Smart Cities-Zugange aus
betriebswirtschaftlicher Perspektive

2.1 Strategisches Management als Basis fiir Smart Cities
2.1.1 Uberblick

Als erstes betriebswirtschaftliches Konzept wollen wir das strategische Management als
Zugang zur Steuerung von Smart Cities einfiihren. Der Begriff strategisches Manage-
ment ist eng verbunden mit dem operativen Management. Strategisches Management
hat zum Ziel, Erfolgspotenziale fiir eine Organisation zu erschlieBen, wohingegen
das operative Management diese Erfolgspotenziale nutzen soll. Prozessual unterteilt sich
das strategische Management in die Strategieentwicklung und die Strategieumsetzung.
Betrachten wir zuerst die Strategieentwicklung néher:

In einem ersten Schritt erfolgen interne und externe Analysen. Ziel der inter-
nen Analyse ist die Bestandsaufnahme der Leistungsfihigkeit der Stadt. Dazu sind die
wesentlichen Leistungsdimensionen festzulegen. Fiir jede dieser Leistungsdimensionen
sind geeignete Indikatoren zu entwerfen, um die Leistungsfihigkeit sinnvoll messen zu
konnen. In der Literatur sind zwar schon einige Ansitze dazu vorhanden — von einem
Konsens kann allerdings nicht gesprochen werden.

Ziel der externen Analyse ist es, Chancen und Risiken im Umfeld der Stadt zu iden-
tifizieren. Wenn wir davon ausgehen, dass die iiberwiltigende Mehrheit der Stidte erst
am Beginn der Transformation zur Smart City steht, ist es Ziel der externen Analyse,
einen Vergleich mit einem Idealbild einer Smart City vorzunehmen. Aus diesem Ver-
gleich werden sowohl Chancen als auch Risiken der Transformation deutlich.

Auf Basis der Ergebnisse der Analyse werden in einem zweiten Schritt Strategieopti-
onen erarbeitet. In der Betriebswirtschaftslehre wurde hierzu als heuristisches Hilfsmit-
tel die Methode ,,Business Model Canvas‘ entwickelt (Osterwalder und Pigneur 2011).

Die verschiedenen Strategieoptionen werden in einem dritten Schritt bewertet. In
der Regel existieren mehr Optionen als ressourcenbedingt umsetzbar sind. Daher dient
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die Bewertung in der Regel der Priorisierung. Grundsitzlich konnen wir zwischen quan-
titativer und qualitativer Bewertung unterscheiden. Erstere basiert in der Regel auf
Zahlungsstromen: Bewertungsmalstab ist dann der Barwert sdmtlicher Ein- und Aus-
zahlungen, die mit der jeweiligen Strategieoption verbunden sind. Im Kontext des stra-
tegischen Managements von Stddten sollte die quantitative Bewertung nicht anhand von
klassischen Zahlungsstromen erfolgen, sondern anhand des Beitrags zum sog. ,,Public
Value®“. Unter Public Value wollen wir im Folgenden den Mehrwert der Aktivititen
der in einer Stadt titigen Akteure verstehen.

2.1.2 Smart Cities: Begriffliche Grundlagen

Das Themengebiet ,,Smart City* wird von mehreren Seiten getrieben. Einerseits durch
die Perspektive von Unternehmen wie beispielsweise IBM, General Electric, Siemens,
Cisco Systems oder Huawei, die sich mit ihren Technologien und Ldsungsangeboten
einen attraktiven Markt erschlieBen wollen. Denn das Marktvolumen fiir Smart City-
Technologien im Zeitraum von 2010 bis 2020 wird auf 108 Mrd. US$ geschitzt (Navi-
gant Research 2011, zitiert nach Galdon-Clavell 2013, S. 717). Der Markt scheint zum
aktuellen Zeitpunkt stirker durch das Angebot getrieben zu sein als durch tatsidchliche
Nachfrage vonseiten der Stadtverwaltungen (Bélissent 2010, S. 20).

Andererseits besitzt das Thema ,,Smart City” auch aus der Perspektive des offent-
lichen Sektors grole Relevanz. Die Europdische Union zeichnet sich durch einen hohen
Urbanisierungsgrad aus: 75 % der Europder wohnen in Stiadten. Sowohl unter 6kologischen
als auch unter ckonomischen Gesichtspunkten bieten ,,smarte* Technologien Chancen fiir
Stiadte. Da 70 % des europdischen Energieverbrauchs auf Stidte entfillt, bieten beispiels-
weise smarte Stromnetze und eine intelligente Verbrauchssteuerung ein grofes Potenzial
zur Reduzierung des Energieverbrauchs und somit zur Reduzierung des CO;-Ausstof3es.
Intelligente Systeme in Stidten konnen beispielsweise im Rahmen der verbesserten Ver-
kehrssteuerung ein hohes 6konomisches Nutzenpotenzial bieten, da Schitzungen zufolge
Verkehrsstaus in der Europdischen Union einen volkswirtschaftlichen Schaden in Hohe von
einem Prozent des BIP hervorrufen (Europdische Kommission 2014).

Um fortan mit dem Begriff der Smart City im Rahmen unserer Ausfithrungen arbei-
ten zu konnen, soll der Begriff nunmehr niher definiert werden. Diesbeziiglich ist eine
Bandbreite von verschiedenen Definitionen zu konstatieren. Technologieunternehmen
stellen bei ihrer Definition des Begriffs naturgemif} insbesondere vernetzte Kommuni-
kations- und Informationssysteme in den Mittelpunkt, wie beispielsweise die Definition
von IBM zeigt: ,,A city is an interconnected system of systems. A dynamic work in pro-
gress, with progress as its watchword. A tripod [infrastructure, operations, people] that
relies on strong support for and among each of its pillars, to become a smarter city for
all“ (IBM 2015).

Definitionen in der wissenschaftlichen Literatur hingegen fligen dem Begriff Smart
City weitere Aspekte wie nachhaltiges Wachstum, Lebensqualitit sowie neue Formen
der politischen Partizipation hinzu. Die Definition von Caragliu et al. (2011) umfasst die
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wesentlichen in der Literatur genannten Aspekte: ,, We believe a city to be smart when
investments in human and social capital and traditional (transport) and modern (ICT)
communication infrastructure fuel sustainable economic growth and a high quality of
life, with a wise management of natural resources, through participatory governance
(Caragliu et al. 2011, S. 70).

2.1.3 Interne Analyse: Leistungsdimensionen von Smart Cities

Eine Smart City umfasst nach Giffinger et al. (2007, S. 11) folgende sechs Leistungsdi-
mensionen, welche die Grundlage fiir die interne Analyse im Rahmen des Strategieent-
wicklungsprozesses bilden:

e Smart Economy

e Smart People

e Smart Governance
e Smart Mobility

e Smart Environment
e Smart Living

In den folgenden Absitzen mochten wir die einzelnen Dimensionen niher erldutern.
Diese Dimensionen bestehen aus unterschiedlichen Faktoren, von denen sie beeinflusst
werden. Unterschiedliche Beispiele dienen dabei der Illustration, wie Smart Cities diese
durch MafBnahmen beeinflussen konnen. Im Anschluss présentieren wir einen Vorschlag
fiir Indikatoren zur Messung der Leistungsfihigkeit einer Stadt in Bezug auf die jewei-
lige Leistungsdimension. Diese bilden den Rahmen fiir die interne Analyse bei der
Strategieentwicklung, bei der eigene Stirken und insbesondere Schwichen aufgedeckt
werden sollen.

Die Dimension ,,Smart Economy* umfasst Faktoren, welche die Wettbewerbsfa-
higkeit der Stadt abbilden. Dazu zihlen beispielsweise Innovationsgeist, Unternehmer-
tum, Produktivitit, Arbeitsmarktflexibilitdt und die Internationalitdt der Stadt (Giffinger
etal. 2007, S. 12). Stdadte konnen ihre Wettbewerbsfihigkeit durch die Transformation
zur Smart City verbessern, indem sie beispielsweise Plattformen fiir den Austausch mit
der Griinderszene, mit innovativen Unternehmen und mit Investoren schaffen und so die
Hiirden zur Griindung von Unternehmen senken (Caragliu et al. 2011, S. 68). Durch die
oftentliche Bereitstellung von in der Stadt generierten Daten (,,Open Data*; Hilgers et al.
2010; Kowalski et al. 2015) konnen Smart Cities innovative Geschéftsmodelle ermogli-
chen. Eine Vernetzung der Unternehmen untereinander, mit lokalen Behorden, Service-
einrichtungen und Arbeitnehmern kann den regionalen Arbeitsmarkt stabilisieren und
gleichzeitig flexibilisieren. Die in der nachfolgend angefiihrten Tabelle aufgefiihrten
Indikatoren zeigen Ansatzpunkte fiir die Messung der Leistungsfihigkeit auf, welches
ein anspruchsvolles Unterfangen darstellt (z. B. Auswahl der Indikatoren, Messbarkeit,
Gewichtung der Faktoren/Indikatoren, (Un-)Abhingigkeit der Faktoren/Indikatoren)
(Tab. 2.1).
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Tab. 2.1 Mogliche Indikatoren zur Messung der Leistungsfihigkeit in der Dimension ,,Smart Eco-
nomy*“. (Quelle: in Anlehnung an Giffinger et al. 2007, S. 22)

Dimension Faktor Indikatoren
Smart Economy | Innovationsgeist * Durchschnittliche F&E-Quote der ansédssigen
Unternehmen
Unternehmertum * Zahl der Unternehmensgriindungen pro Jahr
* Anteil der Selbststindigen an der
Erwerbsbevolkerung
Produktivitit * Erwirtschaftetes BIP pro Erwerbsperson

Arbeitsmarktflexibilitédt | » Arbeitslosenquote

e Durchschnittliche Verweildauer in der
Arbeitslosigkeit

* Anteil der Erwerbsbevolkerung, die in Teilzeit
arbeitet

Internationalitit * Zahl der ansissigen borsennotierten Unternehmen
* Zahl Flugpassagiere pro Jahr

Bei der Dimension ,,Smart People* stehen das Human- und Sozialkapital im Vor-
dergrund. Die dazugehorigen Faktoren sind unter anderem das Qualifikationsniveau der
Biirger, die Bereitschaft zum lebenslangen Lernen, soziale und ethnische Vielfalt, die
Teilnahme der Biirger am offentlichen Leben und die Weltoffenheit der Stadt. Die Qua-
litdt der sozialen Interaktionen der Biirger untereinander bestimmt das soziale Kapital
einer Stadt (Giffinger et al. 2007, S. 11; Caragliu et al. 2011, S. 68). Insbesondere hierin
liegt ein Ansatzpunkt fiir Smart Cities. Sie konnen durch die gezielte Forderung von Kul-
tureinrichtungen und Veranstaltungen in den einzelnen Quartieren den Austausch der
Biirger untereinander férdern und so einen Gegenpol zur vorherrschenden Anonymitit in
der Stadt schaffen (Schiiller et al. 2015; Tab. 2.2).

Die Dimension ,,Smart Governance* bildet Faktoren wie die Beteiligungsmoglich-
keiten der Biirger bei Entscheidungen, die Qualitit der stddtischen Dienstleistungen
sowie die Transparenz des Verwaltungshandelns ab. Eine verbesserte politische Parti-
zipation konnen Smart Cities mit interaktiven Internetauftritten ermoglichen, welche
die Hiirden zur politischen Beteiligung senken und so neue Plattformen fiir den Biirger-
dialog bieten. Dadurch kann auch die Transparenz bei politischen Entscheidungsprozes-
sen verbessert werden und so fiir eine hohere offentliche Akzeptanz beispielsweise von
Bauprojekten gesorgt werden. ,,Smart Governance* umfasst auch smarte Biirgerdienst-
leistungen. Dazu zihlen einerseits online abwickelbare Behordengénge, andererseits bei-
spielsweise die Bereitstellung von Echtzeitinformationen zur Verkehrssituation oder zur
Belegung von Parkhédusern (Doran und Daniel 2014, S. 61; Tab. 2.3).

~Smart Mobility” umfasst als Leistungsdimension Faktoren wie nachhaltige, inno-
vative und sichere Verkehrssysteme, die Erreichbarkeit der Stadt sowie die Verfiigbar-
keit von Informations- und Kommunikationstechnologien (Giffinger et al. 2007, S. 12).
Ein Beispiel fiir Initiativen im Kontext von ,,.Smart Mobility* ist die Stadt Amsterdam.
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Tab. 2.2 Mogliche Indikatoren zur Messung der Leistungsfihigkeit in der Dimension ,,Smart
People®. (Quelle: in Anlehnung an Giffinger et al. 2007, S. 22)

Dimension

Faktor

Indikatoren

Smart People

Qualifikationsniveau

¢ Anteil der Bevolkerung mit
Hochschulabschluss

e Zahl der an der lokalen Universitit oder
Hochschule eingeschriebenen Studierenden

Lebenslanges Lernen

* Anteil der Bevolkerung, die an berufsbeglei-
tenden Studiengéngen bzw. Fortbildungs-
maBnahmen teilnimmt

¢ Anteil der Bevolkerung, die an Sprachkursen
teilnimmt

Soziale und ethnische Vielfalt

¢ Ausldnderanteil

* Anteil der Personen mit ausldndischen
Waurzeln (mind. ein Elternteil nicht im
Inland geboren)

* Varianz der Mietpreise pro qm in einem
Stadtteil

Teilnahme am 6ffentlichen Leben

* Wahlbeteiligung
e Zahl der ehrenamtlich Tétigen

Weltoffenheit

e Zahl der Sozialwohnungen, die bevorzugt
an Zugezogene aus dem Ausland vergeben
werden

* Anteil der Biirgerdienste die komplett in
englischer Sprache abgewickelt werden
konnen

Tab. 2.3 Mogliche Indikatoren zur Messung der Leistungsfihigkeit in der Dimension ,,Smart
Governance®. (Quelle: in Anlehnung an Giffinger et al. 2007, S. 22)

Dimension

Faktor

Indikatoren

Smart Governance

Mboglichkeiten zur politischen
Beteiligung

e Zahl der politischen Entscheidungen,
zu denen iiber das Internet ...

« Anteil der stadtischen Bauprojekte,
zu denen eine Projektwebsite zur
Biirgerinformation eingerichtet ist

Stddtische Dienstleistungen

» Anteil der Biirgerdienstleistungen, die
online abgewickelt werden konnen

e Zahl der offentlich bereitgestellten
Datensiitze

¢ Anteil der Kinder, die in stddtischen
Kinderbetreuungseinrichtungen betreut
werden

Transparentes Regierungshandeln

¢ Anteil der Protokolle und Berichte, die
online abrufbar sind

e Zahl der jédhrlich von Stadtpolitikern
gegebenen Interviews mit Journalisten
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Mit Sensoren ausgestattete und vernetzte Parkplidtze konnen von Autofahrern iiber das
Internet vorab auf ihre Verfiigbarkeit gepriift und reserviert werden. So konnte die durch-
schnittlich fiir die Parkplatzsuche bendtigte Zeit von aktuell 20 min deutlich gesenkt
werden und die damit einhergehende Schadstoff- und Larmbelastung in der Stadt
gesenkt werden (AmsterdamSmartCity 2015). Smart City-Initiativen beinhalten in vielen
Fillen auch eine vernetzte und intelligente Verkehrssteuerung. Durch eine intelligente
Verkehrs- und Ampelsteuerung zu Stolzeiten oder bei Stérungen kann der Verkehrsfluss
verbessert und Staus konnen vermieden werden. Ein Beispiel fiir die Leistungsfihigkeit
einer vernetzten Verkehrssteuerung ist das Londoner Traffic Coordination Centre (TCC):
bei einer empfindlichen Stérung im U-Bahnnetz wihrend der olympischen Spiele 2012
konnten innerhalb von 11 min Alternativrouten eingerichtet und an die Fahrgiste kom-
muniziert werden (Arup et al. 2015, S. 18; Tab. 2.4).

Die Dimension ,,Smart Environment* beinhaltet Faktoren wie den Umweltschutz,
die Reduzierung der Umweltverschmutzung, den nachhaltigen Ressourceneinsatz
sowie die Attraktivitit der Umweltbedingungen (Giffinger et al. 2007, S. 12). Im Vor-
dergrund steht dabei vor allem der Schutz von bestehenden Griinflichen vor Fliachen-
versiegelung und Investitionen in die Stadtbegriinung. Ein Beispiel fiir erfolgreiche
Stadtbegriinung ist Singapurs Garden-City-Initiative. Durch den Schutz von natiirlichen
Griinflichen, den Ausbau der Stralenbegriinung und die Schaffung von vertikalen Griin-
flachen an Hiusern konnte eine Vegetationsbedeckung der Stadtfliche von 56 % erreicht

Tab. 2.4 Mogliche Indikatoren zur Messung der Leistungsfihigkeit in der Dimension ,,Smart
Mobility*“. (Quelle: in Anlehnung an Giffinger et al. 2007, S. 23)

Dimension Faktor Indikatoren

Smart Mobility | Nachhaltige und innovative | Anteil der Kreuzungen bzw. Verkehrsknoten, die

Verkehrssysteme mit einer intelligenten Steuerung vernetzt sind

* Anteil der Parkplitze, deren Verfiigbarkeit in
Echtzeit online abrufbar ist

e Zahl der Ladestationen fiir Elektroautos im
offentlichen Verkehrsraum

* Zahl der jdhrlich mit Carsharing-Angeboten
zuriickgelegten Kilometer

Erreichbarkeit * Pendleranteil in der Erwerbsbevolkerung

e Zahl der Stiddte mit mehr als 100.000 Einwoh-
nern, die innerhalb von zwei bzw. fiinf Stunden
erreichbar sind

* Zahl der Flughifen, von denen aus der lokale
Flughafen direkt angeflogen wird

Verfiigbarkeit von IKT * Netzabdeckung im 6ffentlichen Raum

* Anteil des unterirdischen Verkehrsnetzes mit
Mobilfunkempfang

¢ Anteil der Nahverkehrslinien, die mit WLAN
ausgestattet sind
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Tab. 2.5 Mogliche Indikatoren zur Messung der Leistungsfihigkeit in der Dimension ,,Smart
Environment*“. (Quelle: in Anlehnung an Giffinger et al. 2007, S. 23)

Dimension Faktor Indikatoren
Smart Environment | Umweltschutz * CO»-Aussto3 je Einwohner
* Jihrliches Budget fiir
NaturschutzmafBinahmen

* Anteil der Fliche, die von Vegeta-
tion bedeckt ist
e Artenvielfalt

Umweltverschmutzung * Smog

* In den Sommermonaten erreichte
Ozonwerte

* Feinstaubbelastung an Verkehrs-
knoten und in Wohngegenden

Nachhaltiger Ressourceneinsatz * Anteil der erneuerbaren Energien
im Energiemix

* Anteil des Stromnetzes, der zum
Smart Grid ausgebaut ist

* Lokale Speicherkapazititen fiir
Energie in Megawattstunden

Attraktivitit der Umweltbedingungen |  Parkflidche pro 1.000 Einwohner

* Durchschnittliche
Sonnenscheindauer

* Zufriedenheit der Biirger mit der
Sauberkeit der Stadt

werden (Tan etal. 2013, S.26). Stidtische Griinflichen dienen neben der erhohten
Attraktivitdt beispielsweise zur Reduzierung der Schadstoffbelastung, zur Verbesserung
des Mikroklimas und zur Lirmabsorption. Dariiber hinaus kénnen Smart Cities, insbe-
sondere Maflnahmen im Bereich ,,Smart Mobility, die Umweltbelastung durch den Ver-
kehr senken (Tab. 2.5).

Die Faktoren der Dimension ,,Smart Living* sind solche, die zur Lebensqualitit einer
Stadt beitragen. Dazu zihlen die Qualitét der kulturellen Einrichtungen, die Gesundheits-
versorgung, die Sicherheit, die Wohnqualitit, die Qualitdt der Bildungseinrichtungen
sowie der soziale Zusammenhalt (Giffinger et al. 2007, S. 12). Informations- und Kom-
munikationstechnologien konnen Smart Cities insbesondere im Bereich der Sicherheit
unterstiitzen. Computergestiitzte, datenbasierte Analysen konnen die Polizeiarbeit durch
sogenanntes Predictive Policing unterstiitzen. Dabei werden Daten aus unterschiedli-
chen Quellen gesammelt und mit Daten von Straftaten abgeglichen. Dies geschieht mit
dem Ziel, Muster im Datensatz zu finden, die Straftaten vorangehen. Durch verstirkte
Polizeiprisenz an potenziellen Verbrechensschauplitzen konnen Straftaten so im Vorfeld
verhindert oder es kann zumindest effektiver darauf reagiert werden (Beck und McCue
2009; Pearshall 2010, S. 16; Tab. 2.6).
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Tab. 2.6 Mogliche Indikatoren zur Messung der Leistungsfihigkeit in der Dimension ,,Smart
Living*. (Quelle: in Anlehnung an Giffinger et al. 2007, S. 23)

Dimension Faktor Indikatoren

Smart Living | Kulturelle Einrichtungen | ¢ Durchschnittliche Kinobesuche je Einwohner im Jahr

e Zahl der Museumsbesucher pro Jahr

¢ Anteil der Jugendlichen, die 6ffentliche Kulturwerk-
stitten oder Jugendeinrichtungen besuchen

Gesundheitsversorgung |  Durchschnittliche Lebenserwartung
* Verfiigbare Krankenhausbetten je Einwohner
« Arzte je Einwohner

Sicherheit e Verbrechensrate

e Zahl der durch Gewaltverbrechen umgekommenen
Personen

e Einbriiche je 1.000 Haushalte im Jahr

* Durchschnittliche Autkldrungsdauer bei Straftaten

* Anteil der unaufgeklirten Straftaten

Wohnqualitit  Durchschnittlicher Wohnraum je Einwohner in qm
 Zufriedenheit mit der Wohnsituation

Sozialer Zusammenhalt | * Armutsquote

e Zahl der Kinder, die in durch Hartz IV unterstiitzten
Haushalten leben

e Zahl der Personen, die regelméBig einen Tafelladen
oder ein vergleichbares Angebot besuchen

2.1.4 Externe Analyse

Ziel der externen Analyse im Rahmen des strategischen Managements ist es, Chancen
und Risiken im Umfeld der Stadt zu identifizieren. Aktuell steht allerdings die Mehrheit
der Stadte erst am Beginn der Transformation zu einer Smart City. Somit kann als Hilfs-
konstrukt fiir die externe Analyse ein Benchmarking definiert werden, niamlich einen
Vergleich mit einem Idealbild einer Smart City vorzunehmen. Basierend auf diesem Ver-
gleich konnen sowohl Chancen als auch Risiken der Transformation abgeleitet werden.

Durch Benchmarking kénnen Best Practices identifiziert und die die eigene Situation
besser verstanden werden. Im Anschluss konnen die Best Practices auf die eigene Stadt
angepasst und integriert werden. Best Practices sind dabei Methoden und Zustinde,
die allgemein zwei Betrachtungsebenen umfassen: Bei der Effektivitit geht es darum,
die richtigen Dinge zu tun. Demgegentiber steht die Effizienz. Thema hierbei ist es, die
Dinge richtig zu tun. Diese Analyse bietet sodann Ansatzpunkte fiir das strategische
Management, um Chancen stirker zu nutzen oder identifizierte Risiken zu umgehen
(Budius 2005, S. 404). Als Basis des Benchmarks dient ein Idealbild einer Smart City,
welche sich an den sechs Leistungsdimensionen orientiert.

Smart Economy (Wettbewerbsfihigkeit)
Zur Leistungsdimension Smart Economy zihlen im Allgemeinen die Innovations-
kraft von Unternehmen und Mitarbeitern, die Produktivitit sowie ein flexibler
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Arbeitsmarkt. Die Smart City ist ein attraktiver Standorte fiir Handel, Gewerbe und
Dienstleistungen. Die Distanz zwischen Wohn- und Arbeitsort ist dabei in der Regel sehr
gering. Folglich sind auch Produktionsstandorte in das Stadtbild integriert, welche eine
minimale Emissionsbelastung aufweisen. Die Fabriken sind nach Industrie 4.0-Standards
konzipiert (VDE 2014, S.5). Darunter fallen beispielsweise selbst organisierende Pro-
duktionssysteme, die sich iiber cyberphysische Systeme regeln. Durch den Einsatz von
Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT) stehen sdmtliche Informatio-
nen entlang der gesamten Wertschopfungskette jederzeit in Echtzeit zur Verfiigung. Die
Logistik innerhalb der Smart City wird durch die Maschine-Maschine-Kommunikation
optimiert. Diese Kommunikation fiihrt zu transparenten und optimierten Lieferprozessen
und Verkehrsstromen durch ein Monitoring der Lagerbestinde in Echtzeit. Die Unter-
nehmenslandschaft innerhalb der Smart City ist stark von innovativen Start-ups geprigt
(VDE 2014, S. 6). In Verbindung mit Industrie 4.0-Unternehmen ergibt sich eine sehr
hohe Investitionsquote in Forschung und Entwicklung sowie eine hohe Produktivitit
der Beschiftigten. Diese Produktivitit steht im Zusammenhang mit hoch qualifizier-
ten Arbeitskriften. Ein Grofteil der Arbeitnehmer ist in wissensintensiven Branchen
beschiftigt (Giffinger et al. 2007, S. 22).

Smart Governance (Partizipation)

Die Leistungsdimension Smart Governance wird durch die Beziehung zwischen Stadt-
verwaltung und Biirgern charakterisiert. In einer Smart City findet eine hohe Partizi-
pation ihrer Biirger an Entscheidungen statt. Diese Kommunikationsangebote sind dabei
auf die einzelnen Beteiligten genau zugeschnitten, um eine moglichst hohe Partizipation
sicherzustellen (Selle 2005, S. 480). Indikatoren hierfiir sind z. B. die politische Aktivitéit der
Biirger, die Anzahl von Stadtriten pro Biirger oder der Frauenanteil im Stadtrat (Giffinger
etal. 2007, S. 22). Die Kommunikation in dieser Beziehung erfolgt durch neue digitale
Kanile (E-Government), welche sdmtliche Akteure innerhalb der Smart City vernetzen.
Dadurch ist eine direkte Durchfiihrung aller Verwaltungs- und Partizipationsprozesse zwi-
schen Verwaltung und Biirgern, aber auch zwischen einzelnen Behorden moglich. Die
Smart City versteht sich demnach als moderner Dienstleister (VDE 2014, S. 5).

Smart People (Sozial- und Humankapital)

Um diese stirkere Partizipation ermoglichen zu konnen, bedarf es nicht nur neuartiger
Prozesse, sondern auch gebildeter Biirger, die diese Rolle bzw. Verantwortung aus-
fiillen konnen (Smart People). Gepaart mit einer kreativen Atmosphire, herrscht in der
Smart City ein lebenslanges Lernen vor (Jaekel et al. 2013, S. 12).

Smart Mobility (optimierte Verkehrsfiihrung)

Unter der Leistungsdimension Smart Mobility versteht man nicht die Entwicklung
neuartiger Verkehrsmittel, sondern die Optimierung vorhandener Verkehrsange-
bote durch Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT). Die Smart City ist
bevolkert mit Fahrzeugen, die miteinander kommunizieren kénnen. Das Verhalten der
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Fahrzeuge wird vom Verkehrsmanagement gemessen und prognostiziert. Daraus ergibt
sich eine Steuerung des Schwarmverhaltens (Schwarmintelligenz; VDE 2014, S.5.).
Die Grundlage fiir die optimierten Verkehrsstrome sind Echtzeit-GPS-Daten (z. B.
Geschwindigkeit, Standort), Reisedaten sowie mit Sensoren ausgestattete Straen. Im
Forschungsprojekt Travolution von Audi vernetzt sich das Auto iiber das Mobilfunknetz
mit dem Verkehrsmanagement, das fiir die Steuerung der Ampelanlagen in der Stadt ver-
antwortlich ist. Aus dieser Vernetzung kann der Fahrer vielfiltige Informationen auf dem
Display abrufen, z. B. die optimale Geschwindigkeit, um die nichste Ampel bei griin
tiberfahren zu konnen (Audi 2015). Zu den vorhandenen Verkehrsangeboten zihlt auch
der offentliche Nahverkehr. Durch IKT tauschen verschiedene Verkehrstriger wie Bahn
und Bus Daten aus und stimmen die Taktung aufeinander ab.

Smart Environment (Nachhaltigkeit und Ressourcen)

Die Smart City ist durch eine dezentrale und flexible Einspeisung unterschiedlichs-
ter Energietriger gepridgt. Grundlage dessen ist der sehr hohe Anteil von erneuerbaren
Energien, welche aber, wie z. B. Solar- und Windenergie, nicht konstant Energie liefern
und in das Netz verteilt werden konnen. Deshalb gibt es in der Smart City eine Abstim-
mung zwischen Erzeugung, Einspeisung, Speicherung und Verbrauch der erneuerbaren
Energien (Smart Grid). Vergleichbar mit der Smart Economy liegen alle Informationen
im Energiesystem, wie z. B. Zufiihrung und Verbrauch, durch cyberphysische Systeme
in Echtzeit vor. Mit diesen wertigen Informationen (Al-Hader et al. 2009, S. 94) konnen
Versorgungsengpésse vermieden und das Energiesystem kann effizient gesteuert wer-
den (VDE 2014, S. 5). Dariiber hinaus verfiigt die Smart City sowohl iiber einen hohen
Anteil an Griinflachen als auch tiber einen sehr geringen CO»-Ausstofl pro Kopf. Der ab
dem Jahr 2020 EU-weit geltende maximale Jahresmittelwert fiir Feinstaub von 20 pg/m?
wird in der Smart City bereits heute unterschritten (Umweltbundesamt 2015).

Smart Living (Lebensqualitiit)

Die Smart City vereint in der Leistungsdimension Smart Living sowohl innovative Tech-
nologien, die das tdgliche Leben ihrer Biirger unabhingig vom Alter vereinfachen, als
auch eine hohe Lebensqualitit, die auf kulturellen Angeboten, Sicherheit und Gesund-
heit basiert. Eine dieser Technologien firmiert unter dem Begriff Ambient Assisted
Living (AAL) — ,,Altersgerechte Assistenzsysteme fiir ein gesundes und unabhingi-
ges Leben* (Georgieff 2008, S. 23). Dabei handelt es sich um Systeme, Produkte oder
Dienstleistungen, die auf Grundlage neuer Technologien die Menschen und ihr soziales
Umfeld miteinander verbinden und verbessern (VDE 2014, S. 4). Im betreuten Wohnen
der Smart City sind beispielsweise die Bewohner mit Monitoring-Systemen ausgestat-
tet, die Notfélle bereits vorhersagen und automatisch melden konnen (Georgieff 2008,
S. 34). Was die allgemein hohe Lebensqualitét betrifft, besitzt die Smart City eine grofle
Zahl an Museen und Theatern, eine sehr geringe Kriminalitétsrate sowie eine durch-
schnittliche Lebenserwartung der Biirger.
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Abb. 2.1 Benchmarking einer Erflillungsgrad im Vergleich zur Smart City
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Bei der Untersuchung, ob ein eine bestimmte Leistungsdimension der eigenen Stadt eine
Stdrke oder Schwiche darstellt, ist der Vergleich mit dem Idealbild der Smart City not-
wendig. Das Benchmarking kann demnach anhand eines Stiarken/Schwichen-Profils auf
Basis der sechs Leistungsdimensionen erfolgen (Abb. 2.1).

2.1.5 Auffinden von Strategieoptionen

Nachdem in der externen Analyse Chancen und Risiken im Umfeld der Stadt abgeleitet
wurden, gilt es nun vor diesem Hintergrund strategische Optionen zu identifizieren. Ein
heuristisches Instrument hierfiir ist die Business Model Canvas. Sie besteht aus neun
verschiedenen Elementen. Fiir jedes einzelne Element konnen Kernfragen gestellt wer-
den, welche anschlieBend beantwortet werden miissen (Osterwalder und Pigneur 2011,
S. 23 ff.). Die Ubertragung dieser Methode auf den stidtischen Kontext resultiert in zehn
verschiedenen Elementen. Die Dimension Technologien ist neben angepassten Elemen-
ten ein zusitzlicher Baustein des Business Model Canvas zur Identifikation von strategi-
schen Optionen fiir die Smart City.

In der praktischen Umsetzung der Business-Model-Canvas-Methode werden zu
jedem Element in Stichworten Ideen bzw. Antworten auf Haftnotizen erarbeitet. Eine
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Abb. 2.2 Business Model Canvas einer Smart City. (In Anlehnung an Osterwalder und Pigneur
2011, S. 23 ff.)

interdisziplindre Gruppe fordert die Funktionalitit der Methode. Durch diese visuelle
Technik konnen viele einzelne Ideen baukastenartig zu einem Modell integriert und zuei-
nander in Beziehung gesetzt werden (Abb. 2.2).

2.1.6 Strategiebewertung

Im Anschluss an die Strategieentwicklung erfolgt die Bewertung der einzelnen strategi-
schen Optionen. Die quantitative und qualitative Bewertung liefert die Grundlage fiir die
Entscheidung fiir eine Strategieoption. Im betriebswirtschaftlichen Kontext werden im
Regelfall die prognostizierten zukiinftigen Zahlungsiiberschiisse — die sogenannten Free
Cashflows — diskontiert und auf Basis des Gegenwartswerts (Discounted Cashflow) die
Strategieoptionen quantitativ bewertet. Im Kontext des Managements von Stddten oder
offentlichen Einrichtungen ist eine quantitative Bewertung anhand des Discounted Cash-
flows nicht moglich. Der Grund hierfiir liegt darin, dass — im Gegensatz zu gewinnorien-
tierten Unternehmen — sich das Ergebnis der Wertschopfung nicht in einer einheitlichen
Einheit wie Geld ausdriicken ldsst. Laut Moores (1995, S. 57) Ansatz sollten Manager
von Offentlichen Einrichtungen Public Value schaffen. Er definiert dabei Public Value
folgendermallen: ,,the definition that remains equates managerial success in the public
sector with initiating and reshaping public sector in both the short and the long run.*
(Moore 1995, S. 10) Diese Definition bleibt dabei wenig konkret und liefert keinen
handhabbaren Ansatz zur tatsichlichen Anwendung.

Gemil dem deutschen Philosophen Heyde (1926) resultiert ein Wert stets aus einer
Beziehung eines Subjekts mit einem zu bewertenden Objekt. Unabhiingig von dieser
Beziehung kann kein Wert existieren (Heyde 1926, S. 77; zitiert nach Meynhardt 2009,
S. 198). Der Beitrag einer strategischen Mafinahme zum Public Value kann somit nicht
auf einer generischen Ebene bestimmt werden, da die der Beziehung zugrunde liegenden
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Wertvorstellungen und Priferenzen in den einzelnen Stddten und Gesellschaften unter-
schiedlich sind. Es gibt jedoch Ansitze zur tatsdchlichen Messung des Public Value, die
auf Befragungen basieren, wie beispielsweise der Schweizer ,,GemeinwohlAtlas* oder
die Public Value Scorecard. Deren fiinf Dimensionen kénnen durch die folgenden fiinf
Leitfragen abgebildet werden: (Meynhardt 2013, S. 80)

e _Ist es sachlich gerechtfertigt? — eine auf den sachlich-inhaltlichen Nutzen abzielende
Frage.

e st es profitabel? — eine Uberpriifung des finanziell-6konomischen Nutzens.

e Istes anstindig?* — eine moralisch-ethische Frage mit Fokus auf das Individuum.

e Istes politisch akzeptabel 7 — eine Frage mit politisch-sozialem Fokus auf die Gruppe.

e _Ermoglicht es positive Erfahrungen?* — eine Frage, welche auf die Unlustvermeidung
abzielt.

Durch die Bewertung von Strategiealternativen anhand einer Public Value Scorecard
kann eine objektivierte Entscheidungsgrundlage geschaffen werden. Es sollten nur
diejenigen Strategieoptionen in Betracht gezogen werden, die den Public Value steigern.
Sind dieser Bewertung zufolge mehrere Alternativen lohnenswert, sollten sie im weiteren
Auswahlprozess einer qualitativen Bewertung unterzogen werden.

Im Rahmen der qualitativen Strategiebewertung sollte eine Strategie stets auf
Ihre Plausibilitiit hin gepriift werden. Im Mittelpunkt steht die Frage, ob die Strategie
tatsdchlich aus der Analyse abgleitet wurde und ob die am Prozess beteiligten Perso-
nen der Strategie zustimmen. Auch sollte die Konsistenz gepriift werden: Sind ein-
zelne Elemente der Strategie etwa widerspriichlich? Werden wichtige Aspekte von der
Strategie nicht beriicksichtigt? Ein weiteres qualitatives Kriterium ist die Machbar-
keit, um Probleme bei der Implementierung schon bei der Auswahl der Strategie zu
beriicksichtigen. Dabei sollten die fiir die Umsetzung der Strategie notwendigen Res-
sourcen auf ihre Verfiigbarkeit hin iiberpriift und es sollte die Frage gekldrt werden, ob
im Umfeld eine ausreichende Veridnderungsbereitschaft zur Umsetzung der Strategie
besteht. Dartiber hinaus ist auch die Robustheit der Strategie zu beriicksichtigen, ins-
besondere im Hinblick auf verschiedene Umweltszenarien. Auch die Nachhaltigkeit
sollte betrachtet werden. In diesem Zusammenhang sollte die Strategie darauf gepriift
werden, wie schnell ein aus ihr erwachsender Wettbewerbsvorteil erodiert und ob
zukiinftige Megatrends (beispielsweise die demografische Entwicklung oder die Glo-
balisierung) Beriicksichtigung finden.

2.1.7 Strategieimplementierung

Da eine Smart City ein intelligentes Stadtmanagement notwendig macht, stellt sich
die Frage, inwiefern die identifizierten strategischen Potenziale operationalisiert bzw.
genutzt werden konnen. Ein Instrument zur Operationalisierung der strategischen Ziele
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ist die Balance Scorecard, die in der betriebswirtschaftlichen Sicht auf den vier ver-
schiedenen Perspektiven (Kunden, Finanzen, Prozesse, Lernen und Entwicklung) basiert.
Je Perspektive werden dem strategischen Ziel eine bestimmte Messgrofle bzw. Kennzahl
sowie ein Zielwert fiir diese Grofle zugeordnet. Diese Kennzahlen kénnen sowohl finan-
zieller als auch nicht-finanzieller Natur sein. Allerdings bekommen alle Kennzahlen und
Indikatoren eine gleichwertige Bedeutung wie klassische finanzielle Kennzahlen und
werden dadurch in den Fokus des Managements gebracht (Kaplan et al. 1996, S. 7 ff.).
AnschlieBend werden MaBnahmen zur Zielerreichung definiert. Es ist allerdings dabei zu
beachten, dass die verschiedenen Perspektiven in Ursache-Wirkungs-Beziehungen zuein-
ander stehen (Kaplan et al. 1997, S. 9).

Dieses betriebswirtschaftliche Konzept kann in den Kontext des Stadtmanagements
tibertragen werden. Die beiden Perspektiven Kunden und Finanzen adressieren die wich-
tigsten Stakeholder eines Unternehmens; die Kunden und die Investoren. Auch in der
Smart City stellt sich zunédchst die Frage, wer die essenziellen Stakeholder einer Stadt
sind. Die zentralen Akteure sind hierbei einerseits die Biirger und andererseits die Unter-
nehmen. Diese Akteure agieren dabei als Investoren, indem sie einen Wohn- bzw. Unter-
nehmenssitz in der Smart City errichten. Gleichzeitig treten diese beiden Akteure auch als
Kunden offentlicher und privater Giiter der Stadt auf (Weig 2004, S. 145). Sowohl Biirger
als auch Unternehmen haben also eine Doppelrolle als Kunden und Investoren. Die Pro-
zessperspektive einer Smart City bezieht sich nicht nur auf die allgemeinen Verwaltungs-
prozesse, sondern auch auf Betreuungsangebote fiir Neugriindungen bzw. -ansiedlungen
von Unternehmen. Ein ausreichendes Angebot an qualifizierten Arbeitsstellen ist in die-
sem Zusammenhang ebenfalls als ein kritischer Standortfaktor fiir eine Stadt zu betrach-
ten. SchlieBlich bildet die Perspektive Lernen & Entwicklung die nachhaltige Sicherung
der Zukunftsfihigkeit der Stadt ab. Dies gilt sowohl fiir die 6kologische als auch fiir die
okonomische und soziale Entwicklung (Weig 2004, S. 146; Abb. 2.3).
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Abb. 2.3 Konzept einer Balanced Scorecard fiir eine Smart City. (In Anlehnung an Weig 2004,
S. 147)
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2.2  Steuerung und Vernetzung

Steuerung — oder neudeutsch vielfach auch unter dem Begriff Governance diskutiert — zielt
vor stiadtischem Hintergrund auf die Strukturen und Mechanismen ab, durch die das Zusam-
menleben der Personen und Organisationen in einer Stadt gehandhabt wird. Zentral fiir
den stddtischen Kontext ist dabei, dass die Akteure nicht isoliert sind, sondern in vielfacher
Weise miteinander in Kontakt stehen. Daher wollen wir an dieser Stelle im Anschluss an
eine Erorterung der zentralen Merkmale und Herausforderungen der Steuerungsstrukturen
und -mechanismen einer Stadt noch néher die Vernetzungsthematik beleuchten.

Grundsitzlich wollen wir im stddtischen Kontext aus der Netzwerkmanagement-
forschung abgeleitet drei Governance-Formen unterscheiden (Powell 1990 sowie fiir
einen aktuellen Uberblick Sydow et al. 2015):

e Hierarchie (s. auch Abschn. 3.1): der klassische Wesenszug der Verwaltung ist die
Hierarchie, die durch eine klare Uber- und Unterordnung der einzelnen Personen und
Instanzen gekennzeichnet ist und durch Mechanismen der Delegation und Weisung
gelebt wird. Die Stabilitit dieser Organisationsform wird dabei durch ein Regelwerk
gewihrleistet, das in der Regel dauerhaft angelegt ist. Wie also beispielsweise ein Unter-
nehmen zu besteuern ist, wird auf Basis existierender Gesetze (relativ) eindeutig geregelt.

e Markt: Diese Steuerungsform zeichnet sich dadurch aus, dass die Akteure vonein-
ander relativ unabhingig sind. Beispielsweise kann die Verwaltung Biiromaterial von
einem externen Anbieter einmalig beziehen und ist keineswegs dazu verpflichtet,
das zu tun. Diese Transaktion ist also durch preisliche Mechanismen bzw. Angebot
und Nachfrage charakterisiert und erfordert keine intensive Beziehung zwischen den
Transaktionspartnern.

e Netzwerk: Diese Kooperationsform lédsst sich als Hybrid zwischen Markt und Hier-
archie charakterisieren, weisen Netzwerke doch Elemente beider zuvor genannten
Kooperationsformen auf. So konnen langfristige Beziehungen zwischen Verwaltung
und einem Zulieferer zum Vertrauensaufbau fithren und in lingerfristigen Vertrigen
miinden (beispielsweise beim Bezug von Biiromaterial iiber einen zentralen Anbieter).
Durch wiederholte Transaktionen wird also der Marktmechanismus mehr oder minder
aufgeweicht. Demgegeniiber besteht aber immer noch die Moglichkeit, die Beziehung
auch im Anschluss an eine Phase etablierter Kooperation aufzukiindigen. Insofern ist
diese Kooperationsform noch unabhéngiger zu betrachten, als dies bei einer organisati-
onsinternen, hierarchischen Koordinations- und Kooperationsform der Fall ist.

Diese drei Governance-Formen sind oftmals insofern eng miteinander verbunden bzw.
koexistieren in der Realitiit, als eine Organisation, wie beispielsweise die Stadtverwal-
tung, in unterschiedliche Kontexte eingebunden ist (s. hierzu Abb. 2.4). So agiert die
Verwaltung organisationsintern klassisch hierarchisch im weberschen Sinne (s. hierzu
auch Abschn. 3.1). Gleichzeitig wird sie aber unter Umstidnden auch gleichberechtigt
mit anderen Stddten kooperieren, etwa im Rahmen eines Public Private Partnership, also
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Abb. 2.4 Governance als vernetztes Phinomen

einer Kooperation zwischen einer Verwaltung und einer privatwirtschaftlichen Orga-
nisation zur Erfiillung einer am Gemeinwohl orientierten Aufgabe. Ein Beispiel wiren
Modernisierungsprojekte bei Autobahnen oder Krankenhédusern.

In diesem Zusammenhang kann es zur Kollision der unterschiedlichen Gover-
nance-Logiken kommen. Konkret fiihrt dies oftmals bei Problemen im Rahmen der
Kooperation dazu, dass die Praxispartner die Verwaltung als ,zu biirokratisch® wahrneh-
men. Demgegeniiber wird der Praxispartner aus Sicht der Verwaltung héufig als unzuver-
ldssig oder die Regeln missachtend wahrgenommen.

Diese klassischen drei Governance-Formen werden dabei in Smart Cities zuneh-
mend vermengt (Miiller-Seitz et al. 2015). So wird der Biirger im Zuge offener Ver-
waltungsprozesse (s. hierzu Abschn. 3.3) oft nicht mehr nur als passiver Empfianger von
Anweisungen wahrgenommen. Die Rolle des Biirgers wird als aktiv wahrgenommen
und dessen Engagement politisch gefordert. Zu denken wire beispielsweise an eine Betei-
ligung an Biirgerhaushalten, virtuelle Rathaussitzungen (sogenannte Town Hall Meetings)
oder an die Einbindung in die Entwicklung von stddtischen Infrastrukturen (z. B. www.
frankfurt-gestalten.de). Hierdurch werden letztlich die Annahme hierarchischer Strukturen
innerhalb der Verwaltung und zwischen Verwaltung und Biirger unterlaufen.

Dariiber hinaus lohnt es sich, iiber Governance-Formen nachzudenken, weil Verwal-
tungen selbst auch unterschiedlichen Governance-Logiken unterliegen, die u. U. auch
miteinander kollidieren konnen. Zumindest bei niherer Betrachtung kommen diverse Kon-
fliktpotenziale zutage, die wir hier nur kurz anreilen wollen. So ist eine Stadt keineswegs
eine isolierte Einheit, die ,nur’ mit den Biirgern und Organisationen zu interagieren hat.
Vielmehr gilt es, die Einbettung von Stidten in unterschiedliche Kontexte zu beriicksich-
tigen. Illustrativ sei einerseits auf die Stiddte Berlin und Potsdam verwiesen, die in direk-
ter Nachbarschaft zueinander liegen und in vielerlei Hinsicht miteinander konkurrieren. So
konkurrieren beide Stidte beispielsweise um Touristen oder Studierende. Natiirlich ist es
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keine reine Konkurrenz im klassischen Marktsinne, da die Stédte auch voneinander profitie-
ren (z. B. konnte ein Tourist in Berlin ein Hotel beziehen, aber auch Potsdam besichtigen).

Andererseits sei auf die Einbettung von Stéddten in globale Waren- und Dienstleis-
tungsstrome verwiesen. Standorte stehen aus Sicht von Unternehmen miteinander im
Wettbewerb und dies fiihrt dazu, dass Unternehmen oftmals in der Lage sind, Stidte
gegeneinander auszuspielen. So ldsst sich bei der Vergabe von gro3en Produktionsstitten
— die natiirlich viele Arbeitsplitze und damit auch Steuereinnahmen versprechen — regel-
mifig beobachten, dass Stidte miteinander in Konkurrenzkampf treten.

AuBerdem sind die Stddte auch in unterschiedliche Governance-Strukturen ein-
gebunden. Als anschauliches Beispiel sei auf die Stadt Berlin verwiesen. Berlin ist
einerseits durch die unterschiedlichen Bezirke und deren oftmals von der Berliner Stadt-
regierung abweichenden parteipolitischen Spitzen charakterisiert, was immer wieder zu
Konflikten fiihrt (z. B. zwischen Bezirksbiirgermeistern von den Griinen und Senatoren
der aus Politikern der SPD und CDU bestehenden Regierung). Aulerdem wird der Berli-
ner Senat auch teilweise von der nationalen Gesetzgebung (z. B. Bildungsinvestitionen)
sowie natiirlich auch durch die EU-Gesetzgebung (z. B. mit Blick auf die Ausgestaltung
von EU-konformen Studiengéingen) beeinflusst. Die Ausgestaltung einer solcher Mehr-
ebenen-Governance ist daher ein komplexes Unterfangen, welches eines der zentralen
Aufgabenfelder fiir Smart Cities darstellt.

2.3  Regionale Abhangigkeiten trotz Smartness?

Immer wieder verbinden wir Stiddte mit bestimmten Symbolen, Ereignissen oder
Errungenschaften. Dies kann durch das betreffende Stadtmarketing gefordert werden
oder schlichtweg auch im Zeitablauf durch Zufille oder die Bevolkerung geprigt wer-
den. Die Nennung der Stadt New York ruft beispielsweise fiir die meisten Menschen
wohl Wolkenkratzer, die Freiheitsstatue oder die Terroranschlige vom 11. September
2001 in Erinnerung. Im Fall von Hamburg denken wir vielfach an den Hafen und damit
verbunden sowohl multimodale Logistik, aber auch im weiteren Sinne die unterschiedli-
chen kulturellen Moglichkeiten im angrenzenden Stadtteil St. Pauli und auf der beriich-
tigten Reeperbahn. Fiihren wir uns demgegeniiber Miinchen vor Augen, so denken wir
moglicherweise an die dort angesiedelten, renommierten Unternehmen (z. B. BMW oder
Siemens), den Marienplatz, das Oktoberfest, die bayerische Bierkultur, das Hofbrauhaus
oder den FC Bayern Miinchen.

Im positiven Fall kann es einer Stadt also gelingen, sich als attraktiven Standort zu
positionieren (Puderbach et al. 2015). Allgemein formuliert haben Stddte also ein im
Zeitablauf gefestigtes Image und vorzufindende Gegebenheiten, die iiblicherweise
relativ dauerhaft vorzufinden sind. Das Oktoberfest war beispielsweise stets Symbol fiir
die bayerische Bierkultur, ebenso wie das Miinchen nahe gelegene Schloss Neuschwan-
stein seit jeher fiir viele Touristen als Paradebeispiel fiir Bayern — und ironischerweise
damit auch oftmals Deutschland — gilt.
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Im angefiihrten Beispiel ist dies vergleichsweise attraktiv, gilt Miinchen doch als
lebenswerte Stadt und verzeichnet seit Jahren u. a. steigende Mietpreise. Allerdings
sollten wir uns bewusst sein, dass sich diese im Zeitablauf verfestigten Strukturen und
Merkmale auch ins Negative umkehren konnen. Die Vorziige eines gefestigten Ima-
ges bzw. vorzufindender Gegebenheiten konnen dabei schnell in Nachteile umschlagen,
was in der Literatur unter dem Begriff der Pfadabhingigkeit erortert wird (hier und im
Folgenden s. auch Sydow et al. 2009). Der Metapher folgend, wird ein eingeschlage-
ner Pfad immer wieder durch folgende Personen ausgetreten und damit immer breiter,
verfestigt sich also im Zeitablauf. Um dieses Phidnomen prignant zu illustrieren sei auf
einen anderen Kontext verwiesen: das Tastaturlayout unserer heutzutage handelsiiblichen
PC-, Mobilfunk-, Tablet- oder Laptop-Tastaturen. Es ist stets gleich angeordnet und wird
als QWERTZ-Tastaturlayout (oder im englischen QWERTY wegen des Austauschs
der Tasten ,,Z“ und ,,Y*) bezeichnet. Dies hat sich iiber unterschiedliche technologische
Innovationsspriinge hinweg hartnickig erhalten; angefangen von den ersten manuellen
Schreibmaschinen, iiber elektronische Schreibmaschinen, anschlieBend PC-Tastaturen
bis hin zu heutigen mobilen Endgeriten hinweg ist das Tastaturlayout konstant geblie-
ben. Dabei ging der Entwurf dieses bis heute dominanten Tastaturformats auf Berech-
nungen zuriick, wie die damals bei manuellen Schreibmaschinen iiblichen Tastaturhaken
sich moglichst selten verhaken. Dass dieses Tastaturlayout bis heute tiberdauert hat, ist
insofern bemerkenswert, als diversen Studien zufolge wesentlich effizientere Tastaturlay-
outs existieren, die jedoch nicht am Markt reiissieren. Ist es nicht geradezu verriickt, dass
wir alle tdglich weltweit Zeit beim Anfertigen von Texten verlieren, indem wir ein fiir
uns ineffizientes Tastaturlayout (beharrlich weiter) nutzen?

Diese Beobachtung wollen wir als Ausgangspunkt fiir folgendes Beispiel nehmen
(s. hierzu auch Grabher 1993 sowie das nachstehende Beispiel von Detroit): das Ruhrgebiet
ist heutzutage hédufig nicht nur Symbol fiir einen der gréften Ballungsrdaume Europas,
sondern vielmehr auch fiir den Niedergang der deutschen Kohleindustrie und damit ver-
bunden einen auch auf absehbare Zeit noch recht schmerzhaften Transformationsprozess,
der u. a. durch relativ hohe Arbeitslosenquoten gekennzeichnet ist.

Dies war jedoch nicht immer der Fall. Denken wir an den Beginn und die Mitte
des letzten Jahrhunderts. Zu diesem Zeitpunkt war das Ruhrgebiet ein ,industriel-
ler Motor‘ Deutschlands. Enge Verbindungen zwischen Wirtschaft und Politik fiihrten
dazu, dass der Kohlebergbau massiv gefordert wurde. Es entstand daraus u. a. eine fiir
die damalige Zeit fortschrittliche Infrastruktur, die durch die immer effizienter werdende
Ausbeutung der natiirlichen Ressourcen befeuert wurde. Die Spezialisierung der gesam-
ten Region — mittels der Unterstiitzung aus Wirtschaft und Politik — fiihrte somit zu Ska-
leneffekten und einer — wie wir sagen wiirden — Pfadabhéngigkeit.

Aus den Vorteilen der Spezialisierung wurden jedoch schnell Nachteile in Form einer
rigiden Spezialisierung, die sich zunehmend als hinderlich erwies. Denn die einseitige
Ausrichtung des Wirtschaftslebens auf den Kohlebergbau geriet ins Wanken, als welt-
weit eine anhaltende, fallende Nachfrage nach Eisen, Stahl und Kohle zu beobachten
war. Damit ging ein Preisverfall einher. Zunehmend verschirfte sich im gleichen Zuge
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auch noch der weltweite Wettbewerb, da insbesondere Anbieter aus Siidostasien in der
Lage waren, vergleichbare Ware giinstiger zu transportieren und versenden. Da es sich
bei Kohle um ein relativ homogenes Gut handelt, fehlten somit Differenzierungsmog-
lichkeiten, um sich von der preisgiinstiger produzierenden Konkurrenz abzusetzen.

Die ehemals engen Verbindungen zwischen Wirtschaft und Politik erwiesen sich nun-
mehr als nachteilig. So mangelte es letztlich vor allem an dem Willen und auch an Ideen
von auflen, neue Industrie- oder Dienstleistungszweige zu erschlieBen. Dies ldsst sich im
Riickblick unterschiedlich begriinden. Einen mafigeblichen Faktor stellten eingeschlif-
fene Denkmuster dar. So wurde der weltweite zu konstatierende Nachfrageriickgang als
temporires Phianomen ausgelegt und es wurden weiterhin die Erfolgsaussichten — und
auch Erfolgsgeschichten — aus der Vergangenheit bemiiht, um ein Festhalten an dem
Abbau von Kohle als zentraler Industrie zu rechtfertigen.

Eng verbunden mit den eingeschliffenen Denkmustern lassen sich auch emotionale
und kulturelle Faktoren ins Feld fiihren. Denn letztlich hatte sich ein Selbstverstind-
nis und Selbstbewusstsein in der Region — wenn nicht gar in ganz Nordrhein-Westfalen—
herausgebildet, das nur schwer zu erschiittern war. Insofern verwundert es nicht, dass ein
eskalierendes Commitment seitens der Politik zu beobachten war (s. auch das Fallbei-
spiel des Flughafen Berlin Brandenburg International im Abschn. 3.5). Der ehemals ein-
geschlagene und wohl ausgebaute Pfad des Kohleabbaus hielt in der Folge in desastroser
Form als Begriindung dafiir her, weitere Investitionen zu tétigen, da ja bereits immense
Investitionen getitigt wurden. Diese Argumentationskette ldsst sich teilweise noch bis
heute beobachten.

Detroit als,Autostadt’

Detroit galt einst als blithende Metropole. Dies ging vornehmlich mit der aufkeimen-
den und weltweit erfolgreichen Verbreitung des Automobils als Fortbewegungsmittel
einher. Denn Detroit beherbergte mehrere Firmenzentralen renommierter US-ameri-
kanischer Automobilhersteller, wie z. B. General Motors, und richtete das Stadt-
geschehen maflgeblich daran aus.

In der zweiten Hilfte des zwanzigsten Jahrhunderts zeichnete sich jedoch ein deut-
licher Niedergang der US-amerikanischen Automobilindustrie durch die aufkom-
mende Konkurrenz aus Siidostasien ab. Dies fiihrte zu einem drastischen Verlust an
Marktanteilen fiir US-amerikanische Automobilhersteller. In Konsequenz kam es auf-
grund der Fokussierung auf die Automobilindustrie zum Arbeitsplatzabbau in Detroit
und damit einhergehend zu sozialen Konflikten und der Verelendung ganzer Stadtteile
bei steigenden Kriminalititsraten. Am dramatischsten lédsst sich dies wohl an der Ein-
wohnerzahl ablesen: waren es um 1950 noch etwa knapp 2.000.000 Einwohner, sind
heutzutage nicht einmal mehr 700.000 Einwohner zu verzeichnen.

Bis heute ist das Ruhrgebiet noch immer stark durch die Pfadabhingigkeit des Kohle-
bergbaus und deren negative Wirkeffekte gekennzeichnet. Allerdings lassen sich Bemii-
hungen festhalten, neue Wege zu finden; metaphorisch gesprochen: Ambitionen fiir die
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Kreation neuer Pfade bzw. einen Pfadbruch. Hierzu zihlt etwa die Neuausrichtung der
Landesstrategien oder die gezielte Konzentration, Dienstleistungsangebote zu schaffen
und neue Technologien und Energien in den Vordergrund zu stellen. Die InnovationCity
Ruhr | Modellstadt Bottrop stellt etwa eine Initiative dar, zukunftsfahige Konzepte mit
Fokus auf Klimaschutz fiir Stidte im Ruhrgebiet zu entwickeln.

Eine weitere MaB3nahme stellt die Investition und Umgestaltung bzw. Neugriindung
von Universitidten und Fachhochschulen dar. Zu nennen wiren hier beispielsweise die
Umgestaltung der Universitit Witten-Herdecke, die Einrichtung von Griinderzentren,
wie die [i]NNOVATIONSFABRIK der Universitit Duisburg-Essen, die Ansiedlung von
Fraunhofer- und Max-Planck-Instituten sowie der Bau dezidierter Technologiezentren
(z. B. das Technologiezentrum der Technischen Universitit Dortmund). Uberdies wird
massiv seitens der Landesregierung in kulturelle Angebote investiert, was u. a. im Jahr
2010 zur Auszeichnung und Nabelschau als Kulturhauptstadt Europas fiihrte.

Zwar wird noch immer mit markanten Werbeslogans auf die Historie angespielt und mit
der Vergangenheit kokettiert (z. B. ,,Der Pott kocht®). Es iiberwiegen jedoch Bemiihungen,
die verschiedenen Stidte infrastrukturell und mit Blick auf die Wirtschaftssektoren neu
auszurichten.
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