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Making Cities Smarter: Faktoren fiir eine erfolgreiche Transformation
Kurzzusammmenfassung

Dieses Projekt wurde aus Mitteln des EU-Interreg-Projektes Nr.: ABH 088 gefdrdert.

Smarter zu werden bedeutet fir Stadte sich auf Transformationskapazitaten ihrer Entwick-
lung hin zu besseren Orten im Sinne von Leben, Arbeiten, Studieren und Spal3 haben, zu
konzentrieren (Lara, Moreira Da Costa, Furlani, & Yigitcanlar, 2016). Die Analyse von vierzig
halbstrukturierten Interviews mit Smart City Manager*innen (SCM) untersucht dynamic ma-
nagerial capabilities (dynamische Managementféhigkeiten) und organizational readiness
(Bereitschaft der Organisation) von Stadten als Treiber fur die Transformation zu Smart Ci-
ties. Voraussetzungen fur Smart-City Transformationen sind hierbei ausreichend Ressourcen
und Aufgeschlossenheit gegentiber neuen Ideen und Veranderungen. Bei gegebenen Kondi-
tionen werden SCM mit den Fahigkeiten, Stakeholder zu integrieren und zu befahigen, neue
Trends zu erkennen und die Arbeitsablaufe der 6ffentlichen Verwaltung neu zu gestalten,
Smart-City-Transformation bewaltigen.

Kontext

Stadte sind ehrgeizig darin neue Standards in den Bereichen Governance, Sicherheit, Ge-
sundheit und Mohbilitat fur ihre Einwohner*innen zu erméglichen. Weltweit werden daher
Smart-City Projekte gestartet, um stadtische Entwicklung in diesen Bereichen gezielt zu for-
dern. Auf Basis neuer und innovativer Technologien wird bspw. versucht verbesserte Dienst-
leistungsmodelle fir Unternehmen und Blrger*innen zu entwickeln, oder versucht die Si-
cherheit und Lebensqualitéat innerhalb der Stadte zu verbessern. Dabei konzentriert sich ein
Grol3teil der Forschung bisher auf technologische Aspekte und politische Innovationen von
Smart Cities. In der Praxis ist dennoch ein haufiges Scheitern von Innovationsprojekten im
offentlichen Sektor zu beobachten. Meistens sind es organisatorische Barrieren und fehlende
Managementfahigkeiten, die Transformationsprojekte bremsen (siehe Gil-Garcia & Pardo,
2005). Zur Uberwindung dieser Hindernisse, bendétigen Verwaltungen und Stadte genaue In-
formationen, welche Ressourcen und Fahigkeiten notwendig sind, um Transformationspro-
zesse erfolgreich zu meistern. Dabei ist die Sichtweise der SCM besonders aufschlussreich.
Aufgrund deren gesammelter Erfahrung und ihrer aktiven Gestaltung innerhalb der Stadte,
wissen SCM, welche Barrieren Verwaltungen tberwinden mussen und welche Management-
fahigkeiten kinftige SCM bendtigen, um Stadte intelligenter zu machen.

Die Begriffe Bereitschaft der Organisation und dynamische Managementfahigkeiten wurden
aus der vorhandenen Literatur als notwendige Bestandteile einer Smart-City-Strategie abge-
leitet. Die Bereitschaft der Organisation bezieht sich auf die notwendige Reife, welche Stadte
bendtigen, um Transformation voranzutreiben. Stadte mit einem héheren Mal3 an organisato-
rischer Bereitschaft haben eine geringere Aversion gegenuber tiefgreifenden Anpassungen
und sind entsprechend eher befahigt, Innovationen umzusetzen (Armenakis, Harris & Moss-
holder, 1993). Smart-City-Transformationen héngen also davon ab, inwieweit Stadte Uber die
notwendigen Fahigkeiten verfiigen, um Veranderungen und Innovationen zu férdern und zu



erleichtern.

Dynamische Managementfahigkeiten hingegen beziehen sich auf Fahigkeiten von Indivi-
duen. Die Fahigkeiten von Managern, Chancen zu erkennen, externe Veranderungen zu an-
tizipieren oder festgefahrene Organisationsstrukturen aufzubrechen, sind entscheidend, um
die Effektivitat von Organisationen kontinuierlich zu férdern (Teece, 2016). Welche Kompe-
tenzen SCM bendotigen und welche organisatorischen Voraussetzungen fir die Smart-City-
Transformation vorhanden sein missen, ist Thema dieses Artikels.

Methode

Im Rahmen mehrerer qualitativer Fallstudien wurden Experteninterviews mit vierzig SCM
durchgefuhrt. Die ausgewahlten Interviewpartner sind (leitende) Verwaltungsmitarbeitende,
zustandig fur den Transformationsprozess ihrer Stadte und groRtenteils innerhalb des Smart
City Index (2019) gelistet. Um die Angaben der SCM zu verifizieren, wurden verschiedene
unterstitzende Dokumente (z. B. Archivmaterialien, Richtlinien, Strategien, Prasentationen
u. a.) analysiert. Die gefuhrten Interviews wurden transkribiert und in einem zweistufigen
Analyseverfahren ausgewertet (Saldafa, 2013).

Ergebnisse

Die Erhebung erméglichte die Identifizierung von funf zentralen Managementfahigkeiten fir

SCM und deckte drei organisatorische Faktoren als notwendige Voraussetzung fur erfolgrei-
che Transformation auf. Im Folgenden werden die Erkenntnisse fir erfolgreiche Smart-City-

Initiativen hervorgehoben.

Dynamische Managementfahigkeiten

Um die Smart-City-Transformation zu gewahrleisten, sollten Manager*innen mit den folgen-
den Fahigkeiten ausgestattet sein: (1) unterschiedliche Akteure miteinbeziehen, (2) Innovati-
onsmanagementkompetenzen sowie (3) das Erkennen neuer Trends und die Nutzung neuer
Maoglichkeiten.

Horizontale und vertikale Einbeziehung verschiedener Akteure

Die Nutzung von integrativen Fahigkeiten ist eine der Schlusselkompetenzen von SCM. Im
Smart-City-Kontext geschieht Innovation zumeist durch Zusammenarbeit. Smart-City-Oko-
systeme beruhen auf nachhaltigen Partnerschaften zwischen verschiedenen Akteuren. Um
alle Akteure zu vereinen, ist die Koordination und Integration von Aktivitaten und oder Tech-
nologien innerhalb und auf3erhalb der Organisation grundlegend fir eine erfolgreiche Smart-
City-Transformation. Um Kooperation zu starken, sollten SCM beispielsweise ein gemeinsa-
mes Ziel festlegen und dieses kollektiv verfolgen.

Neugestaltung der Arbeitsablaufe in der 6ffentlichen Verwaltung

SCM brauchen Fahigkeiten im Innovationsmanagement. Nicht nur um neue digitale Pro-
zesse und Servicemodelle zu kreieren und zu gestalten, sondern auch um Innovation und
Kreativitat innerhalb der Stadt voranzutreiben. Um dies zu realisieren, sollten SCM beste-
hende Verfahren, Regeln und Uberzeugungen hinterfragen.



Daruiber hinaus missen SCM Arbeitsweisen ihrer Stadte neu Uberdenken. Die Implementie-
rung von einheitlichen Ansprechpartner*innen, 24/7-Services oder die Einfiihrung eines aus
der Nutzerperspektive einheitlichem Prozessdesigns kénnen erste Ansatze sein. Darlber
hinaus sollte die Vereinfachung und Automatisierung von Prozessen, die Beseitigung von Si-
los und die Sicherstellung des Datenflusses zwischen Abteilungen und Behdrden eine Trans-
formation der Arbeitsablaufe in der offentlichen Verwaltung anregen.

Neue Trends erkennen, Chancen ergreifen und Stakeholder befdhigen

SCM missen in der Lage sein, aufkommende Themen, neue Trends, Best-Practices und
neue Verfahren zu erkennen. Notwendiges Fachwissen wird hier durch den Austausch mit
anderen SCM bei Konferenzen, Workshops oder informellen Gesprachen erworben. Die Be-
fragten betonen zudem die Notwendigkeit von unternehmerischem Denken, um fortlaufend
Chancen zu ergreifen. Das Ausnutzen neuer Moglichkeiten moderner Technologien, kann zu
einer erfolgreichen Transformation fihren. Beispielseise mit Hilfe des Internet der Dinge
(IoT). loT kann genutzt werden, um Daten zu sammeln und zu analysieren, um die Infra-
struktur der Stadte, der 6ffentlichen Versorgungseinrichtungen oder Dienstleistungen per se
zu verbessern. SchlieRlich sind SCMs verpflichtet, verschiedene Akteure zu befahigen, die
am stadtischen Transformationsprozess beteiligt oder davon betroffen sind. Relevante Ak-
teure sind z. B. Mitarbeiter*innen der Stadtverwaltung und Burger*innen.

Bereitschaft der Organisation

Zur Bereitschaft der Organisation gehoren drei Faktoren, die fur die Smart-City-Transforma-
tion erforderlich sind: (1) Partizipative Governance und kollaborative Netzwerke, (2) Ressour-
cen und strategische Bereitschaft sowie (3) Offenheit fur Ideen.

Aufbau von partizipativer Governance und kollaborativen Netzwerken

Partizipative Governance und kollaborative Netzwerke sind notwendig, um innovative Losun-
gen zu entwickeln. Die Bereitschaft zu Handeln zeigt sich vor allem in stadtischen Bemuhun-
gen, die interne Kommunikation, Koordination und Zusammenarbeit zu vereinfachen, sowie
mit vorhandenen Kapazitaten, Kooperationen und Partnerschaften mit Unternehmen aus der
Privatwirtschaft und Universitaten aufzubauen.

Prufung der Verfugbarkeit von kritischen Ressourcen

Um Smart-City-Initiativen erfolgreich umzusetzen, ben6étigt die Verwaltung entsprechende
finanzielle, personelle und technologische Ressourcen. Personelle Ressourcen gehen tber
die Rekrutierung von SCM mit entsprechenden Fahigkeiten hinaus. Qualifizierte Mitarbei-
ter*innen, beispielsweise mit Fahigkeiten im Projektmanagement, mit Soft Skills, digitalen
Kompetenzen und Offenheit fir kontinuierliches Lernen treiben Smart-City-Transformation
voran.

Daruber hinaus bestimmt die strategische politische Unterstiitzung die organisatorische Be-
reitschaft der Stadte. Eine klare gemeinsame Smart-City-Vision, die mit der politischen
Agenda abgestimmt ist, macht es den SCM leichter, Ziele der Organisation zu vermitteln und
den Widerstand innerhalb der Stadte zu verringern.

Offenheit fur neue Ideen fordern
Entscheidend fiir eine erfolgreiche Transformation ist zudem die generelle Einstellung der



Stadt gegeniiber Wandel. Die Stadtverwaltung muss offen fir neue Ideen sein und die Ak-
zeptanz von Veranderungen fordern. Dies erfordert von der Stadt Flexibilitat auf kultureller
(z. B. Entwicklung hin zu datengesteuerter Innovation), operativer (z. B. Lernen aus Fehlern)
und struktureller Ebene (z. B. Schaffung von Innovationsteams und Wandel hin zu einer agi-
len Institution).

Theoretische und praktische Implikationen

1) Die bloRe Ubernahme neuer Technologien allein reicht nicht aus
Wenn Stadte in neue Technologien investieren, missen sie auch in den Aufbau der
notwendigen organisatorischen Kapazitadten und Managementfahigkeiten investieren,
um die Transformation zu einer Smart City erfolgreich zu gestalten. Diese beiden An-
forderungen helfen den politischen Entscheidungstragern, die Grundlage fur eine er-
folgreiche Smart-City-Transformation zu schaffen

2) Rekrutierung von SCM mit erforderlichen Fiihrungskapazitaten
Die beschriebenen Fahigkeiten kdnnten genutzt werden, um fahige SCM zu rekrutie-
ren. Sie bieten klare Einblicke in die dynamischen Fahigkeiten, die Manager*innen
bendtigen, um die Smart-City-Transformation zu leiten. Dartiber hinaus sollte die or-
ganisatorische Bereitschaft der Stadtverwaltung als integraler Bestandteil der zukinf
tigen strategischen Ausrichtung von Stadten einbezogen werden.

Wichtige Punkte

Die Studie veranschaulicht die Bedeutung der individuellen Rolle von SCM und konzentriert
sich auf die Mikroebene der Smart-City-Transformation. Um Stadte attraktiv zu halten, mis-
sen SCM uber alltdgliche Routinen und Best-Practices hinausgehen. Um den Wandel hin zu
einer Smart City zu ermdglichen, bendtigen SCM Fahigkeiten wie das Erkennen neuer
Ideen, das Ergreifen von Mdglichkeiten, die Umgestaltung von Arbeitsabléaufen, die Integra-
tion und die Befahigung von offentlichen Bediensteten und Birger*innen. Der erreichbare
Wandel hangt zudem in hohem Mal3e von der organisatorischen Bereitschaft der Stadt, ihren
allgemeinen Ressourcen und ihrer Einstellung ab, den Wandel voranzutreiben.
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