 Gardelegen IGEK - Zukunft in der Flache URL 12.11.2014
6 Gelsenkirchen Vernetzte Stadt Gelsenkirchen URL 2020
7 Gera SMARTCity Gera URL 2021
8 Hagenow Digitalte Agenda Hagenow URL 27.02.2020
9 Haldensleben Haldensleben wird Digital URL o.D.
10 | Hamburg Digitalstrategie fur Hamburg URL 2020
11 | Hennef Digitalisierungskonzept der Stadt Hennef URL 03/2020
12 | Iserlohhn Digitalisierungsstrategie Stadt Iserlohn URL 11.12.2020
13 | Ladenburg Digitalisierungsstrategie "Ladenburg.digital" URL 01/2021
14 | Landkreis Harz Studie: Digitalisierungskonzept fir den Landkreis Harz URL 02.07.2021
15 | Ratingen Ratingen.digital 2025plus URL 06/2021
16 | Ravensburg Smart City Ravensburg URL 05.02.2019
17 | Salzlandkreis Zukunftsstrategie Salzlandkreis 2030 URL 2022
18 | Schwabach Digitalisierungsstrategie der Stadt Schwabach URL 07/2022
19 | Um Smart City Strategie UIm URL o.D.
20 | Vreden Digitale Strategie der Stadt Vreden URL 26.04.2019
21 | Wuppertal Smart City Strategie URL 2023
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https://www.altmarkkreis-salzwedel.de/PortalData/1/Resources/buerger_und_presseservice/flyer_und_broschueren_download/2021/2021_04_20_Digitale_Agenda_fuer_den_Altmarkkreis_Salzwedel.pdf
https://www.berlin.de/sen/wirtschaft/digitalisierung/digitalstrategie/201006_gruenbuch.pdf
https://www.digitalstadt-darmstadt.de/wp-content/uploads/Strategie_Digitalstadt_Darmstadt.pdf
https://studip.hs-harz.de/studip/sendfile.php?force_download=1&type=0&file_id=de4f6c0b41cb14eb98df9bfc536df164&file_name=Digitalisierungsstrategie_Elbe_Parey.pdf
https://studip.hs-harz.de/studip/sendfile.php?force_download=1&type=0&file_id=347a4b54a0483c6324a1d5495f90616c&file_name=Digitalisierungsstrategie_Gardelegen.PDF
https://www.gelsenkirchen.de/de/Stadtprofil/Stadtthemen/Die_vernetzte_Stadt/Ueber_die_Vernetzte_Stadt/Digitalstrategie/_doc/2020_07_03_Strategie_Vernetzte_Stadt_Gelsenkirchen.pdf
https://unser.gera.de/wp-content/uploads/2021/06/2021-06-21_Entwurf_SMARTCity_Strategie_Versand.pdf?utm_source=newsletter&utm_medium=email&utm_campaign=digitale_stadtentwicklung_juli_2021&utm_term=2021-07-19
https://www.region-westmecklenburg.de/loadDocument.phtml?ObjSvrID=3263&ObjID=1462&ObjLa=1&Ext=PDF
https://www.haldensleben.de/Wirtschaft/Digital/
https://static.hamburg.de/fhh/epaper/digitalstrategie/#0
https://www.hennef.de/fileadmin/user_upload/dokumente/downloads/Digitalisierung/Digitalisierungskonzept_Hennef_2021022304.pdf
https://www.iserlohn.de/fileadmin/user_upload/Bilder/Stadtentwicklung/DIGITALISIERUNG/FINAL_Digitalisierungsstrategie_Stadt-Iserlohn.pdf
https://www.ladenburg.de/fileadmin/user_upload/Digitalisierung/digst.pdf
https://cpc-ag.de/wp-content/uploads/2018/07/LDZ-Machbarkeitsstudie_v1.1.pdf
https://www.stadt-ratingen.de/bilder/01_33/presse/2021/Strategiepapier_Ratingen.digital2025plus.pdf
https://www.ravensburg.de/rv-wAssets/pdf/buergerservice-verwaltung/Digitalisierungsstrategie-Stadt-Ravensburg.pdf
https://rdz.salzlandkreis.de/media/17245/2022-08-03_zukunftsstrategie-slk-2030.pdf
https://www.schwabach.de/images/referate/presseamt/downloads/Digitalisierungsstrategie_Stand_220729.pdf
https://smartcitystrategie.ulm.de/
https://vreden.ratsinfomanagement.net/sdnetrim/UGhVM0hpd2NXNFdFcExjZVvzoMCG-1GvKyTQ9Hm-Z0g8pNjlJzxdVrXj3TMYltUl/Dok1_KAAW_DigitaleStrategie_Vreden_V1.0_20190426.pdf
https://smart.wuppertal.de/index.php

7.3 Anhang 3: Ubersicht iiber strategische Dokumente zur Nachhaltigkeit, die in der Detailanalyse genutzt wurden

Kommune Titel Fundstelle | Entstehung
1 | Arnsberg Nachhaltigkeitsstrategie der Stadt Arnsberg URL Jul 20
2 | Augsburg Augsburgs Nachhaltigkeitsprozess und die Agenda 2030 URL Nov 18
3 | Bad Berleburg Nachhaltigkeitsstrategie der Stadt Bad Berleburg URL Feb 18
4 | Bedburg Stadt Bedburg — Nachhaltigkeitsstrategie der Stadt Bedburg URL Mai 18
5 | Bielefeld Stadt Bielefeld Nachhaltigkeitsstrategie URL Jun 21
6 | Detmold Nachhaltigkeitsstrategie Stadt Detmold URL Mrz 21
7 | Dinslaken Dinslaken — Nachhaltigkeitsstrategie der Stadt Dinslaken URL Mai 18
8 | Dormagen Stadt Dormagen Nachhaltigkeitsstrategie URL Mrz 21
9 | Erfurt ; .ral\ln?;hhaItigkeitsstrategie der Landeshauptstadt Erfurt Handlungspro- URL 09.06.2021
10 | Eschweiler Eschweiler — Nachhaltigkeitsstrategie der Stadt Eschweiler URL Jun 18
11 | Essen Essener Nachhaltigkeitsstrategie URL Aug 21
12 | Flensburg Integriertes Klimaschutzkonzept Flensburg URL 2011
13 | Haan Nachhaltigkeitsstrategie Stadt Haan URL Mrz 21
14 | Hagen Nachhaltigkeitsstrategie Stadt Hagen URL Mrz 21
15 | Hannover Nachhaltigkeitsbericht 2020 Uberblick und Ausblick URL Dez 20
16 | Herdecke Herdecke Nachhaltigkeitsstrategie der Stadt Herdecke URL Jan 19
17 | Herne Nachhaltigkeitsstrategie Stadt Herne URL Jul 21
18 | Hettstedt Einstiegberatung Kommunaler Klimaschutz URL Aug 16
19 | Horstel Nachhaltigkeitsstrategie Stadt Horstel URL Mrz 21
20 | Jena Nachhaltigkeitsstrategie Stadt Jena Handlungsprogramm URL 27.11.2020
21 | Juchen Nachhaltigkeitsstrategie der Stadt Jichen URL 2018
22 | Kalletal Gemeinde Kalletal Nachhaltigkeitsstrategie URL Mrz 21
23 | Kreis Euskirchen Kreis Euskirchen Nachhaltigkeitsstrategie URL Mrz 21
24 | Kreis Siegen-Wittgenstein Nachhaltigkeitsstrategie Kreis Siegen-Wittgenstein RL Mrz 21
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https://www.arnsberg.de/fileadmin/user_upload/Bilder_und_pdf-Dateien/0.6/Nachhaltigkeit/Arnsberger_Nachhaltigkeitsstrategie_korr.pdf
https://www.kommunal-nachhaltig.de/files/tao/byteformer/Dokumente/PDF/veranstaltungen/Nachhaltigkeit%20first/Doku%20Nachhaltigkeit%20first/Forum_GlobalLokal_Agenda2030_Stamm.pdf
https://www.bad-berleburg.de/output/download.php?fid=1746.7593.1.PDF
https://www.bedburg.de/city_info/display/dokument/show.cfm?region_id=336&id=403042
https://www.lag21.de/files/default/pdf/Themen/Integrierte%20NHS_GNK/GNK%202019-2021/strategien/nhs_bielefeld.pdf
https://www.lag21.de/files/default/pdf/Themen/Integrierte%20NHS_GNK/GNK%202019-2021/strategien/nhs_detmold.pdf
https://www.lag21.de/files/default/pdf/Portal%20Nachhaltigkeit/kommune/portal-n-uberarbeitung/nrw-2018-nhs-dinslaken.pdf
https://www.lag21.de/files/default/pdf/Themen/Integrierte%20NHS_GNK/GNK%202019-2021/strategien/nhs_dormagen.pdf
https://www.erfurt.de/mam/ef/engagiert/agenda21/2021/2021_06_09__erste_nachhaltigkeitsstrategie_der_landeshauptstadt_erfurt.pdf
https://www.eschweiler.de/bilder/nachhaltigkeit/1-nachhaltigkeitsstrategie-der-stadt-eschweiler.pdf?cid=1hp
https://www.lag21.de/files/default/pdf/Themen/Integrierte%20NHS_GNK/GNK%202019-2021/strategien/nhs_essen.pdf
https://www.flensburg.de/PDF/Integriertes_Klimaschutzkonzept.PDF?ObjSvrID=2306&ObjID=1847&ObjLa=1&Ext=PDF&WTR=1&_ts=1499264974
https://www.lag21.de/files/default/pdf/Themen/Integrierte%20NHS_GNK/GNK%202019-2021/strategien/nhs_haan.pdf
https://www.lag21.de/files/default/pdf/Themen/Integrierte%20NHS_GNK/GNK%202019-2021/strategien/nhs_hagen.pdf
https://www.hannover.de/content/download/858883/file/A21_nachhaltigkeitsbericht_1_einleitung_web.pdf
https://www.herdecke.de/downloads/datei/OTAwMDAwNTE4Oy07L3Vzci9sb2NhbC9odHRwZC92aHRkb2NzL2hlcmRlY2tlL2hlcmRlY2tlL21lZGllbi9kb2t1bWVudGUvbmFjaGhhbHRpZ2tlaXRzc3RyYXRlZ2llX2Rlcl9zdGFkdF9oZXJkZWNrZV9zdGFuZF9qYW51YXJfMjAxOS5wZGY%3D
https://www.lag21.de/files/default/pdf/Themen/Integrierte%20NHS_GNK/GNK%202019-2021/strategien/nhs_herne.pdf
https://www.hettstedt.de/fileadmin/redaktion/Dokumente/Wohnen_Leben/Kommunaler_Klimaschutz.pdf
https://www.lag21.de/files/default/pdf/Themen/Integrierte%20NHS_GNK/GNK%202019-2021/strategien/nhs_horstel.pdf
https://umwelt.jena.de/sites/default/files/2021-04/Nachhaltigkeitsstrategie-HP-22102020_ohne%20Logos.pdf
https://www.lag21.de/files/default/pdf/Portal%20Nachhaltigkeit/kommune/portal-n-uberarbeitung/nrw-2018-nhs-julich.pdf
https://www.lag21.de/files/default/pdf/Themen/Integrierte%20NHS_GNK/GNK%202019-2021/strategien/nhs_gemeindekalletal.pdf
https://www.lag21.de/files/default/pdf/Themen/Integrierte%20NHS_GNK/GNK%202019-2021/strategien/nhs_kreiseuskirchen.pdf
https://www.lag21.de/files/default/pdf/Themen/Integrierte%20NHS_GNK/GNK%202019-2021/strategien/nhs_kreis_siegenwittgenstein.pdf

25 | Kreis Steinfurt Nachhaltigkeitsstrategie Kreis Steinfurt URL Mai 18
26 | Ludenscheid Nachhaltigkeitsstrategie Stadt Lidenscheid URL Mrz 21
27 | Miinchen SDG-AnaIyse_t_Jericht Uber die Umsetzung der Agenda 2030 in der Landes- URL Jan 22
hauptstadt Minchen
28 | Mlnster Nachhaltigkeitsstrategie Minster 2030 - Entwurfsfassung - URL Mai 18
29 | Neukirchen-Viuyn Nachhaltigkeitsstrategie Stadt Neukirchen-Viuyn URL Mrz 21
30 | Niebdll Die Agenda 2030 in Niebdull URL 2019
Unser nachhaltiges Oldenburg: Zukunftsfahig, lebenswert, fir alle Nachhal-
31| Oldenburg tigkeitsleitbild dor Stadt Oldegburg ° UBL Apr 22
32 | Passau KSI: Integriertes Klimaschutzkonzept und Klimaschutzmanagement in der URL 25 10.2021
Stadt Passau - Erstvorhaben
33 | Reinbek Integriertes Klimaschutzkonzept — Stadt Reinbek URL 2017
34 | Solingen Nachhaltigkeitsstrategie der Stadt Solingen URL Sep 18
35 | Willich Nachhaltigkeitsstrategie der Stadt Willich URL Aug 18
36 | Witten Nachhaltigkeitsstrategie Stadt Witten URL Mrz 21
37 | Wolfsburg Wolfsburger Agenda 21 URL 2016
38 | Harzgerode Klimaschutz URL 01.07.2022
39 | Altmarkkreis Salzwedel Regionales Entwicklungskonzept Altmark URL 2003
40 | Burgenlandkreis Leitbild Burgenlandkreis URL 2014
41 | Landkreis Borde Integriertes Kreisentwicklungskonzept fir den Landkreis Bérde URL 2018
42 | Landkreis Stendal Kreisentwicklungskonzept Landkreis Stendal 2030 URL 2020
43 | Landkreis Harz Kreisentwicklungskonzept Landkreis Harz URL 2015
44 | Landkreis Mansfeld Stidharz | Leitbild 2030plus fur den Landkreis Mansfeld-Siidharz URL 2021
45 | Landkreis Wittenberg Iz_ggg)kreis Wittenberg — Integriertes Regionales Entwicklungskonzept (IREK URL 2021
46 | Saalelandkreis Integriertes landliches Entwicklungskonzept URL 2006
47 | Salzlandkreis Zukunftsstrategie Salzlandkreis 2030 URL 2022
48 | Garmisch-Partenkirchen Nachhaltigkeitsstrategie Garmisch-Partenkirchen URL 2012
49 | Nirnberg Nachhaltigkeitscharta der europaischen Metropolregion Nurnberg URL Jul 21
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https://www.kreis-steinfurt.de/kv_steinfurt/Kreisverwaltung/%C3%84mter/Amt%20f%C3%BCr%20Klimaschutz%20und%20Nachhaltigkeit/Themen/Global%20Nachhaltige%20Kommune/GNK-Nachhaltigkeitsstrategie%20Kreis%20Steinfurt.pdf
https://www.lag21.de/files/default/pdf/Themen/Integrierte%20NHS_GNK/GNK%202019-2021/strategien/nhs_luedenscheid.pdf
https://stadt.muenchen.de/dam/jcr:1215d1c6-a43c-4132-be51-55356c1130ae/SDG-Analysebericht-LH-Muenchen_Online.pdf
https://www.stadt-muenster.de/fileadmin/user_upload/stadt-muenster/67_umwelt/pdf/gnk_nachhaltigkeitsstrategie-muenster2030_entwurf.pdf
https://www.lag21.de/files/default/pdf/Themen/Integrierte%20NHS_GNK/GNK%202019-2021/strategien/nhs_neukirchen-vluyn.pdf
https://niebuell.de/media/custom/2435_1178_1.PDF?1576060000
https://buergerinfo.oldenburg.de/getfile.php?id=248420&type=do
https://www.passau.de/Dox.aspx?docid=9c7fc47d-16b3-4f43-8b4f-d5306b03e6de
https://www.reinbek.de/fileadmin/Gemeinde/Dateien/Unsere_Umwelt/Klimaschutz/Allgemein/KSKReinbek_Endbericht_fin_20170705_Druck_20170810.pdf
https://www.solingen.de/C1257EBD00357318/files/la_kommunen-bericht_solingen_urheber-klingenstadt-solingen.pdf/$file/la_kommunen-bericht_solingen_urheber-klingenstadt-solingen.pdf?OpenElement
https://www.stadt-willich.de/C12574270025DE26/files/nachhaltigkeitsstrategie_der_stadt_willich.pdf/$file/nachhaltigkeitsstrategie_der_stadt_willich.pdf?OpenElement
https://www.lag21.de/files/default/pdf/Themen/Integrierte%20NHS_GNK/GNK%202019-2021/strategien/nhs_witten.pdf
https://www.wolfsburg.de/-/media/Wolfsburg/Statistik_Daten_Fakten/Agenda21/Wolfsburger-Agenda21.pdf
https://www.harzgerode.de/m/seite/602960/klimaschutz.html
https://www.altmark.eu/fileadmin/altmark_eu/inhalte/ILE_Altmerk/ILEK/REK_II_Final.pdf
https://www.burgenlandkreis.de/de/datei/anzeigen/id/25688,1069/2014_04_28_leitbild_burgenlandkreis_beschluss_kreistag_cdneu.pdf
https://www.landkreis-boerde.de/fileadmin/user_upload/Integriertes_Kreisentwicklungskonzept_11_2018.pdf
https://www.landkreis-stendal.de/de/kek-2030.html
https://www.kreis-hz.de/de/datei/anzeigen/id/450877,1167/kreisentwicklungskonzept_landkreis_harz.pdf
https://www.mansfeldsuedharz.de/datei/anzeigen/id/57216,1154/leitbild_2030_plus_fuer_den_landkreis_mansfeld_suedharz_fortschreibung_2020.pdf
https://www.landkreis-wittenberg.de/de/datei/anzeigen/id/122105,1162/2021_06_28_irek_landkreis_wittenberg.pdf
https://lvwa.sachsen-anhalt.de/fileadmin/Bibliothek/Politik_und_Verwaltung/LVWA/LVwA/Dokumente/4_landwirtschaftumwelt/ILEK-Saalekreis.pdf
https://rdz.salzlandkreis.de/media/17245/2022-08-03_zukunftsstrategie-slk-2030.pdf
https://energiewende-oberland.de/download/C71633bfeX13d35dec834X3c9e/Garmisch_Partenkirchen_lay10.pdf?ITServ=abi8f6clcjpok49uq354r99untv
https://www.metropolregionnuernberg.de/fileadmin/media/mediathek-metropolregion/ueber-uns/nachhaltigkeitscharta/210705_nachhaltigkeitscharta_metropolregion_nuernberg.pdf

7.4 Anhang 4: Codiersystematik fir die qualitative Inhaltsanalyse

Definition von Digitalisierung/Nachhaltigkeit

Analyse der Ausgangssituation
Untersuchung zur Zufriedenheit der Birger
Bezlige zu anderen Projekten
SWOT Analyse
Beschreibung status quo

Beteiligung von Stakeholdern-Experten
Birgerbeteiligung
Mitarbeiter einer Unternehmensberatung
Mitarbeit einer Hochschule

Ziel
SMARTes Ziel / Anderes Ziel

Umsetzung
MaBnahmen zur Umsetzung
Priorisierung von MaBnahmen (ABC-Kategorisierung o. &.)
Verbindung zum Haushaltsplan
Controlling
Berichte zur Zielerreichung
Evaluation
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7.5 Anhang 5: Wesentliche Fragen Interviewleitfaden

... wollen wir Naheres zur ...strategie in lhrer Kommune erfahren. Wenn sie noch
einmal an die Anfange zurlickdenken, wie ist das Thema auf ihre Agenda gekom-
men? Wie hat es sich zu einem Schwerpunkt / relevanten Thema in Ihrer Kommune
entwickelt?

Was waren aus lhrer Sicht wichtige Meilensteine bei der Entwicklung der ...strate-
gie?

Wer war beteiligt?

Wurden Birgerinnen und Blrger, Vereine, NGOs / IT-Dienstleister, Rechenzentren
0. &. einbezogen? Wie und wann?

Wir wurde die Strategie ausgearbeitet/formuliert?

Welche Probleme/Widerstande gab es?

Gab es politische Beschliisse? Wann und welche?

Was sind aus lhrer Sicht wichtige Erkenntnisse aus dem Prozess der Strategiefor-
mulierung?

Was sind aus lhrer Sicht die wichtigsten Aspekte zur Umsetzung der Strategie?
Wie wurden/werden MaBnahmen zur Umsetzung der Strategie abgleitet?

Gibt es eine Verbindung der Strategie bzw. der MaBnahmen zum Haushaltsplant?
Welchen?

Haben Sie zur Umsetzung der Strategie Drittmittel einwerben kdnnen/genutzt?
Wer hat die Verantwortung fir die Implementierung der Strategie/die Umsetzung
der MaBnahmen?

Gibt es ein systematisches Controlling (im Sinne von ,,Steuerung®)?

Was sind aus |hrer Sicht wesentliche Erfolge der Strategieumsetzung?

Was waren oder sind aus lhrer Sicht wesentliche Probleme der Strategieumset-
zung?

Welche Erfahrungen hat lhre Kommune insgesamt mit wéhrend der Implementie-
rung/Umsetzung gemacht?

Wie schatzen Sie den aktuellen Stand der Zielerreichung der Strategie ein?
Welche erkennbaren Wirkungen gibt es fur die Kommune?

Welchen Ruckhalt hat die Strategie bei der Burgerschaft?

Welchen Ruckhalt hat die Strategie bei der Politik?

Welchen Ruckhalt hat die Strategie in der Verwaltung?

Wie sehen Sie die Zukunft der Strategie bzw. der Strategieentwicklung

Wie wirden Sie insgesamt den Strategieprozess einschatzen?

Wenn Sie anderen Kommunen Empfehlungen zur Entwicklung und Implementie-
rung einer Strategie geben muissten, welche wéren das?
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7.6 Anha: Codiersystematik fiir die Auswertung der Interviews

Entstehung Strategie
Initiierung
Ablauf Entwicklungsphase
Mitwirkung
Formulierung/Ausarbeitung
Probleme und Widersténde
Beschlisse
Wesentliche Erkenntnisse

Implementierung
Ableitung von MaBnahmen
Verbindung zum Haushalt
Drittmittel
Verantwortung/Steuerung Umsetzung
Controlling
Erfolge
Probleme
Erfahrung/Umsetzung

Wirkung
Einschatzung des aktuellen Stands der Zielerreichung
Wirkung auf die Kommune
Ruckhalt Blirgerschaft
Ruckhalt Politik
Ruckhalt in der Verwaltung

Ausblick
Zukunftige Entwicklung
Gesamteinschéatzung
Hinweise fir andere Kommunen
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