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Management Summary

Die kommunale Daseinsvorsorge steht an einem Wendepunkt. Der digitale Wandel
verandert technische Infrastrukturen und stellt grundlegende Fragen nach Steue-
rung, Verantwortung sowie 6ffentlichem Auftrag neu. Damit Miinchen als Stadt hand-
lungsfahig, zukunftsfest und gemeinwohlorientiert bleibt, braucht es ein gemeinsa-
mes Verstandnis daruber, wie digitale Transformation im Bereich der 6ffentlichen Da-
seinsvorsorge gestaltet werden soll.

Die Digitalisierung der Daseinsvorsorge ist dabei keine technische Aufgabe unter vie-
len. Sie ist eine strategische Fuhrungsaufgabe mit politischen, kulturellen und finan-
ziellen Dimensionen. Wer die Transformation ernst nimmt, muss sie mit Haltung, Ver-
bindlichkeit und Weitblick gestalten. Die Stadt Mlnchen bringt dafiir beste Vorausset-
zungen mit: ein starkes Netz kommunaler Unternehmen, eine profilierte Wissen-
schaftslandschaft und eine ausgepragte Innovationskraft. Die Impulse aus der For-
schung zeigen: Zukunftsfahige Daseinsvorsorge entsteht dort, wo Infrastruktur, Qua-
lifizierung, Finanzierung, Kooperation, Innovation und Teilhabe als zusammenhéan-
gende Strategie verstanden und umgesetzt werden.

Dieser Kommissionsbericht legt dafiir die Grundlage fiir eine solche Gesamtstrategie.
Er bundelt die zentralen Erkenntnisse aus intensiven Gesprachen mit zehn stadti-
schen Versorgungsunternehmen und Eigenbetrieben zusammen, erganzt durch wis-
senschaftliche Impulse und fundierte Recherche. Im Mittelpunkt steht die Frage, wie
die digitale Weiterentwicklung im Stadtkonzern strategisch begleitet und praktisch
vorangebracht werden kann.

Der Bericht zeigt, dass die Digitalisierung im Stadtkonzern bereits vielfdltig verankert
ist. Gleichzeitig fehlt es oft an verbindlichen Strategien, gemeinsamen Zielbildern und
abgestimmten Umsetzungspfaden, um technische Innovation mit dem 6ffentlichen
Auftrag konsequent zu verbinden. Das Ergebnis formuliert dabei neun Handlungs-
empfehlungen, die sich auf sieben Handlungsdimensionen stlitzen. Diese bilden ge-
meinsam ein koharentes Orientierungsraster:

— Digitale Resilienz, Souveranitat und Infrastruktur sichern,

— Personelle Zukunftssicherung durch Qualifizierung und Kulturwandel,
— Finanzierungsfahigkeit digitaler Transformation starken,

— Langfristige Zielbilder und strategische Steuerung entwickeln,

— Kooperationsarchitekturen und Netzwerke festigen,

— Erprobungsrdume und Innovationskultur erméglichen sowie

— Demokratie starken durch digitale Beteiligung und Governance.
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Die darauf aufbauenden Empfehlungen zielen nicht auf Einzelmalinahmen, sondern
bilden ein strategisch aufeinander abgestimmtes Impulspaket. Es ist geeignet, die
digitale Transformation der Daseinsvorsorge inhaltlich zu schéarfen, die beteiligten Ak-
teure praktisch zu entlasten und politisch tragféhig zu gestalten. Erganzt wird der Be-
richt um ein ,,Manifest der digitalen Daseinsvorsorge Miinchens”, ein beispielhaftes
Zielbild 2030 sowie vertiefende Exkurse u. a. zu Finanzierung und Beteiligung.

Abgerundet wird der Kommissionsbericht durch die Empfehlung, den Dialog zwi-
schen Politik, Verwaltung und kommunalen Versorgungsakteuren dauerhaft zu insti-
tutionalisieren — als gemeinsame Verantwortung fur eine zukunftsfahige offentliche
Daseinsvorsorge.
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Leseanleitung zum Kommissionsbericht

Diese Leseanleitung unterstitzt Sie, den vorliegenden Kommissionsbericht zielge-
richtet zu erschliel3en. Sie richtet sich insbesondere an Mitglieder des Miinchner
Stadtrats, Fuhrungskrafte kommunaler Unternehmen sowie Expert*innen in der
kommunalen Daseinsvorsorge, die sich einen schnellen Uberblick verschaffen oder
eine vertiefte inhaltliche Auseinandersetzung wiinschen.

Aufgrund des Berichtsumfangs ist den Autor*innen bewusst, dass er nicht vollstan-
dig in einem Zug erfasst werden kann. Wesentliche Aussagen werden daher bewusst
in verschiedenen Kontexten wiederholt, um auch bei einer selektiven Lektlre sicher-
zustellen, dass wichtige Inhalte aufgenommen werden kénnen.

Aufbau und Inhalt des Berichts

Der Bericht ist klar gegliedert und bietet Orientierung durch folgende zentrale Kapitel:

— Kapitel 1 erlautert Auftrag und Zielsetzung der Kommission sowie den politi-
schen Kontext.

— Kapitel 2 definiert die kommunale Daseinsvorsorge im Kontext des digitalen
Wandels und gibt einen Uberblick (iber die rechtlichen und technischen Rah-
menbedingungen, insbesondere das Onlinezugangsgesetz (0ZG).

— Kapitel 3 beschreibt das methodische Vorgehen der Datenerhebung und stellt
die wissenschaftliche Einbindung dar.

— Kapitel 4 gibt eine differenzierte Momentaufnahme der Digitalisierung in
Minchens stadtischen Versorgungsunternehmen und Eigenbetrieben wieder.

— Kapitel 5 prasentiert wissenschaftliche Impulse zur Weiterentwicklung der di-
gitalen Daseinsvorsorge in sieben konkreten Handlungsdimensionen.

— Kapitel 6 diskutiert Chancen und Risiken der Digitalisierung, strukturiert ent-
lang der Handlungsdimensionen.

— Kapitel 7 formuliert neuen konkrete Handlungsempfehlungen, die direkt als
Grundlage fir politische und strategische Entscheidungen dienen kénnen.

— Kapitel 8 liefert abschlieRend eine kompakte Zusammenfassung, hebtTop 5
Handlungsempfehlungen fiir den Stadtrat hervor und benennt zentrale Er-
folgsfaktoren fiir die Umsetzung.

— Kapitel 9 (Anhang) umfasst wichtige ergdnzende Informationen wie ein Abkur-
zungsverzeichnis, Glossar sowie Literatur- und Quellenverzeichnis.
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Hinweise zur Nutzung des Berichts

Fiir eine schnelle Orientierung:

Beginnen Sie mit dem ,Management Summary”, das die Kernbotschaften
knapp zusammenfasst.

Lesen Sie anschlieBend gezielt die ,Zentrale Erkenntnisse” (Kapitel 6.3) sowie
die , Top 5 Handlungsempfehlungen” (Kapitel 8.1), um rasch einen Uberblick
Uber zentrale Inhalte und Empfehlungen zu erhalten.

Kapitel 2.5, 4.2.3, 5.8 sowie 6.3 bieten kompakte Zusammenfassungen der vo-
rangegangenen Kapitel.

Fiir eine vertiefte inhaltliche Analyse:

Arbeiten Sie die Kapitel 4, 5 und 6 systematisch durch, um ein umfassendes
Verstandnis flir Status quo, wissenschaftliche Einschiatzungen sowie Chancen
und Risiken zu entwickeln.

Nutzen Sie die Handlungsempfehlungen in Kapitel 7 zur gezielten Vorberei-
tung politischer oder strategischer Entscheidungen und Beratungen.

Wissenschaftlicher Umgang mit Quellen und Hervorhebungen:

Quellenangaben sind detailliert dokumentiert und transparent nachvollzieh-
bar im Anhang aufgefiihrt (Kapitel 9.3).

Hervorhebungen im Text (z. B. Fettdruck) dienen der schnellen Orientierung
Uber zentrale Aussagen und Empfehlungen.

Umsetzungsmaglichkeiten:

Die Handlungsempfehlungen (Kapitel 7) sind bewusst so formuliert, dass sie direkt
in politische Beschllisse und strategische Planungen tberflihrt werden kénnen. Der
Bericht unterstitzt Sie dabei, digitale Transformationsprozesse in der kommunalen
Daseinsvorsorge effektiv zu steuern und langfristig erfolgreich zu gestalten.

Hinweis zur geschlechtergerechten Sprache:

In diesem Kommissionsbericht wurde auf eine konsistente, geschlechtergerechte
Sprache geachtet. Wo immer maoglich, verwenden wir inklusive Formulierungen wie
~Mitarbeitende”, ,Nutzer*innen” oder ,Vertreter*innen”, um alle Geschlechter anzu-
sprechen.
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Davon ausgenommen sind:

— Wortliche Zitate aus Interviews, Gesetzestexten oder wissenschaftlichen Quel-
len, die aus Griinden derTexttreue in ihrer urspringlichen Form wiedergege-
ben wurden.

— Bezeichnungen fir Personen (z. B. ,Experte”), die sich auf konkret mannlich
identifizierte Personen beziehen, wurden im Original belassen.

Diese Differenzierung dient der inhaltlichen Genauigkeit und folgt gangigen publizis-
tischen und wissenschaftlichen Standards.
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1. Daseinsvorsorge fit fur die Digitalisie-
rung machen - Auftrag und Zielsetzung

Was bedeutet es, die Daseinsvorsorge ins digitale Zeitalter zu Uberfiihren? Diese
Frage stand im Zentrum der diesjahrigen Arbeit einer interdisziplindren Kommission
.Daseinsvorsorge fit flir die Digitalisierung machen” der Landeshauptstadt Miin-
chen. Mit dem gemeinsamen Stadtratsantrag der Fraktionen SPD/Volt sowie Die Gri-
nen/Rosa Liste vom 23. Februar 2024 wurde initiiert, ,eine Kommission aus externen
Expert*innen, Fachkraften aus der Stadtverwaltung und Stadtratsmitgliedern zur
Uberfiihrung der Daseinsvorsorge in das digitale Zeitalter”! einzusetzen. Ziel dieser
Kommission war es, Handlungsmaoglichkeiten, Chancen und Risiken der Digitalisie-
rung flr alle stddtischen Unternehmen der Daseinsvorsorge in den Blick zu nehmen
- verbunden mit dem Auftrag, dem Stadtrat bis Ende 2025 einen belastbaren Kom-
missionsbericht vorzulegen.

Daseinsvorsorge ist eine tragende Saule des kommunalen Gemeinwesens. Sie si-
chertverlasslich Lebensqualitat und soziale Teilhabe. Doch diese Leistungen miissen
mit dem Wachstum und Wandel der Stadt nicht nur Schritt halten, sondern zum Fort-
schrittstreiber werden. Es gilt zu verstehen, welche Prozesse in den Angeboten der
Daseinsvorsorge in der Landeshauptstadt Munchen durch die Digitalisierung noch
besser werden konnen, welche Risiken fiir die stadtischen Unternehmen bestehen
und wie unsere Stadt damit umgehen kann.

Die im Antrag geforderte Kommission wurde entsprechend dem Griindungsauftrag
des Digitalrats in die Arbeitsstruktur des im Februar 2024 konstituierten Gremiums
eingebunden?. Dort war sie ahnlich einer temporaren Arbeitsgruppe mit spezifischem
Fokus auf die stadtische Daseinsvorsorge tatig.

Die Kommission setzte sich aus Vertreter*innen der beteiligten Unternehmen der
stadtischen Versorgungsunternehmen sowie Eigenbetriebe, Mitgliedern des Stadt-
rats sowie Vertreter*innen einzelner Referate zusammen. Unter dem Vorsitz des

' Vgl. SPD/Volt-Fraktion; Fraktion Die Griinen — Rosa Liste: Daseinsvorsorge fit fiir die Digitalisierung machen,

Antrag vom 23.02.2024, online verfligbar unter: https:/risi. muenchen.de/risi/dokument/v/8693378 (Abruf am
11.06.2025).

Landeshauptstadt Mlnchen (2023): Miinchen. Digital. Erleben. — Griindung des Digitalrats. Sitzungsvorlage
Nr. 20-26 /V 05063, endgultiger Beschluss vom 27.07.2023; https://risi.muenchen.de/risi/sitzungsvorlage/de-
tail/6900656.
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Digitalrats, der IT-Referentin und CDO der Landeshauptstadt Miinchen Dr. Laura
Dornheim, koordinierte ein Moderationsteam die Zusammenarbeit.?

Der Kommissionsbericht zeichnet die bisherigen Aktivitdten der Kommission Da-
seinsvorsorge nach, wird durch fundierte wissenschaftliche Beitrage ausgewiesener
Fachexperten ergéanzt und mit weiterflihrenden Quellrecherchen unterfiittert. Der Be-
richt skizziert den Status quo, greift zentrale Fragestellungen auf und formuliert erste
Empfehlungen. Damit legt das Ergebnis der Kommission eine belastbare Basis fir
eine koordinierte, strategisch ausgerichtete Zusammenarbeit der kommunalen Da-
seinsvorsorgeunternehmen in Minchen.

Der Bericht dient der qualifizierten Beantwortung des Stadtratsantrags , Daseinsvor-
sorge fit flr die Digitalisierung machen”.

3 Vgl. Landeshauptstadt Miinchen: Digitale Teilhabe in der Landeshauptstadt Miinchen — Behandlung von
Stadtratsantragen, u. a. Antrag , Daseinsvorsorge fit flir die Digitalisierung machen” (Nr. 20-26 / A 04657),
Sitzungsvorlage V 14606 vom 11./18.12.2024, S.11; https:/risi.muenchen.de/risi/sitzungsvorlage/detail/
8643164 (Abruf am 11.06.2025).
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Digitale Daseinsvorsorge ist die Be- “
reitstellung digitaler Infrastrukturen,
Dienstleistungen und Guter, die in
der digitalen Gesellschaft fur nach-
haltige gesellschaftliche Teilhabe,
Gleichwertigkeit der Lebensverhalt-
nisse und digitale Souveranitat von
, , essenzieller Bedeutung sind.*

Papenfuld et al. (2022)

4 PapenfuB, UIf/Christ, Jan Benedikt/ Maier, Julian (2022): Digitale Daseinsvorsorge gestalten. Konzeptionelle
Grundlagen und Entwicklungsfelder fir Kommunen. In: Verwaltung & Management, 28. Jahrgang, Heft 2, S.
53-63.
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2. Verstandnis von kommunaler
Daseinsvorsorge im digitalen Wandel

2.1 Was umfasst die kommunale Daseinsvorsorge?

Daseinsvorsorge beschreibt im Kern die 6ffentliche Verantwortung fiir die Bereitstel-
lung grundlegender Infrastrukturen und Dienstleistungen, die das tagliche Leben si-
chern und soziale Teilhabe ermoglichen. Sie ist kein statischer Rechtsbegriff, sondern
ein dynamisches Konzept, welches offen fir neue Herausforderungen und technolo-
gische Entwicklungen ist. Der Begriff umfasst Leistungen, ,die als lebensnotwendig
erachtet werden®”, darunter Energie- und Wasserversorgung, Abfallentsorgung, 6f-
fentlicher Nahverkehr, Gesundheitsdienste, Bildungseinrichtungen und Telekommu-
nikation.

Die aktuelle begriffliche Einordnung des Deutschen Bundestags unterstreicht: ,Wel-
che konkreten Leistungen darliber hinaus unter den Begriff fallen, ist nicht bis ins
Letzte geklart [...] Das liegt unter anderem daran, dass die Daseinsvorsorge kein sta-
tischer Begriff ist, sondern von aktuellen sozialen und technischen Entwicklungen ab-
hangt“®. Gerade unter digitalen Vorzeichen erhélt diese Offenheit besondere Rele-
vanz: Wenn Verwaltungen vernetzt, Infrastrukturen intelligent und Dienstleistungen
online verfugbar werden, muss auch die Daseinsvorsorge als Gestaltungsaufgabe in
einem digitalen Gemeinwesen grundlegend neu gedacht werden.

Diese Verantwortung liegt in weiten Teilen bei den Kommunen: Sie sind es, denen
~die Regelung der Daseinsvorsorge obliegt”’, so die ,Wissenschaftlichen Dienste”,
denn diese betreffe ,solche Aufgaben, die das Zusammenleben und-wohnen der
Menschen vor Ort betreffen oder einen spezifischen Bezug darauf haben”®. Die kom-
munale Selbstverwaltung nach Art. 28 Abs. 2 GG garantiert dabei, dass Stadte und
Gemeinden eigenverantwortlich entscheiden kénnen, ,welche Leistungen der Da-
seinsvorsorge und aufwelche Art diese erbracht werden”.?

5 Vgl. Deutscher Bundestag, Wissenschaftliche Dienste: Daseinsvorsorge — Begriff und Rechtsgrundlagen, WD
3 - 059/24, Berlin 2024; https://www.bundestag.de/resource/blob/1013810/b600c65d9eff3e5f3eef1214a957
ed04/WD-3-059-24-pdf.pdf (Abruf am 04.07.2025).

6 Vgl. ebd.
7 Vgl. ebd.
8 vgl. ebd.
% Vgl. ebd.
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Der Begriff der Daseinsvorsorge ist eng verknlipft mit dem Sozialstaatsprinzip (Art.
20 Abs. 1 GG). Dieses enthélt laut Bundesverfassungsgericht eine staatliche ,Flr-
sorge fur Einzelne oder fur Gruppen, die aufgrund ihrer persénlichen Lebensum-
stinde oder gesellschaftlicher Benachteiligung an ihrer personlichen oder sozialen
Entfaltung gehindert sind“'°. Daraus ergibt sich nicht in jedem Fall ein individueller
Rechtsanspruch, wohl aber ein klarer Auftrag an Staat und Gesetzgeber, insbeson-
dere , existenzielle Grundbediirfnisse wie die Energie- und Wasserversorgung oder
Abfallentsorgung”"' zu sichern.

2.2 Das 0ZG als kommunaler Handlungsrahmen -
verbindliche Digitalisierungsvorgaben auch fir
die Daseinsvorsorge

Gerade im digitalen Zeitalter bedeutet Daseinsvorsorge mehr als klassische Infra-
struktur: sie wird zur Schnittstelle von Gemeinwohl, Teilhabe und technologischer
Entwicklung. Wer sie ,fit fir die Digitalisierung” machen will, muss nicht nur techni-
sche Systeme modernisieren, sondern auch organisatorische, rechtliche, soziale wie
kulturelle Rahmenbedingungen neugestalten.

Das Onlinezugangsgesetz (OZG) bildet den rechtlichen Rahmen fiir diese neue Reali-
tat. Es verpflichtet Bund, Lander und Kommunen dazu, ,.ihre Verwaltungsleistungen
auch elektronisch tber Verwaltungsportale anzubieten” (§ 1 Abs. 1 Satz 1 0ZG)."

Diese Pflicht gilt ausdriicklich nicht nur fiir klassische Beh6rden, sondern auch fiir
kommunale Eigenbetriebe und Versorgungsunternehmen, sofern sie 6ffentliche Auf-
gaben erfiillen. Denn das Gesetz bezieht sich auf alle ,Verwaltungsleistungen®, also
auf ,jede offentlich-rechtlich geregelte Inanspruchnahme einer Behorde durch eine
natirliche oder juristische Person des Privatrechts” (§ 2 Satz 2 OZG)". Diese Defini-
tion schliel3t auch Leistungen ein, die durch kommunale Unternehmen im Rahmen

Vgl. Deutscher Bundestag, Wissenschaftliche Dienste: Daseinsvorsorge — Begriff und Rechtsgrundlagen, WD
3 - 059/24, Berlin 2024; https://www.bundestag.de/resource/blob/1013810/b600c65d9eff3e5f3eef1214a957
ed04/WD-3-059-24-pdf.pdf (Abruf am 04.07.2025).

" Vgl. ebd.

Vgl. Bundesrepublik Deutschland, Gesetz zur Verbesserung des Onlinezugangs zu Verwaltungsleistungen
(Onlinezugangsgesetz — OZG), in der Fassung vom 14.08.2017 (BGBI. | S. 3122), zuletzt gedndert durch das
Gesetz zur Anderung des Onlinezugangsgesetzes vom 18.12.2023 (BGBI. 2023 | Nr. 396); https://www.digitale-
verwaltung.de/Webs/DV/DE/onlinezugangsgesetz/das-gesetz/info-ozg-wortlaut/ozg-im-wortlaut-node.html
(Abruf am 11.06.2025).

3 Vgl. ebd.
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der Daseinsvorsorge bereitgestellt werden, beispielsweise in den Bereichen Energie-
versorgung, Abfallentsorgung, Gesundheit, Wohnen oder Mobilitat.

Die Kommunen sind damit nicht nur Adressaten technischer Umsetzungsanforderun-
gen,vielmehr tragen sie inhaltlich Verantwortung fiir den digitalen Zugang zur 6ffent-
lichen Daseinsvorsorge. Besonders relevant ist dabei das sogenannte ,Einer-fiir-
Alle”-Prinzip: Leistungen sollen zentral entwickelt und dezentral nachgenutzt werden.
Der Gesetzgeber spricht ausdricklich von einem , effizienten, medienbruchfreien und
nutzerfreundlichen elektronischen Zugang zu Verwaltungsleistungen” (§ 1 Abs. 2 Satz
1 0ZG)." Die Umsetzung dieser Anforderungen ist fiir viele kommunale Leistungen
keine freiwillige Option mehr, sondern Pflicht.

Die Fristen sind dabei ebenso verbindlich wie ambitioniert. Das urspriingliche OZG
verpflichtete Bund, Ldnder und Kommunen, samtliche Verwaltungsleistungen bis
zum 31.12.2022 digital tGber Verwaltungsportale zuganglich zu machen. Diese Frist
konnte bundesweit nicht eingehalten werden. Mit dem , 0ZG-Anderungsgesetz”
(2023) hat der Bund die gesetzlichen Vorgaben erweitert: Leistungen fiir Unterneh-
men sollen binnen flinf Jahren ausschliel3lich digital angeboten werden (8 1a Abs. 2
Satz 1 OZG, n.E.)"5, flir Leistungen an Blirger*innen gelten standardisierte Schnittstel-
len und einheitliche Datenmodelle als verbindliche Grundlage fiir die Weiterentwick-
lung.

Fir die kommunale Daseinsvorsorge heil3t das: Wer heute Versorgung sichert, muss
auch digitale Zugédnge rechtsverbindlich, effizient und burger*innen ah ermoglichen.
Die Digitalisierung ist kein Nebenschauplatz der Daseinsvorsorge, eher ihr neues
Fundament. Wer etwa Energie bereitstellt, muss auch die Tarifanpassung oder Zah-
lerstandsmitteilung digital abwickeln kdnnen. Wer Bildung verantwortet, braucht di-
gitale Anmeldeprozesse und zentrale Informationsportale.

Der Gesetzgeber formuliert diesen Zusammenhang klar und verbindlich: , Die Verwal-
tung soll die Digitalisierung der Verwaltungsleistungen effektiv, wirtschaftlich und
nutzerfreundlich gestalten” (§ 1 Abs. 2 Satz 2 0ZG).'®

Vgl. Bundesrepublik Deutschland, Gesetz zur Verbesserung des Onlinezugangs zu Verwaltungsleistungen
(Onlinezugangsgesetz — OZG), in der Fassung vom 14.08.2017 (BGBI. | S. 3122), zuletzt gedndert durch das
Gesetz zur Anderung des Onlinezugangsgesetzes vom 18.12.2023 (BGBI. 2023 | Nr. 396); https://www.digitale-
verwaltung.de/Webs/DV/DE/onlinezugangsgesetz/das-gesetz/info-ozg-wortlaut/ozg-im-wortlaut-node.html
(Abruf am 11.06.2025).

5 Vgl. ebd.
6 Vgl. ebd.
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2.3 Daseinsvorsorge im digitalen Wandel -
Wie neue Infrastrukturen gesellschaftliche
Aufgaben erweitern

Die Daseinsvorsorge erlebt durch die Digitalisierung nicht einfach eine Modernisie-
rung bestehender Angebote, sondern eine tiefgreifende funktionale Erweiterung. Da-
bei verschiebt sich der Fokus von rein physischer Infrastruktur hin zu einer breiteren
gesellschaftlichen Verantwortung: Es geht darum, eine grundlegende digitale Versor-
gung zu gewahrleisten. So beschreibt Papenful et al. (2022) digitale Daseinsvorsorge
als die Bereitstellung , digitaler Infrastrukturen, Dienstleistungen und Giiter, die in der
digitalen Gesellschaft fir nachhaltige gesellschaftliche Teilhabe, Gleichwertigkeit der
Lebensverhéltnisse und digitale Souveranitat von essenzieller Bedeutung sind”."” In
dieser erweiterten Perspektive gelten etwa der Zugang zu leistungsfdhigem Internet,
digitale Identitatsinfrastrukturen®, kommunale Datenplattformen oder Kl-gestitzte
Bildungsangebote als neue Formen 6ffentlicher Grundversorgung.

Diese Neudefinition schlagt sich konkret in neuenThemenfeldern nieder. In der Praxis
umfasst digitale Daseinsvorsorge sowohl die Digitalisierung klassischer Aufgaben-
bereiche, z.B. durch Smart-Metering in der Energieversorgung oder telemedizinische
Versorgungsmodelle, als auch eigenstandige, rein digital begrindete Leistungen.
Eine Fraunhofer-Studie (2022) zur digitalen Daseinsvorsorge in landlichen Rdumen
betont: ,Digitale Daseinsvorsorge [...] umfasst auch neue Formen der Daseinsvor-
sorge, die allein aus der Digitalisierung erwachsen — und meist das Thema Daten-
sammlung und-bereitstellung beriihren”.’®

7 Vgl. Papenful3, U., Polzer,T., & Roos, Z. M. (2022). Digitale Daseinsvorsorge und nachhaltige Stadtentwick-
lung: empirische Befunde zu Stadtwerken als Digitalisierungspartner und Gestaltungsperspektiven (DiDa-
Stadt). Zeppelin University, S. 12; https:/doi.org/10.57938/0.2022.001 (Abruf am 25.06.2025).

Anmerkung der Redaktion: Die digitale Identitédtsinfrastruktur in Europa beruht auf der eIDAS-Verordnung,
die einen verbindlichen EU-Wechselrahmen fiir sichere elektronische Identifizierung und Vertrauensdienste
schafft. Ziel dieser Regelung ist es, ,Vertrauen in elektronische Transaktionen im Binnenmarkt” sicherzustel-
len und damit , die Effektivitat 6ffentlicher und privater Online-Dienstleistungen (...) in der gesamten EU“ zu
erhohen. Sie verpflichtet die Mitgliedstaaten, notifizierte nationale elD-Systeme gegenseitig anzuerkennen
und interoperabel zu gestalten, sodass Blirgerinnen und Blrger ihre digitale Identitdt grenziiberschreitend
nutzen kdnnen. Mit der Novelle durch elDAS 2.0, die die Einflihrung einer digitalen Identitdts-Wallet bis spé-
testens Herbst 2026 vorschreibt, wird dieser Rechtsrahmen weiter ausgebaut und gestarkt.

Vgl. Europédische Kommission: Verordnung lber elektronische Identifizierung und Vertrauensdienste (eIDAS),
zuletzt gedndert 2024, Art.1-2. https:/digital-strategy.ec.europa.eu/de/policies/eidas-regulation (Abruf
am 18.06.2025).

Vgl. Berg, Matthias u. a.: Digitale Daseinsvorsorge in landlichen Rdumen und wie sie gestaltet werden kann,
Erkner: Leibniz-Institut fir Raumbezogene Sozialforschung (IRS) / Fraunhofer IESE, 2022, S. 23.
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Der erweiterte Daseinsvorsorgebegriff reflektiert sich somit auch im landlichen
Raum, wo durch das Fraunhofer Dachprojekt , Digitale Dorfer“? neue Formen von
Mobilitatsangeboten, digital unterstiitzter Kommunikation und smarter Pflegebera-
tung in einzelnen Dorfern etabliert wurden. Gerade in Regionen mit geringer Sied-
lungsdichte kann die Digitalisierung dazu beitragen, strukturelle Nachteile auszuglei-
chen und neue Angebote zu schaffen. Entscheidend ist dabei, dass digitale Losungen
nicht isoliert gedacht werden, sondern ,auf bestehenden Strukturen aufsetzen” und
~projektspezifisch und lokal gedacht” werden miissen.?'

Zugleich verschiebt sich die Rolle der 6ffentlichen Hand. Kommunale Unternehmen
und Verwaltungen werden zu Plattformbetreibern, Datenverwaltern und Vermittlern
digitaler Kompetenzen. Diese neuen Aufgaben erfordern nicht nur technische Exper-
tise, sondern auch neue Formen der Governance, klare rechtliche Rahmenbedingun-
gen und tragfahige Finanzierungsmodelle. Der Verband kommunaler Unternehmen
(VKU) betont, dass es einer , Flexibilisierung des Rechtsrahmens fiir Digitalisierung,
Datenverwertung und Kooperationen” bedarf, um kommunale Akteure handlungsfa-
hig zu machen.??

2.4 Mehr Wert durch Vernetzung:
Wie Daten und Schnittstellen die
digitale Daseinsvorsorge transformieren

Ein zentrales Zukunftsfeld der digitalen Daseinsvorsorge liegt daher im intelligenten
Umgang mit Daten und in der Fahigkeit, diese lber Verwaltungs- und Versorgungs-
bereiche hinweg zu verkntpfen. In nahezu allen kommunalen Versorgungsbereichen
entstehen heute groBe Mengen an Verbrauchs-, Infrastruktur- und Nutzungsdaten.
Diese Daten bilden jedoch keine losgeldsten Informationsinseln in einzelnen Fach-
verfahren, sondern spiegeln reale, haufig komplex verflochtene Lebenslagen wider.
Ihr tatsachlicher Mehrwert entfaltet sich erst, wenn sie systematisch liber Bereichs-
grenzen hinweg zusammengeflihrt, technisch interoperabel bereitgestellt und unter
Einhaltung gebotener Datenschutzvorgaben ausgewertet werden.

20 vgl. Digitale Doérfer — Das Projekt. Fraunhofer-Institut fiir Experimentelles Software Engineering IESE.

https://www.digitale-doerfer.de (Abruf am 18.06.2025).

Vgl. Berg, Matthias u. a.: Digitale Daseinsvorsorge in landlichen Rdumen und wie sie gestaltet werden kann,
Erkner: Leibniz-Institut fir Raumbezogene Sozialforschung (IRS) / Fraunhofer IESE, 2022, S. 22f.

21

2 \Vgl. Verband kommunaler Unternehmen (VKU): Digitale Daseinsvorsorge fur zukunftsfahige Kommunen.

Konzeptpapier, Berlin: VKU, 2021.
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Gerade an den Schnittstellen zeigen sich enorme Effizienz- und Innovationspotenzi-
ale. So konnen etwa Daten zur Haushaltsgrél3e und zum Miullaufkommmen genutzt
werden, um die Abfuhrlogistik im Quartier zu optimieren. Gesundheits- und Pflege-
daten lassen sich mit Informationen aus dem Sozialwesen kombinieren, um Hilfsan-
gebote gezielter und vorausschauender zu gestalten. Auch eine gemeinsame Daten-
schnittstelle fiir Energieverbrauch und Smart-Home-Systeme im Wohnungswesen
kann helfen, Verbrauch zu steuern und CO, zu senken.

Besonders relevant wird das Thema Interoperabilitat, wenn unterschiedliche Versor-
gungsbereiche gemeinsame Plattformen benodtigen. Datenbasierte Daseinsvorsorge
bedeutet somit nicht nur, einzelne Leistungen digital zu erbringen, sondern stadtische
Aufgaben systematisch miteinander zu verzahnen. ,,Der Schliissel zu einer erfolgrei-
chen Digitalisierung liegt in der Interoperabilitat. Standardisierte Schnittstellen erlau-
ben hier die Abwicklung von Geschéaftsprozessen zwischen IT-Systemen beliebiger
Institutionen, unabhangig von den jeweiligen Herstellern. [...] Die Komplexitatsfalle
ist geldst. Kommunikation erfolgt dabei direkt zwischen den beteiligten Institutionen.
Zentrale Plattformen entfallen, ebenso wie die fir sie typischen oligopolen Struktu-
ren,? formulieren es IT-Wissenschaftler*innen (Markowetz/Kersting/Michels 2025)
visionar. Wer diesen Anstol3 ernst nimmt, schafft nicht nur mehr Effizienz, sondern
auch mehr Gerechtigkeit, Transparenz und Zukunftsfahigkeit im kommunalen Han-
deln.

2.5 Quintessenz: Daseinsvorsorge als gemeinsame
Gestaltungsaufgabe

Daseinsvorsorge war nie ein starres Konzept, und sie ist es heute weniger denn je.
Urspringlich als staatliche Verantwortung fiir lebensnotwendige Infrastrukturen ver-
ankert, ist sie durch gesellschaftliche Entwicklungen und technologische Innovatio-
nen zu einer umfassenden Gestaltungsaufgabe geworden. Der digitale Wandel wirkt
dabei modernisierend-konstitutiv: Er verandert nicht allein das ,Wie”, sondern auch
das ,Was" offentlicher Daseinsvorsorge.

Die Digitalisierung stellt neue Anforderungen an kommunale Strukturen. Neben tech-
nischen Voraussetzungen braucht es klare rechtliche Rahmenbedingungen,

% Markowetz, Prof. Dr. Alexander: Digitalisierung ,made in Europe” ist die letzte Chance, in: Handelsblatt, Ko-
lumne ,Beyond the Obvious”, verdffentlicht am 22.06.2024; https://www.handelsblatt.com/meinung/kolum-
nen/beyond-the-obvious-digitalisierung-made-in-europe-ist-die-letzte-chance/100127088.htm|  (Abruf am
24.06.2025). Und: Markowetz, A., Kersting, K., Michels, D. L. (2025): Bundesministerium fiir Interoperabilitat.
Notwendigkeit und Zuschnitt eines zu schaffenden Digitalministeriums, S. 3; https:/gesamtschau.org/bm-
interoperabilitaet.pdf (Abruf am 24.06.2025).
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verldssliche Finanzierungsmodelle und Governance-Strukturen, die auf Kooperation
statt Abgrenzung setzen. Daten mussen qualitatsgesichert und intelligent geteilt,
Schnittstellen definiert und Systeme fir den gegenseitigen Zugriff ge6ffnet werden,
damit digitale Infrastrukturen ihren vollen Mehrwert entfalten kdnnen.

Gerade auf kommunaler Ebene,
wo die Verantwortung flir die Da-
seinsvorsorge in der Praxis liegt, DlGITALE DASE|NSVORSORGE
wachst der Handlungsdruck. Mehr
als nur um die Versorgung mit
Strom, Wasser oder Mobilitat geht
es kiinftig auch um den Zugang zu
digitalen Identitdten, vernetzten

Datenplattformen und nutzer*in- GEODATEN
nenfreundlichen Verwaltungspor- ALS BASIS FUR FUR
PLANUNG UND KONTROLLE

talen. Die gesetzlichen Vorgaben ’
sind eindeutig: Digitalisierung ist Rg
keine Kir, sondern verpflichtende m Ll "
’ v R I __I
Voraussetzung dafir, dass Da- BURGE 4. m L

seinsvorsorge kilnftig effizient, ge- KOMMUNE j
recht und blirger*innennah bleibt. -

((( ))) DIGITALE
Vor diesem Hintergrund gewinnen TEILHABE

die ,Dresdner Forderungen 2.0*

besondere Relevanz. Sie rufen zu MODERNE o
einer konsequenten digitalen Zei-  INFRASTRUKTUR SCHNITTSTELLEN
tenwende auf, die nicht bei Einzel- ZWISCHEN ALLEN UNTERNEHMEN
projekten stehen bleibt, sondern DER DASEINSVORSORGE

den Staat als Ganzes moderni-

siert. Gefordert werden ein lebens-

zyklusorientiertes Produktmanagement, klare Standards fiir Interoperabilitat, durch-
setzbarer Datenschutz, agile Verwaltungsprozesse sowie eine strategische Aufgaben-
verteilung zwischen Bund, Ldndern und Kommunen. Entscheidend sei, so die Auto-
ren, dass ,noch so viele Leuchttiirme uns nicht dauerhaft digitaler machen, wenn sie
alle immer wieder abgeschaltet werden“?4. Fiir Stadte und Gemeinden bedeutet das:
Digitalisierung muss zur Kernaufgabe der Daseinsvorsorge werden, mit klaren Leit-
bildern, verlasslicher Finanzierung und dem Mut zur Veranderung.

-
-

2 Vgl. Fachgruppe Verwaltungsinformatik (FG VI), Fachbereich Rechts- und Verwaltungsinformatik (FB RVI): 20
Thesen zur digitalen Zeitenwende in Deutschland (Dresdner Forderungen 2.0), Bonn 2024, S. 3. Online ver-
fligbar unter: https:/fb-rvi.gi.de/fileadmin/FB/RVI/Protokolle/2024-10-20-GIFGVI-20-Thesen-zur-Digitalen-Zei-
tenwende-Text.pdf (Abruf am 24.06.2025).
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3. Methodisches Vorgehen

3.1 Genese der Kommission

Anfang Juni 2024 lud das IT-Referat zur Mitwirkung in der Kommission ,, Daseinsvor-
sorge fit flr die Digitalisierung machen” ein. In einer E-Mail bat das Bliro der Refe-
rentin des IT-Referats die fachlich zustandigen stadtischen Referate darum, je eine*n
externe*n Expert*in, eine*n Vertreter*in der Stadtverwaltung sowie eine*n Expert¥*in
der stadtischen Versorgungsunternehmen und Eigenbetriebe flir die Mitarbeit zu be-
nennen.

Die Kommission wurde als temporare Arbeitsgruppe unter dem Dach des Digitalrats
installiert, um bestehende Strukturen zu nutzen und Parallelprozesse zu vermeiden.

Die erste Sitzung der Kommission wurde Anfang 2025 abgehalten, der Abschlussbe-
richt fir Ende 2025 vorgesehen.

3.2 Erhebungsmethodik

Die Datenerhebung erfolgte auf Basis eines mehrstufigen, qualitativ ausgerichteten
Designs. Zentrale Methode waren leitfadengestitzte Expert*inneninterviews mit Ver-
treter*innen der zehn in der Kommission beteiligten stadtischen Versorgungsunter-
nehmen und Eigenbetriebe. Die Interviews wurden protokolliert und von den Inter-
viewpartner¥innen abgenommen. Die inhaltlichen Ergebnisse wurden in moderier-
ten Abstimmungsrunden im Kreis der interviewten Kommissionsmitglieder vorge-
stellt, diskutiert und validiert.

Ergdnzend wurde wissenschaftliche Expertisen eingeholt. Vorwiegend im Rahmen ei-
nes Online-Workshops mit zwei Professoren. Dariiber hinaus in geringerem Ge-
sprachsumfang mit zwei Wissenschaftlern aus dem kommunalen Umfeld.

In Fallen, in denen aus zeitlichen Griinden keine weiterfiihrenden Gespréache geflihrt
werden konnten, hat das Moderationsteam Hinweise der Interviewpartner*innen und
wissenschaftlichen Experten vertiefend recherchiert und die gewonnenen Erkennt-
nisse zur Veranschaulichung und Untermauerung in den Kommissionsbericht inte-
griert.

Eine ausfuhrliche Literaturrecherche zum Stand der Digitalisierung in der kommuna-
len Daseinsvorsorge diente als theoretischer Referenzrahmen.
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3.3 Beteiligte

Zum Zeitpunkt des Auftakts am 29. Januar 2025 nahmen folgende Organisationen in
der Kommission teil:

Politische Parteien

— Bayern Partei

- CSuU

— Die Linke

— Grine/Rosa Liste
- ODP

- SPD

Stadtverwaltung - beteiligte Referate

— Baureferat (BAU)

— Gesundheitsreferat (GSR)

— Kommunalreferat (KR)

— Kreisverwaltungsreferat (KVR)

— Mobilitatsreferat (MOR)

— Referat fir Arbeit und Wirtschaft (RAW)

Stadtische Versorgungsunternehmen und Eigenbetriebe

— Abfallwirtschaftsbetrieb Miinchen

— Friedhofe und Bestattungen Miinchen

— Markthallen Miinchen

— Minchen Klinik

— MUNCHENSTIFT

— Miunchner Gesellschaft fur Stadterneuerung mbH
— Miunchner Stadtentwésserung

— Minchner Wohnen

— P+R Park & Ride GmbH

— Stadtwerke Miinchen

Gastgebendes Referat fiir IT

— IT-Referentin und CDO der Landeshauptstadt Miinchen
— RIT-I-A1, Digitalisierung und IT-Strategie
— RIT-RL-BdR, Gemeinschaft und Digitale Teilhabe
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3.4 Datenbasis der empirischen Untersuchung

Die konkrete Erarbeitung des Kommissionsberichts erfolgte im Kreis der folgend auf-
gefihrten stadtischen Versorgungsunternehmen und Eigenbetriebe. Die genannten
Vertretungen der zehn Unternehmen haben den vorliegenden Kommissionsbericht

durch ihre Beitrage in Interviews und Reviews inhaltlich mal3geblich gepragt.

Die rund 60-minltigen leitfadengefiihrten Interviews?® fanden zu den angegebenen

Terminen statt und sind bislang unveroffentlicht:

Versorgungsunternehmen &
Eigenbetriebe — alphabetisch

Rolle(n) der Inter-
viewpartner*innen

Interviewtermine in 2025

Abfallwirtschaftsbetrieb Min-
chen (AWM)

Abteilungsleitung Personal,
Organisation; Leitung Unter-
abteilung IT-Service; Sachge-
bietsleitung Anforderungs- &
IT-Projektmanagement

20.

Februar, 8. und 11. April

Friedh6fe und Bestattungen
Minchen (FBM)

Werkleitung

22.

Februar, 15. April

Markte Miinchen (MM)

Leitung IT-Service

20.

Februar, 10. April

Miinchen Klinik gGmbH
(MUK)

Vorsitzender der Geschéaftsfih-
rung

11.

Marz, 17. April

MUNCHENSTIFT GmbH

Leitung Stabsstelle Strategie
Pflege & Betreuung

24.

Februar, 8. April

Minchner Gesellschaft fir
Stadterneuerung mbH (MGS)

Stabsstellenleitung IT

22.

Februar, 15. April

Mdinchner Stadtentwaésse-
rung (MSE)

Leitung Abteilung Personal, In-
formationsverarbeitung; Un-
terabteilungsleitung Digitali-
sierung, Geschaftsprozesse, IT

20.

Februar, 9. April

Miinchner Wohnen GmbH
(MuQ)

Leitung Stabsstelle Digitalisie-
rung

20.

Februar, 8. April

P+R Park & Ride GmbH (P+R)

Presse und Offentlichkeitsar-
beit

20.

Februar, 9. April

Stadtwerke Miinchen GmbH
(SWM)

Leitung IT-L6sungen und Be-
ratung

20.

Marz, 11. April

% Die den Interviews zugrundeliegenden Frageleitfaden sind im Anhang ausgeftihrt.
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Das Moderationsteam der Kommission, das zugleich die Autor*innenschaft des Kom-
missionsberichts innehatte, bestand aus drei externen Digitalberater*innen der digi-
tal@M GmbH.

3.5 Wissenschaftliche Einbindung

Zur methodischen und konzeptionellen Absicherung der Untersuchungen wurde ge-
zielt wissenschaftliche Expertise eingebunden. Die Kommission kooperierte mit aus-
gewiesenen Vertretern der Verwaltungsforschung mit Prof. Dr. Jorn von Lucke (The
Open Government Institute —TOGI) und Prof. Dr. Ulf Papenful’ (Lehrstuhlinhaber fir
Public Management und Public Policy) an der Zeppelin Universitiat. Beide Wissen-
schaftler begleiteten den Prozess im Zuge eines klarenden Vorgesprachs und eines
zweistiindigen, interaktiven Workshops, in welchem die Interviewergebnisse der
Kommissionsmoderation mit denVersorgungsunternehmen und den Eigenbetrieben
diskutiert wurden.

Dariber hinaus erhielt das Moderationsteam wertvolle Anregungen von Dr. Tobias
Polzer und Dr. Stefan Leixnering, ausgewiesene Experten flir nachhaltige Digitalisie-
rungsfragen der kommunalen Verwaltung an der Wirtschaftsuniversitat Wien.

3.6 Zeitachse

Der Projektverlauf zur Erstellung des vorliegenden Kommissionsberichts erstreckte
sich Uber einen Zeitraum von siebeneinhalb Monaten (von Januar bis Mitte August
2025) und gliederte sich in zehn aufeinander abgestimmte Phasen:

1. Auftaktveranstaltung der Kommission (Januar 2025):
Im Rahmen einer gemeinsamen Auftaktsitzung wurden Ziel, Struktur und Ar-
beitsweise der Kommission vorgestellt. Die Teilnehmenden verstandigten sich
auf das methodische Vorgehen und die geplante Zeitschiene.

2. Erste Interviewrunde zum Status quo (Marz 2025):
In leitfadengestlitzten Gesprachen mitVertreter*innen der stadtischen Versor-
gungsunternehmen und Eigenbetriebe wurde der aktuelle Stand der Digitali-
sierung systematisch erhoben. Die Befragung konzentrierte sich auf sieben
Themenfelder: den Auftrag und die Zielsetzung der Kommission, das Ver-
stdndnis von , Daseinsvorsorge fit flir die Digitalisierung machen”, den Digita-
lisierungsstand der Organisationen, aktuelle Herausforderungen und besteh-
ende Malinahmen, offene Zukunftsfragen sowie weiterfihrende Impulse der
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Gesprachspartner*innen. Die Ergebnisse bildeten die Grundlage fiir eine ver-
gleichende Betrachtung und dienten als Ausgangspunkt fiir die zweite Erhe-
bungsrunde.

3. Internes Review im Kreis der Versorgungsunternehmen und Eigenbetriebe
(April 2025):
Die Zwischenergebnisse der ersten Interviewrunde wurden gemeinsam re-
flektiert. Dabei wurden erste Muster, Herausforderungen und Chancen disku-
tiert und priorisiert.

4. Zweite Interviewrunde mit Zielbildfokus (Ende April 2025):

In vertiefenden Gespridchen mit denselben Interviewpartner*innen wurden
strategisch relevante Themen der kiinftigen digitalen Entwicklung diskutiert.
Der Fokus lag auf technologischen Innovationen, infrastrukturellen Vorausset-
zungen, dem Umgang mit Daten (einschlieRRlich Datenschutz und-sicherheit),
Fragen zu Kooperation(en), Nachhaltigkeit, wirtschaftlichen Tragfahigkeit und
Finanzierung sowie auf der Resilienz und Krisenfestigkeit kommunaler Infra-
strukturen.

5. Wissenschaftlicher Workshop (Mai 2025):

In einem interaktiven Format mit externer wissenschaftlicher Begleitung wur-
den zentrale Erkenntnisse gemeinsam analysiert, reflektiert und mit aktuellen
Forschungsansatzen kontextualisiert. Die Experten spiegelten auf Grundlage
ihres fachlichen Erkenntnisstandes insbesondere die Ergebnisse der Inter-
viewrunden, ordneten diese theoretisch ein und gaben weiterflihrende Im-
pulse fur die strukturierte Ableitung von Empfehlungen. Die Aufzeichnung des
zweistindigen Workshops wurde transkribiert, strukturiert und zentrale Aus-
sagen verschriftlich.

6. Erstellung des Kommissionsberichtsentwurf Version 0.87 (Juni 2025):
Die gesammelten Erkenntnisse wurden strukturiert, systematisiert und in ei-
nem ersten Entwurf des Kommissionsberichts (Version 0.87) zusammenge-
flhrt.

7. Reviewphase zu Kommissionsbericht Version 0.87 (Juni/Juli 2025):
Die vorlaufige Berichtsversion wurde den beteiligten Unternehmen und ihrer
Interviewpartner*innen sowie den eingebundenen Wissenschaftlern zur
Durchsicht und Kommentierung zur Verfiigung gestellt. Die eingegangenen
Rickmeldungen wurden dokumentiert und ausgewertet.

8. Uberarbeitung des Kommissionsberichts (Juli 2025):
Auf Grundlage der inhaltlichen Riickmeldungen erfolgte eine sorgfaltige
Uberarbeitung des Entwurfs.
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9. Vorstellung der Kommissionsberichtsversion 0.9 (Juli 2025):
Der Gberarbeitete Berichtsentwurf (Version 0.9) wurde in einer abschlieen-
den Sitzung allen Mitgliedern der Kommission vorgestellt und gemeinsam fi-
nal diskutiert.

10. Finalisierung des Berichts und Vorbereitung der Beschlussfassung (August
2025):
Der finale Kommissionsbericht (Version 1.0) wurde fertiggestellt, eine zuge-
horige Beschlussvorlage erstellt und in den verwaltungsinternen Umlauf ein-
gebracht. Die Behandlung im IT-Ausschuss wurde fur den 12.11.2025 avisiert.

3.7 Limitationen

Das methodische Vorgehen der vorliegenden Erhebung folgt einem systematisch an-
gelegten Design, weist jedoch mehrere begrenzende Faktoren auf, die bei der Einord-
nung der Ergebnisse zu beriicksichtigen sind.

— Die Auswahl der beteiligten Unternehmen und Eigenbetriebe deckt nicht alle
Bereiche der Daseinsvorsorge ab. Zwar wurde ein breites Spektrum kommu-
naler Leistungen abgedeckt, dennoch konnten nicht alle relevanten Akteure in
die empirische Erhebung einbezogen werden.

— Die Interviewpartner*innen unterschieden sich deutlich hinsichtlich ihrer in-
stitutionellen Rollen, fachlichen Perspektiven und insbesondere der digitalen
Verantwortungsebenen. Diese Heterogenitat flihrte einerseits zu vielfaltigen
Einblicken, erschwerte andererseits die Vergleichbarkeit der Einschatzungen.
Die Bandbreite reichte von operativen Mitarbeitenden mit unmittelbarem Di-
gitalisierungsbezug bis hin zu strategischen Flihrungskraften mit tibergeord-
neter Perspektive.

— Die Aussagen der Befragten beruhen iliberwiegend auf ungepriiften Selbst-
auskiinften. Eine systematische Validierung durch externe Daten oder stan-
dardisierte Indikatoren erfolgte nicht. Subjektive Verzerrungen — etwa bei der
Einschdatzung des Digitalisierungsgrads, der Innovationsfahigkeit oder der
strategischen Klarheit — kdnnen daher nicht ausgeschlossen werden.

— Das verfiigbare Zeitfenster fiir Erhebung, Auswertung und Konsolidierung
war begrenzt. Diese Restriktion wirkte sich sowohl auf die Tiefe der Auswer-
tung als auch auf die Moglichkeit zur methodischen Nachscharfung aus.

— Die Arbeit der Kommission war zudem auf Grund der aktuellen Haushaltslage
durch begrenzte Ressourcen gepragt. Dadurch konnten bestimmte Analyse-
pfade nicht in der gewlinschten Tiefe verfolgt werden. Die wesentlichen Fra-
gestellungen konnten jedoch fundiert bearbeitet werden.
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4. Momentaufnahme der digitalenTrans-
formation in stadtischen Versorgungsun-
ternehmen und Eigenbetrieben

4.1 Minchens kommunale DNA im Fokus

Die kommunale Daseinsvorsorge spiegelt in ihrer Vielfalt das breite Spektrum der
Stadtgesellschaft wider. Um den digitalen Wandel in diesem komplexen Aufgaben-
feld fundiert zu untersuchen, wurden im Frihjahr 2025 zehn reprasentative Akteure
der Miinchner Versorgung eingebunden. Sie stehen exemplarisch flir die gesamte
Bandbreite 6ffentlicher Leistungen —von Energie, Gesundheit und Wohnen tber Um-
welt, Pflege und Mobilitat bis hin zu Wasser, Ver- und Entsorgung.

Zu den befragten Unternehmen zahlt mit den Stadtwerken Miinchen GmbH einer der
grof3ten kommunalen Versorger Europas. Mit tiber 12.000 Mitarbeitenden und einem
Jahresumsatz von 7,13 Milliarden Euro verantwortet die SWM die Energie- und Was-
serversorgung sowie zentrale Aufgaben der urbanen Infrastruktur, wie den 6ffentli-
chen Nahverkehr (MVG), die Telekommunikation (Glasfasernetzausbau, stadtisches
WLAN), als auch den Betrieb von Badern sowie den Ausbau regenerativer Erzeu-
gungskapazitaten der Stadt. Technologisch flihrend mit 6kologischem Fokus und ho-
her strategischer Reichweite.

Im Bereich der Gesundheitsversorgung wurde die Miinchen Klinik gemeinniitzige
GmbH einbezogen. Als stadtischer Maximalversorger mit Gber 7.000 Beschaéftigten
ist sie nicht nur fir die Notfallversorgung zustdndig, sondern gestaltet auch aktiv die
Transformation des Klinikbetriebs. |Ihr Ziel, eine leistungsfdhige, patientennahe Ver-
sorgung flir ganz Miinchen zu sichern.

Die Miinchner Wohnen GmbH steht flir das kommunale Engagement im Wohnungs-
bau. Mit einem Bestand an uber 70.000 Wohnungen und einem Jahresumsatz von
mehr als 600 Millionen Euro tragt sie entscheidend dazu bei, bezahlbaren Wohnraum
in der wachsenden Stadt zu schaffen und dauerhaft zu erhalten.

Ergdnzt wurde die Erhebung durch die MUNCHENSTIFT GmbH, die als gemeinniitzi-
ges Unternehmen Pflege, Betreuung und Wohnen flir dltere Menschen organisiert.
Sie stellt sicher, dass Miinchens Senior*innen, unabhéngig von ihrer Lebenssitua-
tion, auch im Alter wiirdevoll und gut versorgt leben kdnnen.
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Mit der Miinchner Stadtentwasserung wurde ein Eigenbetrieb einbezogen, der im
Verborgenen Grol3es leistet: Die Entsorgung des stddtischen Abwassers, die Pflege
des Kanalnetzes und der Betrieb hochmoderner Kldranlagen sind zentrale Vorausset-
zungen flir Hygiene, Gesundheitsschutz und Lebensqualitat.

Der Abfallwirtschaftsbetrieb Miinchen ist ein moderner Entsorgungsdienstleister mit
rund 1700 Mitarbeitenden. Neben dem Einsammeln, Entsorgen und Verwerten von
Abféallen und Wertstoffen plant der AWM die abfallwirtschaftlichen Anlagen unter Be-
ricksichtigung der neuesten technologischen Entwicklungen. Ein weiterer Schwer-
punkt liegt im Erarbeiten und Realisieren von Strategien u.a. zur Abfallvermeidung
und in der Umweltbildung fur Kinder und Erwachsene.

In dasThemenfeld Stadtentwicklung bringt die Miinchner Gesellschaft fiir Stadter-
neuerung mbH ihre Perspektive ein. Sie begleitet stadtische Bauvorhaben und Quar-
tiersentwicklungen, mit einem besonderen Fokus auf soziale Gerechtigkeit, Lebens-
qualitadt und Nachhaltigkeit im Stadtraum.

Die P+R Park & Ride GmbH steht fiir einen verbindenden Baustein nachhaltiger Mo-
bilitatspolitik. Thre 45 Anlagen schaffen Anreize, das Auto stehen zu lassen und auf
den offentlichen Nahverkehr umzusteigen — digital unterstitzt und sinnvoll vernetzt
mit den Systemen der MVG.

Auch die Friedhoéfe und Bestattungen Miinchen wurden betrachtet. Als kommunaler
Eigenbetrieb sorgt diese Einrichtung fiir eine wiirdevolle Bestattungsinfrastruktur
und den gepflegten Erhalt der stadtischen Friedh6fe. Mit tiber 400 Mitarbeitenden in
einem Bereich, der flir das soziale Miteinander von grol3er Bedeutung ist.

Nicht zuletzt sind die Markte Miinchen Teil der Untersuchung. Sie sind flir den Betrieb
und die Verwaltung der stadtischen Wochenmarkte, GroRmarkte und Spezialmarkte
zustandig. Der stadtische Eigenbetrieb sorgt dafiir, dass die Miunchner Bevolkerung
Zugang zu frischen, regionalen Lebensmitteln behélt und leistet damit einen wichti-
gen Beitrag zur urbanen Lebensqualitat.

4.2 Zum Stand der Digitalisierung — Eindrucke und
Stimmen aus der Praxis

Allen beteiligten Unternehmen und Eigenbetrieben ist gemeinsam, dass sie weit Gber
die reine Servicebereitstellung hinaus Verantwortung (bernehmen. Sie sichern
grundlegende Infrastrukturen, férdern sozialen Zusammenhalt und bewegen sich da-
bei im Spannungsfeld zwischen 6ffentlichem Auftrag, wirtschaftlicher Effizienz und
dem Anspruch digitaler Erneuerung.
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Ilhre Erfahrungen, Sichtweisen und Herausforderungen bilden die Grundlage fiir die-
sen Kommissionsbericht und er6ffnen damit wichtige Perspektiven fir die zukiinftige
Gestaltung der Daseinsvorsorge im Sinne des Stadtratsauftrags ,, Daseinsvorsorge fit
fur die Digitalisierung machen”.

Dabei werden die Unternehmen der stadtischen Versorgungsunternehmen und Ei-
genbetriebe in diesem Kommissionsbericht bewusst nach Rechtsform separiert. Aus-
schlaggebend fiir diese Differenzierung sind wesentliche Unterschiede der Organisa-
tionsformen in Bezug auf ihren wirtschaftlichen Handlungsspielraum, die strategi-
sche Ausrichtung ihrer Digitalisierungsaktivitaten sowie ihre jeweilige organisatori-
sche Einbindung in die Stadtverwaltung. Diese Rahmenbedingungen pragen sowohl
die Moglichkeiten als auch die Herausforderungen der digitalen Transformation und
sollen daher differenziert betrachtet und gewturdigt werden konnen.

Einem ausfuhrlichen Blick darauf widmet sich Kapitel 4.2.3 Digitalisierung der Da-
seinsvorsorge im kommunalen Querschnitt — Organisationsform als Einflussfaktor.

4.2.1 Stadtische Versorgungsunternehmen

Stadtwerke Minchen GmbH (SWM)

Die Stadtwerke Miinchen (SWM) stehen inmitten eines ambitionierten digitalen
Transformationsprozesses, der tief in die Struktur und Kultur des Unternehmens hin-
einwirkt. Als bedeutender Akteur der kommunalen Daseinsvorsorge erkennen die
SWM die Digitalisierung nicht nur als technologische Entwicklung, sondern als
grundlegende Gestaltungsaufgabe in Zeiten wachsender 6kologischer, gesellschaft-
licher und 6konomischer Anforderungen. Der aktuelle Stand dieser Entwicklung zeigt
ein dynamisches Bild mit spurbaren Fortschritten, strukturellen Reibungspunkten
und einem breiten Spektrum an eingesetzten digitalen Losungen.

Digitalisierung als gelebtesThema - aber mit Entwicklungsspielraum

Die Digitalisierung ist bei den SWM kein Randthema. Sie ist eng verknupft mit dem
Selbstverstandnis eines modernen Versorgungsunternehmens, das sich in zahlrei-
chen stadtischen und lGberregionalen Verbanden engagiert und gesetzlich zur Grund-
versorgung verpflichtet ist. Entsprechend hoch ist die interne Aufmerksamkeit: ,,Es
gibt noch viel Potenzial, Digitalisierung starker umzusetzen®”, bringt die Leitung IT-
Lésungen und Beratung, die aktuelle Haltung auf den Punkt?®.

% Leitung Anwendungsentwicklung, Stadtwerke Miinchen, im Gesprdch mit dem Moderationsteam der Kom-
mission Daseinsvorsorge am 20.03.2025. Unveroffentlichtes Interview.
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Diese Einschatzung macht deutlich, dass Digitalisierung bei den SWM ebenso als
kultureller Wandel verstanden wird. Dieses erweiterte Verstandnis zeigt sich unter an-
derem in der Entwicklung experimenteller Formate wie der ,,Pulsmacher”-Commu-
nity, in der Mitarbeitende eigene Ideen erproben, sowie in unternehmensweiten Ver-
anstaltungen wie einer KI-Themenwoche, die konkrete Einsatzmdglichkeiten und den
Nutzen neuerTechnologien erlebbar macht.

Bestehende digitale Losungen: Fokus auf Effizienz, Visualisierung und Nutzer¥*in-
nenorientierung

In zahlreichen Bereichen sind digitale Anwendungen langstTeil des Arbeitsalltags.
Dazu gehoren unter anderem mobile Anwendungen zur Vereinfachung von Mess-
und Abrechnungsprozessen sowie der Einsatz kiinstlicher Intelligenz (KI) zur Pro-
zessoptimierung. Diese Technologien dienen nicht nur der Effizienzsteigerung, son-
dern entlasten auch die Mitarbeitenden und tragen zurVerbesserung der Servicequa-
litat bei.

Technologisch weitergedacht wird etwa im Bereich der Infrastrukturentwicklung: Ein
Digitaler Zwilling, der Sensorik mit KI kombiniert, ermdglicht die simulationsge-
stlitzte Planung komplexer Eingriffe — etwa beim Austausch von Umspannwerken.
Auch im Kundenservice gewinnt Kl an Bedeutung, beispielsweise durch die automa-
tisierte Bearbeitung von Anfragen.

Zudem wurden Daten als strategischer Wert erkannt. Besonders hoch wird der Nutzen
kombinierter Mobilitdts- und Parkdaten sowie der M-Log-In-Infrastruktur einge-
schatzt — nicht zuletzt, weil sie auch fir andere kommunale Unternehmen von Inte-
resse sind. Derzeit konzentrieren sich die SWM jedoch eher auf den internen Ausbau
standardisierter Schnittstellen, etwa auf Basis von Data-Measure-Anséatzen in einzel-
nen Fachbereichen.

Das Projekt ,HandyParken Miinchen” steht exemplarisch flir die erfolgreiche Umset-
zung digitaler, nutzerzentrierter und interoperabler Mobilitdtslosungen. Es macht
deutlich, welches transformative Potenzial in einer strategisch gesteuerten Digitali-
sierung liegt. Die preisgekronte App?” wird bereits fir rund 60 Prozent aller Parkvor-
gange in Miinchen genutzt und verzeichnete allein 2024 iber 200.000 neue Nutzer*in-
nen. lhre Erfolgsbilanz beruht auf technischer Zuverlassigkeit, einer intuitiven Benut-
zeroberflaiche und der konsequenten Einbindung in bestehende Systeme. Damit ist

27 Vgl. Miinchner Verkehrsgesellschaft: Erfolgsbilanz der HandyParken-App. In: MVG.de, Pressemeldung vom
20.02.2025; https://www.mvg.de/presse/pressemeldungen/2025-02-20-handyparken-app-award.html (Abruf
am 08.06.2025).
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sie nicht nur eine praktische Alltagshilfe, sondern ein sichtbarer Beleg flir wirkungs-
volle digitale Daseinsvorsorge mit Modellcharakter flir andere Kommunen.

Digitalisierungsstand: Uneinheitlich, aber in Bewegung

Der aktuelle Digitalisierungsgrad ist stark abhdngig vom jeweiligen Unternehmens-
bereich. In technikaffinen Abteilungen mit hoher IT-Dichte und Eigeninitiative zeigen
sich deutlich fortgeschrittene Strukturen. In einigen Bereichen tritt die Digitalisierung
derzeit hinter die operativen Kernaufgaben der Verantwortlichen zuriick. Dass nicht
alle Abteilungen im selben Tempo voranschreiten, wird offen benannt, dabei gleich-
zeitig als Ausgangspunkt flr gezielte Verbesserungen verstanden.

Positive Dynamiken entstehen dort, wo Experimentierfreude und Fehlerkultur aufei-
nandertreffen. Neue Technologien werden zunehmend pragmatisch getestet. Hier
dirfen nicht erfolgreiche Anséatze scheitern, ohne dass dies als Riickschlag gewertet
wird. Diese Lernhaltung ist ein wichtiger kultureller Baustein des digitalen Wandels.

Organisatorischer Rahmen und strategische Ausrichtung

Organisatorisch ist dasThema Digitalisierung dezentral verankert. Es existiert ein ei-
genes Digitalisierungsteam, flankiert von einer Strategieabteilung und zwei Kol-
leg*¥innen, die gezielt technologische Entwicklungen am Markt beobachten. Eine
zentrale Steuerungseinheit oder ein integrierter Malinahmenplan fehlen bislang, was
die Koordination und Priorisierung digitaler Vorhaben erschwert.

Die strategische Verankerung befindet sich imWandel: Eine neue Digitalisierungsstra-
tegie soll praxisndher und messbar ausgestaltet werden und ist fiir das dritte Quartal
2025 angekiindigt. Auch die bestehende Datenstrategie wird aktuell liberarbeitet. Er-
ganzend bezieht ein interdisziplindres Ul/UX-Team systematisch Nutzer*innenper-
spektiven in die Entwicklung digitaler Anwendungen ein unter anderem mithilfe von
Personas, Barrierefreiheitsprifungen und Nutzer*innenstudien.

Miinchen Klinik gGmbH (MUK)

Die Minchen Klinik als kommunale Einrichtung der Daseinsvorsorge steht in beson-
derer Verantwortung: Sie tragt wesentlich zur 6ffentlichen Gesundheitsversorgung in
der Stadt bei, insbesondere im Bereich der Notfallmedizin, der jahrlich rund 10.000
Patient*innen betrifft. Der aktuelle Stand der Digitalisierung ldsst erkennen, dass we-
sentliche Grundstrukturen vorhanden sind, gleichzeitig aber relevanter Entwicklungs-
bedarf selbstkritisch benannt wird, insbesondere mit Blick auf Prozessintegration, Da-
tenverfligbarkeit und Systeminteroperabilitét.
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Digitalisierungsstrategie und organisatorische Verankerung

Digitalisierung wird in der Minchen Klinik strategisch und organisatorisch auf hohem
Niveau bearbeitet. Sie ist direkt in der Geschaftsfiihrung verankert und wird tiber eine
eigens geschaffene Stabsstelle koordiniert. Die IT wurde gezielt neu aufgestellt und
in die Bereiche Betrieb und Innovation aufgeteilt; ein Hinweis darauf, dass die Klinik
Digitalisierung nicht nur als infrastrukturelle Herausforderung, sondern auch als kul-
turellen Wandel begreift. In der strategischen Ausrichtung wird daher eine klare Tren-
nung zwischen IT-Strategie und Digitalisierungsstrategie vorgenommen. Letztere fo-
kussiert nicht mehr allein auf technologische Systeme, sondern auf die umfassende
Digitalisierung von Prozessen. Diese Perspektive ist zentral, um die medizinische Ver-
sorgung unter den heutigen Bedingungen leistungsfahig zu halten.

Digitaler Reifegrad im nationalen Vergleich

Gemessen am EMRAM-Modell der HIMSS?, welches der Bewertung des digitalen
Reifegrads von Krankenhausern dient, verortet sich die Miinchen Klinik auf Stufe 3,
ein mittleres Niveau, das dem deutschen Durchschnitt entspricht. Der Vergleich mit
europaischen Vorreitern wie Danemark verdeutlicht jedoch den bestehenden Hand-
lungsbedarf. Ziel ist die Einfilhrung eines vollstandigen elektronischen Patienten-
pfads. Ein Vorhaben, das in seiner Umsetzung tiefgreifende strukturelle Veranderun-
gen voraussetzt.

Bestehende digitale Losungen und deren Nutzen

Mdinchen Klinik nutzt Férdermittel aus dem Krankenhauszukunftsgesetz (KHZG), um
ihre digitalen Strukturen gezielt zu modernisieren und damit Behandlungsqualitat so-
wie Arbeitsablaufe zu verbessern. Die Umsetzung umfasst ein breit angelegtes Digi-
talisierungspaket?®: die Einflihrung einer elektronischen Pflegekurve mit digitaler Vi-
site und Medikation, ein modernes Patient*innenportal mit Self-Check-In sowie
OP-Roboter und Telemedizin in Bereichen wie der Dermatologie. Durch die Vernet-
zung von Notaufnahme, Kardiologie, Pathologie und OP-Systemen schafft das Klini-
kum eine vernetzte Infrastruktur, die Versorgungssicherheit steigert, Ressourcen
schont und die Miinchen Klinik fit flr die digitale Zukunft macht

In einzelnen Bereichen, insbesondere in der Notfallversorgung, sind bereits konkrete
DigitalisierungsmalBnahmen wirksam. Ein anschauliches Beispiel ist die digitale Pa-
tient*innenzuweisung in Zusammenarbeit mit der Feuerwehrleitstelle. Verdachtsdi-
agnosen und Schweregrade werden in Echtzeit elektronisch tGbermittelt und ermog-

2 HIMSS. (n.d.). Electronic Medical Record Adoption Model (EMRAM). Healthcare Information and Manage-
ment Systems Society; https://www.himss.org/maturity-models/emram/ (Abruf am 12.06.2025).

2 Vgl. Miinchen Klinik: Digitalisierung — Projekte & Strategie, online unter: https://www.muenchen-klinik.de/di-
gitalisierung/ (Abruf am 23.06.2025).
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lichen eine gezieltere Steuerung der Versorgungskapazitdten. Diese Losung verbes-
sert die Effizienz der Versorgung und kann im Ernstfall Leben retten.

Ein weiteres Vorhaben ist die Einfuhrung eines neuen Krankenhausinformationssys-
tems (KIS). Damit verbunden ist die Erwartung, Prozesse systematisch digital zu do-
kumentieren und zu steuern. Dies ist umso dringlicher, als sich die durchschnittliche
Verweildauer von Patient*innen auf wenige Tage reduziert hat. Der damit verbundene
Anstieg der Leistungsdichte erfordert digitale Werkzeuge, die Geschwindigkeit und
Qualitat gleichermal3en sichern.

Datenmanagement und Interoperabilitat als Engpass

Ein zentrales Problem bleibt die unzureichende Interoperabilitat der bestehenden
Systeme. Es fehlen verladssliche Schnittstellen, um Daten konsistent zwischen den
verschiedenen Versorgungssektoren (ambulant, stationar und pflegerisch) zu tber-
tragen. Der Aufbau interoperabler Systeme ist daher ein prioritares Ziel. Zugleich
wird die Kontrolle Gber die eigenen Daten als strategischer Faktor verstanden. Aus
Sicht der Unternehmensfiihrung ist die Datenverfluigbarkeit jedoch noch unzu-
reichend: ,Wir brauchen eine ganzheitliche Patientensteuerung mit vollstdndiger In-
formationslage. Das ist derzeit systemisch nicht gegeben.”*° Ein erster Schritt in diese
Richtung ist die Einflihrung der elektronischen Patientenakte (ePA), auch bekannt un-
ter dem Begriff , Digitale Pflege und Medikation“3'. Pflegekrafte dokumentieren Be-
handlungsprozesse digital direkt am Patient*innenbett, wodurch Informationen
schneller verfiigbar und leichter lesbar werden. Uber ein Patient*innenportal kdnnen
Betroffene ihre Gesundheitsdaten einsehen und gezielt mit dem Krankenhaus kom-
munizieren. Auch die Datenlbertragung etwa aus dem Rettungsdienst wird digital
beschleunigt. So stellt die ePA sicher, dass alle relevanten Informationen, von Arzt*in-
nenbriefen bis zu Rontgenaufnahmen, zur richtigen Zeit am richtigen Ort verfligbar
sind und tragt damit mal3geblich zu einer effizienten, vernetzten Versorgung bei.

Methodische Fundierung und projektbezogene Umsetzung

Die Digitalisierungsvorhaben der Klinik folgen fundierten methodischen Ansétzen:
Neben klassischen Prozessanalysen kommen externe Expertise und internes Fach-
wissen gleichermal3en zum Einsatz. Die Digitalprojekte laufen federfiihrend bei der
Unternehmensentwicklung, die klare Leitungsverantwortungen etabliert hat. Zudem
wird auf enge Kooperationen zwischen medizinischem Personal und IT-Fachkraften

%0 Vorsitzender der Geschéftsflihrung, Miinchen Klinik gemeinniitzige GmbH. Interview mit dem Moderations-
team der Kommission Daseinsvorsorge am 11.03.2025/17.04.2025. Unvero6ffentlichtes Interview.

31 vgl. Miinchen Klinik gGmbH: Digitale Pflege und Medikation — Elektronische Patientenakte; https:/rotkreuz-
klinikum-muenchen.de/klinikum/meldungdetails/digitale-pflege-medikation-geht-live-2549 (Abruf am
23.06.2025).
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gesetzt, was als eine Grundvoraussetzung flr tragfahige digitale Losungen im klini-
schen Alltag verstanden wird.

In der Kooperation ,TelEmergency Kids“?? beispielsweise unterstlitzt die Miinchen
Klinik Schwabing seit Januar 2025 die Kreisklinik Ebersberg telemedizinisch bei der
Notfallversorgung von Kindern. Per Videokonferenz beraten erfahrene Padiater*in-
nen rund um die Uhr das lokale arztliche Personal, wodurch Versorgungssicherheit,
Behandlungsqualitat und Elternentlastung deutlich verbessert werden. Ziel der Zu-
sammenarbeit ist es, landliche Versorgungsstrukturen durch digitale Expertise wirk-
sam zu starken. Das Projekt wurde 2025 mit dem 2. Platz des renommierten Deut-
schen Telemedizinpreises ausgezeichnet und damit bundesweit als wegweisend an-
erkannt.®®

Minchner Wohnen GmbH (MUQ)

Die Minchner Wohnen, als kommunales Wohnungsunternehmen der Landeshaupt-
stadt Miinchen, steht mitten in einem tiefgreifenden organisatorischen Wandel, der
malgeblich die Geschwindigkeit und Ausrichtung ihrer Digitalisierung beeinflusst.
Waéhrend aktuell die Reorganisation3* des Unternehmens noch im Vordergrund steht,
ist das digitale Transformationspotenzial bereits klar erkennbar: sowohl hinsichtlich
bestehender Losungen als auch des zukiinftigen Handlungsbedarfs.

Digitalisierungsstand: Fragmentiert, aber mit hoher Bereitschaft

Der interne Digitalisierungsstand wird selbstkritisch noch als ausbaufiahig bewertet.
Derzeit sind noch unterschiedliche digitale Kommunikationsldsungen im Einsatz. Fu-
sionsbedingt werden digitale Fortschritte erkennbar gehemmt, selbst bei hoher digi-
taler Bereitschaft der Mitarbeitenden.

Im AulBenverhiltnis hingegen zeigt sich ein weiter entwickelter Stand. Informationen
fir Mietende werden umfassend digital bereitgestellt, die Kommunikation erfolgt
Uber eine Vielzahl von Kanélen, darunter Online-Meetings, eine digital barrierefreie
Website, eine Mieter-App, Aushange und die Mieterzeitung. Besonders hervorzuhe-

32 Vgl. Miinchen Klinik gGmbH: Noch bessere Versorgung rund um die Uhr fiir Kinder im Notfall -TelEmergency

Kids: Minchen Klinik Schwabing und Kreisklinik Ebersberg starten Kooperation zur digitalen Notfallversor-
gung von Kindern, Ebersberg/Miinchen, 31.01.2025; https://www.klinik-ebe.de/aktuelles-veranstaltungen/de-
tail/telemergency-kids-versorgung-notfall-kinder-jugendliche-kooperation-muenchen (Abruf am 23.06.2025).

3 vgl. Miinchen Klinik gGmbH & Klinikum Ebersberg Miinchen Ost (2025): Ausgezeichnete Versorgung von

Kindernotféllen: TelEmergency Kids wird Zweiter bei deutschem Telemedizinpreis 2025. Gemeinsame Pres-
semitteilung vom 04.07.2025; https://www.muenchen-klinik.de/fileadmin/staedtisches-klinikum/presse/2025/
P1250027_muek_ebersberg_TelEmergencyKids_ausgezeichnet.pdf (Abruf am 23.06.2025).

Vgl. Landeshauptstadt Miinchen (2024): Ein neues Kapitel - Minchner Wohnen nimmt die Arbeit auf, Pres-
semitteilung vom 15.03.2024, www.muenchner-wohnen.de/uber-uns/presse/pressemitteilungen/2024/ein-
neues-kapitel-muenchner-wohnen-nimmt-die-arbeit-auf (Abruf am 18.06.202).
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ben ist das Bestreben, sowohl digitale als auch analoge Wege offen zu halten, um
moglichst viele Nutzer*innengruppen zu erreichen. Eine Strategie, die digitale Teil-
habe starken und Akzeptanz férdern soll.

Technologien wie Kinstliche Intelligenz (KI) kommen bislang nicht zum Einsatz,
wenngleich der geplante Wechsel auf eine entsprechende Anwendung vorbereitet
wird. ,Wir haben eine hohe Bereitschaft zur Digitalisierung, aber die laufende Reor-
ganisation bindet derzeit viele Ressourcen.”3® beschreibt die Leitung Stabsstelle Digi-
talisierung, der Miinchner Wohnen GmbH, die aktuelle Situation.

Bestehende digitale L6sungen und deren Nutzen

Trotz struktureller Hiirden lassen sich mehrere digitale Losungsansatze identifizieren,
die bereits produktiv genutzt werden und mit konkretem Nutzen verbunden sind:

— Digitale Kommunikationsplattform: Die Verwendung eines Online-Konfe-
renztools ermoglicht es, mit Blurger*innen effizient und ortsunabhéngig zu
kommunizieren - ein bedeutender Schritt zur Serviceverbesserung, insbeson-
dere in Zeiten hoher Nachfrage.

— Digitale Informationsbereitstellung fiir Mieter*innen: Die durchgédngige Ver-
offentlichung relevanter Inhalte starkt die Transparenz und reduziert Riickfra-
gen. Dabei werden Informationen nicht nur digital aufbereitet, sondern auch
barrierefrei zuganglich gemacht.

— Projektbezogene Technologie: In der baulichen Umsetzung ist Building Infor-
mation Modeling (BIM) in Planung. Dies erlaubt eine effizientere Planung und
Umsetzung von Neubauten sowie eine strukturierte Verwaltung des Gebaude-
bestands.

— Organisatorische Strukturen: Die Einrichtung von Projektgruppen, Kl-Aus-
schiissen und Betriebsratsarbeitsgruppen deutet auf eine institutionalisierte
Auseinandersetzung mit Digitalisierungsthemen hin. Die Zusammenarbeit
mit anderen Wohnungsunternehmen soll zusatzlich Synergien ermdéglichen
und zur Entwicklung gemeinsamer Standards beitragen.

Die Digitalisierungsstrategie mit Fertigstellung Ende 2025, orientiert sich an den Vor-
gaben der Landeshauptstadt Munchen.

Konstruktiver Handlungsbedarf

Der aktuelle Stand macht deutlich: Die Minchner Wohnen GmbH hat erste, teils be-
achtliche Schritte zur digitalen Modernisierung unternommen, steht jedoch weiterhin

% Leitung Stabsstelle Digitalisierung, Miinchner Wohnen GmbH, im Gesprédch mit dem Moderationsteam der
Kommission Daseinsvorsorge am 20.02.2025 und 08.04.2025. Unverdffentlichtes Interview.
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am Anfang eines langfristigen Transformationsprozesses. Wahrend nach aul3en be-
reits digitale Angebote existieren, bleiben im Inneren des Unternehmens zentrale
Prozesse weitgehend analog und der Einsatz von Kl unbertcksichtigt. Dies schafft ei-
nerseits eine funktionierende Ubergangsstruktur, offenbart andererseits aber auch
den klaren Bedarf nach durchgehender digitaler Integration.

MUNCHENSTIFT GmbH (MUNCHENSTIFT)

Die MUNCHENSTIFT z&hlt im kommunalen Kontext der Pflege und Betreuung zu ei-
ner der digital fortgeschrittensten Akteure der Daseinsvorsorge. Bereits seit dem Jahr
2015 versteht das Unternehmen Digitalisierung nicht als Einzelmal3nahme, sondern
als strategisches Entwicklungsprinzip. Sie ist fest in der Unternehmensvision veran-
kert, die das Ziel formuliert, Bayerns modernster und innovativster Pflegeanbieter zu
sein — ,mit glticklichen Bewohner*innen und stolzen Mitarbeitenden”3, Diese Vision
bildet den Bezugsrahmen fur alle Digitalisierungsprojekte und ist damit mehr als ein
Leitbild: Sie fungiert als konkreter Bewertungsmalfstab im organisationalen Alltag.

Technologischer Reifegrad und strukturelle Verankerung

Die technische Infrastruktur der MUNCHENSTIFT ist weit ausgebaut und systema-
tisch gewachsen. So ermdglicht etwa der flaichendeckende WLAN-Ausbau den Ein-
satz intelligenter Assistenzsysteme wie Sturzsensoren, die mit Rufanlagen und
Pflege-Apps vernetzt sind. Die Reifegradeinstufung der Digitalisierung im Capability
Maturity Model Integration (CMMI)¥?, welches sich fiir die Einordnung im Umfeld von
IT-Projektmanagement und Digitalisierung eignet, liegt nach interner Bewertung zwi-
schen 4 und 5, ein Indiz fiir die hohe Entwicklungsdichte und Nachhaltigkeit der bis-
herigen MalRnahmen.

Die Organisation verfligt auch Uber ein Zukunftsbild 2026, das als strategischer Ori-
entierungsrahmen fur Digitalisierungsprojekte dient und in einem eigens eingerich-
teten Fihrungsgremium weiterentwickelt wird. Dieses Gremium, bestehend aus Ge-
schaftsfiihrung, Abteilungs- und Hausleitungen, priorisiert und steuert Vorhaben in
einem klar geregelten Projektmanagementprozess inklusive Wirtschaftlichkeitspri-
fung nach dem ABC-Prinzip.

36 \gl. MUNCHENSTIFT GmbH: Jahresbericht 2022, S. 17; https://www.muenchenstift.de/_Resources/Persistent
/1/1/5/f/115f59b7575c¢d7531¢246b1160e5816f99397b75/Jahresbericht%20der%20M%C3%9CNCHENSTIFT%
202022.pdf (Abruf am 24.06.2025).

Jacobs, S.: CMMI (Capability Maturity Model Integration). In: Gronau, N., Becker, J., Kliewer, N., Leimeister,
J. M. & Overhage, S. (Hrsg.): Enzyklopadie der Wirtschaftsinformatik — Online-Lexikon. Berlin: GITO, 2019;
https://wi-lex.de/index.php/lexikon/entwicklung-und-management-von-informationssystemen/systement-
wicklung/reifegradmodelle/cmmi-capability-maturity-model-integration/ (Abruf am 08.07.2025).
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Digitale Losungen mit spiirbarem Mehrwert

Das Projekt , DigiCare”3® zeigt eindrucksvoll, welches Potenzial in Digitalisierung
steckt: Durch die digitale Dokumentation sparen Mitarbeitende im Schnitt 54 Minuten
pro Tag — eine messbare Entlastung, die sowohl die Pflegequalitat als auch die Ar-
beitszufriedenheit splirbar erhdht. Gleichzeitig starkt die neueTechnologie die emoti-
onale Bindung der Fachkréafte an ihre Tatigkeit. Die Leitung der Stabsstelle Strategie
Pflege & Betreuung bringt es auf den Punkt: ,Es entsteht eine neue Form von Stolz,
weil wir mitTechnologie arbeiten, die den Alltag wirklich verbessert.3°

Organisatorische Voraussetzungen und notwendige Ressourcen

Hinter dem Erfolg steht ein langer Aufbauprozess. Die Systemstruktur der MUN-
CHENSTIFT entstand Uber einen Zeitraum von acht bis zehn Jahren — unter heraus-
fordernden personellen Bedingungen. Eine wichtige Erkenntnis lautete: ,Flr echte
Dynamik braucht es zusatzliche IT-Expertise und mehr Personal”4° Inzwischen ist die
digitale Grundstruktur stabil, bildet die Basis fiir weitere Innovationen und wird durch
ein Project Management Office (PMO) koordiniert, das fiir die Umsetzung und Res-
sourcensteuerung zustandig ist.

Rahmenbedingungen und technologische Perspektiven

Die Cloud-Strategie ist aktuell noch in Entwicklung und durch stadtische Datenschutz-
vorgaben begrenzt, insbesondere durch den Ausschluss aul3ereuropaischer Server-
standorte. Dennoch werden Perspektiven wie Kiinstliche Intelligenz, Spracherken-
nung und Geofencing aktiv ausgelotet. Dabei gelten klare Grenzen: Technologien, die
menschliche Néhe beeintrachtigen (z.B. robotische Pflegehelfer) oder Datenschutz-
bedenken hervorrufen, sind ausgeschlossen. Diese Haltung unterstreicht den ethi-
schen Anspruch des Unternehmens, Digitalisierung als gemeinwohlorientierte Un-
terstlitzung zu gestalten, nicht als Ersatz menschlicher Zuwendung.

Digitalisierungsbedarf: differenziert und strategisch fundiert

Trotz des hohen Entwicklungsstandes bestehen auch kiinftig relevante Bedarfe: ins-
besondere im Ausbau personeller Ressourcen, in der Weiterqualifikation angesichts
des Generationswechsels im Personal sowie in der Reduktion externer Abhangig-

3% Vgl. Hamburger Fern-Hochschule: DigiCare: App soll Krebspatient:innen unterstiitzen, verdffentlicht am

12.02.2024; https://www.hfh-fernstudium.de/aktuelles-forschungsprojekt-digi-care (Abruf am 18.06.2025).

¥ Leitung Stabsstelle Strategie Pflege & Betreuung, MUNCHENSTIFT GmbH. Interview mit dem Moderations-
team der Kommission Daseinsvorsorge am 24.02.2025 und 08.04.2025. Unveréffentlichtes Interview.

4 Ebd.
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keiten von Softwareanbietern. Die Identifikation dieser Felder erfolgt systematisch
und professionell, wie beispielsweise nach dem Modell ,,Golden Circle”#'.

Die MUNCHENSTIFT prasentiert sich somit als Organisation mit klarer Digitalstrate-
gie, hoher Umsetzungskraft und tiefem Verstandnis flir die sozialethische Verantwor-
tung digitaler Daseinsvorsorge. lhre digitale Entwicklung steht nicht nur fiir techni-
schen Fortschritt, sondern flur ein zukunftsgerichtetes Pflegeverstandnis, das
Menschlichkeit und Innovation in Einklang bringt.

Minchner Gesellschaft flir Stadterneuerung mbH (MGS)

Die Minchner Gesellschaft flir Stadterneuerung mbH befindet sich in einer Phase
tiefgreifender organisatorischer Umbriiche. Die Digitalisierung wird dabei aktuell
nicht als eigenstandige strategische Prioritdt behandelt, sondern ist eng verwoben
mit den operativen Herausforderungen im Zuge der organisatorischen Trennung vom
GWG-Konzern*? (Stichwort: Carve-out). Der aktuelle Digitalisierungsansatz ist prag-
matisch und alltagsnah: Im Vordergrund stehen infrastrukturelle Grundlagen wie
Druck- und Scanprozesse, Homeoffice-Fahigkeit sowie die Ausstattung der Mitarbei-
tenden mit mobilen Arbeitsmitteln.

Der technologische Schwerpunkt liegt derzeit auf dem Umstieg auf eine neue IT-Inf-
rastruktur. Zentrale MalBnahme ist hierbei der Wechsel auf ein neues ERP-System.
Diese Systemumstellung markiert einen bedeutenden Einschnitt und erklart auch,
warum der selbst eingeschatzte Digitalisierungsgrad im Reifegradmodell CMMI, wel-
ches sich fir die Einordnung im Umfeld von IT-Projektmanagement und Digitalisie-
rung eignet* — urspriinglich auf einer Skala von 1 bis 5 zwischen Stufe 3 und 4 ver-
ortet — temporar auf Stufe 2 zuriickgefallen ist.

Bestehende digitale Losungen und deren Nutzen

Trotz des operativen Fokus’ lassen sich bei der MGS bereits eine Reihe von digitalen
Werkzeugen und Strukturen identifizieren, die flir das Tagesgeschéft relevant sind
und punktuell zur Effizienzsteigerung beitragen:

41 Vgl. MUNCHENSTIFT GmbH: Unsere Werte. Der Golden Circle der MUNCHENSTIFT; https://www.muenchen-
stift.de/de/wir/werte.htm! (Abruf am 18.06.2025).

42 Vgl. Rathaus Umschau: Gesellschaft fiir Stadterneuerung wird stidtisch, in: Rathaus Umschau, Ausgabe Nr.
142 vom 27.07.2023, S. 6-7.

43 Vgl. Jacobs, S.: CMMI (Capability Maturity Model Integration). In: Gronau, N., Becker, J., Kliewer, N., Leimeis-
ter, J. M. & Overhage, S. (Hrsg.): Enzyklopadie der Wirtschaftsinformatik — Online-Lexikon. Berlin: GITO, 2019;
https://wi-lex.de/index.php/lexikon/entwicklung-und-management-von-informationssystemen/systement-
wicklung/reifegradmodelle/cmmi-capability-maturity-model-integration/ (Abruf am 08.07.2025).
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— Kommunikations- und Abstimmungsformate: Die Digitalisierung wird im Un-
ternehmen nicht isoliert betrachtet, sondern teamibergreifend vorangetrie-
ben: durch ein hybrides Gremium zwischen Task Force und virtuellem Team,
das uber eine zentrale digitale Kommunikations- und Kollaborationsplattform
zusammenarbeitet. Wochentliche Treffen mit der Geschaftsfiihrung und ein
monatlicher Austausch sorgen fir eine laufende Koordinierung der Digitalthe-
men.

— Organisatorische Verankerung: Seit Ende 2024 existiert eine Digitalisierungs-
strategie, deren Planungshorizont bis 2025 reicht. Diese Strategie priorisiert
vor allem die infrastrukturelle Stabilitat nach dem Carve-out und legt dabei
Wert auf Aspekte wie Green IT und nachhaltige Hardware-Geréate-Politik. lhre
Umsetzung erfolgt in Etappen entlang eines definierten Meilensteinplans.

— Kinftige Losungen in Vorbereitung: Geplant sind unter anderem die Einfuih-
rung der E-Akte, digitale Signaturen sowie die Digitalisierung zentraler HR-
Prozesse. Diese MalRnahmen sollen langfristig sowohl die Verlasslichkeit der
Datenhaltung als auch die Effizienz interner Ablaufe erhéhen.

— Hard- und Software-Grundlagen: Die MGS ist mit der notwendigen technolo-
gischen Basis ausgestattet, um zuklinftige Digitalisierungsschritte zu realisie-
ren. Die besondere Herausforderung liegt weniger in der Ausstattung selbst
als in der Abstimmung mit spezialisierten Planungssoftwareldsungen, die
hohe Anforderungen an die Hardware stellen.

Strategische Haltung und Digitalisierungskultur

Die digitale Transformation wird bei der MGS nicht als Selbstzweck, sondern alsTeil
einer notwendigen organisatorischen Neuausrichtung verstanden. Sie dient der Si-
cherung betrieblicher Stabilitdt und Effizienz in einer Ubergangsphase, die durch
strukturelle Verdnderungen gepragt ist. Diese Herangehensweise schafft Realismus
und Bodenhaftung, als zentrale Voraussetzungen fiir einen nachhaltigen Wandel. ,,Di-
gitalisierung ist aktuell nicht das primére strategische Thema, sondern eingebettet in
operative Umstellungen durch den Carve-out!”# umschreibt die Stabsstellenleitung
IT den gegenwartigen Stand.

Gleichzeitig zeigt sich in der Struktur der Digitalisierungsteams und dem schrittwei-
sen Ausbau digitaler Prozesse, dass die MGS bemiiht ist, langfristig belastbare Lo6-
sungen zu entwickeln. Die Verantwortlichkeiten werden perspektivisch starker in die
Fachbereiche verlagert, was auf eine breitere institutionelle Verankerung digitaler
Kompetenz abzielt.

4 Stabsstellenleitung IT, MGS Miinchner Gesellschaft fiir Stadterneuerung mbH, Interview gefiihrt vom Mode-
rationsteam der Kommission Daseinsvorsorge am 22.02.2025. Unveroffentlichtes Interview.
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Ausblick auf den weiteren Bedarf

Die nachsten Entwicklungsschritte betreffen vor allem strukturierende MalRnahmen:
die Einflihrung eines konsistenten Datenmanagements, die Starkung von Nutzer¥in-
nenkompetenzen sowie die institutionelle Absicherung von IT-Sicherheit. Bereits
heute ist erkennbar, dass die MGS diese Anforderungen erkannt hat und sich syste-
matisch darauf vorbereitet. Die Digitalisierung wird so nicht als einmaliges Projekt,
sondern als kontinuierlicher Lern- und Anpassungsprozess verstanden — in enger Ab-
stimmung mit den fachlichen Anforderungen einer kommunalen Sanierungsgesell-
schaft.

P+R Park & Ride GmbH (P+R)

Die P+R Park & Ride versteht sich als integraler Bestandteil der kommunalen Daseins-
vorsorge. lhre wesentliche Funktion liegt darin, die Schnittstelle zwischen motorisier-
tem Individualverkehr (MIV) und 6ffentlichem Personennahverkehr (OPNV) zu gestal-
ten — insbesondere durch die Bereitstellung stadtnaher Parkmaoglichkeiten in Verbin-
dung mit einem komfortablen Umstieg auf Bus und Bahn. Diese Mobilitatsverkniip-
fung bildet einen wirkungsvollen Beitrag zur Mobilitatswende.

Digitaler Entwicklungsstand: solider Mittelbau mit strategischem Weitblick

In ihrer eigenen Einschatzung verortet sich die P+R GmbH auf dem Digitalisierungs-
reifegrad-Modell CMMI*, welches sich fiir die Einordnung im Umfeld von IT-Projekt-
management und Digitalisierung eignet, zwischen 3 und 4. Diese Einordnung vermit-
telt einen soliden digitalen Entwicklungsstand, der inTeilen bereits liber die Basisdi-
gitalisierung hinausgeht. Derzeit ist insbesondere im externen Kund*innenkontakt
ein deutlich fortgeschrittener Digitalisierungsschub erkennbar: durch die Einfihrung
nutzer*innenorientierterTechnologien wie der Kennzeichenerkennung an Schranken-
anlagen, digitaler Ticketlosungen fur unbeschrankte Parkplatze oder die Integration
von Drittanbieter-Apps wie EasyPark. Die fortschreitende Einfiihrung des stadtischen
HandyParkens Mtinchen soll in ein zentrales digitales System integriert werden.

Die interne Digitalisierung befindet sich derzeit nach eigenem Bekunden in der
schrittweisen Umsetzung. Wahrend externe Schnittstellen kontinuierlich moderni-
siert werden, etwa durch EC-Kartenzahlung oder eine Echtzeit-Anzeige der Parkplatz-
belegung, bestehen im operativen Betrieb und in den internen Verwaltungsprozessen
noch Entwicklungspotenziale.

4 Vgl. Jacobs, S.: CMMI (Capability Maturity Model Integration). In: Gronau, N., Becker, J., Kliewer, N., Leimeis-
ter, J. M. & Overhage, S. (Hrsg.): Enzyklopadie der Wirtschaftsinformatik — Online-Lexikon. Berlin: GITO, 2019;
https://wi-lex.de/index.php/lexikon/entwicklung-und-management-von-informationssystemen/systement-
wicklung/reifegradmodelle/cmmi-capability-maturity-model-integration/ (Abruf am 08.07.2025).
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Zielgerichtete Digitalisierungsstrategie mit politischer Riickendeckung

Hervorzuheben ist, dass die DigitalisierungsmalRnahmen der P+R GmbH nicht isoliert
oder projektbezogen entstehen, sondernTeil einer klar strukturierten Strategie sind.
Diese beruht auf dem Stadtratsbeschluss ,Parken 4.0“4¢. Sie benennt verbindliche
Zeitachsen und operative Zielbilder. Projekte werden intern durch projektbasierte Ar-
beitsgruppen gesteuert; bis zu zehn der insgesamt rund zwanzig Blrokraften sind
regelmalig in digitale Vorhaben eingebunden. Diese hohe Beteiligungsquote unter-
streicht die Relevanz desThemas flir das gesamte Unternehmen.

Praktische Umsetzung: vom digitalen Ticket zur multimodalen Integration

Die bisherigen Umsetzungsschritte zeigen ein konsequentes Bemiihen um Systemin-
tegration. So ist nicht nur die Echtzeit-Auslastungsanzeige mit den Informationssys-
temen von MVV und MVG gekoppelt, sondern auch eine digitale Routenplanung bis
zum finalen Fahrtenziel vorgesehen. Perspektivisch ist geplant, das gesamte Ti-
cketsortiment auch Uber einen eigenen Webshop digital anzubieten; zudem ist ge-
plant, das Produktsortiment der P+R GmbH in die HandyParken Minchen App zu in-
tegrieren.

Nutzung bestehender digitaler Losungen

Bereits heute zeigt sich der konkrete Mehrwert digitaler Mobilitdtsangebote im Alltag
der Biirger*innen. Funktionen wie die automatische Kennzeichenerkennung ersetzen
das Ausdrucken physischerTickets und vereinfachen den gesamten Parkvorgang. Di-
gitale Bezahlverfahren sowie aktuelle Informationen zur Parkplatzverfliigbarkeit erh6-
hen den Komfort und unterstltzen eine vorausschauende Planung. Die Einbindung
in bestehende Mobilitdts-Apps und die geplante Erweiterung um kombinierte Ver-
kehrsangebote wie OPNV, Fahrrad und Carsharing stirken den Ubergang zu einer
vernetzten und umweltfreundlichen Mobilitatskette.

Auch im Betrieb flihrt die Digitalisierung zu sptirbaren Effizienzgewinnen. Digitale
Werkzeuge verbessern die Reaktionsfdahigkeit im Kund*innenservice, ermdglichen
eine datenbasierte Steuerung der Parkraumbewirtschaftung und tragen zu einer ins-
gesamt hoheren Servicequalitat bei.

4 Vgl. Landeshauptstadt Miinchen (2017): Handyparken in Miinchen — Ergebnisse und Umsetzung des Konzep-
tionsprojektes. Sitzungsvorlage Nr. 14-20 / V 08087. Beschluss des Bauausschusses vom 21.03.2017;
https://risi.muenchen.de/risi/dokument/v/4414499 (Abruf am 12.06.2025).
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Wie die Presse- und Offentlichkeitsarbeit der P+R GmbH festhalt: ,Wir begreifen Di-
gitalisierung nicht als Selbstzweck, sondern als Mittel, um unseren Kundinnen und
Kunden den Zugang zu nachhaltiger Mobilitat so einfach wie mdéglich zu machen”#’.

4.2.2 Stadtische Eigenbetriebe

Mdinchner Stadtentwasserung (MSE)

Die Miinchner Stadtentwasserung gehort als stadtischer Eigenbetrieb zur kritischen
Infrastruktur (KRITIS) der Landeshauptstadt Minchen. Sie tragt die Verantwortung
fur eine funktionierende Daseinsvorsorge im Bereich der Abwasserentsorgung. Im
Lichte der digitalen Transformation zeigt sich die Organisation heute in einem Zwi-
schenzustand: Viele Initiativen sind angestol3en, erste Fortschritte erzielt — doch der
Weg zu einer umfassend digitalisierten Aufgabenerledigung ist noch nicht vollstan-
dig beschritten.

Digitalisierung als Bestandteil des Tagesgeschifts

Im Unternehmen wird die Digitalisierung nicht als Fremdkorper, sondern als inte-
grierter Bestandteil des laufenden Geschifts verstanden. Besonders die interne IT-
Abteilung treibt digitale Themen aktiv voran. Mit Beteiligung des IT-Referats wurde
durch die MSE eine spezifische Digitalisierungsstrategie erarbeitet, die sich aktuell in
der finalen Abstimmung befindet. Es wurden sechs strategische Handlungsfelder
identifiziert, die aus Sicht der MSE zwingend fir den weiteren Ausbau der Digitalisie-
rung bearbeitet werden mussen, darunter die Prozessdigitalisierung, dasThemenfeld
Kunden*innenbeziehungen sowie der weitere Ausbau eines Digitalen Zwillings.

Besonders ambitioniert ist das Ziel, die bestehende Systemlandschaft langfristig von
derzeit rund 250 IT-Anwendungen zu konsolidieren. Hierbei steht nicht die Vielfalt im
Vordergrund, sondern die Effizienz durch Standardisierung und Transparenz. Gleich-
zeitig zeigt sich das Unternehmen offen fiir neue Technologien: Erste Anwendungen
Kinstlicher Intelligenz (KI) kommen bereits bei der Auswertung von Kanalvideos zum
Einsatz.

47 Sprecher*in Presse und Offentlichkeitsarbeit, P+R Park & Ride GmbH, Interview gefiihrt vom Moderations-
team der Kommission Daseinsvorsorge am 20.02.2025 und 09.04.2025. Unverd&ffentlichtes Interview.

4 Vgl. Miinchner Stadtentwdésserung (Hg.): Geschéaftsbericht 2021 — Die Miinchner Stadtentwésserung in Be-
wegung, Miinchen 2022, S. 22; https://www.muenchen.de/MSE (Abruf am 12.06.2025).
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Reifegrad: Uneinheitlich, aber mit Fortschritten

Die Einstufung der digitalen Entwicklungsstidnde der MSE variiert deutlich je nach
Funktionsbereich, ein Ausdruck sowohl von ambitionierten Einzelinitiativen als auch
von strukturellen Bremsfaktoren. In der Gebihrenveranlagung wurde bereits ein ho-
her Automatisierungsgrad erreicht. So sorgt etwa eine eingesetzte Fachlésung mit
Anbindung an die stadtische DruckstralRe fiir die (grofRtenteils) automatisierte Be-
scheidgenerierung fiir die Kanalleitungen der tber 130.000 Schmutzwasser- und
rund 43.000 Niederschlagswasseranschlisse, wahrend in anderen Bereichen weiter-
hin manuelle Schnittstellen bestehen. Auch das gewlinschte zentrale Kunden*innen-
portal, welches flir die Erflllung der gestiegenen Erwartungen der Kund*innen an die
Kommunikation mit der MSE und die vollstdndige Digitalisierung der Kund*innen-
prozesse erforderlich ist, kann aktuell noch nicht realisiert werden. Griinde daftir sind
die Einbindung in das stadtische IT-Verwaltungsnetz und damit die strukturellen Ab-
hidngigkeiten von it@M und der allgemeinen IT-Architektur der Landeshauptstadt
Minchen sowie rechtliche Rahmenbedingungen.

Trotz dieser Heterogenitat besteht Einigkeit dartiber, dass die Digitalisierung eine we-
sentliche Aufgabe der MSE zur Sicherstellung des Kerngeschafts ist und konsequent
weiterentwickelt werden muss. Wie die Leitung Abteilung Personal, Informationsver-
arbeitung und Unterabteilungsleitung Digitalisierung, Geschéaftsprozesse, IT, beto-
nen: ,Digitalisierung ist bei uns kein Sonderthema mehr, sondern Teil des Tagesge-
schafts4®

Bestehende digitale Losungen und ihr Nutzen

Der konkrete Nutzen der bereits eingeflihrten digitalen Systeme ist in vielen Berei-
chen greifbar. Im Gebihrenbereich ermdglicht die weitgehend digitalisierte Vor-
gangsbearbeitung eine verlassliche und effiziente Abwicklung massenhafter Verwal-
tungsakte. Auch im Bereich des internen Wissensmanagements wurden durch digi-
talisierte Anleitungen und Dokumentationssysteme Fortschritte erzielt. Besonders zu-
kunftsweisend ist der weitere Ausbau eines Digitalen Zwillings, der perspektivisch
eine vorausschauende Wartung und prézisere Steuerung der abwassertechnischen
Infrastruktur ermdglichen soll.

Zudem existiert eine eigene Innovationsgruppe Digitalisierung, die sich monatlich
trifft und neue Impulse aufgreift. Der — analog zu den Referaten der LHM - bestellte
Digitalisierungsmanager der MSE koordiniert die strategischen Initiativen, allerdings
ohne zusatzliche Personalzuschaltungen, was die Umsetzungsdynamik limitiert. Ins-

4 Leitung Abteilung Personal, Informationsverarbeitung und Unterabteilungsleitung Digitalisierung, Ge-

schéftsprozesse, IT, der MSE, Interview geflihrt vom Moderationsteam der Kommission Daseinsvorsorge am
20.02.2025 und 09.04.2025. Unverd&ffentlichtes Interview.
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gesamt zeigt sich hier ein Verstdndnis der MSE, das den digitalen Wandel aktiv ge-
stalten will, aber zugleich auf mehr strukturelle Unterstiitzung angewiesen ist.

Die Miinchner Stadtentwéasserung hat sich klar auf den Weg gemacht, Digitalisierung
als strategische Aufgabe anzunehmen. Einzelne Erfolge in der Automatisierung und
die vorhandene Strategiearbeit belegen diesen Willen. Dennoch offenbart sich ein
deutliches Spannungsfeld zwischen technischer Kompetenz, struktureller Einbettung
in die stadtische IT-Infrastruktur und der Notwendigkeit, intern wie extern Kapazitaten
zu bindeln. Der aktuelle Stand ist also kein statisches Bild, sondernTeil einesTrans-
formationsprozesses, der bewusst und engagiert, aber auch unter komplexen Rah-
menbedingungen vorangetrieben wird.

Abfallwirtschaftsbetrieb Minchen (AWM)

Der Abfallwirtschaftsbetrieb Miinchen versteht Digitalisierung nicht als Vision, son-
dern als gelebte Realitat. Digitalisierung ist integraler Bestandteil des betrieblichen
Alltags und betrifft nahezu alle Handlungsfelder. Dieser selbstverstandliche Umgang
mit digitalen Themen hat dazu gefiihrt, dass der AWM in wesentlichen Bereichen be-
reits ein zukunftsorientiertes Digitalisierungsniveau erreicht hat.

Stand der Digitalisierung

Der AWM verfolgt als Betrieb innovative digitale Ansédtze insbesondere im Bereich
der Entsorgungslogistik. Der Fokus liegt hierbei auf der gesamten Prozesskette, das
heil3t ein medienbruchfreier Prozess von Kund*innen Uber die interne Prozessverar-
beitung bis hin zur Durchflihrung der Dienstleistung inklusive der Abrechnung.

Eingesetzte Systeme wie die E-Akte, einTicketsystem sowie eine branchenspezifische
Fachl6sung bilden hierflir das Riickgrat. Erganzt werden sie durch ein strukturiertes
Portfolio- und Anforderungsmanagement sowie durch die Vernetzung zwischen IT-
Abteilung, Fachbereichen und Leitungsebene.

Ab Mai beschaftigt der AWM eine Digitalisierungsmanagerin. Ideen zur Digitalisie-
rung entstehen an verschiedenen Stellen innerhalb des AWMs, haufig direkt in den
Fachbereichen. Kiinftig wird dieser Ansatz durch eine strategische Koordination er-
ganzt. Das Digitalisierungsmanagement identifiziert gezielt Potenziale zur Digitalisie-
rung, prift vorhandene Losungen in anderen Bereichen der Stadt, fasst dhnliche Be-
darfe aus verschiedenen Abteilungen zusammen und setzt Themen um.

Fir die Umweltbildung von Kindern und Erwachsenen setzt der AWM auf moderne
Technologien. Es gibt zum Beispiel Kampagnen auf SocialMedia in Zusammenarbeit
mit (Corporate) Influencern oder Informationsfilme wie , Toni Trennhérnchen” und
die ,Mission Bioabfall” mit Politiker*innen.
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Bestehende digitale Losungen und ihr Nutzen

Die bislang umgesetzten digitalen Losungen lassen sich grob in drei Wirkungsberei-
che einordnen: operative Effizienz, organisatorische Steuerung und zukunftsorien-
tierte Technologieentwicklung.

Im Bereich der operativen Effizienz nimmt das strategische Logistiktool ,SloT"%° eine
Schlisselrolle ein. Dabei wird ein Produkt im AWM implementiert, dass unter ande-
rem die Tourenplanung optimiert. Der Einsatz flihrt nicht nur zu einer Reduktion von
Kosten, sondern auch messbaren 6kologischen Vorteilen.

Auch Robotic Process Automation (RPA) zur Reduktion sich wiederholender Aufga-
ben wird als konkrete Perspektive benannt. Dabei geht es um dasThema Prozessau-
tomatisierung durch das Erkennen von Mustern inklusive des Starts eines entspre-
chenden Workflows. Der Nutzen dieser Losungen liegt weniger in spektakularen Ein-
zelprojekten als in der schrittweisen Transformation von Arbeitsablaufen.

Der Blick nach vorn zeigt, dass zukiinftige Technologien wie der Einsatz von Kl weiter-
verfolgt werden sollte. Muckl, der Blrger*innen-Chatbot auf der modernen Webseite
des AWM, beantwortet vollautomatisch die Fragen zur Abfallwirtschaft in Miinchen.
Dies wurde aktuell mit einem Preis honoriert.

Der Einsatz von Kl zur Identifikation von Storstoffen bei der Schiittung befindet sich
aktuell in einerTestphase. Grundsatzlich ist beim Einsatz von Kl auf Datenschutzas-
pekte zu achten. Zudem ist der AWM als kritische Infrastruktur laut dem Gesetz zu
besonderen Vorkehrungen verpflichtet.

Die Bewertung des eigenen digitalen Reifegrads mit Stufe 3 im Reifegradmodell
CMMI®', welches sich fiir die Einordnung im Umfeld von IT-Projektmanagement und
Digitalisierung eignet, reflektiert einen soliden, noch ausbaufdahigen Stand.

Der AWM steht heute auf einem guten digitalen Fundament, das kontinuierlich wei-
terentwickelt wird. Der Betrieb verfligt Gber ein gutes Verstandnis seiner bestehenden
Systeme und ihrer Wirkung auf interne und externe Prozesse. Digitalisierung wird als
fortlaufender Gestaltungsprozess gelebt, getragen von einem klaren Willen zur

50 vgl. Abfallwirtschaftsbetrieb Miinchen (o.D.): Modernisierung und Digitalisierung — Zukunft gestalten;

https://www.awm-muenchen.de/unternehmen/zahlen-daten-fakten/geschaeftsbericht/modernisierung (Ab-
ruf am 18.06.2025).

Vgl. Jacobs, S.: CMMI (Capability Maturity Model Integration). In: Gronau, N., Becker, J., Kliewer, N., Leimeis-
ter, J. M. & Overhage, S. (Hrsg.): Enzyklopadie der Wirtschaftsinformatik — Online-Lexikon. Berlin: GITO, 2019;
https://wi-lex.de/index.php/lexikon/entwicklung-und-management-von-informationssystemen/systement-
wicklung/reifegradmodelle/cmmi-capability-maturity-model-integration/ (Abruf am 08.07.2025).

51
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Weiterentwicklung, einer reflektierten Selbsteinschatzung und strukturierten Mal3-
nahmen.

Friedhofe und Bestattungen Miinchen (FBM)

Die Digitalisierung ist im Eigenbetrieb Friedh6fe und Bestattungen Miinchen als stra-
tegischesThema erkannt, jedoch bislang noch nicht systematisch betriebsweit veran-
kert. Innerhalb kleiner, engagierter Kreise wird sie intensiv diskutiert — angetrieben
vor allem durch den demografischen Wandel und den damit einhergehenden Ratio-
nalisierungsdruck. Angesichts steigender Sterbefallzahlen bei gleichzeitigem Fach-
kraftemangel wachst der Handlungsdruck: Prozesse miissen effizienter gestaltet, per-
sonelle Ressourcen geschont und zugleich ein zeitgemal3es Leistungsangebot fur die
Blirger*innen gewahrleistet werden.

Heterogener Digitalisierungsstand — Zwischen Tradition und Pioniergeist

Der derzeitige Stand der Digitalisierung bei FBM lasst sich bildhaft mit den Worten
~von Steinzeit bis Neue Welt“%?2 beschreiben. Wahrend viele Prozesse im Kund*innen-
geschéaft noch papierbasiert ablaufen und somit hohe Bearbeitungszeiten und Medi-
enbriiche verursachen, werden innovative Pilotprojekte umgesetzt.

Besonders hervorzuheben ist die vollstdndige Digitalisierung des Friedhofsbestands:
Uber 260.000 Graber auf 420 Hektar wurden georeferenziert, mit vektorisierten Ober-
flachen erfasst, in Kl-generierte 3D-Modelle uberfuhrt und digital inventarisiert — in-
klusive Grabsteinen und MalRketten zur Fernplanung. Dieses Projekt wurde nicht in
einer Digitalisierungsstrategie geboren, sondern entstand aus intrinsischer Motiva-
tion weniger Mitarbeitender, die durch flache Hierarchien, gegenseitiges Vertrauen
und den Freiraum zum Experimentieren insbesondere wahrend der Corona-Pande-
mie zum Handeln befdhigt wurden. Die Projektgruppe umfasste lediglich wenige Voll-
zeitaquivalente, ein Beispiel fur die hohe Wirksamkeit selbstorganisierter Innovati-
onskraft.53

Eingesetzte digitale Losungen und deren Nutzen

Neben solchen Leuchtturmprojekten verfolgt FBM zwei wesentliche Digitalisierungs-
linien: Zum einen die Uberfiihrung bestehender analoger Prozesse in standardisierte
IT-Systeme, zum anderen das Vorantreiben innovativer Fachanwendungen, oftmals
jenseits etablierter Strukturen. Hierzu zdhlt auch das Zielbild ,eines Marktplatzes,
Uber die Burgerinnen und Burger klinftig erste Prozessschritte wie Datenerfassung

52 Werkleitung Friedhéfe und Bestattungen Miinchen, Interview mit dem Moderationsteam der Kommission
Daseinsvorsorge, 22.02.2025 und 15.04.2025. Unvero6ffentlichtes Interview.

% Ebd.
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und Produktauswahl eigenstandig online durchfliihren kdnnen sollen und spéter wei-
tere friedhofsnahe Dienstleistungen abgewickelt werden kénnen!”>* Der Start einer
ersten Plattform-Version ist fiir das Quartal 1/2026 vorgesehen.

Der Mehrwert dieser Ansatze zeigt sich insbesondere in folgenden Aspekten:

— Prozessoptimierung: Die Digitalisierung physischer Objekte, von Grabstatten
bis hin zu Aktenbestanden, reduziert Medienbriiche und erlaubt eine effizien-
tere interne Steuerung.

— Ressourcenschonung: Digitale Services sollen dazu beitragen, den Personal-
bedarf perspektivisch zu senken, ohne die Servicequalitat zu beeintrachtigen.

— Kund*innenzentrierung: Das mittelfristige Ziel, eine digitale Bestattungsplatt-
form zu etablieren, orientiert sich konsequent an den Bedurfnissen der Nut-
zer¥*innen.

— Innovationskultur: Die Moglichkeit, unkonventionelle Wege zu gehen, hat sich
als fruchtbarer Boden fiir kreative Losungen erwiesen.

Organisationsstruktur und digitale Verantwortung

FBM verfugt uber keine zentrale Digitalabteilung. Die Verantwortung liegt derzeit ver-
teilt bei operativen Einheiten sowie einzelnen besonders engagierten Mitarbeiten-
den. Die Einfiihrung einer sogenannten ,GPAM*“-Rolle (Geschéftsprozess- und An-
forderungsmanagement) zur Betreuung bestehender Anwendungen ist in Planung
und soll perspektivisch zur strukturellen Verankerung digitaler Verantwortung beitra-
gen.

Daruber hinaus findet ein reger Austausch mit anderen stadtischen Einheiten statt,
insbesondere mit IT- und Vertriebskolleg*innen. Die digitale Weiterentwicklung er-
folgt somit nicht im abgeschotteten Raum, sondern in einem vernetzten, lernbereiten
Umfeld innerhalb der Stadtverwaltung.

Markte Minchen (MM)

Die Markte Miinchen stehen im Kontext der kommunalen Daseinsvorsorge an einem
frihen Punkt ihrer digitalen Entwicklung. Das gegenwartige Verstandnis von Digitali-
sierung ist Uberwiegend intern und verwaltungszentriert ausgerichtet. Digitale Initia-
tiven zielen primar auf die Optimierung bestehender Arbeitsprozesse in der Verwal-
tung ab, weniger auf den digitalen Zugang oder Service fiir externe Zielgruppen wie
Héndler*innen oder Blirger*innen.

5 Werkleitung Friedhofe und Bestattungen Miinchen, Interview mit dem Moderationsteam der Kommission
Daseinsvorsorge, 22.02.2025 und 15.04.2025. Unvero6ffentlichtes Interview.
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Dies spiegelt sich in der strategischen Ausrichtung wider: Eine eigenstandige Digital-
strategie existiert nicht, stattdessen orientiert sich der Eigenbetrieb eng an stadti-
schen Vorgaben und gesetzlichen Anforderungen. So beruhen zentrale Digitalisie-
rungsschritte auf stadtratsgebundenen Beschlusslagen: die Einfihrung der E-Akte
oder der ERP-Systemwechsel. Diese MaRnahmen werden pflichtbewusst umgesetzt,
auch wenn sie nicht in einem eigenen koharenten digitalen Zielbild eingebettet sind.

Die Leitung IT-Service bringt diesen Umstand pragnant auf den Punkt: , Digitalisie-
rung verstehen wir als das, was von der Stadt (Digitalisierungsstrategie LHM), den
gesetzlichen Anforderungen oder dem IT-Referat kommt — wir setzen es dann prag-
matisch um/%5

Bestehende Lésungen: Punktuelle Digitalisierung mit funktionalem Nutzen

Trotz der strukturellen Zurtickhaltung lassen sich durchaus konkrete digitale Fort-
schritte identifizieren. Die Einfihrung eines End-to-End-Prozesses zur digitalen Rech-
nungsverarbeitung, einschliellich digitaler Signatur mittels Zwei-Faktor-Authentifi-
zierung, stellt ein gelungenes Beispiel dar. Diese Losung bietet unmittelbaren Mehr-
wert: Prozesse werden beschleunigt, manuelle Fehlerquellen reduziert und rechtliche
Anforderungen sicher erfiillt.

Ob E-Akte oder digitale Zeiterfassung: die im Einsatz befindlichen IT-Systeme unter-
stlitzen die interne Dokumentation, verbessern Nachvollziehbarkeit und schaffen die
Grundlage fiir weitere Automatisierung. Technische Ausstattungen, etwa in Heizungs-
anlagen mit Fernzugriff oder marktflaichenweitem WLAN, zeigen punktuelle Fort-
schritte im Bereich der Infrastruktur. Jedoch bleibt die Breitenwirkung dieser Sys-
teme begrenzt. Viele dieser Digitalisierungsmalinahmen sind auf einzelne Funktionen
oder Standorte fokussiert und werden im Wesentlichen von einer einzigen Person ver-
antwortet — ein Umstand, der die strukturelle Verwundbarkeit des Digitalisierungs-
fortschritts unterstreicht.

Selbstwahrnehmung und digitale Reife

Die Markte Munchen schéatzen ihren eigenen Digitalisierungsstand entlang des Rei-
fegradmodells CMMI%¢, welches sich fiir die Einordnung im Umfeld von IT-Projektma-
nagement und Digitalisierung eignet- eher nichtern auf Stufe 2 bis 3 ein: also im

% Leitung IT-Service, Markte Miinchen, Interview geflihrt vom Moderationsteam der Kommission Daseinsvor-
sorge am 20.02.2025 und 10.04.2025. Unveroffentlichtes Interview.

% Vgl. Jacobs, S.: CMMI (Capability Maturity Model Integration). In: Gronau, N., Becker, J., Kliewer, N., Leimeis-
ter, J. M. & Overhage, S. (Hrsg.): Enzyklopadie der Wirtschaftsinformatik — Online-Lexikon. Berlin: GITO, 2019;
https://wi-lex.de/index.php/lexikon/entwicklung-und-management-von-informationssystemen/systement-
wicklung/reifegradmodelle/cmmi-capability-maturity-model-integration/ (Abruf am 08.07.2025).
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Ubergang von initialem zu systematisiertem Handeln.’” Diese Einschatzung verweist
auf einen wichtigen Aspekt, denn es fehlt nicht an Erkenntnis lGber die eigene Posi-
tion, sondern an strukturellen Ressourcen, personeller Verstarkung und einer koha-
renten digitalen Vision, um systematische Fortschritte zu erzielen.

Interne Rahmenbedingungen: Abhangigkeit und Verantwortung

Die IT-Zustandigkeit liegt bei den Markten Miinchen nicht in einer eigenen Abteilung,
sondern beim zentralen IT-Referat. Diese organisatorische Struktur flihrt zu einer Ab-
hdngigkeit von externen Impulsen, sowohl in Bezug aufTechnologien als auch auf
Projektprioritaten. Neue Softwareldsungen, wie etwa eine moderne Telefonanlage,
werden nicht intern initiiert, sondern von zentraler Seite angestof3en.

Die Verantwortung fiir die Umsetzung digitaler Projekte liegt fast vollstdndig bei einer
einzelnen Schlusselperson. Dieses Zustandigkeitsmodell ist punktuell hocheffizient,
birgt jedoch Risiken im Hinblick auf Kontinuitat, Skalierung und institutionelles Ler-
nen. Unterstiitzt wird diese Person durch die stadtische /t@/M sowie punktuell durch
externe Beratungshauser, etwa bei der ERP-Transformation.

Nutzen bisheriger Digitalisierung: Effizienz statt Innovation

Bislang erreichte DigitalisierungsmalRnahmen zielen vor allem auf Effizienzgewinne
in der Verwaltung - etwa durch strukturierte Workflows, automatisierte Rechnungs-
laufe oder reduzierte Druckkosten. Dabei sind die Markte Miinchen innerhalb der
Stadtverwaltung Vorreiterin bei der Senkung papierbasierter Prozesse und dem Ab-
bau von Arbeitsplatzdruckern. Auch Kollaborationstools und digitale Templates fir in-
terne Dokumentationen kommen gezielt zum Einsatz.

Weniger fortgeschritten ist die Digitalisierung mit Blick auf externe Nutzer*innenbe-
dirfnisse. Der Verzicht auf digitale Services, z.B. Online-Antrage flir Zufahrtsberech-
tigungen, wird mit einem unglinstigen Kosten-Nutzen-Verhéltnis begriindet. Auch
das systematische Auswerten von Nutzungsdaten oder der Aufbau digitaler Feed-
backstrukturen finden derzeit nicht statt.

Zusammenfassung der Ausgangslage

Die Markte Minchen stehen vor einer doppelten Herausforderung: Sie missen einer-
seits die digitale Transformation ihrer internen Verwaltungsprozesse weiter struktu-
rieren und professionalisieren. Andererseits fehlt eine strategische Offnung hin zu
kund*innennahen, innovativen digitalen Services. Die bisherigen Fortschritte sind

57 Vgl. Leitung IT-Service, Méarkte Miinchen, Interview gefiihrt vom Moderationsteam der Kommission Daseins-
vorsorge am 20.02.2025 und 10.04.2025. Unveroffentlichtes Interview.
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anerkennenswert, basieren jedoch auf Einzelldsungen, die kaum miteinander ver-
netzt sind. Der Handlungsbedarf liegt weniger in technologischer Aufriistung als viel-
mehr in strategischer Orientierung, organisatorischer Starkung und konsequenter
Verzahnung der Digitalisierung mit dem Kerngeschaft.

4.2.3 Digitalisierung der Daseinsvorsorge im kommunalen
Querschnitt — Organisationsform als Einflussfaktor

Die qualitativ strukturierte Interviewstudie mit multiplen Fallperspektiven, in deren
Rahmen die beteiligten Akteure der stadtischen Versorgungsunternehmen und Ei-
genbetriebe befragt wurden, vermittelt ein vielschichtiges Bild digitaler Handlungsfa-
higkeit im kommunalen Raum.

Aus den sich iberschneidenden Antworten haben sich allgemeingultige Themenclus-
ter herausgebildet, die eine fundierte Grundlage fiir die weitere Analyse bieten. Auf
dieser Basis lassen sich sowohl strukturelle Gemeinsamkeiten als auch signifikante
Unterschiede erkennen. Die folgenden Abschnitte fassen diese Ergebnisse in verglei-
chender Form zusammen.

Technologische Entscheidungsfreiheit und Innovationsspielraume

Gemeinsamkeiten bestehen in der technologischen Innovationsbereitschaft, die in
beiden Organisationsformen deutlich erkennbar ist. Sowohl die stadtischen Versor-
gungsunternehmen als auch die Eigenbetriebe sind bestrebt, innovative Technolo-
gien in unterschiedlichen Anwendungsfeldern verstarkt einzusetzen — etwa im Be-
reich datenbasierter Analyse- und Entscheidungsunterstiitzung (z. B. Klinstliche Intel-
ligenz, Sensorik), digitaler Planungs- und Steuerungsinstrumente (z. B. Building In-
formation Modeling, Digitale Zwillinge) sowie operativer Automatisierung und mo-
biler Anwendungen (z. B. Robotik, Apps flir den Au3endienst). Der technologische
Einsatz bleibt bislang jedoch vielfach auf einzelne Bereiche, Projekte oder Pilotvorha-
ben beschrankt.

Unterschiede zeigen sich deutlich in der Breite und strategischen Einbettung: Versor-
gungsunternehmen wie SWM oder MUNCHENSTIFT verfiigen hiufiger tiber techno-
logisch breitere Plattformanséatze (z. B. M-Log-In, DigiCare), wéhrend Eigenbetriebe
eher durch punktuelle Leuchtturmprojekte ohne durchgehende Strategie auffallen.
Auch bei der IT-Autonomie gibt es Unterschiede: Versorgungsunternehmen haben
tendenziell hohere Freiheiten, Eigenbetriebe sind meist starker in zentrale stadtische
IT-Strukturen eingebunden. So ist die Wahrnehmung bei Markte Minchen: , Digita-
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lisierung verstehen wir als das, was von der Stadt oder dem IT-Referat kommt — wir
setzen es dann pragmatisch um.8

Demgegentiber berichten die Stadtwerke Miinchen von einer bewusst offenen Inno-
vationskultur: ,Neue Technologien werden zunehmend pragmatisch getestet. Nicht
erfolgreiche Ansidtze dirfen scheitern, ohne dass dies als Riickschlag gewertet
wird/”%®

Organisationskultur und Transformationsfahigkeit

Auch in der kulturellen Dimension bestehen Gemeinsambkeiten: Digitalisierung wird
fast durchgehend nicht als reines IT-Thema, sondern als Organisations- und Kultur-
frage verstanden. In beiden Gruppen gibt es engagierte Einzelpersonen oderTeams,
die mit hoher intrinsischer Motivation Veranderungen vorantreiben.

Unterschiede bestehen in der strukturellen Absicherung dieser Verdnderung: Versor-
gungsunternehmen setzen deutlich haufiger auf strategische Steuerungsgremien,
Projektmanagement-Offices und interne Multiplikatoren. Eigenbetriebe hingegen
verlassen sich starker auf Einzelpersonen oder temporére Innovationsgruppen. Be-
sonders deutlich zeigt sich dies bei den Friedhofen und Bestattungen Minchen: , Die
Projektgruppe umfasste lediglich wenige Vollzeitdquivalente, ein Beispiel fiir die hohe
Wirksamkeit selbstorganisierter Innovationskraft.” 6

Bei der MUNCHENSTIFT GmbH ist die kulturelle Transformation hingegen organisa-
torisch fest verankert und durch splirbare Erfolge bestédrkt: ,,Das Projekt DigiCare
spart im Schnitt 54 Minuten pro Mitarbeitendem undTag - ein messbarer Effekt, der
sowohl die Qualitat der Pflege als auch die Arbeitszufriedenheit erhéht”, so die Lei-
tung Strategie Pflege & Betreuung.®'

Wirtschaftliche und rechtliche Rahmenbedingungen

Auf wirtschaftlich-regulatorischer Ebene bestehen erneut Gemeinsamkeiten: Alle Or-
ganisationen bewegen sich im Spannungsfeld von Effizienzdruck und Gemeinwohl-
verpflichtung und haben mit Vergabe- und Datenschutzanforderungen zu kdmpfen.

%8 Stabsstellenleitung IT, MGS Miinchner Gesellschaft fiir Stadterneuerung mbH, Interview gefiihrt vom Mode-

rationsteam der Kommission Daseinsvorsorge am 22.02.2025. Unveroffentlichtes Interview.

% Leitung Anwendungsentwicklung, Stadtwerke Miinchen, im Gespriach mit dem Moderationsteam der Kom-

mission Daseinsvorsorge am 20.03.2025. Unverd&ffentlichtes Interview.

80 Werkleitung Friedhéfe und Bestattungen Miinchen, Interview mit dem Moderationsteam der Kommission

Daseinsvorsorge, 22.02.2025 und 15.04.2025. Unveroffentlichtes Interview.

61 Leitung Stabsstelle Strategie Pflege & Betreuung, MUNCHENSTIFT GmbH. Interview mit dem Moderations-
team der Kommission Daseinsvorsorge am 24.02.2025 und 08.04.2025. Unveréffentlichtes Interview.
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Unterschiede zeigen sich in den Mdglichkeiten zur Investition und Steuerung: Versor-
gungsunternehmen, insbesondere in GmbH-Form, haben tendenziell groRere strate-
gische Spielrdume. Eigenbetriebe agieren starker haushaltsgebunden und verwal-
tungslogisch, was ihre Handlungsfahigkeit einschrankt. Zwar benennt der Abfallwirt-
schaftsbetrieb Miinchen als Steuerungsprinzip eine , priorisierte Projektsteuerung
nach Business Value”®, doch spiegelt sich in der gelebten Realitat der Eigenbetriebe
—gepragtvon einem Uberwiegend top-down gepragten Vorgehen — eher die Einschat-
zung der Markte Minchen wider: ,MalBnahmen beruhen auf stadtratsgebundenen
Beschlusslagen”®.

Strategische Kopplung an kommunale Gesamtziele

In Bezug auf strategische Einbindung bestehen gemeinsame Herausforderungen: In
beiden Gruppen existiert das Bewusstsein fiir die Einbettung in Smart-City- und Di-
gitalstrategien, die Umsetzung ist jedoch oft heterogen.

Versorgungsunternehmen wie P+R oder die Minchen Klinik verfligen tber tragfahige
Strategien mit klarer Zielstruktur. So orientiert sich die P+R zielsicher: ,,Unsere Stra-
tegie beruht auf dem Stadtratsbeschluss Parken 4.0 - mit verbindlicher Zeitachse.! %
wohingegen sich die Miinchen Klinik tGber die notwendige Zielsetzung im Klaren ist
~Wir brauchen eine ganzheitliche Patientensteuerung mit vollstdndiger Informations-
lage. Das ist derzeit systemisch nicht gegeben 6

In den betrachteten Beispielen richten sich Eigenbetriebe eher an tGbergeordneten
Leitlinien aus; eigenstdandig entwickelte, integrierte Digitalstrategien sind bislang sel-
tener zu beobachten. Die MSE beschreibt ihren strukturellen Rahmen so: ,Griinde
[fir die Stagnation des Kund*innenportals] sind strukturelle Abhangigkeiten von
it@M und der allgemeinen IT-Architektur der Landeshauptstadt Miinchen.”  Bei der
MGS zeigt sich eine strategisch pragmatische Haltung zur Digitalisierung: , Die Digi-
talisierung wird bei der MGS nicht als Selbstzweck, sondern alsTeil einer notwen-

52 Abteilungsleitung Personal, Organisation des Abfallwirtschaftsbetriebs Miinchen, im Gespréch mit dem Mo-

derationsteam der Kommission Daseinsvorsorge, 20.02.2025, 08.04.2025 und 11.04.2025. Unveré6ffentlichtes
Interview.

8 Leitung IT-Service, Markte Miinchen, Interview geflihrt vom Moderationsteam der Kommission Daseinsvor-

sorge am 20.02.2025 und 10.04.2025. Unvero6ffentlichtes Interview.

6 Sprecher*in Presse und Offentlichkeitsarbeit, P+R Park & Ride GmbH, Interview gefiihrt vom Moderations-
team der Kommission Daseinsvorsorge am 20.02.2025 und 09.04.2025. Unveréffentlichtes Interview.

% Vorsitzender der Geschéftsflihrung, Miinchen Klinik gemeinniitzige GmbH. Interview mit dem Moderations-

team der Kommission Daseinsvorsorge am 11.03.2025 und 17.04.2025. Unveréffentlichtes Interview.

6 Leitung Abteilung Personal, Informationsverarbeitung und Unterabteilungsleitung Digitalisierung, Ge-

schéftsprozesse, IT, der MSE, Interview geflihrt vom Moderationsteam der Kommission Daseinsvorsorge am
20.02.2025 und 09.04.2025. Unverd&ffentlichtes Interview.
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digen organisatorischen Neuausrichtung verstanden.’®” Dieser Zugang betont die
funktionale Rolle digitaler MalRnahmen im Kontext tiefgreifender Strukturverdnde-
rungen. Digitalisierung dient hier weniger der Innovationsprofilierung als vielmehr
der Sicherung betrieblicher Stabilitat — ein Ansatz, der Bodenhaftung beweist, aber
mittelfristig durch starkere strategische Kopplung erganzt werden sollte.

Zwischenbilanz: Digitalisierung zwischen Engagement und Struktur

Die vergleichende Betrachtung der stadtischen Eigenbetriebe und Versorgungsunter-
nehmen Miinchens macht eines deutlich: Die Digitalisierung ist angekommen, aber
nicht tiberall im selben Takt, und nicht unter denselben Bedingungen. Uber alle Orga-
nisationsformen hinweg zeigt sich ein bemerkenswertes Mal3 an Engagement, Inno-
vationsfreude und Bereitschaft zur Verdnderung. Doch wie sehr sich dieses Engage-
ment in wirksame, strategisch verankerte Digitalisierung ubersetzen lasst, hangt
maldgeblich auch von strukturellen Rahmenbedingungen ab.

Was beide Gruppen verbindet, ist die Anerkennung der Digitalisierung als gesamtor-
ganisatorische Aufgabe. Sie wird nicht als technisches Randthema betrachtet, son-
dern als integraler Bestandteil der Daseinsvorsorge: als Chance zur Modernisierung,
als Antwort auf Fachkraftemangel, wachsende Anforderungen und verdnderte Biir-
ger¥innenerwartungen.

Unterschiede werden dort sichtbar, wo es um strategische Steuerung, personelle Res-
sourcen und technologische Freiheiten geht. Die Versorgungsunternehmen — meist
als GmbH organisiert — verfiigen uber gré3ere Spielraume, sowohl in der Finanzie-
rungslogik als auch in der operativen Umsetzung. Sie etablieren vermehrt systemati-
sche Steuerungseinheiten, vernetzte Projektstrukturen und nutzer*innenzentrierte
Entwicklungsprozesse. Die Eigenbetriebe hingegen bewegen sich starker innerhalb
verwaltungsgebundener Vorgaben, oft unter haushaltsrechtlichem Druck und ohne
organisationslibergreifende institutionalisierte Digitalstrukturen.®® Die Folge ist ein

5 Stabsstellenleitung IT, MGS Miinchner Gesellschaft fiir Stadterneuerung mbH, Interview gefiihrt vom Mode-
rationsteam der Kommission Daseinsvorsorge am 22.02.2025. Unveroffentlichtes Interview.

% Anmerkung der Redaktion: , Institutionalisierte Digitalstrukturen” meint dauerhaft verankerte, verbindlich ge-
regelte Strukturen und Zustandigkeiten fiir die Digitalisierung innerhalb einer Organisation. Sie gehen lber
punktuelle Digitalisierungsprojekte oder EinzelmalRnahmen hinaus und umfassen zum Beispiel:

— Organisatorische Verankerung: Etablierte Digitalabteilungen, Chief Digital Officer, Digitalbeauftragte
oder Digitalrate mit definierten Zusténdigkeiten.

— Strategische Grundlagen: Vorhandensein und Umsetzung einer gemeinsamen Digitalstrategie.

— Prozesse und Governance: Festgelegte Entscheidungswege, Standards, Budgets und Berichtspflichten
fir digitale Themen.

— Personelle Ressourcen: Dauerhaft zugewiesenes Fachpersonal mit digitaler Expertise.

— Technische Infrastruktur: Systematisch aufgebaute und gepflegte digitale Plattformen, Schnittstellen
und Datenmanagementstrukturen.
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haufig projektorientiertes Vorgehen, das punktuell sehr wirksam sein kann, aber
kaum Verstetigung erlaubt.

Deutlich wird auch, wie eng die digitale Entwicklung mit strategischen Zielbildern ver-
knlpft sein muss. Versorgungsunternehmen wie P+R oder die Miinchen Klinik formu-
lieren ihre Digitalisierungsziele aus klar definierten Zukunftsperspektiven heraus.
Auch in den Eigenbetrieben wachst das Bewusstsein flir strategische Kopplung, doch
ihre Umsetzung hangtvielfach von der stadtischen Gesamtarchitektur ab. Hier kommt
dem Beteiligungsrahmen besondere Bedeutung zu: Wahrend GmbHs strategische Di-
gitalisierungsziele meist intern definieren und operationalisieren, ist der Zustandig-
keitsbereich bei Eigenbetrieben starker durch politische Beschlusslagen und zentrale
Steuerungslogiken gepragt. Diese Unterschiede wirken sich direkt auf die Gestal-
tungsraume aus und damit auf die Umsetzungskraft digitaler Vorhaben.

Daraus lasst sich eine differenzierte Empfehlung ableiten: Wenn Digitalisierung als
organisationstibergreifende Aufgabe verstanden wird, sollten auch Eigenbetriebe
frihzeitig in die Entwicklung strategischer Zielbilder eingebunden werden. Sie beno-
tigen Gestaltungsrdume, um Weichen aktiv mitstellen und Beitrdge zur gesamtstad-
tischen Digitalstrategie leisten zu konnen. Eine proaktive Einbindung, etwa liber Be-
teiligungsformate, abgestimmte Umsetzungsmandate oder beratende Gremien,
konnte das Potenzial dieser Akteure gezielter aktivieren und gleichzeitig die Koharenz
der digitalen Gesamtstrategie starken.

Ein dynamisches Fundament - aber noch kein gemeinsames Dach

Der Stadtkonzern verfligt tiber ein vielfdltiges, engagiertes und lernbereites digitales
Okosystem. Was bislang jedoch fehlt, ist eine durchgangig tragfihige Struktur, die
diese Dynamik strategisch blindelt und tiber Organisationsgrenzen hinweg wirksam
steuert.

Die zentrale Aufgabe der Kommunalpolitik — insbesondere des Stadtrats — besteht
nun darin, diese Potenziale sichtbar zu machen, gezielt zu starken und in eine ge-
meinsame Entwicklungsarchitektur zu Gberfihren: mit verbindlichen Standards, klar
geregelten Zustandigkeiten und einer koharenten Zielbildkoordination, die ressort-
ubergreifendes Handeln ermdglicht.
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5. Handlungsmoglichkeiten und Impulse
aus der Wissenschaft

Die kommunale Daseinsvorsorge steht vor der Herausforderung, ihre Strukturen,
Systeme und Zielbilder konsequent an die digitalen Méglichkeiten und Risiken unse-
rer Zeit anzupassen. Die wissenschaftlichen Impulse von Prof. Dr. Jorn von Lucke, Di-
rektor des The Open Government Institute (TOGI),*® und Prof. Dr. UIf Papenful, Inha-
ber des Lehrstuhls fiir Public Management & Public Policy,”® beide Zeppelin Univer-
sitat Friedrichshafen, zeigen dabei ein breites, differenziertes Spektrum an Hand-
lungsmaoglichkeiten auf.

Die im Rahmen eines Workshops dokumentierten und transkribierten Aussagen der
wissenschaftlichen Experten knlipfen an die in den Interviews mit den Versorgungs-
unternehmen und stadtischen Eigenbetrieben gewonnenen Erkenntnisse an. Im Fol-
genden werden ihre zentralen Impulse systematisch sieben Handlungsdimensionen
zugeordnet und thematisch ausgefihrt.

5.1 Resilient, souveran und zukunftsfahig: Digitale
Infrastruktur strategisch sichern

Die digitale Zukunft der Stadt entscheidet sich nicht allein an der Oberflache von Apps
und Anwendungen, sondern tief im Fundament ihrer technischen und strategischen
Architektur. Im Zentrum steht die Fahigkeit Mlinchens, tber ihre digitalen Infrastruk-
turen souveran und krisenfest zu verfiigen. Und dabei unabhéngig, sicher und anpas-
sungsfahig zu bleiben.

Prof. Dr. von Lucke bringt die politische Tragweite dieses Anspruchs auf den Punkt:
.Im Sinne der digitalen Souveranitat reden wir tiber eine Miinchener Cloud, Miinchen
alsTeil einer Bayerischen Cloud, Miinchen alsTeil einer Deutschland-Cloud, Miinchen

% Prof. Dr. J6rn von Lucke gilt als einer der Pioniere im deutschsprachigen Raum fiir Open Government, E-
Government und Verwaltungsinformatik. Mit seinem interdisziplindren Ansatz pragt er seit Jahren die Digi-
talisierung der 6ffentlichen Verwaltung maf3geblich, u. a. als Mitglied und Sprecher der Fachgruppe Verwal-
tungsinformatik der Gesellschaft fliir Informatik e. V. und als international vernetzter Wissenschaftler.
https://togi.zu.de (Abruf am 25.06.2025)

70 Prof. Dr. UIf Papenful’ zdhlt zu den fiihrenden Expert*innen fiir Public Corporate Governance und strategi-
sche Steuerung offentlicher Unternehmen. Er ist wissenschaftlicher Vorsitzender der Expert*innenkommis-
sion Deutscher Public Corporate Governance-Musterkodex und beeinflusst mit seinen wissenschaftlichen
Arbeiten maRgeblich die Governance-Debatte im o6ffentlichen Sektor im deutschsprachigen Raum.
https://www.zu.de/lehrstuehle/pmpp (Abruf am 25.06.2025)
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alsTeil einer Européaischen Cloud. Gehen wir zu privaten Akteuren — und wenn ja, wel-
che?””" Die Frage, wo und mit wem zentrale digitale Dienste betrieben werden, ist
eine strategische Richtungsentscheidung. Sie beriihrt das Selbstverstandnis kommu-
naler Steuerung in einer zunehmend digitalisierten Welt.

Daten gewinnen in der kommunalen Daseinsvorsorge zunehmend strategische Be-
deutung. Sie sind kein Selbstzweck, sondern ein Schlissel fiir vorausschauendes
Handeln, zielgerichtete Steuerung und verladssliche Zusammenarbeit. Entscheidend
ist dabei, dass Daten nicht isoliert bleiben, sondern tber leistungsfahige Plattformen
und standardisierte Schnittstellen geteilt, verknlipft und ausgewertet werden kénnen.
.Es macht beispielsweise Sinn, ein Kompetenzzentrum Datenplattform aufzubauen,
Uber die dann auch solche InfrastrukturmalRnahmen, Standards, Schnittstellen finan-
ziert werden”’?, was verdeutlicht, wie stark Interoperabilitdt von institutioneller Klar-
heit abhangt und wie notwendig eine libergeordnete Verantwortung ist. Wo Interope-
rabilitat gelingt, entstehen nicht nur Effizienzgewinne, sondern auch Spielrdume, um
demografische Verdnderungen, Fachkraftemangel oder Sicherheitsrisiken klug zu be-
gegnen. Denn: ,Die Digitalisierung kann lhnen Handlungsspielrdume 6ffnen. Und die
sollten Sie auch nutzen””3, nicht zuletzt, um Entscheidungen fundierter zu treffen und
kommunale Leistungen zukunftsfahig zu sichern.

Gleichzeitig geht es nicht nur um Datenverfligbarkeit, sondern auch um Schutzfahig-
keit und um Resilienz gegenlber Bedrohungen, die langst keine Theorie mehr sind.
Prof. Dr. von Lucke warnt: ,Wir brauchen Resilienz gegen Systembrecher, die das Sys-
tem wirklich zerstoren wollen. Und das ist eine Aufgabe — mit den Digitalisierungs-
werkzeugen einer digitalen Infrastruktur sicherzustellen —, dass die Handlungsfahig-
keit der Stadt Mlinchen dauerhaft gesichert wird"’4 Dieser Satz verweist auf eine neue
Grundfunktion der kommunalen IT: Sie soll nicht nur ermodglichen, sondern absi-
chern: gegen externe Angriffe, systemische Ausféalle und politische Destabilisierun-
gen.

Die Klimaperspektive gehort ebenso untrennbar zur digitalen Infrastrukturplanung
dazu. So betonen die Wissenschaftler, dass digitale Werkzeuge auch hier neue Raume
eroffnen kdnnen, um 6kologische Effizienz und Anpassungsfahigkeit zu steigern. Der
Digitale Zwilling etwa wird als Beispiel genannt, dass ,eine Kl auch daflir sorgen und
dabei unterstlitzen kann, dass Klimaziele besser eingehalten werden, etwa wenn bei
Planung, Gestaltung und Betrieb Rdume derart optimiert werden, dass die Betriebs-

Prof. Dr. von Lucke, Jorn. 19.05.2025. Kommission Daseinsvorsorge — Impulse der Wissenschaft, Online-
Workshop. digital@M GmbH. MSTeams. Nicht 6ffentlich zuganglich.

2 Ebd.
® Ebd.
" Ebd.
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kosten dauerhaft reduziert oder minimiert werden kénnen.!’® Klimaziele und Wirt-
schaftlichkeit missen sich folglich nicht widersprechen, sondern lassen sich mit Hilfe
digitaler Planungsinstrumente wirksamer synchronisieren.

Kinstliche Intelligenz wird folglich nicht nur alsTechnologie verstanden, sondern als
strategische Infrastruktur, auf der zuklinftige Leistungsfahigkeit und Handlungsspiel-
raume aufbauen. lhre Relevanz reicht weit Gber einzelne Anwendungsfélle hinaus: Kl
unterstitzt Entscheidungen, optimiert Prozesse und hilft, knapper werdende perso-
nelle Ressourcen wirksam einzusetzen. Dabei entsteht ein neues Fundament, das —
vergleichbar mit Strom oder Internet — flachendeckend verfligbar, sicher betrieben
und institutionell verankert sein muss. Als , Infrastrukturthema” wird Kl folglich dort
wirksam, wo kommunale Aufgaben kilinftig unter erschwerten Bedingungen erfillt
werden mussen. Aber: ,Sicher ist, dass Kl und GKI noch wesentliche Beitrage zur di-
gitalen Transformation von Staat und Verwaltung leisten werden“’5, unterstreicht
Prof. Dr. von Lucke.

Eine dementsprechend resiliente, souverdne digitale Infrastruktur bildet das Riickgrat
und ist zugleich Garant einer zukunftsfesten 6ffentlichen Daseinsvorsorge.

5.2 Personelle Zukunftssicherung durch
Qualifizierung und Kulturwandel

Der Erfolg digitaler Daseinsvorsorge entscheidet sich im Kopf und Kénnen der Men-
schen, die sie gestalten. Die kommunale Wirklichkeit ist dabei deutlich: Die Lage am
Arbeitsmarkt ist angespannt, und der Bedarf an qualifiziertem Personal wéachst
schneller als die verfligbaren Ressourcen. Prof. Dr. von Lucke bringt das Dilemmma un-
missverstandlich auf den Punkt: ,Wir haben massiv Probleme, weitere Fachkrafte zu
finden. Wir finden kaum noch Personal auf dem Arbeitsmarkt [...]. Diese Knappheit
ist nicht temporéar, sondern mit Blick auf die demographische Entwicklung und den
Fachkraftemangel strukturell. Deshalb reicht es nicht, nur auf eine Rekrutierung auf
dem Arbeitsmarkt und im Ausland zu setzen."”’

Vielmehr muss die Stadt Minchen in sich selbst, die Fahigkeiten und Potenziale ihrer
eigenen Beschaftigten investieren. Der Weg flihrt tber gezielte Qualifizierungspro-

75 Prof. Dr. von Lucke, J6érn. 19.05.2025. Kommission Daseinsvorsorge — Impulse der Wissenschaft, Online-
Workshop. digital @M GmbH. MS Teams. Nicht 6ffentlich zuganglich.

76 Prof. Dr. von Lucke, Jorn: Kiinstliche Intelligenz — Chancen und Risiken, in: Kommune21, 18.02.2025, online
unter: https:// www.kommune21.de/k21-meldungen_41364 (Abruf am 24.06.2025).

7 Prof. Dr. von Lucke, J6rn. 19.05.2025. Kommission Daseinsvorsorge — Impulse der Wissenschaft, Online-
Workshop. digital@M GmbH. MSTeams. Nicht 6ffentlich zuganglich.
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gramme, strategisches Talentmanagement und eine Unternehmenskultur, die Veran-
derung als Chance begreift.

Prof. Dr. Papenfuld formuliert den dafiir notwendigen mentalen Richtungswechsel
sehr prazise: ,DasThema Qualifizierung und Kulturwandel — wie kriege ich das syste-
matisch irgendwo hin?“7® Die Antwort darauf muss in Strukturen und in Haltung zu-
gleich gesucht werden. Es geht darum, Fortbildung nicht punktuell, sondern kontinu-
ierlich zu denken. Und um das Ziel, Wissen nicht in Silos zu halten, sondern in Netz-
werken zirkulieren zu lassen: ,,Gegenseitiges Lernen [...], dariber kommt man natir-
lich auch raus aus den beriihmten Silos7®

Ein zukunftsfahiger 6ffentlicher Sektor braucht dazu Menschen, die Verantwortung
Ubernehmen, ressortiibergreifend denken und gemeinsam handeln. Die gezielte, sys-
tematisch koordinierte Entwicklung von Fihrungskraften im Stadtkonzern stellt dabei
einen entscheidenden Hebel dar, um die Digitalisierung aktiv zu gestalten. Vorausset-
zung ist, dass Personalentwicklung nicht ldnger als isolierte Aufgabe einzelner Orga-
nisationen verstanden wird, sondern als gemeinsames Vorhaben. Der Ansatz , Inte-
grierter Fihrungskrafteentwicklung” bedeutet ein zentrales Element strategischer
Steuerung. Sie schafft Orientierung, Vertrauen und Verbindlichkeit und tragt dazu bei
Digitalisierung auch kulturell und strukturell zu verankert.

Zusatzliche Instrumente wie ,,Cross Mentoring oder Cross Coaching gerade im Be-
reich der Digitalisierung” oder die systematische Etablierung von sogenannten ,Di-
gitallotsen” tGber Organisationsgrenzen hinweg festigen die skizzierten MaRnahmen.
Indem etwa jede Organisation im Konzernverbund , die finf relevantesten Leute fir
Digitalisierungsthemen”® benennt, entstiinde ein strategisch steuerbarer Kompe-
tenzpool, der die Zusammenarbeit im gesamten Stadtkonzern starkt.

Ein weiterer konkreter Vorschlag lautet, eine regelméalige, ,institutionalisiert abgesi-
cherte”® Zusammenkunft aller Verantwortlichen fiir Digitalisierung konzertweit ein-
zufuhren, eine Runde, in der etwa ,alle Digital-Verantwortlichen oder Chief Digital
Officer zusammenkommen und in gemeinsames Denken“# libergehen. Ein solcher
strategisch angelegter Austausch eroffnet den Raum fiir gegenseitiges Lernen und
realisiert eine integrierte Flihrungskrafteentwicklung, die auf systematischer Qualifi-
zierung ebenso beruht wie auf dem Abbau institutioneller Silos. Im Idealfall entsteht
ein Verbund von Personen, , die Menschen zusammen zu bekommen [...], sie lernen
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alle fiir ihre Teilbereiche, gegenseitiges Lernen und so weiter, und dariiber kommt
man natdrlich wieder raus aus den beriihmten Silos”.83

Der Wandel der Daseinsvorsorge beginnt bei den Menschen. Wer dauerhaft hand-
lungsfahig bleiben will, mussTalente erkennen, Kompetenzen férdern und eine Kultur
schaffen, in derVerdnderung als unabdingbarerTeil professioneller Praxis verstanden
wird.

5.3 Finanzierungsfahigkeit digitaler Aufgaben starken

Was wie ein technisches Update erscheinen mag, ist in Wahrheit ein umfassender
Umbau der Grundlagen kommunaler Daseinsvorsorge. Dieser Umbau hat seinen
Preis und er lasst sich nicht aus den bestehenden Mitteln decken, ohne andere Auf-
gaben zu gefahrden. Es braucht daher eine ehrliche Bestandsaufnahme und eine
grundsatzliche Neuausrichtung der kommunalen Finanzierungslogik im digitalen
Zeitalter.

Wie Prof. Dr. von Lucke deutlich macht, lasst sich Digitalisierung nicht kostenneutral
umsetzen: Wer sie ernsthaft betreiben will, muss bereit sein, dauerhaft und gezielt zu
investieren. Einzelne Forderprogramme oder projektbezogene Sonderhaushalte rei-
chen nicht aus. Ohne Digitalisierung ist eine zeitgemaf3e Daseinsvorsorge heute und
zukilinftig nicht mehr realisierbar.“8*

Diese Erkenntnis trifft auf eine institutionelle Realitat, die oft noch im analogen Den-
ken verhaftet ist. Aus den gefihrten Interviews geht deutlich hervor, dass sich die
stddtischen Eigenbetriebe in einem ernstzunehmenden Zielkonflikt bewegen: Fur Di-
gitalisierungsmal3inahmen seien stets eigene Budgets erforderlich, da sich diese In-
vestitionen in einem Dilemma bewegten, namlich zwischen dem Anspruch, digitale
Innovationen umzusetzen, und der 6ffentlich-rechtlichenVorgabe, was tiberhaupt aus
Geblhrenmitteln finanziert werden darf. Diese haushaltsrechtliche Trennung zwi-
schen geblihrenfinanzierter Leistung und digitaler Modernisierung verhindert vieler-
orts genau die Schritte, die dringend notwendig waren.

Hinzu kommt die Herausforderung, neue Einnahmequellen intelligent zu erschliel3en.
Prof. Dr. von Lucke spiegelt die unterschiedlichen Erwartungshaltungen: , Einige hof-
fen noch auf Férdermittel, andere sagen, eigentlich brauchten wir das aus unseren

8 Prof. Dr. PapenfuB, UIf. 19.05.2025. Kommission Daseinsvorsorge — Impulse der Wissenschaft, Online-Work-
shop. digital @M GmbH. MS Teams. Nicht 6ffentlich zugénglich.
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Haushalten. [...] Die Dritten sagen, das kdnnen wir im Prinzip ja nur Gber die Produkte
und Erlose, die wir erzielen, auch refinanzieren.”®® Die Aussagen legen nah, dass eine
nachhaltige Digitalstrategie nur mit einem Finanzierungsmodell gelingen kann, das
klassische Haushaltsmittel, produktbezogene Einnahmen und gezielte Forderinstru-
mente sinnvoll kombiniert.

Die Entscheidung tber das Ob und Wie der Digitalisierung liegt nicht allein bei den
Fachstellen. Sie ist politisch. Prof. Dr. von Lucke formuliert es unmissverstandlich:
~Wenn der Stadtrat der Stadt Minchen sagt, er will diese Aufgabe nicht finanzieren,
er will dieses Vorhaben nicht unterstltzen, dann gibt es keine Notwendigkeit, es fort-
zufiihren.”® Damit riickt der Stadtrat unweigerlich selbst in eine zentrale Steuerungs-
position. Die Frage lautet nunmehr nicht nur: ,Was kostet uns die Digitalisierung?”
Sondern: ,Was kostet es, wenn wir sie nicht gestalten?”

Vor diesem Hintergrund erscheint der Aufbau eines klar strukturierten Digitalhaus-
halts flir die Stadt Miinchen als lGiberfallig. Er wiirde definieren, welche Digitalausga-
ben investiv (zukunftsgerichtet) und welche operativ zu betrachten sind. Gleichzeitig
liel3e sich damit eine Grundlage schaffen, um neue, an Service und Gemeinwohl ori-
entierte Erlosmodelle in der Daseinsvorsorge gezielt zu erschliel3en.

Kurz: Die Digitalisierung braucht ein finanzielles Riickgrat, das nicht wankt, wenn es
politisch oder technisch anspruchsvoll wird. Nur so lasst sich das Versprechen einl6-
sen, dass moderne Verwaltung nicht nur effizienter, sondern auch gerechter, transpa-
renter und zukunftsfahiger sein kann.

5.4 Langfristige Zielbilder und strategische
Steuerung entwickeln

Eine moderne Daseinsvorsorge, die dem digitalen Wandel standhalt, braucht tber
gute Einzelprojekte hinaus Richtung. Und diese Richtung lasst sich nicht allein aus
demTagesgeschéft ableiten. Vielmehr erfordert sie ein langfristiges, koharentes Ziel-
bild, das den Wandel aktiv gestaltet, statt ihn nur zu verwalten. Prof. Dr. von Lucke

8 Prof. Dr. von Lucke, J6rn. 19.05.2025. Kommission Daseinsvorsorge — Impulse der Wissenschaft, Online-
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bringt diese Notwendigkeit auf den Punkt: ,Wir brauchen eine Perspektive, die eine
ganze Generation reicht — und das wéren 20 bis 25 Jahre."®’

Diese Langfristperspektive ist eine strategische Notwendigkeit. Denn Digitalisierung
verdndert nicht nur Prozesse, sondern auch Rollenbilder, Geschafts- und Erlésmo-
delle sowie die Erwartungen der Blirger*innen an die 6ffentliche Hand. Ohne voraus-
schauende Leitbilder droht der Gefahr, dass sich Verwaltungen in einer endlosen
Folge technischer Einzellosungen verlieren. Die Folge: Ressourcen verpuffen, Syner-
gien bleiben ungenutzt und die strategische Wirksamkeit versandet.

Gerade die Stadt Miinchen ist pradestiniert, , aus einer Starke heraus”® neue Wege
zu gehen. Prof. Dr. von Lucke unterstreicht dies explizit: ,Wie kann Miinchen sich mit
seinen Vorreitern, mit seinen skalierbaren Losungen, die es einmal entwickelt hat,
auch in den deutschen Modernisierungsprozess [...] einbringen?“8 Gemeint ist da-
mit nicht nur die Rolle Miinchens als Innovationsstandort, sondern auch als Multipli-
kator — als Stadt, die Losungen so entwickelt, sodass andere Kommunen sie liberneh-
men kdnnen.

Diese Skalierbarkeit setzt jedoch voraus, dass Zielbilder nicht im Elfenbeinturm ent-
stehen, sondern durch sektoriibergreifende Zusammenarbeit und echte operative
Anbindung. Strategische Steuerung muss dort greifen, wo Umsetzung stattfindet: in
Betrieben, Fachamtern und Netzwerken. Nur wenn politische Ambitionen mit opera-
tiver Innovationskraft verbunden werden, kann sich eine digitale Zukunft entfalten,
die mehr ist als die Summe einzelner Softwareldésungen.

Damit dieser Anspruch Realitat wird, braucht es ein gemeinsames Zukunftsverstand-
nis, das Uber Legislaturperioden hinausdenkt. Ebenso ist ein professionelles Innova-
tionsmanagement erforderlich, das Pilotprojekte ermdglicht und man systematisch
aus ihnen lernen darf. Hinzu kommt eine politische Steuerungskultur, die Skalierung
nicht dem Zufall Gberldsst, sondern sie bewusst als Fiihrungsaufgabe behandelt.

Ein solches Zukunftsbild bedeutet Orientierung fiir die Verwaltung, Verlasslichkeit fir
die Burgerschaft und Strahlkraft flir das Innovationsprofil der Stadt. Es ist der strate-
gische Rahmen, in dem Digitalisierung nicht zum Selbstzweck wird, sondern zum Mo-
tor einer intelligenten, gerechten und zukunftsfesten Daseinsvorsorge.

8 Prof. Dr. von Lucke, J6rn. 19.05.2025. Kommission Daseinsvorsorge — Impulse der Wissenschaft, Online-
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5.5 Kooperationsarchitekturen und Netzwerke
festigen

Die digitale Transformation der Daseinsvorsorge erfordert eine verlassliche Zusam-
menarbeit innerhalb und mit der Stadtverwaltung, zwischen den kommunalen Be-
trieben, mit der Wissenschaft und nicht zuletzt mit der Stadtgesellschaft. Digitalisie-
rung ist ein kollektiver Gestaltungsprozess, der nur dann wirksam wird, wenn er auf
tragfahige Kooperationsstrukturen trifft. Oder wie Prof. Dr. Papenfuld es formuliert:
JInstitutionalisiert abgesichert, d.h. wirklich die verantwortlichen Akteure an einen
Tisch zu bekommen [...] das wére eine konkrete EinzelmalRnahme von integrierter
Gestaltung’®®

Vor diesem Hintergrund bietet ein Public Corporate Governance Kodex®' einen wir-
kungsvollen Rahmen: Er ermdglicht eine klare Abstimmung von Rollen, die Verstan-
digung uber Spielregeln und Arbeitsstrukturen, die gezielte Ansprache geeigneter In-
strumente und MalBnahmen sowie die Weiterentwicklung einer modernen Gover-
nance-Kultur. Zahlreiche Stadte — darunter Hamburg, Frankfurt am Main, KéIn, Stutt-
gart und Disseldorf — haben angesichts dieser Chancen und Erfordernisse bereits
eigene Kodizes eingefiihrt. Fur die Stadt Miinchen ergeben sich angesichts ihrer kom-
plexen Beteiligungsstruktur besondere Potenziale. Die aktuelle Entwicklung zeigt: Es
ist Bewegung im Thema und die Zeit scheint auch in Miinchen reif, um diesen Weg
weiterzugehen.

Trotz der vielfdltigen Gesprache im Rahmen der Kommissionsarbeit zeigen sich an
mehreren Stellen erkennbare Leerstellen, die fiir ein vollstdndiges Lagebild der digi-
talen Daseinsvorsorge zentral waren. Die Perspektive eines wichtigen Mobilitatsak-
teurs ist bislang nur eingeschrankt sichtbar: ,Was ich vermisste, waren die Verkehrs-
betriebe, die Miinchener Verkehrsbetriebe, die sie jetzt in die Stadtwerke so ein biss-
chen integriert haben!”®?2 Zwar wurde Uber Aspekte der Stadtwerke gesprochen, doch
sei ,nicht das Geflihl” entstanden, dass der Bereich Verkehr selbst angemessen be-
ricksichtigt wurde, obwohl ,, die MVV [...] zu wichtig [ist], als dass sie bei so einem
Thema [...] auBen vor bleiben”%. Auch andere systemrelevante Themenfelder wie
Kultur, Bildung, Klima sowie Ordnung und Sicherheit erscheinen bislang unterrepra-
sentiert. Dabei ware gerade auch ein Austausch mit der Polizei sinnvoll, auch wenn

% Prof. Dr. PapenfuB, UIf. 19.05.2025. Kommission Daseinsvorsorge — Impulse der Wissenschaft, Online-Work-
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deren Zustandigkeit beim Land liegt, allein schon deshalb, weil , Sicherheit wichtig
fiir die Blrger ist, die dort wohnen, genauso wie fiir die Unternehmen”%. In Summe
ergeben sich also mehrere blinde Flecken, die noch nicht ,so richtig abgedeckt
sind "%,

Die integrierte Gestaltung der digitalen Transformation braucht Formen, Formate und
Foren. Der Austausch darf kein Zufallsprodukt sein, sondern sollte bewusst ermég-
licht, strukturiert gepflegt und strategisch genutzt werden. Das bedeutet: Kooperation
darf nicht an Zustandigkeiten scheitern, sondern muss als Flihrungsaufgabe verstan-
den und lber Organisationsgrenzen hinweg geférdert werden.

Gerade Miinchen bringt mit seinem konzernartigen Geflige beste Voraussetzungen
mit, um solche Netzwerkstrukturen aufzubauen und dauerhaft zu verankern, bestarkt
Prof. Dr. von Lucke und verweist auf die bestehende Qualitét: ,Sie kooperieren in der
Stadtfamilie. Sie suchen nach innovativen Kommunikationsformaten. Das ist nicht
das, was man bereits liberall so vorfindet. Das sind Ansétze, die deutschlandweit zu
den Vorreitern zahlen.”%® Dieser Vorsprung sollte nun nicht nur im informellen Aus-
tausch gefestigt werden, sondern auch durch institutionell verankerte Rdume flir Ko-
ordination, Reflexion und Prioritdtensetzung.

Ein Ziel konnte sein, die Vielzahl an Perspektiven weniger als Hiirde, vielmehr als Res-
source zu nutzen. Denn Netzwerke haben eine zweite, stille Funktion: Sie schaffen
gemeinsame Aufmerksambkeit, sie verdichten Themen und ermdéglichen ein Gibergrei-
fendes Problembewusstsein. , Die Netzwerke sind wichtig, weil die Akteure sich dann
durchaus auch Gedanken machen Uber viele der Punkte, die wir heute gesprochen
haben. [...] Und das starkt eben dann auch das Netzwerk, was alle brauchen”, hebt
Prof. Dr. von Lucke hervor.?’

Hier empfiehlt sich auch eine neue Form der Steuerung: weniger hierarchisch, mehr
moderierend. Nicht alles muss zentral entschieden werden, aber vieles muss gemein-
sam gedachtwerden. Die Verwaltung der Zukunft ist ein Beziehungsorganismus, kein
Silobetrieb.

Vor diesem Hintergrund gewinnt die Offnung strukturierter Kooperationsformate an
Bedeutung, darunter regelmalige Dialogformate mit Wissenschaft und Zivilgesell-
schaft sowie eine strategisch ausgerichtete Pflege relevanter Netzwerke. Wer Letztere
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pflegt, investiert in strategische Steuerungsfahigkeit. Und wer dies institutionalisiert,
verankert den digitalen Wandel dort, wo er hingehort: im gemeinsamen Handeln.

5.6 Erprobungsraume und Innovationskultur
ermoglichen

Digitalisierung entfaltet ihr Potenzial nicht am Reil3brett, sondern im Erproben. Ge-
rade im sensiblen Feld der kommunalen Daseinsvorsorge braucht es Rdume, in de-
nen Neues gedacht, erprobt und weiterentwickelt werden kann, ohne dass sofort per-
fekte Losungen erwartet werden. Die Stadt der Zukunft entsteht nicht allein durch
Planung, sondern auch durch kontrollierte Erfahrung. Prof. Dr. von Lucke bringt es
auf den Punkt: , Kl wird Krankenhauser massiv verdndern [...] Dadurch eroffnen sich
Perspektiven flir neuartige Erprobungsrdume, die Sinn machen.”%

Der Ruf nach Innovationskultur ist daher keine blolBe Appellrhetorik, sondern eine
strukturelle Notwendigkeit. Technologien wie Kiinstliche Intelligenz, Sensorik oder Di-
gitale Zwillinge machen systemische Anpassungen notwendig, weil sie sich nicht
ohne Weiteres in bestehende Routinen integrieren lassen. Darum ist es so entschei-
dend, kommunale Reallabore zu schaffen, in denen Fachpraxis, Technologieentwick-
lung und strategisches Lernen zusammenkommen.

Prof. Dr. von Lucke macht deutlich, worum es geht: ,,In den kommenden Jahren ste-
hen zahlreiche Test- und Pilotphasen an. Damit er6ffnen sich da auch Raume, Erpro-
bungsraume, fur den Einsatz von KI."® Diese Rdume sind bestenfalls keine techno-
kratischen Testfelder, sondern Statten demokratischer Innovationsentwicklung. Sie
ermoglichen es, schrittweise zu lernen, zu gestalten und zugleich Akzeptanz zu schaf-
fen. ,Sie sollten das so vorbereiten, dass sie dies schrittweise in Abteilungen und
Amtern einfiihren und testen kdnnen®, so Prof. Dr. von Lucke weiter.'

Ein Mehrwert konnte auch in der engen Zusammenarbeit mit den Hochschulen, der
angewandten Forschung und der international angesehenen Miuinchner Start-up-
Szene' liegen. Gerade hier bringt die Landeshauptstadt mit ihrer dichten Wissen-
schafts- und Grindungslandschaft forderliche Bedingungen mit, um
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anwendungsnahe Innovationen zu entwickeln. Um diese Chance zu nutzen, braucht
es gezielte Kooperationsprojekte, gemeinsam betriebene Reallabore und eine tech-
nologiegesttitzte Weiterentwicklung der Praxis.

Nicht zuletzt geht es um Haltung: Innovationsfahigkeit entsteht dort, wo Fehler er-
laubt sind und neue Losungen willkommen geheil3en werden. Ein mutiger, lernberei-
ter Umgang mit Komplexitat muss zur gelebten Praxis werden, um Miinchen auch
kiinftig eine digitale Spitzenposition zu sichern.

5.7 Demokratie starken durch digitale Beteiligung
und Governance

Die digitale Transformation ist eine technologische Revolution und zugleich eine Her-
ausforderung fur die demokratische Gestaltung unserer Gesellschaft. Denn mit jeder
neuen Plattform, jeder digitalen Schnittstelle und jedem datengestiitzten Steue-
rungsmodell stellt sich auch die Frage: Wie bleiben Blrger*innenTeil des Gemeinwe-
sens? Wie gelingt es, Beteiligung nicht zu verlieren, sondern neu zu verankern und so
die demokratische Kultur der Stadt zu starken?

Prof. Dr. Papenfuld bringt diese Verantwortung mit einem simplen, aber gewichtigen
Satz auf den Punkt: ,,Es geht um die Zukunft unserer Demokratie.”'°? Was auf den ers-
ten Blick pathetisch klingt, ist in Wirklichkeit eine sehr konkrete Herausforderung.
Denn Digitalisierung verdndert die Beziehung zwischen Staat und Gesellschaft und
damit auch die Bedingungen demokratischer Legitimation. Wenn politische Gestal-
tung nicht im digitalen Raum préasent ist, verlagern sich Meinungsbildung, Einfluss-
nahme und Deutungshoheit an andere Orte.

Gerade deshalb braucht es eine proaktive Strategie, wie digitale Beteiligung in Mun-
chen wirksam organisiert werden kann. Prof. Dr. von Lucke formuliert diese Aufgabe
offen, aber eindeutig: ,Wie stellen wir sicher, dass die digitale Region Miinchen [...]
auch von allen Beteiligten mitgestaltet wird?“'° Damit benennt er ein zutiefst politi-
schesThema: die Frage nach Mitsprache, demokratisch legitimierte Reprasentation
und Verantwortung in digitalen Zeiten. Konkret bedeutet das: Partizipative Formate

192 Prof. Dr. Papenful3, UIf. 19.05.2025. Kommission Daseinsvorsorge — Impulse der Wissenschaft, Online-Work-
shop. digital @M GmbH. MS Teams. Nicht 6ffentlich zugénglich.

193 Prof. Dr. von Lucke, Jorn. 19.05.2025. Kommission Daseinsvorsorge — Impulse der Wissenschaft, Online-
Workshop. digital@M GmbH. MSTeams. Nicht 6ffentlich zuganglich.



KOMMISSIONSBERICHT DASEINSVORSORGE FIT FUR DIE DIGITALISIERUNG MACHEN SEITE 65

missen erweitert werden, zum Beispiel durch digitale Konsultationen, interaktive Di-
alogplattformen oder Mitmachportale im Rahmen stadtweiter Innovationsprozesse.

Gleichzeitig sollte Open Government nicht isoliert betrachtet werden, sondern als in-
tegriertes Element moderner Dienstleistungspolitik. Prof. Dr. von Lucke belegt dies
an Beispiele wie Park & Ride oder Friedhofsportale, bei denen , die Blirger sogar aktiv
Interesse haben, sich einzubringen, weil sie personliche Mehrwerte sehen.” 1%

Beteiligung wird dann wirksam, wenn sie nicht nur symbolisch ist, sondern reale Ge-
staltungsspielrdume eroffnet. Und sie wird tragfahig, wenn sie sich auf verlassliche
Regeln stlitzt. Deshalb braucht es auch Governance-Mechanismen, die demokrati-
sche Leitplanken setzen: Wer darf mitreden? Wie fliel3t Beteiligung in Entscheidungen
ein? Welche Transparenz wird hergestellt?

Der digitale Wandel ist damit auch eine Frage der Haltung. Er kann Spaltung vertiefen
oder Beteiligung beleben. Die Stadt Minchen hat die Chance, Letzteres konsequent
zu verfolgen und damit ein Modell flir demokratische Resilienz im digitalen Zeitalter
Zu setzen.

1% Prof. Dr. von Lucke, Jorn. 19.05.2025. Kommission Daseinsvorsorge — Impulse der Wissenschaft, Online-
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EXKURS

Demokratie starken durch digitale Beteiligung — am Beispiel

der Stadt Wien

Die Digitalisierung bietet der kommunalen Da-
seinsvorsorge enorme Chancen, ihre demokra-
tische Wirksamkeit zu starken, sofern sie mit Be-
dacht, Weitblick und im Sinne der Menschen ge-
staltet wird. Am Beispiel der Stadt Wien zeigt
sich, wie digitale Beteiligung neue Radume fiir
Teilhabe schafft und gleichzeitig Herausforde-
rungen sichtbar macht, die weit tiber technische
Fragen hinausgehen.

Digitale Beteiligung als Ausdruck urbaner Ver-
antwortung

Wien verfolgt seit mehreren Jahren das Ziel, Di-
gitalisierung im Einklang mit demokratischen,
sozialen und 6kologischen Prinzipien zu gestal-
ten. Im Zentrum steht dabei der Gedanke des dii-
gitalen Humanismus, der die Technologie nicht
um ihrer selbst willen férdert, sondern ,den
Menschen mit seinen sozialen und gesellschaft-
lichen Bedlrfnissen” in den Mittelpunkt riickt —
so die Selbstverpflichtung der Stadt Wien'%. Da-
bei wird digitale Beteiligung als Ausdruck einer
urbanen Verantwortungskultur verstanden: Sie
soll informieren, aktivieren, aber auch Macht-
verhéltnisse transparent machen und Partizipa-
tion ermadglichen, insbesondere flir jene, die
sonst kaum Gehor finden.

Demokratische Potenziale und ihre Grenzen

Digitale Beteiligung verspricht niedrigschwel-
lige Mitsprachemadglichkeiten, schnellere Riick-
kopplungen und gréRBere Reichweiten. Gerade
in Wien hat sich gezeigt, dass Online-Tools zur
Stadtentwicklung, Birger*innenbeteiligung

und Entscheidungsfindung breite Akzeptanz fin-
den, wenn sie mit klaren ethischen Leitlinien un-
terlegt sind.

Und doch ist digitale Inklusion kein Selbstlaufer.
Der Zugang zu digitalen Angeboten ist ungleich
verteilt. Beispielsweise ,viele Bike-Sharing-An-
gebote basieren auf digitalem Zugang, das
schlief3t jene aus, die nicht digital teilhaben kon-
nen”'%®, Hier droht eine doppelte Exklusion:
zum einen von gesellschaftlicher Teilhabe, zum
anderen von stadtischen Leistungen der Da-
seinsvorsorge, die zunehmend digital organi-
siert sind. Dies stellt die kommunale Politik vor
die Aufgabe, Teilhabe nicht nur technisch, son-
dern sozial gerecht zu organisieren.

Der digitale Humanismus als politischer Kom-
pass

Wien hat mit der aktiven Entwicklung und An-
wendung des digitalen Humanismus einen po-
litischen Kompass etabliert, der auch flir andere
Stadte Vorbild sein kann. Die Initiative betont
die Notwendigkeit, Technologien ,in Uberein-
stimmung mit menschlichen Werten und Be-
diurfnissen zu gestalten, anstatt den Menschen
an die Technik anzupassen”.'’” Das bedeutet
auch: Demokratie darf nicht zur Simulation ver-
kommen. Beteiligung muss wirksam, transpa-
rent und verbindlich sein.

Der Wiener Ansatz ist offen fiir Weiterentwick-
lung: Das Konzept des digitalen Humanismus
soll um eine raumzeitliche Perspektive erweitert
werden, die nicht nur die heutigen Nutzer*in-

1% Vgl. City of Vienna: Digital Humanism in Vienna. Vienna: City of Vienna, 2023, S. 6. Online verfliigbar unter:
https://www.wien.gv.at/spezial/digitale-agenda/ (abgerufen am 09.07.2025).

19 \gl. Leixnering, S., Oner, S., & Polzer, T. (2025). Sustainable digitalization of cities? A spatiotemporal perspec-
tive on digital humanism. Working Paper WU Vienna. Vienna: Vienna University of Economics and Business.

197 Vgl. Strassnig, M. et al.: Akteure, Instrumente und Themen fiir eine Digital Humanism Initiative in Wien, Wien

2019, S.78.
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nen in einer Stadt in den Blick nimmt, sondern
auch die Auswirkungen auf zukilinftige Genera-
tionen und entfernte Regionen berlicksichtigt,
etwa in Bezug auf die Ressourcen, auf denen di-
gitale Angebote basieren'®.

Nachhaltige Demokratie braucht digitale Mit-
gestaltung

Digitale Beteiligung kann die kommunale De-
mokratie starken, wenn sie nicht als Ersatz, son-
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dern als Erweiterung der klassischen Partizipa-
tion verstanden wird. Die Stadt Wien zeigt, dass
eine wertebasierte, menschzentrierte Digitali-
sierung neue Wege zurTeilhabe er6ffnen kann.
Entscheidend ist, dass digitale Technologien
nicht nur effizient, sondern gerecht und nach-
haltig eingesetzt werden — als Werkzeuge zur Er-
moglichung demokratischer Selbstbestimmung
in der Stadtgesellschaft von heute und morgen.

198 ygl. Leixnering, S., Oner, S., & Polzer, T. (2025). Sus-
tainable digitalization of cities? A spatiotemporal
perspective on digital humanism. Working Paper

WU Vienna. Vienna: Vienna University of Econom-
ics and Business.
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5.8 Kurzfassung wissenschaftlicher Impulse zur
Digitalisierung der kommunalen Daseinsvorsorge

Die Digitalisierung stellt die kommunale Daseinsvorsorge vor eine tiefgreifende Um-
bruchphase. Die wissenschaftlichen Impulse von Prof. Dr. J6érn von Lucke und Prof.
Dr. UIf Papenfuld liefern hierzu fundierte, strategisch weitreichende Handlungsvor-
schlage. Im Zentrum steht die Einsicht, dass digitale Transformation kein Zusatz ist,
sondern eine grundlegende Neuausrichtung kommunalen Handelns in technischer,
kultureller, finanzieller und politischer Hinsicht.

Digitale Souveranitat als strategischer Imperativ

Die digitale Handlungsfahigkeit Mlnchens entscheidet sich an der Frage, in welchem
Malf technische Infrastruktur und Datenverfligbarkeit souveran kontrolliert und stra-
tegisch genutzt werden konnen. Der Aufbau beispielsweise interoperabler Plattfor-
men, verlasslicher Schnittstellen und robuster IT-Systeme ist nicht nur eine techni-
sche MalRnahme, sondern das Riickgrat stadtischer Selbststeuerung. Wie Prof. von
Lucke betont, geht es um die langfristige Gewahrleistung kommunaler Steuerungs-
fahigkeit: ,Wir brauchen Resilienz gegen Systembrecher, die das System wirklich zer-
storen wollen!”'® Digitalisierung kann Handlungsspielrdume eréffnen, wenn sie vo-
rausschauend angelegt und nachhaltig gesichert wird.

Kulturwandel und Qualifizierung als Hebel fiir Wandel

Die digitale Zukunft der Daseinsvorsorge hangt wesentlich vom Menschenbild der
Verwaltung ab. Fachkraftemangel, Silodenken und punktuelle Fortbildungen reichen
nicht aus, um die Transformation zu tragen. Erforderlich ist eine systematische, inte-
grierte Fihrungskrafteentwicklung, wie sie Prof. Dr. Papenfuld fordert: ,Das Thema
Qualifizierung und Kulturwandel — wie kriege ich das systematisch irgendwo hin?”
Gefragt sind verlassliche Netzwerke, kontinuierliches Lernen und Formate wie Cross
Mentoring oder der Einsatz von Digitallotsen. Wo gegenseitiges Lernen maoglich ist,
entstehen neue Handlungsspielraume und Verantwortungsstrukturen — nicht durch
EinzelmalBnahmen, sondern durch strategische Koordination im gesamten Stadtkon-
zern.

19 Prof. Dr. von Lucke, Jorn. 19.05.2025. Kommission Daseinsvorsorge — Impulse der Wissenschaft, Online-
Workshop. digital@M GmbH. MSTeams. Nicht 6ffentlich zuganglich.



KOMMISSIONSBERICHT DASEINSVORSORGE FIT FUR DIE DIGITALISIERUNG MACHEN SEITE 69

Finanzierungslogik der Digitalisierung neu denken

Der Umbau der Daseinsvorsorge braucht eine tragfahige finanzielle Basis. Einzelne
Projektbudgets und Férdermittel sind nicht ausreichend. Es braucht ein strukturelles
Umdenken, das Digitalisierung als Daueraufgabe begreift. , Die Digitalisierung wird
es nicht zum Nulltarif geben”, formuliert Prof. Dr. von Lucke klar. Gerade der Zielkon-
flikt zwischen gebuhrenfinanzierter Leistungserbringung und digitaler Modernisie-
rung erfordert eine differenzierte Finanzarchitektur. Prof. von Lucke mahnt: ,Wenn der
Gemeinderat sagt, ich will diese Aufgabe nicht, [...] dann gibt es keine Notwendigkeit,
sie fortzufliihren” Damit wird deutlich, dass politische Steuerung Finanzierungsmég-
lichkeiten sichern muss oder verantworten muss, was durch Unterlassung verloren
geht.

Zukunftsbilder und strategische Steuerung iiber Legislaturperioden hinaus

Eine digitale Verwaltung der Zukunft braucht Orientierung. Einzelprojekte geniigen
nicht, wenn sie kein gemeinsames Zielbild verfolgen. Prof. Dr. von Lucke fordert des-
halb eine Perspektive, ,die in die nachste Generation reicht — und das waren 20 bis
25 Jahre! Digitalisierung muss dabei nicht nur skalierbar, sondern auch institutionell
anschlussfahig gedacht werden. Strategische Steuerung bedeutet, Zielbilder in den
konkreten Vollzugsstrukturen zu verankern — nicht von oben herab, sondern durch
sektorubergreifende Zusammenarbeit und operatives Innovationsmanagement.

Netzwerke als Steuerungsinstrumente nutzen

Die digitale Transformation ist ein Gemeinschaftsprojekt. lhre Umsetzung braucht
stabile, institutionalisierte Kooperationsarchitekturen: innerhalb des Konzerns Stadt,
mit der Wissenschaft und der Stadtgesellschaft. Prof. Dr. Papenfuld spricht von der
Notwendigkeit, ,,wirklich die verantwortlichen Akteure an einenTisch zu bekommen®.
Besonders hervorzuheben ist der Vorschlag, strategische Dialograume dauerhaft zu
etablieren, als Ort fiir Prioritdtensetzung, Erfahrungsaustausch und koordinierte Um-
setzung. Wo Netzwerke gepflegt werden, entsteht gemeinsames Problembewusst-
sein, geteilte Verantwortung und starkere Steuerungsfahigkeit.

Innovationskultur gezielt fordern

Digitale Innovation entsteht eher durch Erprobung, weniger durch Perfektion im Plan.
Erprobungsraume, Reallabore und Pilotprojekte ermoglichen schrittweises Lernen,
fordern Akzeptanz und bringen neue Technologien in den Alltag. , In den kommenden
Jahren stehen zahlreiche Test- und Pilotphasen an. Damit er6ffnen sich da auch
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Raume, Erprobungsrdaume, flir den Einsatz von KI."'"9, beschreibt Prof. Dr. von Lucke
das Potenzial. Dabei gilt: Fehlerfreundlichkeit, lernbereite Flihrung und enge Wissen-
schaftskooperationen sind keine weichen Faktoren, sondern strukturelle Vorausset-
zungen einer innovationsfahigen Verwaltung.

Demokratische Teilhabe sichern

Die digitale Transformation verandert nicht nur Prozesse, sondern auch die Bedingun-
gen demokratischer Legitimation. Beteiligung darf nicht marginalisiert, sondern
muss neu gedacht und strukturell verankert werden. Prof. Dr. Papenfuld erinnert: ,Es
geht um die Zukunft unserer Demokratie Beteiligungsformate, digitale Mitmachpor-
tale und Open Government mussen aktiv weiterentwickelt werden. Gefragt sind keine
symbolischen Beteiligungsformate, sondern echte Gestaltungsrdume, getragen von
Strukturen, die Teilhabe ermdglichen und Vertrauen schaffen.

Schlussfolgerung

Die Digitalisierung der Daseinsvorsorge ist keine technische Aufgabe, sondern eine
strategische Fuhrungsaufgabe mit politischen, kulturellen und finanziellen Dimensi-
onen. Die Stadt Minchen hat durch ihr Netz aus kommunalen Unternehmen, ihre
Wissenschaftslandschaft und ihre Innovationskraft die Voraussetzungen, eine Vorrei-
terrolle zu tibernehmen.

Die Impulse aus der Wissenschaft zeigen: Zukunftsfadhige Daseinsvorsorge entsteht
dort, wo Infrastruktur, Qualifizierung, Finanzierung, Kooperation, Innovation undTeil-
habe nicht als Einzelaspekte, sondern als Gesamtstrategie begriffen werden. Wer die
digitale Transformation ernst nimmt, muss sie mit Haltung, Verbindlichkeit und Weit-
blick gestalten.

Diese Perspektive verdichtet sich im ,,Manifest der digitalen Daseinsvorsorge Min-
chens”. Einem Ergebnis des wissenschaftlichen Austauschs und zugleich einer Einla-
dung, die digitale Zukunft der Stadt aktiv und gemeinsam zu gestalten. Die sieben
Thesen formulieren zentrale Leitlinien, die als strategischer Kompass fiir Politik, Ver-
waltung und Beteiligte im Stadtkonzern dienen kdnnen. Sie bringen auf den Punkt,
was notwendig ist: Mut, Strategie und Miteinander - flir eine leistungsfahige, krisen-
feste und demokratisch legitimierte digitale Daseinsvorsorge.

"0 Prof. Dr. von Lucke, Jorn. 19.05.2025. Kommission Daseinsvorsorge — Impulse der Wissenschaft, Online-
Workshop. digital@M GmbH. MSTeams. Nicht 6ffentlich zuganglich.
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Manifest der digitalen Daseinsvorsorge Miinchens

Dieses Manifest ist eine Einladung. SiebenThe-
sen, die zentrale wissenschaftliche Erkenntnisse
auf den Punkt bringen und dabei das Ziel nicht
aus dem Blick verlieren: eine leistungsfahige,
krisenfeste und demokratisch legitimierte digi-
tale Daseinsvorsorge.

1. Infrastruktur ist Grundlage. Ohne souve-
rane, krisenfeste digitale Infrastruktur —
keine leistungsfahige Kommune.

2. Menschen machen Digitalisierung. Qualifi-
zierung, Kulturwandel und Beteiligung sind
der Schlissel zur Transformation.

3. Digitalisierung braucht eigenes Geld. Neue
Aufgaben erfordern neue Finanzierungslo-
giken und klare Prioritaten.

6.

Strategie statt Stiickwerk. Ein langfristiges
Zielbild und verbindliche Steuerung erset-
zen Einzelaktionen.

Gemeinsam starker. Vernetzte Kooperation
im Stadtkonzern ist kein ,Nice to have”,
sondern Pflicht.

Experimentieren erlaubt. Innovation ent-
steht durch mutiges Ausprobieren und Ler-
nen aus Fehlern.

Demokratie digital erneuern. Beteiligung,
Transparenz und offene Governance sind
das Fundament der digitalen Stadtgesell-
schaft.
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, , Von Steinzeit bis neue Welt. ‘ ‘

Heino Jahn
Werkleitung
Friedh6fe und Bestattungen Miinchen
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6. Chancen & Risiken der Digitalisierung
kommunaler Daseinsvorsorge

6.1 Chancen und Potenzial erkennen - stadtische
Versorgungsunternehmen und Eigenbetriebe
trainieren ihre digitale Fitness

Die Digitalisierung bietet substanzielle Entwicklungspotenziale. Im Fokus steht dabei
vor allem der systemische Wandel hin zu resilienteren, effizienteren und burger¥in-
nenzentrierten Strukturen.

Die folgenden Beispiele zeigen anschaulich, welche Chancen und Potenziale die Un-
ternehmen bereits erkannt haben und in konkreten MalRnahmen umsetzen oder kiinf-
tig aufgreifen wollen. Die Darstellung bietet einen Einblick in ausgewahlte, zum Teil
umfangreiche Planungen und erhebt keinen Anspruch aufVollstandigkeit.

Die Einordnung orientiert sich an denThemenfeldern der identifizierten Handlungs-
dimensionen.

6.1.1 Resilient, souveran und zukunftsfahig: Digitale
Infrastruktur strategisch sichern

Ein stabiler digitaler Betrieb ist eine zentrale Voraussetzung fir eine zukunftsfahige
offentliche Daseinsvorsorge. Vor diesem Hintergrund investieren die Unternehmen,
jeweils mit unterschiedlicher Systematik, in die Starkung ihrer digitalen Resilienz und
Souveranitat. Dies umfasst die Absicherung technischer Netze, die Konsolidierung
verteilter IT-Systeme sowie die gezielte Vorbereitung auf kritische Krisenszenarien.

Dabei wird deutlich, dass hier ein strategisch relevantes Potenzial besteht: sowohl im
Hinblick auf Effizienzsteigerungen als auch auf Sicherheitsgewinne. Durch die Ein-
fihrung gemeinsamer Standards und technisch kompatibler Systeme kénnen unter-
nehmensilbergreifende Synergien realisiert und zugleich das digitale Sicherheitsni-
veau im gesamten Stadtkonzern deutlich erh6ht werden.

Die Stadtwerke Miinchen setzen mit einem gung. Damit werden sowohl Effizienzgewinne
kombinierten Einsatz von Sensorik und Kiinstli- als auch Resilienz in der Infrastruktur erreicht.
cher Intelligenz auf den Digitalen Zwilling als  Die Gewahrleistung der Informationssicherheit
strategisches Werkzeug zur Simulation, Opti- und die Abwehrvon Cyberangriffen durch Mal3-
mierung und Absicherung der Stromversor- nahmen nach dem Stand der Technik leisten
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den groRten Beitrag zur Resilienz der digitalen
Infrastrukturen und Dienste der SWM. Eine hyb-
ride Cloud-Strategie kombiniert die Potenziale
far Effizienz und Skalierbarkeit durch die Nut-
zung externer Cloud-Plattformen mit der erfor-
derlichen digitalen Souveranitat und Unabhén-
gigkeit fir die kritischsten Anwendungen in der
Daseinsvorsorge.

Auch die Miinchen Klinik verfolgt eine duale Inf-
rastrukturstrategie mit eigenem Rechenzent-
rum und gezielter Cloudnutzung. Im Zuge der
Modernisierung der ERP-Landschaft
beim Aufbau interoperabler Datenplattformen
eroffnen sich bedeutende Potenziale fiir eine
krisenresiliente Ausgestaltung digitaler Infra-
strukturen. Die gezielte Starkung der Datensou-
veranitat schafft dabei nicht nur die Grundlage
fir eine sichere, dezentrale Datenverarbeitung,
sondern fordert auch die strategische Unabhan-
gigkeit und Innovationsféhigkeit des Gesund-
heitssystems.

sowie

Miinchner Wohnen betont nach Erfahrungen
mit einem Hackerangriff bei der ehemaligen
GWG Minchen die Bedeutung technischer Si-
cherheitsmalBnahmen, darunter Zwei-Faktor-
Authentifizierung. Die heutige Systemvielfalt er-
offnet die Moglichkeit, innovative Integrations-
ansétze zu entwickeln, die langfristig eine effizi-
entere Steuerung und bessere Datenverfligbar-
keit fordern.

Fir die Minchner Stadtentwasserung als KRI-
TIS-Betrieb ist ein besonders hohes Schutzni-
veau der IT-Infrastruktur und verfahrenstechni-
schen Prozesse essenziell. Hierzu betreibt die
MSE ein eigenes stark abgesichertes PLT-Netz-
werk, dass den gesetzlichen Vorgaben im KRI-
TIS-Umfeld entspricht (z. B. IT-Sicherheitsge-
setz, Kritisverordnung) und entsprechend der
sich verdndernden Anforderungen kontinuier-
lich angepasst wird. Mit dem vorhandenen inte-
grierten Managementsystem und entsprechen-
den organisatorischen MalBnahmen wird ein
hohes Mal} an Resilienz insbesondere im Be-
triebsbereich sichergestellt.
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Der Abfallwirtschaftsbetrieb Miinchen veran-
kert Resilienz systematisch in Betriebspldanen
und setzt ergdnzend auf automatisierte Schnitt-
stellen zu stadtischen Partnern. Durch eine fla-
chendeckende und alltagstaugliche digitale Inf-
rastruktur entsteht die Chance, operative Mitar-
beitende zukiinftig in digitale Prozesse einzu-
binden und ihre Teilhabe an der digitalen Trans-
formation aktiv zu férdern. Dies starkt nicht nur
die Akzeptanz technischer Neuerungen, son-
dern erschlie3t auch bisher ungenutzte Potenzi-
ale im Arbeitsalltag.

Auch MUNCHENSTIFT verfiigt (ber eine gut
ausgebaute digitale Infrastruktur, etwa im Be-
reich intelligenter Sensorik zur Sturzerkennung.
Durch die Reduktion datenschutzbedingter Hur-
den bei der Cloud-Nutzung kénnten weitere Sy-
nergien erschlossen und digitale Losungen fle-
xibler und effizienter eingesetzt werden.

Die Friedhéfe und Bestattungen Miinchen se-
hen im Aufbau einer stadtweiten Cloud-Archi-
tektur die Chance, durch Kl-gestiitzte Anwen-
dungen wie digitale Zwillinge spiirbare Effizi-
enzgewinne zu erzielen. Voraussetzung dafir ist
eine verléssliche digitale Infrastruktur; insbe-
sondere die Verbesserung der Netzabdeckung
auf Friedhofsflachen er6ffnet weiteres Potenzial
fir den durchgéngigen digitalen Einsatz vor Ort.

Die abteilungsilibergreifende Verankerung von
Resilienz bei der Minchner Gesellschaft fiir
Stadterneuerung schafft die Grundlage flir eine
widerstandsféhige digitale Zukunft. Der Aufbau
neuer Infrastrukturen nach dem Carve-Out er-
offnet die Chance, IT-Strukturen von Beginn an
stabil, zukunftssicher und passgenau auszurich-
ten. Die externe Ausschreibung von IT-Sicher-
heitsleistungen unterstreicht das strategische
Potenzial, Cybersicherheit friihzeitig zu starken
und gezielt Expertise von aulBen einzubinden.

Park + Ride adressiert digitale Souveranitatspo-
tenziale durch standardisierte Technologiein-
tegration, etwa bei Glasfaserausbau, WLAN-
Verfligbarkeit und Cybersicherheit. Durch die
kritische Reflexion bestehender Anbieterabhéan-
gigkeiten — etwa vom Softwarehersteller -
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ergeben sich Chancen, alternative Losungen zu
prifen und langfristig mehr Gestaltungsfreiheit
bei digitalen Infrastrukturen zu gewinnen.
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Die Markte Minchen schlie3lich bauen auf IT-
Sicherheit Gber it@M, streben die Integration in
die kommunale Cloud an und setzen auf ver-
trauensbildende MaRBnahmen wie Transparenz
Uber Datenhaltung.

6.1.2 Personelle Zukunftssicherung durch Qualifizierung und

Kulturwandel

Digitalisierung ist vor allem ein menschliches, nicht ausschliel3lich ein technologi-
sches Vorhaben. Insbesondere fiir Mitarbeitende, oft mit heterogenen Vorkenntnis-
sen, entstehen neue Chancen zur Partizipation. Mittel- und langfristig kann sich so
eine resiliente Belegschaft entwickeln, die mitgestalten kann und will. Entsprechend
breit setzen die Unternehmen auf Fortbildung und kulturellen Wandel.

Die Stadtwerke Miinchen heben die positive
Resonanz auf ihre Digitalisierungsoffensive her-
vor. Formate wie die ,KI-Themenwoche” oder
die Community ,Pulsmacher” foérdern eine ex-
perimentierfreudige, offene Kultur des Lernens.

In der Miinchen Klinik ist Digitalisierung Chef-
sache und damit organisatorisch in einer Stabs-
stelle verankert. Die bewusste Aufteilung der Di-
gitalisierungsperspektive in IT-Betrieb und digi-
talen Innovation schafft Raum fir interdiszipli-
nare Zusammenarbeit und kontinuierliches Ler-
nen.

Mit Schulungen zu Kl und Datenschutz (E-Lear-
nings) wird die Miinchner Wohnen wichtige
Grundlagen fiir digitale Mindigkeit bei Mitar-
beitenden und Mieter*innen schaffen. Perspek-
tivisch eroffnen Change-Manager die Maoglich-
keit, Transformationsprozesse systematisch zu
begleiten und Akzeptanz sowie Umsetzungs-
kraft nachhaltig zu starken.

Durch die Einrichtung einer Innovationsgruppe
und neuen Beteiligungsformaten schafft die
Minchner Stadtentwéasserung Rdume fur krea-
tives Arbeiten und aktives Mitgestalten der digi-
talen Transformation. Die anfanglich hohere
Personalbindung im Digitalisierungsprozess
bietet zugleich die Chance, Strukturen und

Abldufe so weiterzuentwickeln, dass mittelfris-
tig Effizienzgewinne und Entlastungen im Be-
trieb realisiert werden kénnen.

Die starke Praxisorientierung und unterschiedli-
chen Qualifikationen beim Abfallwirtschaftsbe-
trieb Miinchen bieten die Chance, digitale Kom-
petenzen gezielt und bedarfsgerecht aufzu-
bauen. Der hohe Altersdurchschnitt und die
sprachliche Vielfalt der Belegschaft er6ffnen Po-
tenziale flir passgenaue, inklusive Schulungs-
konzepte. Mit der neuen Digitalisierungsmana-
gerin und interdisziplindren Projektgruppen
wird zudem die Verdnderungskompetenz per-
spektivisch gestarkt.

Mit gezielten Schulungen und transparenten
Steuerungsinstrumente starkt MUNCHENSTIFT
digitale Kompetenzen und sorgt fir klare Zu-
standigkeiten in Verdnderungsprozessen. In-
dem Digitalisierung mit Werten wie Stolz, Sinn-
haftigkeit und Eigenverantwortung verkntipft
wird, entsteht die Chance, Mitarbeitende nach-
haltig zu motivieren und eine wertebasierte di-
gitale Kultur im Unternehmen zu verankern.

Der Eigenbetrieb Friedhéfe und Bestattungen
Miinchen betonen die Potenziale, die sich durch
intrinsische Motivation und kurze Entschei-
dungswege eroffnen: digitale Verdnderung
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schnell und wirkungsvoll voranzubringen. Aus-
zubildende wirken dabei als digitale Multiplika-
toren und stirken den Kulturwandel von innen
heraus

Die Minchner Gesellschaft fur Stadterneue-
rung verankert digitale Verantwortung dezentral
in den Fachbereichen und schafft damit forder-
liche Rahmenbedingungen fiir eine organisati-
onsweite Offnung gegeniiber digitalen Prozes-
sen. Schulungen und neue Rollenprofile er6ff-
nen Gestaltungsspielrdume und Impulse fir die
strategische Weiterentwicklung.
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Das ausgepradgte Engagement der Belegschaft
bei Park + Ride Miinchen - mit rund der Halfte
der Mitarbeitenden in Digitalprojekte eingebun-
den - erdffnet breite Gestaltungsspielrdume fir
die digitale Weiterentwicklung. Die aktive Unter-
stlitzung durch die Geschéftsfihrung fordert
forderliche Rahmenbedingungen fiir partizipa-
tive Verantwortung und stérkt interne Entwick-
lungsmaoglichkeiten.

Die derzeitige Einzelverantwortung bei den
Markten Miinchen er6ffnet Potenzialrdume flr
eine strategische Weiterentwicklung der Organi-
sation.

6.1.3 Finanzierungsfahigkeit digitaler Aufgaben sichern

Die Digitalisierung bietet erhebliche Chancen zur Effizienzsteigerung, Kostensenkun-
gen und eine hohere Qualitat 6ffentlicher Leistungen. Um diese Potenziale zu reali-
sieren, sind gezielte Investitionen in Technologien und deren Umsetzung unerlass-
lich. Kurzfristige Sparvorgaben stehen dabei oft im Widerspruch zu den langfristigen
Wirkungen digitaler Transformationsprozesse.

Reichen klassische Haushaltsmittel nicht aus, sind alternative Finanzierungsmodelle
gefragt. Mit klugen und nachhaltigen Anséatzen lassen sich auch investitionsintensive
Technologien wie Kiinstliche Intelligenz und Cloud-Infrastrukturen wirtschaftlich trag-
fahig gestalten. So entsteht die finanzielle Grundlage fiir eine leistungsfahige und

zukunftsorientierte Daseinsvorsorge.

Die Stadtwerke Miinchen thematisieren klare
Gestaltungsspielrdume zur Uberwindung bis-
heriger Grenzen durch eine bislang stark auf
Haushaltsdisziplin ausgerichtete Steuerung.
Auch wenn Digitalisierungsprojekte aktuell hau-
fig als kostenintensiv bewertet werden, eroffnen
sie nachweislich langfristige Effizienzgewinne.
Der verstarkte Ruf nach kosteneffizienten IT-Inf-
rastrukturen und gezielter Projektférderung ver-
weist auf das Bediirfnis nach verlasslichen Rah-
menbedingungen flr nachhaltige Digitalisie-
rung. Zugleich zeigt sich ein wachsendes strate-
gisches Bewusstsein fiir technologische Konso-
lidierung, etwa durch den Aufruf zu einem ge-
zielten Riickbau nicht mehr benétigter Systeme.

In der Miinchen Klinik ergibt sich aus der Kom-
bination gesetzlicher Umsetzungsfristen, geziel-
ter Forderprogramme und innovativer Ge-
schaftsmodelle ein vielféltiger Potenzialraum
zur Finanzierung digitaler Vorhaben. Die voraus-
schauende Bericksichtigung von IT-Folgekos-
ten schafft férderliche Rahmenbedingungen fiir
belastbare Betriebsmodelle.

Miinchner Wohnen setzt bewusst auf Eigenmit-
tel und damit auf eigenstdndige Gestaltungs-
spielraume. Gleichzeitig wird das Kostensen-
kungspotenzial standardisierter Losungen er-
kannt und als strategische Option betrachtet,
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ohne sich in strukturelle Abhéngigkeiten zu be-
geben.

Bei der Miinchner Stadtentwéasserung bietet
die Geblhrenfinanzierung grundsatzlich die
Maoglichkeit zur Umsetzung der notwendigen
Digitalisierungsvorhaben. Durch die Einbin-
dung in und Nutzung der stadtweiten IT-Sys-
temlandschaft gibt es aber indirekt Auswirkun-
gen der aktuellen Budgetkirzungen im stadti-
schen IT-Bereich auch auf die MSE und zwar
insbesondere dort, wo die MSE auf die Umset-
zung stadtweiter, zentraler Projekte angewiesen
ist (z. B. Kundenportal).

Bei dem Abfallwirtschaftsbetrieb Miinchen
stellt sich aufgrund der Gebiihrenfinanzierung
eine ahnliche Situation wie bei der Minchner
Stadtentwasserung dar.

MUNCHENSTIFT macht deutlich, dass finanzi-
elle Mittel allein nicht ausreichen: Die erfolgrei-
che Umsetzung digitaler Projekte erfordert zu-
satzlich Investitionen in personelle Ressourcen,
insbesondere in Projektleitung, interdisziplindre
Teams und Verdnderungsbegleitung. Hier
schlummern noch ungehobene Synergieeffekte
fir die strategische Weiterentwicklung.
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Digitale Vorhaben mit hoher 6ffentlicher Rele-
vanz er6ffnen gezielte Forderzugdnge und da-
mit neue Handlungsspielrdume fiir die Fried-
héfe und Bestattungen Miinchen. Die Einschat-
zung interner IT-Tagessatze als zu hoch bietet
Ansatzpunkte zur Entwicklung alternativer Fi-
nanzierungsmodelle mit groRerer Kosten-Nut-
zen-Transparenz.

Die Minchner Gesellschaft fiur Stadterneue-
rung nutzt aktuell klassische Haushaltsmittel
und fachliche Beauftragungen. Gleichzeitig
wdchst die Offenheit gegenliber strategischen
Forderinstrumenten als zuklinftige Entwick-
lungspotenzial.

Park + Ride Miinchen setzt erfolgreich auf Park-
entgelte und kommunale Férderungen. Die Er-
fahrungen zeigen, dass politische Legitimation,
finanzielle Stabilitat und strukturelle Einbettung
zentrale Forderbedingungen fiir nachhaltige Di-
gitalisierungsvorhaben sind.

Die Markte Miinchen signalisieren Zukunftsbe-
reitschaft durch Offenheit gegentiber EU-Forde-
rungen, Investitionsfonds oder sogar partizipa-
tiven Anséatzen wie Crowdfunding. Diese vielfal-
tigen Optionen bieten Impulse fiir neue Finan-
zierungspotenziale.

6.1.4 Langfristige Zielbilder und strategische Steuerung

entwickeln

Ein strategisch ausformuliertes Zielbild schafft klare Orientierung und erhoht die
Planbarkeit kinftiger MaRnahmen. Es bildet die Grundlage fiir eine zielgerichtete
Umsetzung, eroffnet Spielrdaume fiir systematische Evaluation und fordert die konti-
nuierliche Verbesserung. Darliber hinaus stellt ein solches Fundament eine zentrale
Voraussetzung dar, um Effizienzpotenziale zu heben, Investitionsrenditen zu sichern
und die politische Legitimation flirTransformationsprozesse im digitalen Raum nach-
haltig zu starken.

Die Stadtwerke Miinchen arbeiten aktuell an ei-
ner neuen KPI-basierten Digitalisierungsstrate-
gie, deren Einflihrung fiir das dritte Quartal 2025
geplant ist. Auch die Datenstrategie wird

Uberarbeitet und setzt damit ein klares Signal
flr strategische Weiterentwicklungsmaglichkei-
ten.
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Die Miinchen Klinik verfolgt mit dem , elektroni-
schen Patientenpfad” ein langfristig ausgerich-
tetes Zielbild. Digitalisierung wird hier als um-
fassender Transformationsprozess verstanden.
Die Verankerung auf Geschéftsfiihrungsebene
eroffnet wesentliche Gestaltungsspielrdaume.
Durch die Weiterentwicklung der bestehenden
Digitalisierungsstrategie in die Bereiche ,Stra-
tegie” und ,IT“ entstehen erweiterte Hand-
lungsoptionen, um differenziert auf den digita-
len Wandel zu reagieren.

Miinchner Wohnen wird ihre Digitalstrategie am
Beispiel der LHM-Strategie orientieren, deren
Umsetzung durch Projekte wie Building Infor-
mation Modeling gezielt vorbereitet wird. Dar-
aus ergeben sich konkrete Entwicklungsmog-
lichkeiten flr digital unterstiitztes Planen und
Bauen.

Bei der Miinchner Stadtentwasserung liegen
MaRnahmenpldne und Anforderungslisten vor.
Die etablierte Portfolioplanung sowie definierte
Priorisierungskriterien ermadglichen die struktu-
rierte Steuerung bei der Umsetzung der MSE-
Digitalisierungsstrategie.

Der Abfallwirtschaftsbetrieb Miinchen inte-
griert Digitalisierung gezielt in die Unterneh-
mensstrategie. Der realistisch eingeschétzte
Reifegrad bildet die Grundlage fir kontinuier-
lich abgeleitete Innovationsprojekte. Die konse-
guente Orientierung am Business Value schafft
forderliche Rahmenbedingungen fiir Flexibilitat
und Planungssicherheit.

SEITE 78

MUNCHENSTIFT arbeitet mit dem ,Zukunfts-
bild 2026, das bestehende und geplante Pro-
jekte strategisch bilndelt und priorisiert. lhr
nachhaltiger Entwicklungsansatz wird durch
Wirtschaftlichkeitspriifungen und strukturierte
Steuerungsanséatze ergéanzt.

Bei den Friedhofen und Bestattungen Miinchen
erfolgt die strategische Steuerung derzeit iber
informelle Strukturen. Gleichzeitig liegt ein kla-
res Zielbild vor: Das geplante digitale Bestat-
tungsangebot mit Release Anfang 2026 mar-
kiert einen sichtbaren Entwicklungspfad und er-
o6ffnet neue Potenzialrdume flir serviceorien-
tierte Angebote.

Die Minchner Gesellschaft fur Stadterneue-
rung verfolgt ein internes Strategiepapier bis
Ende 2025. Besondere Impulse fiir Weiterent-
wicklung entstehen durch den Fokus auf ein ge-
meinsames Verstdndnis des Zielbilds, als
Grundlage flir organisationsubergreifende Ab-
stimmung und resiliente Umsetzung.

Park + Ride Miinchen setzt auf eine 6ffentlich
zugangliche Digitalstrategie mit klarer Zeitpla-
nung, beschlossen vom Stadtrat. Die Strategie
dient als kontinuierlich fortgeschriebenes Steu-
erungsinstrument und schafft stabile Vorausset-
zungen fir eine strategische Digitalisierung der
Mobilitatsinfrastruktur.

Die Markte Miinchen befinden sich aktuell in ei-
ner Phase der strategischen Orientierung. Ziel-
definitionen erfolgen auf Basis gesetzlicher
Rahmenbedingungen und konkreter Anwen-
dungsfille.

6.1.5 Kooperationsarchitekturen und Netzwerke festigen

Kooperation ist ein Schliissel zu digitaler Resilienz und Innovationsfahigkeit im Stadt-
konzern. Die Unternehmen setzen dabei auf ein vielschichtiges Netzwerk aus internen
wie externen Partnerschaften. Ressortlibergreifend stéarkt es die interne Vernetzung,
interkommunal erweitert es den Handlungsspielraum und branchentibergreifend er-

schliel3t es wertvolle Innovationsimpulse.
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Die Stadtwerke Miinchen erschlieRen durch
ressortiibergreifende Kooperationen, etwa mit
AWM, it@M oder dem Flughafen Miinchen,
fortlaufend neue Gestaltungsspielrdume fiir
operative Integration im Konzern.

Die Miinchen Klinik nutzt die Zukunftschancen
strategischer Partnerschaften, z.B. mit der
Kreisklinik Ebersberg gGmbH, Philips oder der
IT-Genossenschaft BIG. Interkommunale Tele-
medizinprojekte setzen dabei Impulse fir Wei-
terentwicklung und starken die Innovationskraft
im Gesundheitswesen.

Miinchner Wohnen eréffnet durch EU-Koopera-
tionen und Projekten aus der Wohnungswirt-
schaft Potenzialrdume flir sektoriibergreifende
Zusammenarbeit. Initiativen wie das EU-gefor-
derte Pilotprojekt ,ASCEND”'"" verdeutlichen
die Bereitschaft zur strategischen Weiterent-
wicklung im Sinne eines lernenden Netzwerks.
In Miinchen-Harthof zeigt das Projekt exempla-
risch, wie durch Photovoltaik, Smart Grids, E-
Mobilitat und aktive Blirgerbeteiligung ein ener-
giepositiver Stadtteil entstehen kann und damit
einen konkreten Beitrag zur angestrebten Kili-
maneutralitat bis 2035 leistet.

Die Miinchner Stadtentwasserung steht z. B.
Uber verschiedene Erfahrungsaustausche des
einschlagigen Branchenverbandes DWA und
unterschiedlichen Benchmarking-Projekten mit
vielen Kommunen und Entwéasserungsbetrie-
ben nicht nur in Bayern im stindigen Aus-
tausch. Daneben gibt es auch Kooperationen
mit Universitdten und Forschungseinrichtun-
gen und wird die MSE durch kommunale Spit-
zenverbdnde bei relevanten (bergeordneten
Themen beteiligt. Mit diesen Uberregionalen
Netzwerken bestehen foérderliche Rahmenbe-
dingungen fir Wissenstransfer und Innovation
im Bereich der Abwasserentsorgung. Flr die
Geblihrenveranlagung im

" Vgl. Miinchner Wohnen: ASCEND (Accelerate Posi-
tive Clean Energy Districts), Modellprojekte Bauen;
https://www.muenchner-wohnen.de/bauen/

SEITE 79

Schmutzwasserbereich gibt es eine vertragliche
Kooperation mit den SWM.

Der Abfallwirtschaftsbetrieb Miinchen er-
schlieRt durch enge Beziehungen zu Universita-
ten, Innovationsplattformen und anderen Stad-
ten Wachstumspotenziale. Kooperationen mit
Start-ups er6ffnen niederschwellige Handlungs-
spielrdume flr Innovation im kommunalen All-
tag.

MUNCHENSTIFT bringt sich aktiv in die Zusam-
menarbeit mit der Minchen Klinik, dem Bestat-
tungsdienst und Pflegekonferenzen ein. Ein um-
fassender Kooperationsplan wiirde zuséatzliche
Entwicklungsmaoglichkeiten schaffen, insbeson-
dere mit Blick auf Krisenfestigkeit und voraus-
schauende Versorgungskonzepte.

Die Friedhofe und Bestattungen Miinchen er-
schlieBen durch Kooperationen mit Kremato-
rien und Standesamtern Nutzenperspektiven in
der Standardisierung. Die Teilnahme am Bayeri-
schen Stddtetag unterstreicht die Offenheit fir
interkommunale Verblinde. Weitere strategi-
sche Weiterentwicklungsmoglichkeiten werden
aktiv sondiert.

Die Miinchner Gesellschaft fiir Stadterneue-
rung verfolgt im Bereich der Fordermittelak-
quise gezielt strategische Optionen Uber Part-
nerschaften mit Planungsreferaten oder it@M.
Schnittstellen zu externen Blros werden als He-
bel zurVerdanderung verstanden und ausgebaut.

Park + Ride Miinchen agiert als integralerTeil ei-
nes interdisziplindren Systems mit MVV, MOR
und SWM. Das Modell , 6ffentlich verantwortet,
wirtschaftlich effizient” gilt als vorbildlich. Diese
Verbindung von Gemeinwohlorientierung und
betrieblicher Professionalitat er6ffnet Zukunfts-
chancen fiir den gesamten Stadtkonzern.

Die Markte Miinchen nutzen punktuelle Koope-
rationen, etwa mit dem Gartenbau. Die Chancen

modellprojekte/ascend-accelerate-positive-clean-
energy-districts (Abruf am 23.06.2025).
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einer strategisch verankerten Netzwerkarchitek-
tur sind vorhanden und bieten erweiterte Hand-
lungsoptionen fiir kiinftige Entwicklungen.
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6.1.6 Erprobungsraume und Innovationskultur ermdglichen

Stadtische Unternehmen schaffen Freirdaume fir Pilotprojekte, von Kl im Kund*in-
nenservice bis zur digitalen Grabvisualisierung. Mut zur Erprobung, Bereitschaft zum
Lernen und ein reflektierter Umgang mit Erfolgen wie Misserfolgen bilden das Fun-
dament einer verantwortungsvollen Innovationskultur. Ethik, Effizienz und Nutzerori-
entierung stehen dabei gleichberechtigt im Fokus.

Die Stadtwerke Miinchen testen Kl im Kunden-
service und er6ffnen mit Formaten wie , Puls-
macher” gezielt Gestaltungsspielrdume fir ex-
perimentelle Anséatze. Der dabei gelebte ,,Mut
zum Abschalten” nicht etablierter Systeme wird
als Teil einer reflektierten Innovationskultur ver-
standen, die Lerneffekte erméglicht und strate-
gische Weiterentwicklungsmaoglichkeiten
schafft — ohne sich rein technologiegetrieben
leiten zu lassen.

Die Miinchen Klinik setzt auf Prozessanalysen
und Pilotprojekte, etwa mit Kl in Radiologie und
Diagnostik. Die Einfihrung der elektronischen
Patientenakte wird als zukunftsweisender
Schritt betrachtet und bietet Impulse fiir die
Weiterentwicklung medizinischer Ablaufe.

Miinchner Wohnen etabliert interne Ausschiisse
far KI und IT. Erste Anwendungen zur Mieter-
kommunikation und zum Heizkostenmanage-
ment er6ffnen neue Potenzialrdume flr digitale
Services im Wohnumfeld. Der Fokus lag dabei
auf derVerbesserung des Mieter*innenservices,
insbesondere durch digitale Losungen.

Die Miinchner Stadtentwasserung setzt Kl-ba-
sierte Videoanalysen in der Kanalinspektion ein
und nutzt weitere Pilotprojekte zur laufenden
Systemmodernisierung. Daraus ergeben sich
Hebel zur Effizienzsteigerung und zur strukturel-
len Modernisierung.

Der Abfallwirtschaftsbetrieb Miinchen plant
den Einsatzvon Kl zurTourenplanung, Abfallsor-
tierung und Spracherkennung.

MUNCHENSTIFT beriicksichtigt bei Innovatio-
nen auch ethische Mal3stdbe. Die Bewertung
von Robotik in der Langzeitpflege er6ffnet Ent-
wicklungsmaoglichkeiten fiir zukunftsfahige, zu-
gleich menschorientierte Versorgungskonzepte.

Die Friedhofe und Bestattungen Miinchen set-
zen auf pragmatische KI-Anwendungen wie 3D-
Modelle zur Grabdigitalisierung. Auch aul3er-
halb formeller Strukturen entstehen hier Im-
pulse fir kreative Lésungsanséatze und organi-
sationslibergreifende Lernprozesse.

Die Minchner Gesellschaft fiur Stadterneue-
rung sieht in Robotic Process Automation (RPA)
KI-Analysepotenziale und strategische Optio-
nen, insbesondere bei der Bearbeitung von For-
dermitteln. Robotik wird im aktuell planerisch
geprédgten Aufgabenfeld nicht priorisiert, was
Raum fiir fokussierte digitale Weiterentwicklung
schafft.

Park + Ride Miinchen verfolgt nutzerzentrierte
Innovationen, etwa mit Kl-gestiitzten Progno-
sen und Webshop-Integration. Dies schafft er-
weiterte Handlungsoptionen fiir den Kunden-
service und das Mobilitdtsangebot.

Die Markte Miinchen nutzen digitale Kollabora-
tions-Tools. Der Aufbau eines strukturierten In-
novationsmanagements kdnnte hier Synergien
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heben und systematisch Entfaltungsmoglich-
keiten fiir digitale Prozessinnovationen erschlie-
Ben.
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6.1.7 Demokratie starken durch digitale Beteiligung und

Governance

Inklusive digitale Daseinsvorsorge setzt voraus, dass Beteiligung als strategischer Ge-
staltungsansatz verstanden wird. Noch fehlt es an verbindlichen Governance-Struktu-
ren, die Beteiligungsprozesse systematisch sichern und institutionell verstetigen.
Doch viele stadtische Unternehmen beginnen, digitale Teilhabe mitzudenken - in For-
maten, Funktionen und Zugangen, die starker auf Nutzer*innen ausgerichtet sind.

Die Stadtwerke Miinchen er6ffnen neue Gestal-
tungsspielrdume durch die perspektivische Ein-
bindung partizipativer Formate. Durch die in-
teroperable Verknlipfung von Mobilitdtsdaten
und Park-Apps lassen sich neue strategische
Ansatze flr eine vernetzte urbane Mobilitat er-
schlieBen.

Die Miinchen Klinik erschlie3t Zukunftschancen
mit dem Aufbau intuitiv bedienbarer Patient*in-
nen-Portale. Der Einsatz von Sprachfunktionen
zur Barrierefreiheit wird als Impulse flir Weiter-
entwicklung geprift, mit Blick auf inklusivere
Gesundheitsangebote.

Miinchner Wohnen verbindet hybride Services
mit einer Mieter-App und digital barrierefreien
Zugangen. Die bewusste Ergéanzung durch ana-
loge Kommunikation schafft férderliche Rah-
menbedingungen fir ein vielfaltiges Informati-
onsangebot (24/7-Kundenservice).

Die Miinchner Stadtentwasserung nutzt das
moderne Self-Service-Portal der LHM. Daraus
ergeben sich Potenzialraume, Beteiligungsas-
pekte kiinftig bedarfsgerecht weiterzuentwi-
ckeln und gezielt zu starken.

Der Abfallwirtschaftsbetrieb Miinchen nutzt
Rickmeldungen aus der Bevélkerung, um An-
gebote wie den Abfuhrkalender kontinuierlich
Kiosk-Lésungen in Kantinen
konnten Partizipationsmoglichkeiten fiir Be-
schaftigte im operativen Bereich eroffnen, um

zu verbessern.

digitalen Zugang niedrigschwellig zu ermogli-
chen.

MUNCHENSTIFT schafft Wachstumspotenziale
durch die Verknlipfung digitaler Angebote mit
individueller Selbstbestimmung. Info-Panels
und MVGO-Anbindung fordern soziale Teilhabe
und bieten erweiterte Handlungsoptionen fiir
Bewohner*innen.

Der Eigenbetrieb Friedhofe und Bestattungen
Minchen erschlie8t durch Kundenumfragen
Nutzungsperspektiven fiir eine altersgerechte
Weiterentwicklung digitaler Services. Erste Er-
fahrungen legen nahe, dass zielgruppenge-
rechte Anpassungen Hebel zur Verdnderung
sein kdnnen.

Die Minchner Gesellschaft fur Stadterneue-
rung nutzt hybride Burger¥innenveranstaltun-
gen sowie individuelle Unterstltzung vor Ort,
umTeilhabe als gestaltbaren Sozialraum zu for-
dern und weiter auszubauen.

Park + Ride Miinchen bindet Nutzer*innenfeed-
back systematisch in die Serviceentwicklung
ein. Etablierte Formate bieten strategische Opti-
onen, partizipative Ansatze gezielt zu vertiefen.

Bei den Markten Miinchen bestehen digitale
Angebote aktuell punktuell. Gleichzeitig eroff-
nen sich Entwicklungsmdéglichkeiten, kinftig
Beteiligungsformate gezielt auszugestalten und
weiterzuentwickeln.
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6.2 Risiken und Herausforderungen sehen -
stadtische Versorgungsunternehmen und Eigen-
betriebe reflektieren ihre digitale Verletzlichkeit

6.2.1

Resilient, souveran und zukunftsfahig: Digitale

Infrastruktur strategisch sichern

Digitale Resilienz stellt einen strategischen Grundpfeiler der kommunalen Daseins-
vorsorge dar, ist jedoch in nahezu allen stadtischen Unternehmen ein herausgefor-
dertes Querschnittsthema. Fragmentierte IT-Landschaften, technologische Abhan-
gigkeiten, insbesondere von Cloud-Diensten, und eingeschridnkte Steuerungsfahig-
keit im Krisenfall gefahrden die digitale Souveranitdt und Handlungsféhigkeit der
Stadt. Trotz eines verbreiteten Problembewusstseins bleibt die Umsetzung robuster
Schutzmechanismen uneinheitlich. Die Risiken sind klar benannt, der Handlungs-

druck entsprechend hoch.

Die Stadtwerke Minchen formulieren ihre
groRte Herausforderung klar: ,Cloud-Nutzung
als potenzielle politische und sicherheitsrele-
vante Schwachstelle” Diese Einschatzung un-
terstreicht die erheblichen Herausforderungen
im Umgang mit internationalen IT-Infrastruktu-
ren und die Notwendigkeit einer eigenstiandig
steuerbaren Architektur. Auch die technische
Fragmentierung bereitet Sorgen: Interoperable
Schnittstellen existieren lediglich in ausgesuch-
ten Fachbereichen mit spezifischer Digitalkom-
petenz, ein gesamthafter Steuerungsrahmen
fehlt bislang.

Die Miinchen Klinik sieht sich im Kontext ihrer
KRITIS-Zugehorigkeit mit besonders sensiblen
Fragen konfrontiert. Das Management benennt
eindringlich das Risiko durch ,hybride Kriegs-
fihrung (z.B. Angriffe auf KRITIS-Einrichtun-
gen)”. Die Klinik setzt daher auf eine duale Inf-
rastrukturstrategie: ein eigenes Rechenzentrum
sichert die Kernprozesse, flankiert durch sorg-
faltig abgewogene Cloud-Nutzungen mit Fokus
auf Ausfallsicherheit.

Miinchner Wohnen kdmpft mit einer technikin-
duzierten Entwicklungshemmung. Die gleich-

zeitige Nutzung unterschiedlicher Systeme,
etwa zwei unterschiedlicher Kommunikations-
systeme, erzeugt nicht nur Inkonsistenzen, son-
dern auch Kontrollverluste.

Die Miinchner Stadtentwasserung nutzt im Be-
reich der Office-IT (alle IT-Anwendungen aul3er-
halb der Prozessleittechnik) den stadtweit zur
Verfligung gestellte IT-Service des RIT/it@M.
Dies hat durchaus Vorteile, bringt aber auch
eine hohe Abhéngigkeit von der zentralen stad-
tischen IT mit den geltenden Vorgaben. Fir die
MSE prioritdre Vorhaben kénnen daher nicht
immer zeitnah im stadtischen Netz realisiert
werden. Infolge der zunehmenden Digitalisie-
rung steigt auch der Einsatz datenintensive
Technologien wie die Arbeit an virtuellen 3D-
Modellen. Die vorhandene stadtische Netzwer-
kinfrastruktur st6t dabei schon teilweise an
ihre Grenzen.

Ein weiterer Punkt ist derTrend zur Cloud. Viele
Anbieter von Fachanwendungen bieten zukunf-
tig nur noch Cloud-Lésungen an und lassen die
~on-premise-Losungen” auslaufen. Dies birgt
Risiken hinsichtlich der Sicherheit, der Kosten
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und bzgl. Abhdngigkeiten zu Anbietern, welche
stadtweit betrachtet werden miissen.

Der Abfallwirtschaftsbetrieb Miinchen nutzt im
Bereich der Office-IT (alle IT-Anwendungen au-
Berhalb einer branchenspezifischen Fachlo-
sung) den stadtweit zur Verfligung gestellte IT-
Service des RIT/it@M. Deshalb stellt sich eine
ahnliche Situation wie bei der Miinchner Stadt-
entwésserung dar.

MUNCHENSTIFT thematisiert ebenfalls das
strukturelle Risiko langfristiger Anbieterbin-
dung. Besonders drastisch formuliert es ein Ver-
antwortlicher: ,Wenn du eine Software mit vie-
len Nutzenden im Einsatz hast, ist ein Wechsel
fast unmaoglich — dann steigen die Lizenzkosten,
und du kommst da nicht mehr raus! Gleichzei-
tig verhindert die Datenschutzarchitektur der
Stadt eine flexible Cloud-Nutzung.

Bei Friedhofe und Bestattungen Miinchen weist
die digitale Infrastruktur bislang eine unzu-
reichende Stabilitat auf. Auf den Friedhofsfla-
chen fehlt bis heute eine stabile Netzabdeckung,
was den Ausbau digitaler Dienste erschwert.
Der Betrieb erkennt zwar potenzielle Gefdhrdun-
gen, etwa durch gezielte Angriffe oder Kl-ge-
stlitzte Desinformation, systematische Schutz-
konzepte fehlen jedoch.
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Die Minchner Gesellschaft fiur Stadterneue-
rung bezeichnet IT-Sicherheit als eine ihrer
.~Top-3-Herausforderungen”. Aktuell erfolgt
eine externe Ausschreibung: ein Indikator fir
die Dringlichkeit, aber auch fiir fehlende eigene
Kapazitaten. Der Softwareumstieg des ERP-Sys-
temes zu einem neuen Anbieter flhrte bereits
zu einem ,tempordren Ruckschritt” digitaler
Entwicklungsreife.

Die Park+Ride ist in erheblichem Male von ei-
nem Software-Anbieter abhdngig. Die digitale
Steuerung wird durch infrastrukturelle Schwa-
chen belastet, wie ein Beispiel zeigt: ,Scanner
konnten aufgrund mangelhafter Technologie
ein ,0’ nichtvon einer ,0’ unterscheiden! Diese
technologische Vulnerabilitat wirkt sich direkt
auf die automatische Kennzeichenerkennung an
Schrankenanlagen aus und kann so den rei-
bungslosen Parkbetrieb behindern.

Die Markte Miinchen leiden unter einer Kombi-
nation limitierter Personalressourcen und ge-
ringer strategischer Ausrichtung. Die digitale
Steuerungsfahigkeit ist eingeschrankt; die be-
stehende Anbindung an zentrale Systeme wird
als notwendig, aber nicht krisenfest beschrie-
ben.

6.2.2 Personelle Zukunftssicherung durch Qualifizierung und
Kulturwandel

Die digitale Transformation stellt Menschen und Organisationen vor tiefgreifende Ver-
anderungen. Neue Technologien erfordern neue Kompetenzen, etablierte Arbeitskul-
turen muissen sich weiterentwickeln. In allen befragten Unternehmen ist der Wandel
splirbar, doch die personellen Voraussetzungen variieren stark. Nahezu Gberall be-
steht hoher Qualifizierungsbedarf, sei es durch Fachkraftemangel oder strukturelle
Defizite. Dort, wo interdisziplindre Zusammenarbeit, systematische Schulung und
eine konstruktive Fehlerkultur gefordert werden, entstehen tragfahige Veranderungs-
prozesse. Ohne zentrale Steuerung, ausreichende Ressourcen und eine gezielte Per-
sonalstrategie jedoch bleiben viele Initiativen punktuell — und damit anfallig.

Die Stadtwerke Miinchen verweisen auf ein
zentrales Spannungsfeld: ,Mitarbeitende mit-

nehmen, insbesondere im Umgang mit Daten
und Angsten”. Der Satz verdeutlicht, wie sehr
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technische Veranderung auch emotionale Pro-
zesse in Gang setzt. Zwar gibt es engagierte For-
mate wie die ,Pulsmacher”-Community oder
die ,KI-Themenwoche”, doch eine strategische,
tbergreifend koordinierte Personalentwicklung
fehlt. Die Folge: Digitale Impulse entstehen,
sind aber schwer skalierbar.

Die Miinchen Klinik setzt bewusst auf eineTren-
nung von IT-Betrieb und digitale Innovation, um
Raum fiir neue Kompetenzen zu schaffen. Inter-
disziplindre Zusammenarbeit zwischen Fach-
und IT-Bereichen soll den Wandel unterstutzen.
Doch der Kulturwandel ist ein Prozess mit Rei-
bungen: Noch ,dominieren Fachbereiche und
Hierarchien”, was einer dynamischen Prozess-
steuerung entgegensteht.

Minchner Wohnen hat erste Schritte zur Quali-
fizierung unternommen, darunter Schulungen
zu Kl und Datenschutz. Zudem werden Change
Manager*innen eingesetzt. Die unternehmens-
weite Bereitschaft zur Digitalisierung wird be-
tont, doch infolge der laufenden Fusion bleibt
die Umsetzung bisher fragmentiert.

Die Minchner Stadtentwiasserung benennt
klar: ,Eine der groBten Herausforderungen ist
die Akzeptanz und Nutzung durch Mitarbei-
tende - es gibt Widerstdnde gegen System-
wechsel”. Hinzu kommt ein Dilemma: , Digitali-
sierung braucht initial mehr Personal, Entlas-
tung erfolgt erst spéater” Ohne zusétzliche Res-
sourcen wird der Umbau zur Belastung fiir be-
stehende Teams.

Der Abfallwirtschaftsbetrieb Miinchen stehtvor
besonderen Herausforderungen. Mit 29 Natio-
nalitaten, einem Altersdurchschnitt in bestimm-
ten Berufsgruppen von tiber 50 Jahren und sehr
unterschiedlichen Qualifikationsniveaus ist eine
standardisierte Herangehensweise kaum mog-
lich. Der Betrieb setzt daher auf praxisnahe
Schulungen und zielgruppenspezifisches
Change Management.
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MUNCHENSTIFT beschreibt die personellen
Herausforderungen als Generationenfrage:
.~Jungere Kolleg*innen haben andere Erwartun-
gen und brauchen andere Zugédnge. Gleichzeitig
dirfen wir erfahrene Mitarbeitende nicht ab-
hdngen! Der Wandel wird offen angegangen,
doch IT-Schliusselrollen sind unterbesetzt, was
Dynamik und Skalierbarkeit bremst.

Friedh6fe und Bestattungen Miinchen zeigen,
wie sehr Erfolg vom Engagement Einzelner ab-
héngt. Projekte wie die digitale Grabdatenerfas-
sung mit Kl wurden von drei Personen wahrend
der Pandemie realisiert, angetrieben ,durch
intrinsische Motivation und Vertrauen”. Eine
strukturierte Qualifizierungsstrategie fehlt. Die
systematische Digitalisierung bleibt so unter ih-
ren Moglichkeiten, weil abhangig von punktuel-
len Stérken statt breit getragenem Wandel.

Bei der Miinchner Gesellschaft fiir Stadterneu-
erung spielt die dezentrale Kompetenzentwick-
lung im Rahmen des Carve Out eine untergeord-
nete Rolle. Eine lGibergeordnete Steuerung zur
strategischen Bundelung der zahlreichen Ein-
zelinitiativen ist neben dem Aufbau der Quer-
schnittsfunktionen mit der derzeitigen Personal-
decke nicht zu stemmen.

Bei Park+Ride ist die digitale Beteiligung der
Mitarbeitenden bemerkenswert hoch, basiert
jedoch stark auf individuellem Engagement und
informellen Strukturen. Zwar entsteht so eine
partizipative Dynamik, doch fehlt es an systema-
tischen Prozessen und einer langfristigen struk-
turellen Absicherung. Um Uberlastung vorzu-
beugen und erfolgreiche Praktiken nachhaltig
zu verankern, sind klare Zustiandigkeiten und
planbare Ressourcen notwendig.

Die Markte Miinchen stehen vor einem struktu-
rellen Problem: Samtliche Digitalthemen liegen
bei einer einzigen verantwortlichen Person. Sys-
tematische Qualifizierung, Wissensnetzwerke
oder Redundanzen fehlen. Das macht den Be-
trieb vulnerabel und begrenzt jede Skalierung.
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6.2.3 Finanzierungsfihigkeit digitaler Transformation
starken

Die Digitalisierung ist kein abgeschlossener Zustand, sondern ein kontinuierlicher
Veranderungsprozess. Er erfordert tragféhige, strategisch angelegte und langfristig
gesicherte Finanzierungsmodelle. In den Miinchner Versorgungsunternehmen und
Eigenbetrieben zeigt sich jedoch eine strukturelle Diskrepanz zwischen den ambitio-
nierten Digitalisierungszielen und den tatsachlich verfugbaren Ressourcen.

Aktuell wird die Finanzierung digitaler Vorhaben wenig sichtbar strategisch angegan-
gen: Einige Betriebe verlassen sich primér auf Eigenmittel, Fordermdglichkeiten blei-
ben mitunter ungenutzt, und Folgekosten werden unterschéatzt. Innovative oder alter-
native Finanzierungsmodelle werden selten in Erwdgung gezogen oder erprobt.

Ohne klare wirtschaftliche Perspektive und organisatorischen Riickhalt konnen keine
tragfahigen digitalen Servicemodelle entstehen, die dauerhaft Wert schaffen und den
gesellschaftlichen Auftrag der 6ffentlichen Daseinsvorsorge innovativ weiterentwi-

ckeln.

Die Stadtwerke Miinchen machen auf eine
wachsende finanzielle Belastung durch stei-
gende IT-Betriebskosten aufmerksam. Sie be-
schreiben ein Spannungsfeld zwischen der Not-
wendigkeit zur Kostensenkung und dem An-
spruch, digitale Innovationen voranzutreiben.
Viele digitale Vorhaben kénnen aufgrund man-
gelnder Wirtschaftlichkeit nicht umgesetzt wer-
den und gelten intern als ,zu teuer”. Zusatzlich
wird auf die Notwendigkeit hingewiesen, nicht
mehr bendtigte Systeme konsequent abzu-
schalten. Die Empfehlung ,Mut zum Abschal-
ten” unterstreicht die Herausforderung, digitale
Infrastrukturen gezielt zu konsolidieren und
gleichzeitig die Leistungsfahigkeit zu sichern.

Die Miinchen Klinik benennt ebenso die unzu-
reichende Berlicksichtigung von Folgekosten
bei digitalen MalRnahmen als strukturelles Defi-
zit. Zwar werden viele Projekte Giber Fordermit-
tel angestol3en, doch die langfristige Finanzie-
rung ist haufig ungeklart. Es ist erforderlich, Be-
triebskosten und den zuséatzlichen Personalbe-
darf kiinftig systematisch in der Finanzplanung
zu verankern. Dies zeigt, dass Anschubfinan-

zierungen allein nicht ausreichen, um Digitali-
sierung dauerhaft tragfahig zu gestalten.

Miinchner Wohnen verfolgt bewusst eine eigen-
finanzierte Digitalstrategie. Forderprogramme
sind nicht notwendig, um finanzielle Unabhan-
gigkeit zu wahren. Gleichzeitig wird anerkannt,
dass standardisierte IT-Losungen zur Kosten-
senkung beitragen kénnten. Diese Haltung ver-
deutlicht ein Spannungsfeld zwischen Autono-
mie und dem Verzicht auf mogliche Skalenef-
fekte.

Die Miinchner Stadtentwasserung verfiigt zwar
liber eigene (Gebuhren-)Einnahmen, ist aber
durch die verpflichtende Nutzung des LHM-Ver-
waltungsnetzes indirekt von der schwierigen
Budgetsituation der LHM betroffen. Priorisie-
rungsvorgaben flihren derzeit zum Abbruch
zentraler IT-Projekte, von denen auch die MSE
profitieren kénnte und erschweren langfristige
Planungen.

Der Abfallwirtschaftsbetrieb Miinchen weist
auf ein grundlegendes Finanzierungsdilemma
hin. Der Anschluss- und Benutzungszwang digi-
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taler Infrastruktur innerhalb der Landeshaupt-
stadt Miinchen fiihrt zu erheblichen Kosten,
ohne dass deren Nutzen fiir alle Zielgruppen ge-
sichert ist.

MUNCHENSTIFT macht deutlich, dass finanzi-
elle Mittel allein nicht ausreichen. Fur erfolgrei-
che Digitalisierung braucht es personelle Res-
sourcen fur Projektleitung, Teamentwicklung
und Organisationsgestaltung sowie klare Ent-
scheidungsstrukturen. Zwar ist der Zugang zu
Fordermitteln gegeben, wird aber nur als be-
grenzt wirkungsvoll bewertet. Die groRere Her-
ausforderung wird in der Verstetigung digitaler
Ansatze Uber politische Wahlzyklen hinwegge-
sehen.

Friedho6fe und Bestattungen Miinchen beklagen
hohe externe Beratungskosten. Forderpro-
gramme werden bislang nicht aktiv genutzt. Di-
gitale Projekte entstehen haufig auf Grundlage
personlicher Motivation einzelner Mitarbeiten-
der. Strukturelle Projektfinanzierung fehlt, so-
dass Innovationspotenziale nur punktuell aus-
geschopft werden.

Die Miinchner Gesellschaft fiir Stadterneue-
rung agiert im Rahmen des stadtischen Haus-
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halts und unterliegt satzungsbedingten Begren-
zungen. Diese engen den Spielraum fir flexible
Finanzierung oder partnerschaftliche Forder-
strategien ein. Zwar wird der strategische Wert
von Kooperationen mit Forderstellen erkannt,
doch es mangelt an einer zentralen Koordina-
tion zur gezielten Nutzung solcher Moglichkei-
ten.

Park+Ride ist derzeit vollsténdig auf stadtische
Férdermittel angewiesen. Eigene Finanzie-
rungsansatze bestehen nicht. Zwar gelingt die
Umsetzung einzelner Projekte, wie beim struk-
turiert realisierten HandyParken, doch die Ab-
hangigkeit von externer Férderung bleibt beste-
hen.

Die Markte Minchen zeigen einen deutlichen
Investitionsriickstand im Bereich Digitalisie-
rung. Foérdermittel flieRen vorwiegend in bauli-
che MalRnahmen, wahrend digitale Vorhaben
nur vereinzelt verfolgt werden. Ideen wie EU-
Férderung, Investitionsfonds oder Crowdfun-
ding werden diskutiert, bleiben jedoch hypothe-
tisch. Ein ibergeordnetes strategisches Zielbild,
das solche Ansédtze systematisch verfolgt, ist
nicht vorhanden.

6.2.4 Langfristige Zielbilder und strategische Steuerung

entwickeln

Die Digitalisierung im Stadtkonzern wird derzeit tGiberwiegend operativ umgesetzt,
strategische Leitplanken fehlen haufig. Zielbilder sind unklar oder nicht mit dem ope-
rativen Geschaft verknlipft, Strategien veralten schnell und Steuerungsmechanismen
bleiben mitunter auf Einzelprojekte beschrankt. Diese strukturellen Defizite erzeugen
Unsicherheit und schwéchen die Transformationskraft der Organisationen nachhal-

tig.

Die Analyse zeigt ein strategisches Vakuum: Ohne verbindliche Zielvorgaben, ressort-
Ubergreifende Koordination und klare Priorisierung drohen Doppelentwicklungen,
Reibungsverluste und ineffizienter Ressourceneinsatz. Die politische Legitimation
bleibt oft aus, und Digitalisierungsinitiativen verlieren an Wirkung.
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Die Stadtwerke Miinchen arbeiten auf eine
neue Digitalstrategie hin, da die bestehende als
Jveraltet” gilt. Eine Einfiihrung der Giberarbeite-
ten Version ist fur das dritte Quartal 2025 ange-
kiindigt. Bis dahin bleibt die Steuerung ohne ein
konsolidiertes Gesamtbild. Gerade fiir einen so
grofRen Konzernakteur kdnnte das Fehlen einer
kohérenten Steuerungsarchitektur ein strategi-
sches Risiko bedeuten.

Die organisatorische Trennung von IT und Digi-
talisierung bei der Miinchen Klinik markiert den
Versuch, beide Bereiche eigenstiandig weiterzu-
entwickeln. Ob sich diese Aufteilung bewaéhrt,
bleibt offen. Der von der Klinik betonte Fokus
auf Prozessdigitalisierung ist sinnvoll, verweist
jedoch auf eine strategische Rahmung, die erst
noch konkretisiert werden muss.

Bei Miinchner Wohnen liegt eine Digitalstrate-
gie bis Ende 2025 vor, die sich an der Linie der
Landeshauptstadt orientiert. Fusionsbedingt
entstand eine Verzégerung, die nicht nur opera-
tiv relevant, sondern das Risiko birgt, dass Pro-
jekte redundant geplant werden.

Die Miinchner Stadtentwasserung hat eine Di-
gitalisierungsstrategie erarbeitet, die sich ge-
rade in der MSE-internen Abstimmung befin-
det. Die spezifisch flir die MSE und in Abstim-
mung mit dem RIT erstellte Strategie beschreibt
sechs MSE-Handlungsfelder, flir die jeweils ein
Zielbild und erste konkrete Umsetzungsmal3-
nahmen dargestellt sind. Mit Hilfe der Vorgaben
der neuen Digitalisierungsstrategie soll zuklnf-
tig eine bessere strategische Steuerung von IT-
Vorhaben mdoglich sein und sollen unter den
stadtweiten Rahmenbedingungen (hier ver-
bleibt ein Risiko) die noch vorhandenen unter-
schiedlichen Digitalisierungsstéande in den ein-
zelnen Fachbereichen angeglichen bzw. fla-
chendeckend systematisch verbessert werden.

Der Abfallwirtschaftsbetrieb Miinchen besitzt
eine Unternehmensstrategie mit digitalen Ele-
menten. Eine konkrete Digitalisierungsstrate-
gie, die sowohl diese Aspekte als auch weitere
Faktoren, wie beispielsweise die Bedirfnisse
der operativen Bereiche und die (ibergeordnete
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IT-Strategie, berlcksichtigt, wird derzeit von der
Digitalisierungsmanagerin erarbeitet.

MUNCHENSTIFT hebt positiv hervor, dass mit
dem ,Zukunftsbild 2026" ein verbindliches Leit-
bild etabliert wurde, welches aktuell fir die
nachste Dekade weitergeschrieben wird. Syner-
gieeffekte lGber die Unternehmensgrenzen hin-
weg werden bisher strategisch noch gering er-
schlossen. Die Steuerung erfolgt nach Wirt-
schaftlichkeitskriterien, ein Ansatz, der ohne po-
litische Rickendeckung an Grenzen stof3en
kann.

Friedhofe und Bestattungen Miinchen geben
an, dass Digitalisierung ,,dynamisch aus struk-
turellen Verdnderungen” entstehe. Eine eigen-
stdndige Strategie oder ein MaRRnahmenplan
fehlen. Die Folge ist ein reaktives Verhalten, ge-
trieben von Fusionen oder technischen Notwen-
digkeiten. Steuerung im eigentlichen Sinne ist
damit erstmal kaum moglich.

Die Miinchner Gesellschaft fiir Stadterneue-
rung verfligt Gber eine Digitalstrategie mit Mei-
lensteinplan bis Ende 2025. Allerdings ist sie
bislang nur intern etabliert. Besonders deutlich
wird: ,Es braucht ein gemeinsames Verstandnis
des Zielbilds — nicht nur das Zielbild selbst”
Diese Feststellung verweist auf ein unterneh-
mensiibergreifendes Steuerungsdefizit: Strate-
gie wird innerhalb der Unternehmensgrenzen
gedacht und umgesetzt, dennoch zu wenig ge-
teilt und kann dadurch nicht wirksam Synergien
z. B. bei End-to-End-Prozessen heben.

Die Park+Ride setzt digitale Vorgaben auf Basis
eines Stadtratsbeschlusses mit hoher Umset-
zungskompetenz um. Grundsétzlich werden
Ziele auf der Grundlage gezielten Benchmar-
kings in der Parkierungsbranche entwickelt.
Gleichzeitig zeigt sich, dass strategische Ent-
wicklungsspielrdume begrenzt sind. Die fach-
lich bedingte enge Bindung an einen Software-
anbieter kann die eigenstdandige Formulierung
und Weiterentwicklung langfristiger Zielbilder
erschweren. Digitalisierung orientiert sich der-
zeit vorrangig an vorhandenen Systemlogiken
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statt an einer eigenstdndig entwickelten Ge-
samtstrategie.

Die Markte Miinchen verfligen Uber keine ei-
genstandige Digitalstrategie. Die Umsetzung er-
folgt reaktiv, entweder auf Grundlage gesetzli-
cherVorgaben oder stadtischer Beschlusse.

6.2.5 Kooperationsarchitekturen und Netzwerke festigen

Die digitale Transformation stellt hohe Anforderungen an vernetzte Arbeitsweisen,
gemeinsame Standards und Organisationen Ubergreifende Steuerung. Doch in der
Praxis zeigt sich: Die Kooperationslandschaft im Stadtkonzern ist in weiten Teilen
fragmentiert, selektiv und ohne Steuerungsarchitektur. Informelle Austauschformate
ersetzen keine strategische Governance. Ohne institutionalisierte Netzwerke, ressort-
ubergreifende Koordination und geteilte Datenstandards bleibt der digitale Umbau
der Daseinsvorsorge anféllig — fur Parallelstrukturen, Wissensverluste und ineffizi-
ente Prozesse. Die Risiken sind hoch, wenn zentrale Infrastrukturvorhaben nicht ge-

meinsam getragen, sondern isoliert entwickelt werden.

Die Stadtwerke Miinchen beschreiben ihre Ko-
operationsformate als punktuell: ,vorrangig im
Austauschformat denkbar”. Es fehlen maoglich-
erweise tragfdhige, institutionelle Steuerungs-
modelle, um die Potenziale innerhalb des Kon-
zerns sowie mit externen Partnern, strategisch
auszuschopfen. Dies erschwert nicht nur die Ko-
ordination, sondern auch das gezielte Kompe-
tenz-Sharing tUber Ressortgrenzen hinweg.

Die Miinchen Klinik hingegen verfligt tber ei-
nen vergleichsweise starken Partnerverbund,
etwa mit der IT-Genossenschaft BIG oder dem
Industriepartner Philips. Auch Projekte wie ,Te-
leEmergencyKids” zeigen die Offenheit fir in-
tersektorale Allianzen. Im kommunalen Verbund
jedoch, etwa in Kooperation mit Miuinchner
Wohnen zur Personalbindung, fehlt es an syste-
matisch etabliertem Kooperationsmanage-
ment.

Miinchner Wohnen betont ihre Offenheit fiir Ko-
operationen, doch auch hier ist das Problem
struktureller Natur: , Es gibt bisher keinen syste-
matischen Datenaustausch unter stadtischen
Unternehmen und keine Ubersicht (iber vorhan-
dene Daten! Ohne diese Basis bleibt jede Ko-
operation selektiv und schwer skalierbar.

Die Miinchner Stadtentwasserung ist durch
den Uberregionalen Austausch mit anderen Ab-
wasserentsorgungsunternehmen und Gremien-
arbeit fachlich gut vernetzt. Die schadlose Ablei-
tung und Reinigung des Abwassers hat als
Kerngeschéaft der MSE nur wenige Schnittstel-
len zu anderen Bereichen der LHM, die eine wei-
tergehende Kooperation erfordern wirden.
Eine relevante Ausnahme ist die Bereitstellung
von Frischwasserdaten durch die SWM, welche
bereits vertraglich geregelt wurde.

Der Abfallwirtschaftsbetrieb Miinchen pflegt
Kontakte, etwa mit Universitdten, Innovations-
plattformen, anderen Stadten und ist bundes-
weit gut vernetzt. Das Kerngeschaft im Bereich
der abfallwirtschaftlichen Logistik weist nur ge-
ringe Uberschneidungen mit anderen Berei-
chen der kommunalen Daseinsvorsorge auf. In
Verbindung mit dem Status als KRITIS-Unter-
nehmen ergeben sich aus Sicht des AWM nur
wenige relevante Schnittstellen zu Bereichen
wie etwa Wohnen. Eine gemeinsame Betrach-
tung im Rahmen strategischer Steuerungsin-
strumente ist daher nicht zwingend erforder-
lich. Auch eine systemische Kopplung, etwa im
Sinne integrierter digitaler Plattformen, wird ak-
tuell nicht als notwendig erachtet.
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MUNCHENSTIFT arbeitet in Einzelprojekten mit
Partnern wie der Miinchen Klinik oder der Pfle-
gekonferenz zusammen. Doch es fehlt eine stra-
tegisch koordinierte Kooperationsarchitektur.
Besonders in Krisensituationen, so die Ein-
schatzung, wéaren ,Kooperationen mit Versor-
gern, Feuerwehr etc. wiinschenswert”. Ein Hin-
weis darauf, dass die institutionellen Vorausset-
zungen noch nicht vollstdndig geschaffen wur-
den.

Friedhéfe und Bestattungen Miinchen streben
Kooperationen mit Krematorien, Standesam-
tern und uberregionalen Partnern an. Die Zu-
sammenarbeit existiert aber bislang nicht im
Rahmen verlasslicher Steuerungsformate. Die
Teilnahme am Arbeitskreis des Bayerischen
Stadtetags deutet auf Engagement, ersetzt aber
keine Governance-Struktur im Sinne verbindli-
cher, gemeinsam getragener Ziele.

Die Minchner Gesellschaft fiir Stadterneue-
rung benennt Kooperationen mit Referaten
oder it@M, konstatiert jedoch zugleich ein Prob-
lem der Augenhdhe: Diese wirden ,nicht als

SEITE 89

partnerschaftlich auf Augenhdhe erlebt”. Die in-
stitutionellen Briicken fiir gleichberechtigten
Austausch fehlen. Auch im Datenbereich bleibt
die Zusammenarbeit llickenhaft, z. B. bei
Schnittstellen zu externen Architekturbiiros.

Die Park+Ride ist gut vernetzt mit Akteuren wie
SWM, MVV oder MOR. Doch auch hier bestehen
blinde Flecken. Die Rolle des stddtischen IT-Re-
ferats wird als strategisch wertvoll angesehen,
bislang aber nicht systematisch in die eigene
Governance integriert. Dabei zeigt die Einschéat-
zung zu SWM als Full-Service-Dienstleister,
dass ,ein hybrider Governance-Ansatz ideal fiir
kommunale Digitalprojekte” waére.

Die Markte Minchen kooperieren punktuell,
etwa mit AWM oder dem Gartenbau. Doch es
fehlen verlassliche, strukturell unterlegte Netz-
werke. Uberregionale Kontakte, beispielsweise
zu GroBmarkthallen in europaischen Stadten,
werden informell gepflegt. Die Gefahr: fehlende
Koordination auf lokaler Ebene verhindert sys-
temisches Lernen und Nachnutzung bewaéhrter
Losungen.

6.2.6 Erprobungsraume und Innovationskultur ermoglichen

Innovationen entstehen dort, wo Fehler erlaubt sind, neue Technologien ausprobiert
werden konnen und Organisationen bereit sind, lber Routinen hinauszudenken.
Doch in der Realitat des Miinchner Stadtkonzerns ist dieser Spielraum oftmals nicht
gegeben.

Die Innovationskultur ist in weiten Teilen gepragt von dem Engagement einzelner Per-
sonen, Pilotprojekten und Zufallen. Strukturelle Lernrdume, Fehlerfreundlichkeit und
Priorisierungsmut fehlen fast durchgangig. Reallabore, Ethikleitlinien oder cross-
funktionale Innovationsformate sind kaum vorhanden.

Die Folge ist ein Innovationsklima auf Sparflamme, mit unkalkulierbaren Risiken fir
Anschlussfahigkeit, Motivation und langfristige Anpassungsfahigkeit. Ohne instituti-
onalisierte Innovationskultur bleibt Transformation fragmentarisch und anféllig fir
Ruckschritte.

Die Stadtwerke Miinchen leben einen grund-
satzlich experimentellen Umgang mitTechnolo-
gien. Projekte dilirfen scheitern, dies ist aus-

driicklich Teil der Haltung. Dennoch fehlt die
strukturelle Flexibilitat: Politische Vorgaben und
gesetzliche Rahmenbedingungen wie die BO
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Strab''? wirken innovationshemmend. Die not-
wendige Freiheit, etwa fiir Reallabore oder agile
Entwicklungszyklen, ist offensichtlich zu gering
gegeben.

Die Miinchen Klinik sieht in neuenTechnologien
wie Kl oder Robotik groBes Potenzial, etwa in
Diagnostik und Pflege. Doch es fehlt an sicheren
Erprobungsumgebungen. Der ,technologische
Sprung” wird erkannt, bleibt aber in weiten Tei-
len konzeptionell. Eine innovationsférdernde
Kultur kann nur dort greifen, wo Ressourcen,
Methoden und Entscheidungsspielraume gege-
ben sind.

Miinchner Wohnen beschreibt sich selbst als Pi-
lotpartner fiir neue Technologien wie BIM und
KI. Doch auch hier gilt: Es fehlt derzeit noch an
explizit ausgewiesenen Innovationsraumen.

Die Miinchner Stadtentwésserung erprobt Kl
bei der Auswertung von Kanalvideos und setzt
Sensorik in der Verfahrenstechnik zur Anlagen-
steuerung ein. Aus Sicht der MSE bedingt die
Umsetzung innovativer IT-Losungen zunéachst
eine gute Basis fur die Digitalisierung, wie z. B.
eine leistungsfahige Netzwerkinfrastruktur oder
die umfassende Mdoglichkeit, Cloud-Lésungen
zu nutzen. Aktuell ist der Handlungsspielraum
fir die Erprobung und Realisierung von ,high-
end-Lésungen” aufgrund der gegebenen Rah-
menbedingungen eher eingeschrankt.

Der Abfallwirtschaftsbetrieb Miinchen plant
den Einsatz Kl-gestltzter Systeme, z. B. zur Sor-
tierung oder Schadstofferkennung. Doch die

"2 Die Digitalisierung urbaner Infrastrukturen erfor-
dert nicht nur technologische Offenheit, sondern
auch ein regulatorisches Umfeld, das Innovation
nicht blockiert. Die geltende Bau- und Betriebsord-
nung fir StraBenbahnen (BO Strab) gentigt diesen
Anforderungen nicht mehr. Sie ist nicht nur aus der
Zeit gefallen, sondern lasst zentrale Entwicklungen
der letzten Jahrzehnte nahezu unberticksichtigt.
Der Verband Deutscher Verkehrsunternehmen be-
schreibt die Verordnung als ,,im Kern tiber 30 Jahre
alt” und kritisiert, dass sie ,viele technische Ent-
wicklungen der letzten Jahrzehnte [...] weder auf-
genommen noch addquat bewertet hat”. Aus Sicht
vieler Stadtwerke behindert sie insbesondere den
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Moglichkeiten zur Erprobung sind eng be-
grenzt. Als systemrelevanter Betrieb gelten
hohe Betriebssicherheitsanforderungen, die
eine offene Innovationskultur teils erschweren.

MUNCHENSTIFT testet aktiv Kl, Sensorik und
digitale Assistenzsysteme. Entscheidungspro-
zesse folgen dabei klaren ethischen und prakti-
schen Kriterien, etwa durch den Ausschluss von
Robotik in der Langzeitpflege. Diese Haltung
zeigt Verantwortungsbewusstsein, doch auch
hier fehlt eine institutionalisierte Innovationsar-
chitektur, die Uber Einzelprojekte hinausreicht.

Friedhéfe und Bestattungen Miinchen liefern
ein ambivalentes Bild. Auf der einen Seite reali-
siert der Betrieb unter Pandemiebedingungen
ein ambitioniertes Kl-Projekt zur 3D-Erfassung
von 260.000 Grabern. Auf der anderen Seite be-
stehen weiterhin ,traditionelle, papierbasierte
Prozesse im Kundengeschaft”. Projekte entste-
hen ,,auBerhalb formaler Strukturen”, getragen
von Einzelmotivation, nicht von Organisations-
design.

Die Minchner Gesellschaft fiur Stadterneue-
rung erkennt Robotic Process Automation (RPA)
als Effizienzhebel. Es besteht eine nachvollzieh-
bare selektive Offenheit flir Neuerungen, doch
die Voraussetzungen fir iterative Innovations-
prozesse sind hier kaum strukturell gegeben.

Die Park+Ride plant den Einsatz von Kl zur Bele-
gungsprognose sowie multimodale Routenvor-
schldge. Auch der Online-Start des Ticketsorti-
ments via Webshop ist in Entwicklung. Der

Einsatz digitaler Assistenzsysteme, vernetzter Leit-
technik und cloudbasierter Steuerungslosungen
im Regelbetrieb. Die bestehende Rechtslage er-
zeugt Unsicherheit und erschwert tragfahige Inves-
titionen in zukunftsfdhige Betriebskonzepte. Eine
grundlegende Reform ist daher unabdingbar, um
die kommunale Daseinsvorsorge mit einem leis-
tungsfahigen OPNV zukunftssicher zu gestalten.

Vgl. Verband Deutscher Verkehrsunternehmen: Po-
sitionspapier zur Novellierung der BO Strab, KolIn:
VDV, 2020, S. 3; https://www.vdv.de/fileadmin/u-
ser_upload/VDV/VdvSkript/2020_03_VDV_Skript_
NovBOstrab_web.pdf (Abruf am 13.06.2025).
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Umgang mit Nutzerfeedback aus Hotline und borations-Tools werden genutzt, bleiben aber

operativem Geschaft zeigt eine gewisse Innova-  auf die Anwendungsebene beschrédnkt. Interne

tionsfahigkeit. Lésungen, beispielsweise das Intranet oder das
Ticketsystem der IT, gelten als lberladen. Eine

Die Méarkte Miinchen verzeichnen keine struktu-  kritische Reflexion digitaler Prozesse ist bislang

rierten Erprobungsrdume. Kl wird als nitzlich  kaum institutionalisiert.

erkannt, aber nicht konzeptionell verfolgt. Kolla-

6.2.7 Demokratie starken durch digitale Beteiligung und
Governance

Digitale Beteiligung ist kein optionales Element, sondern ein struktureller Bestandteil
kommunaler Demokratie im digitalen Zeitalter. Sie schafft Vertrauen, Legitimitat und
Wirksamkeit. Doch in der Praxis zeigt sich: Digitale Teilhabe ist im Stadtkonzern kaum
institutionalisiert. Es fehlt an systematischer Riickkopplung, inklusiven Beteiligungs-
formaten und einer Governance-Struktur, die Teilhabe verbindlich macht. Einzelne
technische Angebote sind vorhanden, doch ohne konzeptionelle Rahmung drohen
Legitimitatsverluste, digitale Spaltung und sinkende Akzeptanz. In einem demokrati-
schen Gemeinwesen kann Digitalisierung nur dann erfolgreich sein, wenn sie mitge-
dacht, mitgestaltet und mitgetragen wird.

Auch fehlende Inanspruchnahme von Sozialleistungen ist nicht nur Ausdruck institu-
tioneller Uberforderung, sondern auch ein Warnsignal fiir die Gefdhrdung demokra-
tischer Teilhabe. Wenn Menschen , die Leistungen, die ihnen zustehen, nicht in An-
spruch nehmen”'3 und das System dabei als unzugéanglich, intransparent oder tiber-
fordernd erleben, entsteht ein strukturelles Ungleichgewicht im Zugang zu sozialen
Rechten. Die Digitalisierung konnte helfen, dieses Ungleichgewicht zu mildern —doch
genau hier offenbaren sich neue Ausschliisse. Haufig ist ,Digitale Teilhabe [...] im
Stadtkonzern kaum institutionalisiert”’4; es fehlt an inklusiven Formaten, verbindli-
cher Governance und systematischer Rlickkopplung, die Beteiligung wirklich wirk-
sam machen wiirden. Ohne eine konzeptionelle Rahmung , drohen Legitimitatsver-
luste, digitale Spaltung und sinkende Akzeptanz”'"® - auch dort, wo gerade Vertrauen
und Transparenz zentral waren, um die demokratische Substanz kommunaler Leis-
tungen zu sichern.

"3 Vgl. Agora Digitale Transformation: Den digitalen "% Vgl. ebd.
Sozialstaat nutzendenorientiert gestalten, Berlin, 115 \/gl. ebd.
2024; https://doi.org/10.5281/zenodo.13379696
(Abruf am 25.06.2025).
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Die Stadtwerke Miinchen treffen keine dezi-
dierte Aussage zur digitalen Teilhabe. Dieses
Themenfeld bleibt zunachst unbearbeitet. Bei
Unternehmen mit starker 6ffentlicher Wahrneh-
mung kann sich hierin eine gewisse strategi-
sche Verwundbarkeit zeigen. Ohne geeignete
Beteiligungsformate fehlen nicht nur wichtige
Rickkopplungsmoglichkeiten, sondern auch
eine tragfahige Legitimationsbasis fir tiefgrei-
fende digitale Transformationsprozesse in der
kommunalen Versorgung.

Die Miinchen Klinik arbeitet an digitalen Pati-
ent*innenportalen mit nutzerfreundlicher Be-
dienung und KIl-gestltzter Sprachunterstiit-
zung. Diese Projekte zeigen technisches Innova-
tionspotenzial, jedoch fehlt bislang ein dezidier-
tes Konzept zur digitalen Teilhabe. Es wird ein-
geraumt, dass ,die digitale Kompetenz der Pati-
ent*innen derzeit nicht systematisch erhoben”
wird.

Miinchner Wohnen nutzt bereits vielfaltige
Kommunikationskandle: Die Zusammenfiih-
rung der Digitalisierungsstrategien von GWG
Minchen und GEWOFAG im Jahr 2024 war ein
bedeutender Schritt flir die Miinchner Wohnen.
Der Fokus lag dabei auf der Verbesserung des
Mieter*innenservices, insbesondere durch digi-
tale Losungen.

Ein zentrales Element dieser Strategie war die
Neugestaltung der Website der Miinchner Woh-
nen. Dabei wurde besonders auf digitale Barrie-
refreiheit geachtet, um die Plattform flr alle
Nutzer*innen zuganglicher und intuitiver zu ma-
chen. Die Website bietet nun eine benutzer*in-
nenfreundliche Oberflache, die es Mieter*innen
erleichtert, wichtige Informationen zu finden
und digitale Services zu nutzen. Ein weiteres
wichtiges digitales Angebot ist die Mieter-App
der Munchner Wohnen. Diese App ermoglicht
es den Mieter*innen, ihre Vertragsdaten einzu-
sehen, Schaden zu melden und verschiedene
Anliegen direkt Gber ihr Smartphone zu erledi-
gen. Die App ist sowohl fiir Android als auch fiir
iOS verfligbar und bietet einen 24/7-Kundenser-
vice, sodass viele Anliegen schnell und unkom-
pliziert gelost werden kdnnen. Die Minchner
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Wohnen verfolgt mit diesen MalBhahmen das
Ziel, den digitalen Service flir Mieter*innen wei-
ter auszubauen und die Kommunikation sowie
Verwaltung effizienter zu gestalten.

Die Miinchner Stadtentwaisserung stellt ihren
Kund*innen verschiedene Maoglichkeiten zur
Kommunikation bereit, wie z. B.Telefon, E-Mail,
Online-Formulare. Neben den digitalen Kanélen
wird die MSE aber auch die klassischen analo-
gen Formate (per Post) fiir die Kommunikati-
onspartner aufrechterhalten, die die digitalen
Moglichkeiten nicht nutzen wollen oder kénnen.
Ein umfassendes digitales MSE-Kundenportal
scheitert derzeit noch an den Mdéglichkeiten im
stadtischen IT-Verwaltungsnetz und gesetzli-
chenVorgaben.

Der Abfallwirtschaftsbetrieb Miinchen stellt
seinen Kund*innen wie die Miinchner Stadtent-
wdsserung verschiedene Maoglichkeiten zur
Kommunikation bereit.

MUNCHENSTIFT zielt auf sozial gerechte digi-
tale Zugédnge, etwa lUber mehrsprachige Ange-
bote, Info-Panels oder die Anbindung an MVGO.
Doch auch hier zeigt sich: , Digitale Teilhabe soll
kiinftig gezielter berticksichtigt werden — bislang
ist das eher zuféllig” Es fehlt ein kohdrentes
Konzept, dasTeilhabe systematisch verankert.

Friedhofe und Bestattungen Miinchen stehen
vor einer Generationenfrage. Eine Kundenbe-
fragung ergibt: ,Die Uber 80-Jdhrigen initiieren
Begréabnisregelungen nicht digital”. Gleichzeitig
zeigen Babyboomer eine wachsende Bereit-
schaft zur digitalen Nutzung. Diese Erkenntnis
wird bislang noch nicht systematisch in Beteili-
gungsstrategien Ubersetzt.

Die Miinchner Gesellschaft fiir Stadterneue-
rung betreibt hybride Informationsveranstal-
tungen in den Quartieren und individuelle Bera-
tung vor Ort. Diese Formate sind inklusiv ge-
dacht, doch der digitale Riickfluss von Biir-
ger*innenmeinungen Uber Plattformen bleibt
aus. Ohne echte Feedbacksysteme bleibt Betei-
ligung liickenhaft.
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Die Park+Ride ermdglicht Nutzer*innenfeed-
back Uber Hotline und personlichen Service.
Auch die Leitungskrafte sind direkt erreichbar,
ein Zeichen von besonderer Kundennahe des
rund 40-kopfigen Unternehmens. Dennoch: ,, Di-
gitale Beteiligung spielt bislang eine unterge-
ordnete Rolle!” Es gibt keine strukturierten Be-
teiligungsprozesse, keine Governance-Logik fir
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Die Markte Miinchen erkennen zwar den
Wunsch vieler Bilirger*innen nach analoger
Kommunikation ausdrucklich an, ,,Menschen
fordern ein Recht auf analoges Dasein ein”,
doch gleichzeitig fehlt jede systematische Ana-
lyse der digitalen Nutzungsbedarfe. Beteiligung
wird als Anliegen verstanden, aber nicht als
strategische Verantwortung wahrgenommen.

Mitgestaltung.

6.3 Zentrale Erkenntnisse zur Digitalisierung
der kommunalen Daseinsvorsorge —
eine Zusammenfassung

Die Digitalisierung entfaltet in der kommunalen Daseinsvorsorge der Landeshaupt-
stadt Minchen ein beachtliches Transformationspotenzial. Sie reicht weit tiber tech-
nische Modernisierung hinaus und eréffnet die Chance, 6ffentliche Leistungen kri-
senfester, effizienter und nutzer*innenorientierter zu gestalten. In den stddtischen
Unternehmen und Eigenbetrieben wird dieser Wandel mit Ernsthaftigkeit und Verant-
wortungsbewusstsein angegangen. Gleichzeitig treten dabei strukturelle Herausfor-
derungen zutage, die eine konsolidierte, strategisch gesteuerte Weiterentwicklung er-
forderlich machen.

6.3.1 Starkung der digitalen Resilienz als

Grundvoraussetzung

Ein stabiler digitaler Betrieb ist heute die Grundlage jeder verlasslichen 6ffentlichen
Leistung. In fast allen Unternehmen ist der Wille erkennbar, IT-Sicherheit, System-
kompatibilitdt und Datenhoheit aktiv zu verbessern. Investitionen in eigene Rechen-
zentren, standardisierte Schnittstellen und Sicherheitsinfrastrukturen belegen diesen
Anspruch. Gleichzeitig werden Risiken deutlich: fragmentierte IT-Landschaften, ex-
terne Cloud-Abhéangigkeiten und fehlende Redundanzen gefdhrden in Krisensituatio-
nen die Steuerungsfahigkeit. Die digitale Souveranitat bleibt verletzlich, solange
keine Gbergreifenden Steuerungsmodelle greifen.

Flr Eigenbetriebe, die kritische Infrastrukturen betreiben, stellen sich zusatzliche An-
forderungen: Sie unterliegen spezifischen gesetzlichen Vorgaben und tragen eigen-
stindige sicherheitsbezogene Verantwortlichkeiten. Die Werkleitung ist im Rahmen
von KRITIS-Audits direkt gegeniiber den Priifbehdrden rechenschaftspflichtig. Uber-
greifende Steuerungsmodelle missen daher bestehende Zustidndigkeiten respek-
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tieren und sich mit regulatorischen Anforderungen vereinbaren lassen, um die digi-
tale Resilienz systematisch zu starken, ohne operative Verantwortlichkeiten zu unter-
laufen.

6.3.2 Mensch im Mittelpunkt: Qualifizierung und
Kulturwandel

Die digitale Transformation ist nicht allein ein technisches Projekt, sondern ein tief-
greifender Verdanderungsprozess fiir Organisationen und Menschen. In vielen Unter-
nehmen wachsen neue Lernformate, Beteiligungsmodelle und innovative Flihrungs-
strukturen. Schulungen, Pilotgruppen und agile Teams zeigen erste Erfolge. Doch
vielerorts fehlen systematische Personalstrategien, abgestimmte Steuerung und
Ressourcen. Gerade in altersgemischten, sprachlich diversen Belegschaften sind
niedrigschwellige Qualifizierungsangebote essenziell. Wo Digitalisierung ohne brei-
ten Ruckhalt erfolgt, droht sie zum Einzelprojekt zu werden.

6.3.3 Finanzierung sichern - Effizienzpotenziale heben

Digitalisierung kostet. Doch sie spart auch: langfristig, wenn strategisch investiert
wird. In der Praxis geraten viele Vorhaben ins Stocken, weil kurzfristige Sparlogik do-
minierend bleibt. Férdermittel werden nicht systematisch ausgeschopft, Alternativen
wie Public-Private-Partnerships oder EU-Fonds oft nur gedacht, nicht umgesetzt. Die
internen IT-Kosten gelten als hoch, Planungssicherheit fehlt. Digitalisierung gelingt
nur, wenn Investitionen nicht isoliert, sondern im Gesamtkontext der Organisations-
entwicklung betrachtet werden und wenn langfristige Betriebskosten ebenso mitge-
dacht werden wie kurzfristige Anschubfinanzierung.

Digitalisierung kann sich rechnen. Das zeigt etwa das Projekt , DigiCare” der MUN-
CHENSTIFT GmbH, bei dem Pflegekréfte taglich 54 Minuten Zeit sparen (,,eine mess-
bare Entlastung, die sowohl die Pflegequalitat als auch die Arbeitszufriedenheit sptir-
bar erhoht”). Solche Effizienzgewinne und Synergien mussen friihzeitig erkannt, sys-
tematisch erfasst und politisch sichtbar gemachtwerden, um Digitalisierung langfris-
tig auch aus sich selbst heraus finanzieren zu konnen.

6.3.4 Vom Zielbild geleitet: strategische Steuerung vor
reaktiven EinzelmaRnahmen

Ein gemeinsames Zielbild ist die Voraussetzung fiir Orientierung, Konsistenz und Le-
gitimitat. In einigen Hausern sind entsprechende Strategien erarbeitet oder im Auf-
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bau. Doch vielfach bleibt die Steuerung operativ, Projekte laufen parallel oder ohne
Bezug zueinander. Die Folge sind Doppelstrukturen, Reibungsverluste und fehlende
Wirkung. Besonders in Bereichen mit hoher Komplexitdt oder hohem Digitalisie-
rungsbedarf zeigt sich: Ohne ressortlibergreifende Abstimmung und eine klare Prio-
risierung verlieren selbst ambitionierte MaRnahmen an Schubkraft.

6.3.5 Kooperation als Schliisselressource

Die digitale Daseinsvorsorge kann nur im Netzwerk erfolgreich sein. Kooperationen
zwischen Amtern, Betrieben, Partnerstddten und externen Akteuren eréffnen neue
Spielrdume - technologisch, organisatorisch und finanziell. In vielen Bereichen be-
stehen bereits tragfahige Partnerschaften. Dennoch ist das Gesamtbild fragmentiert.
Informelle Austauschformate Giberwiegen, systematische Kooperationsarchitekturen
fehlen. Geteilte Datenstandards und Governance-Strukturen sind eher Ausnahme als
Regel. Ohne institutionelle Verankerung bleiben Kooperationen selektiv und anfallig
fiir Wissensverluste.

6.3.6 Innovationskultur fordern — Raume fiir Erprobung
schaffen

Pilotprojekte zeigen eindrucksvoll, was moglich ist: Kl-gestlitzte Systeme, digitale
Zwillinge, automatisierte Prozesse. Viele Innovationen entstehen aus Eigeninitiative,
getragen von engagierten Einzelpersonen. Doch strukturelle Freirdume sind rar. Es
fehlt an Reallaboren, iterativen Verfahren und Fehlerfreundlichkeit. Die Innovations-
kraft der Stadt leidet, wenn technologische Experimente nicht systematisch begleitet,
bewertet und verstetigt werden. Ohne institutionelle Innovationskultur bleibt Trans-
formation fragmentarisch und kaum skalierbar.

6.3.7 DigitaleTeilhabe als demokratisches Fundament

Digitale Angebote kdnnen nur dann ihre Wirkung entfalten, wenn sie auf Akzeptanz,
Vertrauen und Mitgestaltung treffen. Der Zugang zu digitalen Leistungen muss als
soziale Frage verstanden werden: barrierefrei, niedrigschwellig, altersgerecht. Einzel-
ne Unternehmen gehen erste Schritte, entwickeln Apps, Self-Service-Portale oder In-
formationsformate. Doch es fehlt ein Gesamtrahmen. Beteiligung ist bislang kaum
strategisch verankert, Riickkopplung nicht institutionell abgesichert. Ohne verbindli-
che Governance drohen neue Ausschliisse und ein Vertrauensverlust in 6ffentliche
Institutionen.
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Ergo: Die kommunalen Unternehmen in Miinchen stehen bereit, die Digitalisierung
entschlossen und verantwortungsvoll zu gestalten. Sie verfligen liber Erfahrungen,
Konzepte und Engagement. Doch die Gesprache ergaben auch: Es braucht jetzt stra-
tegische Fihrung, finanzielle Verlasslichkeit, (ibergreifende Kooperation und eine
konsequente Verankerung vonTeilhabe. Nur so wird die digitale Daseinsvorsorge zum
Motor einer zukunftsfdhigen, gerechten und resilienten Stadtgesellschaft.



KOMMISSIONSBERICHT DASEINSVORSORGE FIT FUR DIE DIGITALISIERUNG MACHEN SEITE 97

7. Handlungsempfehlungen zur
Uberfithrung der Daseinsvorsorge ins
digitale Zeitalter

Agenda fur eine gemeinsame Weiterentwicklung

Die Digitalisierung stellt die kommunale Daseinsvorsorge vor grundlegende Struk-
turfragen. Die bestehenden Organisationsformen, technischen Systeme und strate-
gischen Zielbilder mussen auf ihre Zukunftsfahigkeit Uberprift und konsequent wei-
terentwickelt werden.

Ziel dieses Kapitels ist es, konkrete Handlungsvorschlage fiir den kommunalen Stadt-
rat zu formulieren, die sich direkt aus den Erkenntnissen der wissenschaftlichen Be-
ratung, den Bedarfen der stadtischen Betriebe sowie den Anforderungen einer um-
setzungsorientierten Planung ableiten lassen. Sie schaffen eine belastbare Grundlage
fir kommunalpolitische Entscheidungen und Prioritatensetzungen auf dem gemein-
samen Weg der digitalen Transformation der Daseinsvorsorge in Miinchen.

Die folgenden Empfehlungen sind gleichwertig zu verstehen; ihre Reihenfolge stellt
keine Gewichtung dar, denn sie sind samtlich von gleicher Bedeutung fiir die digitale
Transformation.

7.1 Empfehlung: Fundament klaren und strategische
Ausgangslage konsistent ausrichten

Ein belastbares Transformationskonzept im Sinne des Stadtratsauftrags , Daseinsvor-
sorge fit fur die Digitalisierung machen” erfordert eine vollstandige, regelmai3ig ak-
tualisierte Datengrundlage. Die bestehende Liicke in der Erhebung des Status quo
aller Versorgungsunternehmen und Eigenbetriebe ist systematisch zu schlieBen. Nur
auf dieser Grundlage lassen sich Handlungsbedarfe konkretisieren, Chancen und Ri-
siken valide beurteilen, Mal3nahmen planen sowie Fortschritte bewerten.

Darliber hinaus ist die Digitalisierung der Daseinsvorsorge mit der Digitalstrategie
der Landeshauptstadt Miinchen zu synchronisieren. Die Verzahnung mit weiteren
Ubergeordneten Strategiepapieren ist ebenso integraler Bestandteil eines koharen-
ten digitalen Steuerungsmodells. Redundanzen, Zielkonflikte und Inkonsistenzen
sollten systematisch vermieden werden.
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Beispielsweise stellt der Stadtentwicklungsplan STEP2040''¢ eine strategisch rele-
vante Grundlage fir die digitale Daseinsvorsorge dar, wie sie im Sinne von Prof. Dr.
Papenfuld als , digitale Infrastrukturen, Dienstleistungen und Gliter” verstanden wird,
die ,fir nachhaltige gesellschaftliche Teilhabe, Gleichwertigkeit der Lebensverhalt-
nisse und digitale Souveranitdt von essentieller Bedeutung sind“'"’. In mehreren
Handlungsfeldern, etwa bei der Entwicklung klimaresilienter Quartiere, dem Ausbau
interkommunaler Mobilitatsstrukturen oder der Forderung digitaler Innovations-
rdume, verfolgt das Papier ein klares Ziel: eine zukunftsfdhige, vernetzte Stadt, die
Teilhabe nicht nur rdumlich, sondern auch digital denkt.

Ebenso liefert das /ntegrierte Digitale Entwicklungskonzept (IDEK) im Handlungs-
raum 38, das erstmals digitale Transformation explizit mit raumlicher Stadtentwick-
lung verzahnt, wegweisende Impulse. Das Konzept richtet sich dabei konsequent auf
die lokale Ebene und verfolgt das Leitbild, , die digitale Transformation inklusiv zu ge-
stalten”''®, Es definiert Digitalisierung als 6ffentliches Anliegen, das aufVerstandlich-
keit, Zuganglichkeit undTeilhabe zielt, und starkt damit eine Perspektive, in der digi-
tale Daseinsvorsorge als sozialraumbezogene Aufgabe erkennbar und gestaltbar
wird.

Auch digitale Geobasisdaten und digitale Zwillinge verdienen in diesem Zusammen-
hang besondere Aufmerksamkeit. Sie bilden ein zentrales Fundament fir voraus-
schauende Planung, simulationsgestiitzte Steuerung und integrierte Analysen im
stddtischen Raum. In mehreren Unternehmen der Daseinsvorsorge sind erste An-
wendungen bereits in Erprobung. lhre strategische Weiterentwicklung sollte gezielt
vorangetrieben und als ressortiibergreifende Infrastruktur verstanden werden, die
nicht nur technische Effizienz, sondern auch Governance-Fahigkeit, Resilienz und
Transparenz starkt. So teilt die Kommission den Impuls, Geodateninfrastrukturen und
digitale Zwillinge systematisch in die digitale Steuerungsarchitektur der Landes-
hauptstadt einzubetten.

16 Vgl. Landeshauptstadt Miinchen: STEP2040 - Stadtentwicklungsplan 2040, in: Werk.Stadt.Miinchen;
https://www.werkstadt-muenchen.de/wiki/step-40/ (Abruf am 16.06.2025).

"7 Vgl. PapenfuB, Ulf u. a.: Digitale Daseinsvorsorge in der Stadt. Studie im Auftrag des Deutschen Stédtetages,
Friedrichshafen: Zeppelin Universitat, 2022; https://www.zu.de/lehrstuehle/pmpp/assets/pdf/papenfuss-et-al-
studie-dida-stadt-2022.pdf (Abruf am 16.06.2025).

18 Vgl. Landeshauptstadt Miinchen (Hrsg.): Integriertes Digitales Entwicklungskonzept fiir den Handlungsraum
3 ,Rund um den Ostbahnhof — Ramersdorf — Giesing”, Miinchen 2024; https://stadt.muenchen.de/dam/
jer:6e52f1b2-b164-4812-b269-21a0371592cd/LHM_IDEK_Broschuere.pdf (Abruf am 17.06.2025).

9 Vgl. ebd.
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7.2 Empfehlung: Widerstandsfahige Infrastrukturen
und souverane Datenraume nachhaltig absichern

Die digitale Leistungsfahigkeit der kommunalen Daseinsvorsorge beruht mal3geblich
auf einer robusten und souveran betreibbaren Infrastruktur. Dafiir sind digitale Archi-
tekturen erforderlich, die modular aufgebaut, hochverfliigbar und ausfallresistent
sind. Sie sollten zentral steuerbar und gleichzeitig dezentral nutzbar sein. Entschei-
dungen UberTechnologie und digitale Infrastrukturen dirfen sich nicht allein an Effi-
zienzkriterien orientieren, sondern miissen auch Aspekte der Gemeinwohlorientie-
rung, Anbieterunabhangigkeit und Exit-Fahigkeit berlcksichtigen.

Empfehlenswert ist die Entwicklung ineinandergreifender Digitalstrategien, die tech-
nologische Entscheidungen mit praktischen Anforderungen und Zukunftsfahigkeit
verknUpfen.

Datenexzellenz etablieren bedeutet, den souverdnen, kompetenten und kooperativen
Umgang mit Daten strategisch abzusichern. Kommunen sollten, dem Beispiel ande-
rer Stadte wie Wien, Soest oder Helsinki folgend, klare Zustdndigkeiten etablieren,
Datenkompetenzen gezielt ausbauen und Partnerschaften aktiv gestalten. Im Zent-
rum stehen verldssliche Governance-Strukturen, Standards zur Datennutzung sowie
offene und gemeinwohlorientierte Kooperationsformen. Datenexzellenz gelingt ins-
besondere dann, wenn Kommunen nicht isoliert handeln, sondern voneinander ler-
nen, wie es eine Studie eindricklich dokumentiert'?.

Ein weiteres zentrales Element ist die Schaffung verbindlicher Voraussetzungen fiir
eine sektorallibergreifende technische Anschlussfahigkeit, etwa durch die Festlegung
einheitlicher Schnittstellen, Datenformate und Plattformregeln fiir alle Beteiligten.

Datenschutz und IT-Sicherheit sollten dabei nicht als Belastung empfunden werden,
sondern als integrale Bestandteile eines souveranen und zukunftssicheren digitalen
Stadtbetriebs verstanden und entsprechend gestaltet werden. Dies umfasst auch eine
konsequente Berlcksichtigung von Cybersicherheit, Netzstabilitdt und dem Schutz
kritischer Infrastrukturen (KRITIS). Besonders fiir kommunale KRITIS-Akteure ist die
Einhaltung gesetzlicher Vorgaben zur IT-Sicherheit — etwa gemald dem BSI-Gesetz
und der NIS2-Richtlinie — von zentraler Bedeutung. Resiliente digitale Daseinsvor-
sorge erfordert daher abgestimmte Sicherheitsstrategien, regelméallige Risiko-

120 \gl. Bundesinstitut fiir Bau-, Stadt- und Raumforschung (Hrsg.): Datenstrategien in Kommunen — Handlungs-
empfehlungen zur praktischen Umsetzung. Bonn, Juli 2023, insbesondere Kapitel 3 und 4.
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analysen und die Einbindung spezialisierter Stellen, um die Betriebsstabilitat sensib-
ler Infrastrukturen dauerhaft zu sichern.

7.3 Empfehlung: Zukunftsfeste Personalentwicklung
durch gezielte Qualifizierung und wertebasierten
Kulturwandel gestalten

Die digitale Transformation bedeutet einen tiefgreifenden Wandel von Organisationen
und Arbeitskulturen. Damit dieser Wandel gelingt, braucht es strategisch angelegte,
ressortlibergreifende Konzepte der Personalentwicklung, die den Menschen ins Zent-
rum stellen. Nurwenn Qualifizierung, Beteiligung und Fiihrungskultur zusammenwir-
ken, kann die digitale Daseinsvorsorge langfristig zukunftsfahig gestaltet werden.

Zentral sind systematisch aufgebaute Qualifizierungs- und Nachwuchsprogramme,
eine vorausschauende Personalplanung und eine wertebasierte Flihrungskrafteent-
wicklung. Gerade in altersgemischten und sprachlich vielfdltigen Belegschaften sind
niedrigschwellige Lernangebote entscheidend. Schulungen, Pilotgruppen und agile
Teams zeigen bereits positive Effekte, doch vielerorts mangelt es an abgestimmter
Steuerung, verlasslichen Ressourcen und tragfahigen Personalstrategien.

Fir die Umsetzung empfiehlt sich ein konzernweites Kompetenzmanagement mit
perspektivischer Ausrichtung auf intersektorale Zusammenarbeit. Ergdnzend dazu
braucht es verpflichtende, turnusmallige Strategierunden aller Digitalverantwortli-
chen, Cross-Mentoring-Formate sowie dezentrale Digitallotsen'’, die als Multiplika-
toren vor Ort wirken. Die Rickmeldungen aus den stadtischen Unternehmen heben
den Stellenwert von Innovationsfreude, Fehlertoleranz und gegenseitigem Vertrauen
hervor und benennen ausdriicklich die Notwendigkeit einer Kultur, die Verdnderung
nicht als Bedrohung, sondern als Chance begreift.

Die digitale Transformation nicht nur zu verwalten, sondern aktiv als gemeinsamen
Lern- und Entwicklungsprozess zu gestalten, ist die Aufgabe der Stunde.

22 Anmerkung der Redaktion: Digitallotsen sind engagierte Mitarbeitende in 6ffentlichen Verwaltungen, die als
Impulsgeber*innen die digitale Transformation vorantreiben. Sie miissen keine IT-Expert*innen sein, son-
dern zeichnen sich durch digitale Affinitdt und Motivation aus. Durch spezielle Qualifizierungen werden sie
beféhigt, digitale Strategien zu entwickeln, Prozesse zu initiieren und als Vermittler*innen zwischen verschie-
denen Verwaltungseinheiten zu agieren. |hr Ziel ist es, den digitalen Wandel in der Verwaltung aktiv mitzuge-
stalten und Kolleg*innen fiir Verdnderungen zu begeistern.

Vgl. Stallmeier, Séren: Digitallotsen unter der Lupe. In: Zukunft digitale und offene Verwaltung, 12.10.2023;
https://zdov.de/digitallotsen-unter-der-lupe/ (Abruf am 17.06.2025).
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7.4 Empfehlung: Finanzielle Handlungsfahigkeit fiir
digitale Vorhaben strategisch starken

Die Digitalisierung wird nicht zum Nulltarif zu haben sein, darin herrscht breiter Kon-
sens. Investitionen in digitale Infrastrukturen missen daher vorausschauend geplant
und dauerhaft finanziell abgesichert sein. Zugleich braucht es den Mut, sich von tber-
holten Systemen zu trennen. Denn der Erhalt technologischer Altlasten bindet Res-
sourcen, hemmt Innovation und blockiert Fortschritt. Moderne, zukunftssichere L6-
sungen, wie beispielsweise cloudbasierte Architekturen, dirfen nicht allein anhand
kurzfristiger Effizienzgewinne bewertet werden. Auch Betriebskosten, mdogliche Ab-
hangigkeiten und langfristige Anpassungsfahigkeit sind von Beginn an mitzudenken.

Um die Qualitat digitaler Investitionen sicherzustellen, empfiehlt es sich, bei jeder Fi-
nanzierungsentscheidung systematisch auf zentrale Merkmale nachhaltiger Digitali-
sierung zu achten. Offene Systemarchitekturen, Interkonnektivitat und Skalierbarkeit
sind dabei keine technischen Details, sondern fundamentale Voraussetzungen fir
eine zukunftsfahige kommunale Daseinsvorsorge.

Zur strukturellen Absicherung dieser Anforderungen sollte ein stiadtischer Digital-
haushalt etabliert werden, der investive und operative Ausgaben klar voneinander
trennt. Dabei ist jedoch zu bericksichtigen, dass die finanzielle Handlungsfahigkeit
digitaler Vorhaben im Stadtkonzern sehr unterschiedlich ausgestaltet ist: Wahrend
stadtische Referate auf haushaltsgebundene Mittel angewiesen sind, finanzieren Ei-
genbetriebe Investitionen vielfach (Gber gebihrenrechtlich begrenzte Budgets, und
stadtische GmbHs agieren unternehmerisch, mit Ergebnisverantwortung gegentiber
der Gesellschafterin. Diese divergierenden Finanzierungslogiken machen deutlich,
dass zentrale Budgetempfehlungen allein nicht ausreichen. Stattdessen braucht es
zusatzlich flexible Modelle, wie etwa kooperative Projektbudgets oder abrufbare Leis-
tungskontingente bei internen IT-Dienstleistern, um tbergreifend wirksame Digitali-
sierung zu ermoglichen.

Ergdnzend dazu sind verbindliche Qualitatskriterien flr die Erarbeitung und Be-
schlussfassung digitaler Vorhaben notwendig. Ganz besonders im Hinblick auf Wir-
kung, Ressourceneinsatz und nachhaltigen Nutzen. Ein gelungenes Beispiel bietet
das Referenzprojekt ,, P+R Parken 4.0”?> Mit dem Beschluss zum Konzeptionsprojekt
~HandyParken” hat der Stadtrat der Landeshauptstadt Miinchen ein strukturgeben-
des Modell fiir kommunale Digitalisierung geschaffen. Es Uberzeugt durch klare

122 \gl. Landeshauptstadt Miinchen (2017): Handyparken in Miinchen — Ergebnisse und Umsetzung des Konzep-
tionsprojektes. Sitzungsvorlage Nr. 14-20 / V 08087. Beschluss des Bauausschusses vom 21.03.2017;
https://risi.muenchen.de/risi/dokument/v/4414499 (Abruf am 12.06.2025).
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politische Legitimation, transparente Zustandigkeitsregelungen, ein hybrides Betrei-
berkonzept sowie einen nachvollziehbaren Finanz- und Zeitplan. Besonders hervor-
zuheben sind die konsequente Nutzer*innenorientierung, die strategische Skalierbar-
keit und die vollstandige Systemintegration in die bestehende MVG-App-Welt. Diese
Merkmale machen das Projekt zu einem Best-Practice-Beispiel.

Zudem ist die indirekte Betroffenheit stadtischer Unternehmen bei zentralen Kiir-
zungsentscheidungen starker zu berlicksichtigen. Werden etwa zentrale Projekte (z.
B. E-Akte, MPdZ) verzdgert, verschlankt oder abgebaut, gerat auch die Digitalisierung
der Daseinsvorsorge unter Druck: den die Planungen, Prozessdigitalisierungen und
Datenstrategien der stadtischen Versorgungsunternehmen und Eigenbetriebe bauen
auf diesen Infrastrukturen auf. Fehlt oder verzogert sich die zentrale Basis, entstehen
Mehrfachaufwéande, Medienbriiche und strategische Leerstellen, weil nachgelagerte
Digitalisierungsvorhaben ins Leere laufen, Zwischenl6sungen nétig werden und die
Anschlussfahigkeit an andere Systeme verloren geht.

Langfristig gilt es, die finanzielle Absicherung digitaler Vorhaben tber Legislaturperi-
oden hinweg institutionell zu verankern. Nur so entsteht Planungssicherheit und Di-
gitalisierung wird als kontinuierlicher Modernisierungsprozess verstanden, nicht als
sporadisch finanzierte Einzelmal3inahme. Wie unterschiedlich jedoch die strukturellen
Voraussetzungen fir digitale Investitionen im Stadtkonzern tatsachlich sind, zeigt ein
Blick auf die Geschaftsmodelle und Finanzierungslogiken der stadtischen Unterneh-
men. Ein Aspekt, der in Budgetentscheidungen und Forderkonzepten stérker bertick-
sichtigt werden sollte.
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EXKURS

Finanzierungslogiken und Geschaftsmodelle in der

kommunalen Daseinsvorsorge

Die finanzielle Handlungsfahigkeit stadtischer
Unternehmen héangt nicht nur von politischer
Prioritdtensetzung oder Projektqualitéat ab, son-
dern ist strukturell durch ihre jeweilige Ge-
schafts- und Finanzierungslogik gepragt. Ein
genauer Blick auf die unterschiedlichen Organi-
sationsformen im Stadtkonzern zeigt: Digitali-
sierungsvorhaben stol3en auf sehr unterschied-
liche betriebswirtschaftliche Rahmenbedingun-
gen.

Waéhrend stadtische GmbHs unternehmerisch
agieren und Investitionen Uber eigene Erlose
oder Kredite finanzieren konnen, unterliegen Ei-
genbetriebe in stirkerem Male den Vorgaben
des kommunalen Haushalts- und Gebuhren-
rechts. Die meisten Unternehmen arbeiten je-
doch in Mischmodellen: Einnahmen stammen
teils aus Entgelten, teils aus Gebiihren und Zu-
schiissen. Je nach Leistungsart variieren die fi-
nanziellen Spielrdume fiir digitale Investitionen
erheblich.

Eigenbetriebe mit starker entgelt- oder erlosori-
entierten Leistungsbereichen (z. B. inTeilen der
Energieversorgung) konnen Digitalisierungs-
vorhaben oft betriebswirtschaftlich als Effizienz-
malnahme oder Serviceverbesserung rechtfer-
tigen. Bei gebihrenfinanzierten Eigenbetrieben
ohne Gewinnerzielungsabsicht - wie der

Mdinchner Stadtentwésserung — handelt es sich
nicht um erlésfinanzierte Leistungsbereiche.
lhre Finanzierung erfolgt nahezu vollstdndig
Uber die Veranlagung von Gebiihren.

Anders verhilt es sich bei klar gebiihrenfinan-
zierten Aufgabenfeldern: Hier dirfen Investitio-
nen nur umgesetzt werden, wenn sie unmittel-
bar der Pflichtaufgabenerfiillung dienen und im
Rahmen der Gebihrenkalkulation rechtssicher
anrechenbar sind. Innovationen mussen dort
sinnvoll und gebuhrenrechtlich zulédssig sein;
die dabei entstehenden Kosten miissen geblih-
renféhig sein — eine kostenneutrale Realisierung
ist jedoch nicht zwingend erforderlich.

Diese unterschiedlichen Voraussetzungen ma-
chen deutlich: Eine pauschale Digitalbudgetie-
rung greift zu kurz. Vielmehr braucht es differen-
zierte Forder- und Finanzierungsinstrumente,
die sowohl unternehmerisch geflihrte GmbHs
als auch regulierte Eigenbetriebe mit Mischfi-
nanzierung adressieren. Auch rechtliche Bera-
tung zur geblhrenrechtlichen Anrechenbarkeit
digitaler MaRRnahmen und die Entwicklung
standardisierter Kalkulationshilfen kénnen ei-
nen wichtigen Beitrag leisten, um digitale Trans-
formation in allen Geschéaftsmodellen der Da-
seinsvorsorge realistisch zu ermodglichen.
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7.5 Empfehlung: Zielgerichtete Strategien und ambi-
tionierte Zukunftsbilder mit Weitblick entwickeln

Digitale Transformation braucht Richtung. Ohne ein gemeinsames Zielbild fehlt der
notwendige Orientierungsrahmen fir strategische Entscheidungen, Ressourcenein-
satz und Prioritdtensetzung. Ein solcher Rahmen schafft Konsistenz und Legitimitat
im Handeln. Entscheidend ist dabei eine langfristige Perspektive zu entwickeln, die
Uber den politischen und operativen Alltag hinausreicht. Ein Planungshorizont von 20
bis 25 Jahren wird von Wissenschaftlern als sinnvoll angesehen. Auch stadtische Un-
ternehmen betonen die Bedeutung klar definierter Ziele, realistischer Zeitlinien und
verbindlicher Leistungserwartungen.

Ein Zielbild entfaltet dann Wirkung, wenn es ressortiibergreifend entwickelt, politisch
legitimiert und auf einer gemeinsamen Definition digitaler Daseinsvorsorge basiert.
Diese Definition sollte als Referenzrahmen fur alle Beteiligten dienen und die Grund-
lage fiir ein strategisch koordiniertes Vorgehen schaffen.

Darauf aufbauend ist ein langfristiges Zielbild fiir die Digitalisierung der kommunalen
Daseinsvorsorge zu entwickeln. Es soll strategische Orientierung bieten, operative
MalRnahmen blindeln und die Zusammenarbeit der Akteure koordinieren. Fehlt diese
Abstimmung, entstehen parallele Strukturen, Reibungsverluste und ein Wirkungsver-
lust im gesamtstadtischen Kontext. Besonders in komplexen Bereichen oder bei ho-
hem Digitalisierungsdruck zeigt sich: Ohne klare Prioritaten und abgestimmte Steue-
rung bleiben selbst ambitionierte Vorhaben hinter ihren Mdglichkeiten zurick.

Ein wirkungsvolles Instrument zur Umsetzung bietet ein stadtkonzernweites Smart
City Maturity Modell. Es ermdglicht, Reifegrade messbar zu machen, Fortschritte
transparent darzustellen, Benchmarks zu setzen und Ineffizienzen friihzeitig zu iden-
tifizieren. (Vgl. s.u. Exkurs ,Smart City Maturity Modell”)

Damit Digitalisierung dauerhaft Wirkung entfaltet, ist ihre strategische Absicherung
Uber Legislaturperioden hinweg institutionell zu verankern. Nur so entsteht ein ver-
lasslicher Rahmen flir eine konsistente und langfristige Entwicklung.
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EXKURS

Smart City Maturity Modell — Strategische Navigationshilfen
fur die Stadtentwicklung europaischer Kommunen

Ein Smart City Maturity Modell ist ein strategi-
sches Analyseinstrument, das Stddten ermdg-
licht, die digitale Transformation ihrer Daseins-
vorsorge systematisch zu erfassen und schritt-
weise zu verbessern. Im Kern geht es darum, ein
gemeinsames Verstdandnis tber den Stand der
Digitalisierung in zentralen Handlungsfeldern
zu schaffen und die nachsten Entwicklungs-
schritte gezielt auszurichten. Dabei gliedern sich
die Modelle typischerweise in flinf bis sechs
Reifegradstufen, die eine Entwicklung vom un-
koordinierten Beginn Uber strukturierte Strate-
gieanséatze bis hin zu einem vollstédndig inte-
grierten, datengestlitzten Stadtmanagement
beschreiben. Beginnend bei einem Zustand, in
dem ,keine strukturierte digitale Strategie” vor-
liegt, reichen die Stufen Uber erste Pilotprojekte
und definierte Programme mit messbaren Indi-
katoren bis hin zu einem intelligenten, transfor-
mativen Gesamtansatz, bei dem Daten zum in-
tegralen Bestandteil stddtischer Steuerung ge-
worden sind.'®

Die Bewertung erfolgt meist entlang wiederkeh-
render Themenfelder wie Governance und

Strategie, technologische Infrastruktur, Daten-
management, Umwelt und Mobilitat, aber auch
Beteiligung und Interoperabilitat. Gerade dieser
ganzheitliche Blick erlaubt es, auch Unter-
schiede zwischen Verwaltung, stddtischen Ei-
genbetrieben und Versorgungsunternehmen
sichtbar zu machen, um dann gezielte Unter-
stlitzung dort zu leisten, wo Ressourcen oder
Abstimmung fehlen.

Stadte wie Barcelona, Wien oder Amsterdam
nutzen solche Modelle zudem, um Fordermittel
passgenau zu beantragen, die interne Koordina-
tion zu verbessern und internationale Bench-
marks zu setzen.

Das Smart City Wheel/von Boyd Cohen oder das
europdische Smart City Maturity and Bench-
mark Model etwa dienen dabei als methodische
Bezugspunkte. Wichtig ist, dass das Modell
mehr ist als ein technisches Raster: Es macht
sichtbar, wo eine Stadt steht — und zugleich, wo
sie hinwill.

23 Vgl. UrbanTide: Smart Cities Maturity Model, Edin-
burgh: UrbanTide, 2023, S. 2; https://urbantide.

com/wp-content/uploads/2023/10/UT_Smart_
Model_FINAL.pdf (Abruf am 16.06.2025).
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7.6 Empfehlung: Strategische Kooperation und
verlassliche Netzwerke dauerhaft etablieren

Die Weiterentwicklung der kommunalen Daseinsvorsorge im digitalen Zeitalter setzt
verlassliche und gut integrierte Kooperationsstrukturen voraus, sowohl innerhalb des
Stadtkonzerns, im interkommunalen Austausch als auch im Zusammenspiel mit ex-
ternen Partner*innen. In der Praxis zeigt sich jedoch eine deutliche Liicke zwischen
dem Potenzial vernetzter Zusammenarbeit und den vorhandenen institutionellen Vo-
raussetzungen. Wahrend viele Unternehmen auf funktionierende Partnerschaften in
Einzelfeldern zurlickgreifen konnen, fehlt es haufig an strategischer Tiefe, verbindli-
chen Steuerungsmechanismen und organisatorischer Verankerung.

Zahlreiche stadtische Betriebe formulieren den Wunsch nach einer besseren Einbin-
dung in Gbergreifende Steuerungsprozesse. Derzeit bestehen vielerorts vor allem in-
formelle Netzwerke, die den steigenden Anforderungen an Koordination, Kompetenz-
Sharing und gemeinsames Datenmanagement nicht gerecht werden. Gerade in tech-
nisch komplexen Bereichen entstehen so unnotige Reibungsverluste und fragmen-
tierte Losungsansatze.

Fir eine strategisch ausgerichtete Zusammenarbeit sind klare Strukturen erforder-
lich. Ein Public Corporate Governance Kodex schafft hier einen verbindlichen Rahmen
fur die klare Abstimmung von Rollen, die Sicherung von Rollenkonformitat, die Fest-
legung gemeinsamer Spielregeln sowie fir eine verlassliche Verstandigung tGber Ar-
beitsstrukturen, Instrumente und MalRnahmen. Gerade im Kontext der digitalen
Transformation starkt der Kodex die Fahigkeit 6ffentlicher Unternehmen, komplexe
Veranderungsprozesse strukturiert, transparent und zielgerichtet zu steuern. Er un-
terstltzt dartiber hinaus die kontinuierliche Weiterentwicklung der Governance-Kul-
tur im 6ffentlichen Sektor.

Zahlreiche Kommunen haben die Chancen und Anforderungen erkannt, die mit einer
professionellen Beteiligungssteuerung verbunden sind, und entsprechende Kodizes
eingeflihrt. Beispiele hierflir sind Hamburg mit dem Hamburger Corporate Gover-
nance Kodex, Frankfurt am Main mit einer Richtlinie guter Unternehmensfiihrung,
die Stadte Koln und Dusseldorf mit jeweils eigenen Public Corporate Governance Ko-
dizes sowie Stuttgart, das bereits 2011 einen solchen Kodex verabschiedet hat.'*

124 Vgl. Freie und Hansestadt Hamburg (Hrsg.): Hamburger Corporate Governance Kodex, gtiltig ab 01.01.2020;
https://www.hamburg.de/resource/blob/261074/81e880c01eece8ed2ab1fdc2057a68a8/hamburger-corpo-
rate-governance-codex-data.pdf; Stadt Frankfurt am Main (Hrsg.): Richtlinie guter Unternehmensfiihrung -
Public Corporate Governance Kodex — fiir die Beteiligungen an privatrechtlichen Unternehmen der Stadt
Frankfurt am Main, Stand: 2023; https://frankfurt.de/-/media/frankfurtde/service-und-rathaus/verwaltung/a-
emter-und-institutionen/stadtkaemmerei/pdf/beteiligungsmanagement/publikationen/richtlinie-guter-
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Fir die Stadt Minchen ergeben sich aus ihrer komplexen Beteiligungsstruktur und
ihrer herausgehobenen Verantwortung als kommunaler Konzern besondere Potenzi-
ale und Erfordernisse. Angesichts der aktuellen Entwicklungen wére jetzt ein geeig-
neter Zeitpunkt, um diesen Weg ebenfalls konsequent zu beschreiten und ein eigenes
Kodex-Modell zur strategischen Weiterentwicklung der Beteiligungssteuerung in den
Blick zu nehmen.

Die diesen Kommissionsbericht hervorgebrachte Kommissionsarbeit kdnnte bei-
spielsweise in eine dauerhafte Struktur Gberfihrt und als Zukunftsallianz , Digitale
Daseinsvorsorge” etabliert werden. Dieses Gremium wirde Vertreter*innen aus Poli-
tik, Verwaltung und - idealerweise vollstdndig — alle stadtischen Versorgungsunter-
nehmen und Eigenbetriebe in einem Kompetenzgremium vereinen und als zentrale
Plattform fir stadtkonzernubergreifende Abstimmungen, strategische Konsolidie-
rung und Impulsgebung fungieren. Darin wiirde konsensorientiert agiert und ein ver-
bindlicher Rahmen geschaffen, in dem die operative Umsetzung eigenverantwortlich
durch die jeweiligen Akteure erfolgt.

Auch externe Kooperationen mit wissenschaftlichen Einrichtungen, Brancheninitiati-
ven oderTechnologieanbietern bergen hohes Potenzial. Damit diese Partnerschaften
dauerhaft wirken kdnnen, braucht es eine feste organisatorische Anbindung in lang-
fristige Entwicklungsstrategien. Aktuell beruht solcher Austausch oft auf Einzelinitia-
tiven ohne strukturelle Absicherung.

Zudem bleibt der Datenbereich ein kritischer Schwachpunkt. Unternehmen beklagen
das Fehlen eines systematischen Austauschs sowie mangelndeTransparenz liber ver-
fugbare Datenbestande. Neben dem Aufbau koordinierter Schnittstellen sollten auch
inhaltliche Schnittmengen, etwa bei IT-Systemen, Prozessen oder Bedarfen, syste-
matisch identifiziert und aktiv genutzt werden, um Synergiepotenziale besser auszu-
schopfen. Ohne abgestimmte Standards und koordinierte Schnittstellen kbnnen we-
der interne Synergien noch externe Innovationsimpulse wirksam erschlossen wer-
den.

Nicht zuletzt wird die Rolle zentraler IT-Dienstleister*innen ambivalent bewertet:
Zwar werden einzelne Akteure als kompetente Partner*innen geschétzt, jedoch fehlt
vielfach ihre strukturierte Einbindung in bestehende Steuerungsmodelle. Gefordert

unternehmensfuehrung---public-corporate-governance-kodex---broschuere/pcgk-der-stadt-frankfurt-am-
main.pdf; Stadt Koln (Hrsg.): Public Corporate Governance Kodex der Stadt K&ln, Ratsbeschluss vom
10.09.2020; https://www.stadt-koeln.de/mediaasset/content/pdf-dezernat2/public_corporate_governance_ko-
dex.pdf; Landeshauptstadt Stuttgart (Hrsg.): Public Corporate Governance Kodex der Landeshauptstadt
Stuttgart, fortlaufend aktualisiert;  https://www.stuttgart.de/rathaus/finanzen/public-corporate-gover-
nance.php; Landeshauptstadt Diisseldorf (Hrsg.): Diisseldorfer Public Corporate Governance Kodex, Stand:
12.12.2024; https://www.duesseldorf.de/fileadmin/Amt20/finanzen/kodex/kodex_2024_12_12_bf.pdf (Abruf
aller Quellen am 03.07.2025).
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werden hybride Anséatze, die technologische Expertise mit unternehmerischer Hand-
lungsfreiheit verbinden.

Deutlich wird: Die Entwicklung einer belastbaren Kooperationsarchitektur ist kein
nachgelagertes Organisationsdetail, sondern ein strategischer Hebel fiir Effizienz,
Resilienz und Zukunftsfahigkeit. Sie braucht institutionalisierte Formate, klare Gover-
nance-Regeln und eine gemeinsame Verstandigung uber Ziele, Rollen und Verant-
wortlichkeiten. Auf dieser Grundlage kann die digitale Daseinsvorsorge im Stadtkon-
zern koharent, leistungsfahig und nachhaltig gestaltet werden.

7.7 Empfehlung: Mutig(e) Innovationsraume eréffnen
und kreative Lernkulturen fordern

Fiur die digitale Daseinsvorsorge ist der Einsatz von Kiinstlicher Intelligenz (Kl) ein
bedeutender Entwicklungsschritt. Doch das volle Potenzial intelligenter Systeme er-
schliel3t sich nur, wenn Kommunen die Mdéglichkeit erhalten, neue Technologien in
geschutzten Kontexten zu testen, zu reflektieren und weiterzuentwickeln. Erpro-
bungsraume, Reallabore und Pilotprojekte beispielsweise eroffnen hierfiir entschei-
dende Erfahrungsraume. Sie machen Innovation unter realen Bedingungen greifbar,
fordern das organisationsubergreifende Lernen und Starken die Handlungsfahigkeit
kommunaler Akteure.

Viele Kommunen wiinschen sich genau solche Raume: keine technikzentrierten Ex-
perimentierrdume, sondern offene Gelegenheitsfenster flr praktisches Verstehen,
kritisches Erproben und verantwortungsvolle Weiterentwicklung. Dies belegt auch
die Studie Synlerz '*die zeigt, dass strukturelle Freirdume, Fehlerfreundlichkeit und
iteratives Vorgehen zentrale Voraussetzungen fiir Innovationen sind. Gerade beim
Einsatz von Kl — etwa bei der Steuerung von Verkehrsfliissen, in der Verwaltung von
Infrastrukturen oder im Blirgerservice — ist es essenziell, Wirkzusammmenhinge, Gren-
zen und Nebenfolgen friihzeitig zu erfassen. Ohne vorbereitende Tests und adaptive
Lernprozesse bleiben viele Anwendungen ungenutzt oder fiihren zu Fehlentwicklun-
gen.

Pilotprojekte in einzelnen Betrieben zeigen, dass Kl-gestutzte Anwendungen funktio-
nieren und Mehrwerte schaffen konnen. Aber viele dieser Initiativen beruhen auf dem
Engagement einzelner, ohne strukturelle Absicherung oder Anschlussfahigkeit. Es

125 Vgl. Wolfram Wrase: Werkstattbericht - Kommunale Innovationslabore. Impulse und Praxiserfahrungen aus
dem Verbundprojekt SynVerZ, Berlin: Deutsches Institut fir Urbanistik 2023, S. 8; https://www.difu.de/publi-
kationen/2023/werkstattbericht-kommunale-innovationslabore (Abruf am 17.06.2025).



KOMMISSIONSBERICHT DASEINSVORSORGE FIT FUR DIE DIGITALISIERUNG MACHEN SEITE 110

fehlt an formalen Innovationsraumen, interdisziplinaren Lernformaten und systema-
tischen Verfahren zur Auswertung und Verstetigung. Hier liegt eine strategische
Schwachstelle: Ohne institutionalisierte Innovationskultur bleibt digitale Transforma-
tion fragmentarisch und kaum skalierbar.

Auch die Zukunftsstudie IX des MUNCHNER KREIS betont die Notwendigkeit solcher
institutionalisierter Lernrdume. Deep Tech beispielsweise, zu dem auch fortgeschrit-
tene KI-Systeme zidhlen, sei kein isoliertes Technologiefeld, sondern ein ,Meta-Be-
reich mit systemverandernder Wirkung”, der nur durch gemeinsames Lernen in lang-
fristig angelegten Okosystemen zur Wirkung komme. Besonders staatliche Akteure
seien gefordert, aktiv Erprobungsrdaume zu ermoglichen, um Innovation mit gesell-
schaftlicher Verantwortung zu verbinden: , Der Staat sollte nicht nur Forderer, son-
dern auch selbst aktiver Anwender und Ermdglicher von Deep Tech sein*'%,

Notwendig ist daher ein kommunal verankerter Rahmen, der experimentelles Arbei-
ten nicht nur zuldsst, sondern gezielt fordert. Dazu gehdren neben finanzieller Grund-
sicherung auch feste Zustandigkeiten, eine klare Anbindung an Steuerungsstrukturen
sowie die Einbindung von Wissenschaft und Zivilgesellschaft. Nur wenn Erkenntnisse
aus Reallaboren dokumentiert, systematisch ausgewertet und in strategische Ent-
scheidungsprozesse eingespeist werden, entstehen tragfdhige Losungen. Reallabore
werden so zu Inkubatoren einer verantwortungsvollen Digitalisierung — auch und ge-
rade beim Einsatz von KI.

7.8 Empfehlung: Digitale Teilhabe starken und demo-
kratische Gestaltung verantwortungsvoll sichern

Digitalisierung ist auch eine Frage demokratischer Legitimation. Mit der Ausweitung
digitaler Angebote und Steuerungsmechanismen verandert sich das Verhéltnis zwi-
schen Staat und Gesellschaft. Wer Zugang zu Informationen hat, wer mitgestalten
kann, wer gehort wird — all das wird zunehmend auch im digitalen Raum verhandelt.
Damit wachst die Verantwortung, Beteiligung nicht nur technologisch zu ermaogli-
chen, sondern demokratisch zu gestalten.

Digitale Beteiligung darf kein Nebenschauplatz technischer Entwicklungen bleiben.
Sie braucht eine klare strategische Verankerung, transparente Regeln und verbindli-
che Rickkopplung in politische Entscheidungen. Dazu zdhlen digitale Konsultatio-

126 \/gl. MUNCHNER KREIS / acatech / Bertelsmann Stiftung: Zukunftsstudie IX - Das Deep Tech Manifest. Weck-
ruf fir einen schilummernden Riesen, Mlinchen 2024, S. 32; https://zukunftsstudie.muenchner-kreis.de (Abruf
am 24.06.2025).
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nen, interaktive Plattformen und offene Informationskanéle ebenso wie verbindliche
Verfahren zur Ergebnisverwertung. Nur wenn Mitsprache reale Auswirkungen hat,
entstehtVertrauen und nur wennTransparenz und Zugéanglichkeit gesichert sind, wird
Beteiligung zum demokratischen Instrument.

Bisher agieren viele kommunale Unternehmen mit Engagement und Kreativitat — mit
Apps, Informationsportalen und Self-Service-Angeboten. Doch haufig fehlt ein Gber-
greifender Rahmen, der digitale Teilhabe als kommunale Gestaltungsaufgabe be-
greift. Beteiligungsprozesse verlaufen punktuell, Rickmeldeschleifen sind nicht insti-
tutionell abgesichert. Das birgt die Gefahr neuer Ausschliisse und eines Vertrauens-
verlusts in 6ffentliche Institutionen.

Ein solcher Ausschluss zeigt sich nicht nur im Fehlen institutioneller Riickkopplung,
sondern auch im fehlenden Zugang zu digitalen Angeboten selbst, besonders fir so-
zial benachteiligte Gruppen. Diese haben héufig keinen stabilen Zugang zu WLAN
oder digitalen Endgeréaten. Eine umfassende digitale Teilhabe erfordert daher nied-
rigschwellige Zugange, sowohl technisch (etwa durch 6ffentlich zugangliches WLAN)
als auch sozial (etwa durch begleitende Unterstiitzungsangebote). Dies schliel3t die
konsequente Berlcksichtigung von Barrierefreiheit mit ein —im Sinne technischer Zu-
ganglichkeit, aber auch im erweiterten Verstdndnis als partizipativ, nutzer*innen-ori-
entiert und inklusiv gestaltete digitale Angebote.

Zugleich eroffnet sich mit der digitalen Grundversorgung ein neues Aufgabenfeld der
kommunalen Daseinsvorsorge. Aufbauend auf der Definition von Papenful} et al.
(2022) umfasst digitale Grundversorgung die Bereitstellung von Infrastrukturen,
Dienstleistungen und digitalen Gitern, die in der digitalen Gesellschaft fiir Teilhabe,
Gleichwertigkeit der Lebensverhéltnisse und digitale Souveranitit essenziell sind.
Dieses Feld ist bislang noch nicht systematisch erschlossen. Es bedarf einer eigen-
stindigen kommunalen Auseinandersetzung und strategischen Verankerung inner-
halb der Gesamtverantwortung flir eine zukunftsfahige Daseinsvorsorge.

Ein moglicher Ansatz liegt in der Entwicklung eines digitalen Teilhabe-Index. Er
konnte systematisch erfassen, wie digitale Angebote genutzt werden, wo Zugéange
fehlen und welche sozialen Gruppen benachteiligt sind. So lie3en sich gezielte Mal3-
nahmen ableiten, um digitale Ungleichheiten zu erkennen undTeilhabe chancenge-
recht zu gestalten.

Als Orientierung kann der Ansatz der Stadt Wien dienen, die digitale Beteiligung als
integralen Bestandteil einer werteorientierten Stadtentwicklung begreift. Dort wird
Digitalisierung konsequent mit demokratischen, sozialen und 6kologischen Zielen
verbunden. Der digitale Humanismus dient als Kompass fiir eine menschenzentrierte
Gestaltung, nicht als technikgetriebene Innovation, sondern als Ausdruck urbaner
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Verantwortungskultur. Digitale Technologien konnenTeilhabe erweitern, wenn sie ge-
recht, zuganglich und wirksam gestaltet sind, unterstreicht diese Haltung.

Fir Minchen bedeutet das: Demokratische Mitgestaltung muss von Beginn an mit-
gedacht, institutionell gesichert und aktiv ermdglicht werden. Die Digitalisierung der
Daseinsvorsorge eroffnet die Chance, neue Raume fiir Teilhabe zu schaffen. Sie er-
weitert bestehende demokratische Strukturen sinnvoll. Nur so kann der digitale Wan-
del zum Motor einer zukunftsfahigen und resilienten Stadtgesellschaft werden.
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EXKURS

Digitale Teilhabe als demokratische Gestaltungsaufgabe

Die Digitalisierung der 6ffentlichen Daseinsvor-
sorge verandert das Verhaltnis zwischen Verwal-
tung und Stadtgesellschaft grundlegend. Wer
mitreden, mitentscheiden und mitgestalten
kann — und wer nicht —, wird zunehmend im di-
gitalen Raum ausgehandelt. Digitale Teilhabe ist
damit kein technisches Add-on, sondern ein de-
mokratischer Prifstein.

Miunchen verfligt bereits Uber erste institutio-
nelle Grundlagen fiir eine partizipative Ausge-
staltung des digitalen Wandels: Mit dem Digital-
rat an der Schnittstelle zu Zivilgesellschaft, Wirt-
schaft und Wissenschaft sowie mit den Digitali-
sierungsmanager*innen in den Referaten und
einer Koordinierungsstelle fir digitale Partizipa-
tion sind zentrale Akteure etabliert. Was es nun
braucht, ist ein gemeinsamer Gestaltungsan-
spruch: Digitalisierungsprozesse mitissen von
An-fang an inklusiv, zugdnglich und demokra-
tisch anschlussfahig gedacht werden.

Die im Folgenden skizzierten MalBnhahmen ver-
stehen sich als Impulse fiir eine integrierte Teil-
habepraxis. Ziel ist es, digitale Beteiligung ver-
bindlich zu verankern, strukturelle Hiirden abzu-
bauen und soziale wie kulturelle Vielfalt syste-
matisch zu bertcksichtigen. Ein solcher Ansatz
verbindet technologische Innovation mit demo-
kratischer Substanz — und schafft Vertrauen, wo
neue Steuerungsformen entstehen.

Institutionell verankern

— Digitalrat stérken: Als dauerhafte Plattform fur
Austausch, Beratung und Impulse aus Zivilge-
sellschaft, Verwaltung und Wirtschaft

— Beteiligungspflicht verankern: Digitale Kon-
sultationen als fester Bestandteil strategisch
relevanter Stadtratsentscheidungen

— Governance-Regeln ausbauen: Beteiligungs-
pflichten in Geschéaftsordnungen und Leitli-
nien implementieren

— Koordinierungsstelle ausbauen: Standards,
Tools und Prozesse zentral biindeln und kom-
munal verankern

Inklusive und vielfaltige Formate entwickeln

— Niedrigschwellige Tools nutzen: Beteiligung
via Messenger, einfache Webseiten oder bar-
rierearme Plattformen

— Mehrsprachigkeit sicherstellen: Automati-
sierte Ubersetzung und kultursensible Mode-
ration flr echte Zugéanglichkeit

— Hybridformate kombinieren: Digitale Beteili-
gung mit analogen Dialogangeboten verzah-
nen

— Peer-to-Peer stiarken: Tandem-Formate fiir &l-
tere, wenig digital affine oder sozial benach-
teiligte Gruppen

Zugang zu sozialen Leistungen partizipativ ge-

stalten

— Digitale Leistungsmelder einsetzen: Anspri-
che anonym und barrierefrei sichtbar machen

— Burger*innen-App partizipativ entwickeln:
Verwaltungsangebote in einfacher Sprache,
mit Fokus auf Usability

— Tests mit vulnerablen Gruppen verpflichtend
machen: Vor Live-Schaltung digitaler Dienste

— Partizipationsbarometer etablieren: Nutzung,
Hurden und Wirkung kontinuierlich beobach-
ten und verbessern

Riickkopplung sichern - Wirkung demokratisch
machen

— Ergebnisse veroffentlichen: In klarer Sprache,
z. B. als Storymap oder Infografik

— Verbindlich riickmelden: Was wurde (ber-
nommen —was nicht, und warum?

— Feedback o6ffentlich machen: Gemeinsame
Auswertungsworkshops mit Politik, Verwal-
tung und Stadtgesellschaft
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7.9 Empfehlung: Empfehlungen klug weiterdenken,
politisch anschlussfahig machen und wirkungs-
voll umsetzen

Damit aus fundierten Impulsen tragféahige Konzepte werden, ist es entscheidend, die
Digitalisierung der Daseinsvorsorge auch politisch zu verantworten, strategisch aus-
zurichten und organisatorisch gut zu verankern. Die vorliegenden Empfehlungen lie-
fern dafir eine fundierte Grundlage. Nun kommt es darauf an, sie im Lichte der loka-
len Rahmenbedingungen zu bewerten, strukturiert zu priorisieren und fiir die Umset-
zung vorzubereiten.

Fir den Stadtrat bedeutet das die Chance, politischen Gestaltungswillen sichtbar zu
machen. Die Bewertung der MalBnahmen ermoglicht es, strategische Ziele mit kon-
kreten Umsetzungspfaden zu verbinden, etwa in Bereichen wie digitaler Teilhabe, Kli-
maschutz, Infrastruktur oder Standortentwicklung. Dadurch lassen sich politische
Schwerpunkte scharfen und mit greifbaren Wirkungen im Stadtteil oder im eigenen
Ausschussgebiet verknlpfen.

Transparente Kriterien fir Aufwand, Wirkung und Zeithorizont helfen dabei, haushal-
terische Spielraume realistisch zu bewerten und Investitionen gezielt zu steuern.
MaRnahmensteckbriefe konnen diese Informationen blindeln und so zur Entschei-
dungsfahigkeit beitragen, auch im Hinblick auf interfraktionelle Verstandigung und
eine konstruktive Debattenkultur im Stadtrat.

Um die Umsetzung der priorisierten Empfehlungen abzusichern, braucht es dariiber
hinaus eine klare operative Struktur. Dazu gehort die Entwicklung eines verbindlichen
Implementierungsplans oder einer Umsetzungsroadmap, der Verantwortlichkeiten,
Zeitachsen und Ressourcenbedarf festhalt. Ebenso wichtig ist die Benennung von Zu-
standigkeiten fur Nachverfolgung und Umsetzung, damit Fortschritte transparent do-
kumentiert und Barrieren friihzeitig erkannt werden kénnen.

Ein durchdachtes Monitoring sichert darliber hinaus die Moglichkeit, Fortschritte
sichtbar zu machen und friihzeitig nachzusteuern. So entsteht nicht nur Steuerbarkeit
aufVerwaltungsebene, sondern auch politische Rickkopplung und Rechenschaftsfa-
higkeit gegentiber der Offentlichkeit.

Eine konsequente Umsetzung starkt das Vertrauen in kommunale Gestaltungskraft.
Sie zeigt, dass die Digitalisierung nicht abstrakt bleibt, sondern konkrete Verbesse-
rungen fur Blrger*innen ermoglicht, zum Beispiel durch bessere Erreichbarkeit,
niedrigschwellige Services oder mehrTransparenz in der Verwaltungsarbeit.
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Wenn politische Ziele, operative Planung und finanzielle Verantwortung zusammen-
gefuhrt werden, entsteht ein belastbarer Rahmen fiir entschlossenes Handeln und
eine sichtbare Perspektive flir die Stadtgesellschaft.
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8. Zukunft beginnt jetzt - digitale
Daseinsvorsorge gemeinsam gestalten

8.1 Top 5 Handlungsempfehlungen fiir den Stadtrat

Aus den geflihrten Gespriachen mit den Versorgungsunternehmen und stadtischen
Eigenbetrieben, den wissenschaftlichen Impulsen und weiteren Quellrecherchen er-
geben sich flinf vorrangige Handlungsimpulse fiir eine strategisch abgestimmte Di-
gitalisierung der kommunalen Daseinsvorsorge:

1. Strategische Zukunftsallianz schmieden

Ein gemeinsames Kompetenzgremium aus Politik, Verwaltung, Versorgungsunter-
nehmen und Eigenbetrieben begleitet die digitale Weiterentwicklung der Daseinsvor-
sorge auf strategischer Ebene. Es entwickelt ein handlungsleitendes Zukunftsbild,
das als Grundlage flir die unternehmensspezifische Strategieentwicklung und Mal3-
nahmenplanung dient. Das Gremium setzt gezielt Impulse, férdert den Konsens zwi-
schen den Akteuren und schafft verlassliche Rahmenbedingungen flir eine eigenver-
antwortliche Umsetzung in den Unternehmen.

Unter Federfiihrung des IT-Referats blindelt das Kompetenzgremium technische,
rechtliche und strategische Expertise zu Themen wie Cloud, Datenplattform, KiI, In-
teroperabilitdt und Finanzierung. Es verabschiedet einheitliche Standards, etwa zu
Cloud-Nutzung, Datenaustausch oder digitaler Signatur, innerhalb derer die opera-
tive Umsetzung dezentral erfolgt.

2.Technologische Infrastruktur weiter starken

Innovative Technologien entfalten ihr Potenzial erst auf einer stabilen digitalen Grund-
lage. Die Unternehmen empfehlen, den eingeschlagenen Weg fortzusetzen: mit ge-
zieltem Netzausbau, der Modernisierung von Datenleitungen und der Konzentration
auf eine umfassende Nutzbarkeit zentraler IT-LOsungen, die den Prinzipien grundle-
gender UX-Anforderungen folgt. Erst darauf aufbauend sollten neue ,High-End”
Technologien implementiert werden.

3. Finanzielle Ausstattung von Digitalisierungsvorhaben langfristig absichern

Mit Blick auf die Zukunft bedarf es einer institutionellen Verankerung der finanziellen
Ausstattung digitaler Vorhaben in den Unternehmen Gber Legislatur-Zyklen hinweg.
Zugleich sollten den Unternehmen eigenverantwortlich zugewiesene Digitali-
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sierungsetats Gbertragen werden, um Planungssicherheit zu schaffen und Digitalisie-
rung als dauerhaft angelegten, strategischen Modernisierungsprozess zu etablieren.

4. Fachkrafte- und Fiihrungskraftestrategie fir digitale Transformation verankern

Entwicklung und Umsetzung einer abgestimmten Qualifizierungsstrategie zur Star-
kung digitaler Kompetenzen, Verdanderungsbereitschaft und interdisziplindrer Zusam-
menarbeit im Stadtkonzern. Ziel ist eine kontinuierliche, hierarchie- und organisati-
onslbergreifende Personalentwicklung als Voraussetzung fiir gelingende Digitalisie-
rung.

5. Resilienz digitaler Infrastrukturen starken

Koordinierte Einfihrung von Notfallmechanismen und Etablierung eines Zero-Trust-
Ansatzes vor allem in KRITIS-nahen Organisationseinheiten. Ziel ist ein belastbares
Sicherheitsniveau, das technische Robustheit mit organisatorischer Reaktionsfahig-
keit verbindet.

EXKURS
Zielbild 2030: Digitale Daseinsvorsorge flr eine zukunftsfahige
Stadt — ein Beispiel

Minchen etabliert eine digitale Daseinsvor-
sorge, die krisenfest, nutzer*innenorientiert
und klimabewusst ist. Digitale Technologien
und vernetzte Dateninfrastrukturen ermdogli-
chen eine vorausschauende, gerechte und
transparente Versorgung aller Menschen in der
Stadt.

Die stadtischen Unternehmen agieren dabei als
interoperabel verbundene Akteure eines lernen-

den Okosystems. |hre digitalen Dienste sind si-
cher, barrierefrei, ressourceneffizient — und sie
starken das Vertrauen der Blrger*innen durch
souverdne, gemeinwohlorientierte Steuerung.

Der Stadtkonzern wird so zum digitalen Innova-
tionstreiber: Nicht als Selbstzweck, sondern im
Dienst einer lebenswerten, resilienten und kli-
maneutralen Stadtgesellschaft.

8.2 Gemeinsam Verantwortung tragen: Rolle, Erwar-
tungen und Werte im digitalen Stadtkonzern

Die kommunalen Versorgungsunternehmen und Eigenbetriebe sehen sich als gestal-
tende Kraft einer zukunftsfahigen Stadtgesellschaft. Digitalisierung verstehen sie als
strategisches Instrument, um Leistungen der Daseinsvorsorge effizienter, zugang-
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licher und blirger*innennaher weiterzuentwickeln. Dabei ist ihr Anspruch klar: Sie
wollen Verantwortung libernehmen, gestalten und nicht blo3 umsetzen.

Aus den Rickmeldungen wird deutlich, dass viele Betriebe eine friihzeitige Einbin-
dung in strategische Entscheidungsprozesse wiinschen. Sie streben nach Verlasslich-
keit in der Zusammenarbeit, fordern klare Zustandigkeiten und erwarten einen ge-
meinsamen Orientierungsrahmen fir die digitale Weiterentwicklung. Voraussetzun-
gen wie verbindliche Fahrpldne, abgestimmte Standards und transparente Zustan-
digkeitsmodelle gelten als wesentliche Grundlage fiir erfolgreiches Handeln im Ver-
bund.

Gleichzeitig wird die operative Kompetenz sichtbar, mit der die Unternehmen kon-
krete Digitalisierungsvorhaben umsetzen. Die ausdrickliche Erwartung an Verwal-
tung und Politik ist ein konstruktives Miteinander, das Vertrauen férdert und birokra-
tische Hirden minimiert. Der Ruf nach mehr Eigenverantwortung und Handlungs-
spielrdumen ist unuberhorbar — ebenso wie der Wunsch nach einer Kultur, die Expe-
rimente zuldsst und Lernen aus Erfahrung ermdglicht.

In den Riickmeldungen spiegelt sich ein gemeinsames Werteverstdndnis: Offenheit,
Verlasslichkeit und Respekt sind ebenso wichtig wie Mut zur Veranderung, Innovati-
onsfreude und Fehlertoleranz. Diese Haltung schafft die Grundlage fiir eine digitale
Transformation, die nicht von oben verordnet, sondern aus der Praxis herausgetra-
gen wird.

Der Stadtrat spielt in diesem Prozess eine zentrale Rolle. Erwartet werden strategi-
sche Leitlinien, klare Zielbilder und finanzielle Rahmenbedingungen, die mit den re-
alen Anforderungen vor Ort in Einklang stehen. Die Bereitschaft zur Mitwirkung ist
da.

Eine wirksame Gestaltung des digitalen Wandels setzt Vertrauen, Orientierung und
eine strukturierte Dialogflihrung voraus, um den Nutzen fiir die Stadtgesellschaft si-
cherzustellen.

8.3 Ein abschlieBRendes Wort

Der vorliegende Kommissionsbericht zeigt: Die Digitalisierung der kommunalen Da-
seinsvorsorge in Minchen bietet erhebliche Potenziale fur eine zukunftsfahige, bur-
ger¥*innenorientierte und resiliente Stadtgesellschaft. Zugleich stellt sie hohe Anfor-
derungen an strategisches Handeln, Prioritdtensetzung und Koordination Uber Zu-
standigkeitsgrenzen hinweg.
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Die aufgezeigten Herausforderungen in den Bereichen Datenmanagement, Interope-
rabilitdt, Fachkrafteentwicklung, Governance und organisationsiibergreifende Zu-
sammenarbeit erfordern ein gemeinsames Verstandnis sowie verbindliche Zielset-
zungen im gesamten Stadtkonzern. Die in diesem Bericht skizzierten Handlungsdi-
mensionen liefern eine fundierte Grundlage flir die weitere politische und verwal-
tungsseitige Diskussion.

Empfohlen wird, auf Basis der gewonnenen Erkenntnisse ein abgestimmtes Zielbild
fur die digitale Transformation der Daseinsvorsorge zu erarbeiten. Dieses Zielbild
sollte inhaltliche Leitplanken und konkrete Umsetzungsziele enthalten und gemein-
sam mit den relevanten stadtischen Unternehmen, Eigenbetrieben und Referaten
entwickelt werden. Zudem ist es notwendig, geeignete Strukturen zur Steuerung und
zur kontinuierlichen Abstimmung zu schaffen, um die digitale Transformation dauer-
haft strategisch zu begleiten.

Der Kommissionsbericht versteht sich als Impuls und als Einladung zur gemeinsa-
men Weiterarbeit. Die digitale Entwicklung der Daseinsvorsorge ist nicht allein eine
technische Modernisierung, sondern ein gesamtstadtisches Gestaltungsprojekt mit
gesellschaftlicher Tragweite. Sie verlangt vorausschauende Planung, intensive Zu-
sammenarbeit und die Bereitschaft zu strukturellen Veranderungen.
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9. Anhang

9.1 Abkilrzungsverzeichnis

AK
BSI
CIiO
DGA
EU
FAQ
GIS
loT
IT
IT-SiG
KIS
KRITIS
MIO
MIV
NIS2
0zZG
PUE
SaaS
SDG
SSO
SSoT
T
ZKI

Arbeitskreis

Bundesamt fur Sicherheit in der Informationstechnik
Chief Information Officer

Data Governance Act

Européaische Union

Frequently Asked Questions (Haufig gestellte Fragen)
Geoinformationssystem

Internet of Things (Internet der Dinge)
Informationstechnologie

IT-Sicherheitsgesetz
Krankenhausinformationssystem

Kritische Infrastrukturen

Medizinische Informationsobjekte

Motorisierter Individualverkehr

EU-Richtlinie 2022/2555

Onlinezugangsgesetz
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Power Usage Effectiveness (Energieeffizienzkennzahl flir Rechenzentren)

Software as a Service

Sustainable Development Goals (Nachhaltige Entwicklungsziele)

Single Sign-on
Single Source of Truth
Telematikinfrastruktur

Zentrum fir Kritische Infrastrukturen



KOMMISSIONSBERICHT DASEINSVORSORGE FIT FUR DIE DIGITALISIERUNG MACHEN

9.2 Glossar

ABC-Prinzip: Methode zur Priorisierung von Ele-
menten (z. B. Produkte, Kund*innen) nach wirt-
schaftlicher Bedeutung. A = sehr wichtig, B =
wichtig, C = weniger wichtig. Grundlage ist das
Pareto-Prinzip.'?’

Adgiles Projektmanagement / Scrum / Kanban:
Methoden zur flexiblen, iterativen Steuerung
von Projekten. Ziel ist eine schnelle Anpassung
an Verdnderungen und kontinuierliche Verbes-
serung.

Application Programming Interface (API): Pro-
grammierschnittstelle, tuber die verschiedene
Softwarelésungen miteinander kommunizie-
ren. APls ermodglichen etwa die Anbindung ex-
terner Anwendungen an Verwaltungssoftware.

Beteiligung: Im kommunalen Kontext die Einbe-
ziehung von Burger¥*innen, Interessensgruppen
oder Mitarbeitenden in Entscheidungs- und Pla-
nungsprozesse. Zunehmend auch in digitaler
Form (z.B. Uber Beteiligungsplattformen). Be-
teiligung zielt auf Akzeptanz, Transparenz und
bessere Losungen.

Big Data / Open Data: Big Data bezeichnet die
Verarbeitung sehr groRer, oft heterogener Da-
tenmengen. Open Data sind Daten, die 6ffent-
lich, maschinenlesbar und kostenlos zugénglich
gemacht werden, z. B. zur Forderung von Trans-
parenz oder Innovation.

BSI-Gesetz (Gesetz Giber das Bundesamt fiir Si-
cherheit in der Informationstechnik) regelt die
Aufgaben und Befugnisse des BSI als zentrale
nationale Cybersicherheitsbehtérde. Es ver-
pflichtet Betreiber kritischer Infrastrukturen zur
Umsetzung technischer und organisatorischer
MaRnahmen zur IT-Sicherheit (&8 8a BSIG).

27 \/gl. OMR: Was ist eine ABC-Analyse? Definition &
Vorteile, Online Marketing Rockstars, veroffentlicht
am 13.05.2025; https://omr.com/de/reviews/
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Carve-out: Ausgliederung eines Unterneh-
mensteils in eine eigenstandige Einheit.

Change Management: Strukturierter Prozess
zur Begleitung und Steuerung von Verande-
rung, insbesondere wichtig bei digitalen Trans-
formationsprozessen in kommunalen Organisa-
tionen.

Cloud-Infrastruktur / Cloud Computing: Verla-
gerung von Rechenleistung, Speicher und Soft-
wareanwendungen in zentrale Rechenzentren,
die Giber das Internet zugéanglich sind. Kommu-
nen nutzen Cloud-Angebote zur flexibleren und
skalierbaren Bereitstellung digitaler Dienste.

Daseinsvorsorge: Grundlegende 6ffentliche
Leistungen zur Sicherung der Lebensqualitat
(z. B. Energie, Wasser, Abfall, Mobilitat). Digitali-
sierung kann ihre Effizienz, Transparenz und
Nachhaltigkeit steigern.

Data-Measure: Verfahren zur systematischen
Erfassung und Bewertung von Daten als Grund-
lage fir Entscheidungen, Wirkungsanalysen
oder Steuerung. In der Daseinsvorsorge wird
Data-Measure z.B. zur Nachverfolgung von
Fortschritten in Digitalisierungsprogrammen
oder fiir datengetriebenes Monitoring einge-
setzt.

Datenhoheit: Einsehbare und nachvollziehbare
Entscheidungsprozesse in der Kommune. Da-
tenhoheit meint die vollstandige Kontrolle tiber
kommunale Daten durch die 6ffentliche Hand.

Datenplattform / Urban Data Platform: Zentrale
technische Infrastruktur, auf der kommunale
Daten aus unterschiedlichen Quellen (Verwal-
tung, Verkehr, Energie) zusammengefiihrt, ana-

contenthub/was-ist-eine-abc-analyse (Abruf am

18.06.2025).
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lysiert und fir Anwendungen bereitgestellt wer-
den kdnnen.

Deep Tech: Technologiegetriebene Innovatio-
nen mit wissenschaftlichem Tiefgang und ho-
hem Transformationspotenzial. Deep Tech um-
fasst z. B. Kinstliche Intelligenz, Quantentech-
nologie oder Robotik und ermdglicht grundle-
gende Neuerungen in Bereichen wie Energie,
Mobilitat oder Verwaltung.

Digitale Barrierefreiheit: Sicherstellung, dass
digitale Angebote fiir alle Menschen zugédnglich
sind, auch flir Menschen mit Behinderungen
oder geringen digitalen Kompetenzen.

Digitale Souveranitat: Die Fahigkeit einer Kom-
mune, bei digitalen Systemen und Daten unab-
hdngig, selbstbestimmt und rechtssicher zu
handeln, insbesondere durch Vermeidung von
Lock-in-Effekten gegentliber IT-Anbietern.

Digitale Teilhabe: Gleichberechtigter Zugang al-
ler Bevolkerungsgruppen zu digitalen Technolo-
gien, Diensten und Kompetenzen, unabhangig
von Alter, Bildung, Einkommen oder Herkunft.
Digitale Teilhabe umfasst Zugang zu Infrastruk-
tur (z. B. Internet), nutzbare Anwendungen (z. B.
E-Government, Bildung, Kommunikation) und
die Fahigkeit, diese selbstbestimmt und souve-
ran zu nutzen.

Digitaler Humanismus: Konzept, das technolo-
gische Entwicklungen, insbesondere Digitalisie-
rung und KI, konsequent an den Werten der
Menschenwiirde, Teilhabe, Gerechtigkeit und
Nachhaltigkeit ausrichtet. Es zielt auf eine
ethisch verantwortbare Gestaltung der digitalen
Transformation.

Digitaler Zwilling: Virtuelles Abbild eines realen
Objekts oder Systems, z.B. eines Gebaudes
oder Kanalnetzes, das fir Simulationen, Analy-
sen und Wartung genutzt werden kann.

Edge Computing: Verarbeitung von Daten direkt
am Ort ihrer Entstehung (z. B. in Sensoren oder
Endgeraten), um Latenzzeiten zu reduzieren.
Relevant etwa bei Verkehrssteuerung oder Ver-
sorgungsnetzen.
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Elektronische Patientenakte (ePA): Digitale
Sammelmappe fiir persénliche Gesundheitsda-
ten. Sie ermdoglicht Patient*innen und medizini-
schem Fachpersonal den Zugriff auf Befunde,
Medikationen oder Diagnosen, unter strengen
Datenschutzvorgaben. Kommunen koénnen
durch Schnittstellen zu Gesundheitséamtern be-
troffen sein.

Enterprise Resource Planning (ERP):
Integrierte Softwarelésung zur Steuerung zent-
raler Geschéftsprozesse wie Einkauf, Lager,
Buchhaltung oder Produktion — Ziel: effizienter
Ressourceneinsatz und Datenkonsistenz.

Geofencing: Technologie zur digitalen Begren-
zung eines geografischen Bereichs. Beim Uber-
treten dieser ,unsichtbaren” Grenzen werden
automatisiert Aktionen ausgeldst (z. B. Benach-
richtigungen, Zugriffe, Datenerfassung). An-
wendung etwa bei Mobilitdtsangeboten, Ver-
kehrslenkung oder Zutrittsmanagement.

Geschaftsprozess- und Anforderungsmanage-
ment (GPAM): Standardisiertes Vorgehensmo-
dell der Landeshauptstadt Miinchen zur syste-
matischen Erhebung, Dokumentation und Ab-
stimmung von Geschaftsprozessen und Anfor-
derungen in Digitalisierungs- und IT-Projekten.
Ziel ist es, fachliche Bedarfe verstandlich, struk-
turiert und Ubergreifend anschlussfahig zu ma-
chen - insbesondere fiir spatere IT-Umsetzung
und Vergabe.

Governance (Daten-, IT- oder Projekt-Gover-
nance): Ubergeordnete Steuerungs- und Rege-
lungssysteme flr verantwortungsbewusste
Nutzung von Daten, IT-Infrastruktur oder Projek-
ten. Ziel ist Transparenz, Rechenschaftspflicht
und Nachhaltigkeit.

Identitats-Infrastruktur: Technische Umsetzung
innerhalb der ldentitatsstruktur: Systeme und
Dienste zur sicheren ldentifikation, Authentifi-
zierung und Autorisierung, z.B. elD, Login-
Dienste oder Zertifikatslosungen. Sie macht di-
gitale Identitaten praktisch nutzbar.

Identitatsstruktur: Gesamtheit der technischen,
organisatorischen und rechtlichen Rahmen-
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bedingungen fiir den vertrauenswiirdigen Um-
gang mit digitalen Identitaten. Sie regelt, wie
Identitaten erzeugt, verwaltet und genutzt wer-
den, etwa durch Standards, Zusténdigkeiten
und Sicherheitsniveaus.

Internet of Things (loT): Vernetzung physischer
Geréate und Sensoren uber das Internet, sodass
sie Daten erfassen, austauschen und automati-
siert reagieren konnen. Im kommunalen Kon-
text Grundlage fir Anwendungen wie smarte
StraRenbeleuchtung, Verkehrssteuerung oder
Umweltmonitoring.

Interoperabilitat: Die Fahigkeit verschiedener
IT-Systeme, strukturierte Daten reibungslos zu
Ubertragen und zu verarbeiten: technisch, se-
mantisch und organisatorisch. Interoperabilitat
ist eine Grundvoraussetzung fiir vernetzte, me-
dienbruchfreie digitale Verwaltung. Ein Beispiel
aus der kommunalen Praxis: Ein Online-Antrag
auf Baugenehmigung, der Gber das kommunale
Serviceportal gestellt wird, wird automatisch an
das Fachverfahren im Bauaufsichtsamt tiberge-
ben. Von dort aus werden die Daten direkt an
das Geoinformationssystem (GIS) und das zent-
rale Archivsystem Ubertragen. Gleichzeitig wird
die digitale Zahlung tGiber die kommunale ePay-
ment-Plattform angestof3en. Alle beteiligten
Systeme greifen auf dieselben standardisierten
Datenformate (z. B. XPlanung, XBau) zu — ohne
Medienbriiche, Mehrfacheingaben oder manu-
elle Schnittstellenarbeit.

IT-Sicherheit / Cyberresilienz: MalRnahmen zum
Schutz von IT-Systemen vor Angriffen, Ausfal-
len oder Missbrauch. Cyberresilienz meint dar-
Uber hinaus die Fahigkeit, auch nach einem Vor-
fall handlungsfahig zu bleiben.

Kritische Infrastrukturen (KRITIS): Infrastruktu-
ren, deren Ausfall erhebliche Folgen fiir Gesell-
schaft, Gesundheit oder Sicherheit hatte — etwa
Energieversorgung, Abwasser oder IT-Netze.

128 Aus: Freie und Hansestadt Hamburg: Verkehrspla-
nung - Kurze Begriffserlduterungen, o.D., S. 6. On-
line verfugbar unter: https:/geoportal-hamburg.de
/beteiligung_elbchaussee2/sites/default/files/
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Ihre Digitalisierung erfordert besondere Schutz-
mafRnahmen.

Kunstliche Intelligenz (KI): Bezeichnet Systeme,
die in der Lage sind, Aufgaben zu erledigen, die
menschliche Intelligenz erfordern — z. B. Muster
erkennen, Prognosen treffen oder Sprache ver-
arbeiten. In der kommunalen Praxis etwa bei
Chatbots oder Verkehrssteuerung im Einsatz.

Lock-in-Effekt: Abhédngigkeit von einem IT-An-
bieter oder einer Technologie, die den Wechsel
zu alternativen Loésungen wirtschaftlich, tech-
nisch oder rechtlich stark erschwert, z.B. z.B.
durch proprietdre Schnittstellen, Datenformate
oder Lizenzmodelle.

Low-Code / No-Code: Entwicklung von Soft-
wareanwendungen mit nur wenig bzw. ganz
ohne Programmieraufwand, ermdéglicht auch
Fachabteilungen ohne IT-Ausbildung die Um-
setzung digitaler Losungen.

Motorisierter Individualverkehr (MIV)'2 Als
motorisierten Individualverkehr werden alle
Kraftfahrzeuge bezeichnet, die individuell ge-
nutzt werden. Das hei3t, dass die Verkehrsteil-
nehmerin und der Verkehrsteilnehmer die Stre-
cke, Art und Zeit der Fortbewegung selbst be-
stimmen kann. Hierzu gehéren Autos und Mo-
torrader.

Nachhaltigkeit (im IT- oder Stadtentwicklungs-
kontext): Verantwortungsbewusste und
sourcenschonende Nutzung von Technologie,
z.B. durch energieeffiziente Rechenzentren
oder langfristig wartbare IT-Strukturen.

res-

NIS2-Richtlinie (EU-Richtlinie 2022/2555 (iber
MaRnahmen fiir ein hohes gemeinsames Cy-
bersicherheitsniveau in der Union) verpflichtet
auch kommunale KRITIS-Betreiber, geeignete
CybersicherheitsmaBnahmen umzusetzen. Sie
erweitert die Pflichten aus der Vorgédngerricht-

public/downloads/Verkehrsplanung-Kurze-Be-
griffserlaeuterungen.pdf (Abruf am 18.06.2025).
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linie NIS1 und sieht u. a. strengere Meldepflich-
ten, RisikomanagementmalRnahmen und Auf-
sichtsbefugnisse vor.

Nutzer*innenzentrierung / User Experience
(UX): Gestaltung digitaler Losungen aus Sicht
der Nutzenden. Ziel ist ein einfacher, effizienter
und zufriedenstellender Zugang zu digitalen
Dienstleistungen.

Onlinezugangsgesetz (0OZG): Bundesgesetz zur
verpflichtenden Digitalisierung von Verwal-
tungsleistungen. Es verpflichtet Bund, Lander
und Kommunen, ihre Verwaltungsleistungen
Uber digitale Portale online zugénglich zu ma-
chen: nutzbar fir Blirger*innen und Unterneh-
men, sicher, medienbruchfrei und maoglichst
bundesweit einheitlich.

Open Government. Ansatz, bei dem Verwaltung
transparent, kollaborativ und partizipativ han-
delt. Digitale Technologien wie offene Daten-
plattformen oder Beteiligungstools fordern
Nachvollziehbarkeit, Innovationsfahigkeit und
Birgernahe staatlichen Handelns.

Partizipation / digitale Beteiligung: Einbindung
von Biirger*innen in Planungs-, Entscheidungs-
oder Umsetzungsprozesse — zunehmend uber
digitale Formate wie Online-Befragungen oder
Beteiligungsplattformen.

Proof of Concept (PoC): Testphase zur Uberprii-
fung, ob eine technische Lésung oder Projek-
tidee unter realen Bedingungen funktioniert,
meist vor einer groR3flachigen Umsetzung.

Public Corporate Governance Kodex (PCGK):
12%Ein Regelwerk mit Grundsatzen und Empfeh-
lungen zur verantwortungsvollen Steuerung,
Leitung und Uberwachung o6ffentlicher Unter-
nehmen. Ziel ist es, Transparenz, Effizienz und
Integritdt im offentlichen Unternehmenssektor
sicherzustellen.

29 Vgl. Kommission Public Corporate Governance
Musterkodex: Deutscher Public Corporate Gover-
nance-Musterkodex (D-PCGM), Stand: April 2024,
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Reifegradmodell: Instrument zur Bewertung,
wie fortgeschritten eine Organisation in einem
bestimmten Bereich (z. B. Digitalisierung) ist.

Resilienz (System-, Prozess-, IT-Resilienz): Wi-
derstandsfahigkeit gegentiber Krisen, Storun-
gen oder Angriffen, etwa durch Redundanz, Cy-
bersicherheit und organisatorische Vorberei-
tung.

Robotic Process Automation (RPA): Automati-
sierung repetitiver, regelbasierter Verwaltungs-
aufgaben durch digitale Software-Roboter. RPA
ermoglicht schnellere und fehlerarmere Bear-
beitungsprozesse — etwa bei Formularprifun-
gen oder Stammdatenpflege.

Sensorik: Technologien zur automatisierten Er-
fassung physikalischer oder chemischer Mess-
groBen (z. B.Temperatur, Bewegung, Fillstand,
Feuchtigkeit). Sensorik bildet die Grundlage fir
datenbasierte Entscheidungen, etwa in der Ver-
kehrssteuerung, Umweltiiberwachung oder
smarten Infrastruktur.

Smart Meter / intelligente Messsysteme: Digi-
tale Strom- oder Wasserzahler, die Verbrauchs-
daten automatisiert und in Echtzeit erfassen
und Gbermitteln. Sie unterstlitzen eine effiziente
Energie- und Ressourcensteuerung.

Souveranitat: Im Kontext der Digitalisierung
meint dies die Selbstbestimmtheit und Steue-
rungsfahigkeit 6ffentlicher Stellen Gber ihre IT-
Systeme, Datenflisse und Entscheidungs-
rdume unter Minimierung externer Abhangig-
keiten.

Stadtkonzern / Konzern Stadt: Bezeichnet die
Gesamtheit aller Organisationseinheiten, die
unter dem rechtlichen und wirtschaftlichen Ein-
fluss einer Kommune stehen. Dazu zédhlen ne-
ben der Stadtverwaltung auch Eigenbetriebe,
kommunale Unternehmen, Beteiligungsgesell-
schaften und Tochterfirmen. Der Begriff ver-

online verfliigbar unter: https:/pcg-musterko-
dex.de/musterkodex (abgerufen am 14.07.2025).
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deutlicht, dass eine Stadt nicht nur als Behorde,
sondern auch als wirtschaftlich handelnder Ver-
bund agiert — mit strategischer Verantwortung
fir Finanzen, Infrastruktur, Versorgung und Da-
seinsvorsorge.
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Use Case: Konkreter Anwendungsfall oder Nut-
zungsszenario, das den praktischen Mehrwert
digitaler Technologien beschreibt, etwa ,intelli-
gente StralBenbeleuchtung” oder ,digitales
Blrgerkonto”.
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9.4. Frageleitfaden der Expert*inneninterviews

Erstes Interview zum IST:
Interviewleitfaden der Kommission ,Daseinsvorsorge
fit fur die Digitalisierung machen”

Dauer: 55 Minuten

Gesprachsziele:

— Offenes, qualitatives Gesprach zum Status der Digitalisierung in den Unter-
nehmen
— ldentifikation von Herausforderungen und MalRnahmen

Auftragsklarung — Scope der Kommission

— Haben Sie noch Fragen zum vorgestellten Kommissionsauftrag?

Verstandnis ,Daseinsvorsorge fit fiir die Digitalisierung machen”

—  Wird diese Thematik in lhrem Unternehmen diskutiert?
— Wenn ja, wie? Was umfasst die Diskussion?

Derzeitiger Stand der Digitalisierung im Unternehmen

— Wie wiirden Sie in lhren eigenen Worten den Stand der Digitalisierung in Ih-
rem Unternehmen beschreiben?

— Koénnen Sie sich anhand des gezeigten CMMI-Diagramms bereits in eine Rei-
fegradstufe einordnen?

LALLMl 1. Initial (Ad-hoc, 2. Managed (Strukturiert, 3. Defined disierte 4. Quantitatively 5. Optimizi
unstrukturiert) aber nicht optimiert) Prozesse) (Messbare Steuerung) (Kontinuierliche Innovation)

Chaotische Prozesse, keine Erste isi von D i und wit Datengetriebene Agiles, innovationsgetriebenes
hohe F i Prozesse i L
Keine strategische IT-Nutzung Nutzung von IT-Strategie wird entwi K- und Big-Data-gestit: i , Kl-gestiitzte
Manuelle, ineffiziente digitalen Tools Interne Systemvernetzung beginnt  Analysen zur Effizienzsteigerung  Steuerung
Arbeitsablaufe Manuelle Datenerfassung, erste Hohe Prozesse mit p
Softwareldsungen Analyse
BRANCHEN (Beispiele Massnahmen)
Energieversorger Einfuhrung erster IT-Tools (z. B. Einfiihrung eines ersten ERP- Skalierung von Smart Meter Einfuhrung von Smart Grids fur Blockchain fur dezentrale
digitale Rechnungsstellung) Systems fur Rollouts i ig i
Sensibilisierung fur L il einer digitalen Nutzung von Ki zur Lastprognose  Einsatz von Digital Twins zur
Digitalisie iloti g von Smart Metern zur  Netzleitstelle und i { i ion und Optimit
Digitalisierung von digitalen Erste ierte Analysen zur i mit L far eine
Papierdokumenten Einfuhrung von digitalen Netzauslastung loT-Sensoren resiliente Energieversorgung
Wartungsplanen
Gesundheitswesen Erste digitale T Digitale (ePA), Kl-gestiitzte Diagnosen, Echtzeit-  Personalisierte Kl-gestiitzte
manuelle Terminplanung digitale Rezepte Einfiihrung Telemedizin iententl a
Verkehrsbetriebe Kaum digitale Ti isi F 4 Vernetzte Ticketing- und Echtzeit-Fahrgastprognosen, loT-  Autonome Busse, Kl-gestiitzte
manuelle Ablaufe digitale Fahrplane Abrechnungssysteme Sensoren fur Wartung Verkehrsflussoptimierung
Wasserwerke D von F far Zentrales Kl-gestitzts 4 D Ki-
von Gl digitale ita gestitzte Steuerung

Wasserzahler Leckageerkennung
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— Inwelchen Formaten oder Organisationsformen widmen Sie sich der Digitali-
sierung? (z. B. eigene Abteilung, Stabsstelle, Task Force, virtuelles Team o. A.)
— Verfuigt Ihr Unternehmen Uber eine Digitalisierungsstrategie? Seit wann?

Aktuelle Herausforderungen der Unternehmen durch die Digitalisierung

— Welche Top 3 Herausforderungen sehen Sie aktuell im Zuge der Digitalisie-
rung fur lhr Unternehmen?

— Welche Risiken birgt die Digitalisierung fiir hr Unternehmen?

— Welche Chancen bringt die Digitalisierung fur lhr Unternehmen?

— Gibt es Methodiken, mit denen Sie sich diesen Herausforderungen nahern?
(z. B. SWOT-Analyse, ...)

MaRnahmen zur Bewaltigung der Herausforderungen

— Gibt es einen MalBnahmenplan zur Digitalisierung in lhrem Unternehmen?

— Mitwelchen MalRnahmen begegnen Sie Ihren Top-3-Herausforderungen?

— Gibt es eine definierte Zustandigkeit fir die Umsetzung dieser MaRnahmen?
(z. B. Fachabteilung, Rolle)
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Zweites Interview zum Zielbild:
Zukunftsgerichtete Interviews zur digitalen
Daseinsvorsorge

Dauer: 55 Minuten

Gesprachsziel:

Aufnahme der Zielbilder fiir die Kommission ,Die Daseinsvorsorge fit fur die
Digitalisierung machen”

Technologische Weiterentwicklung und Infrastruktur

Wie kann eine funktionierende und sichere digitale Infrastruktur und Architek-
tur sichergestellt werden? Welche Voraussetzungen missten aus lhrer Sicht
noch geschaffen werden?

Welche Technologien (z.B. Kiinstliche Intelligenz, Blockchain, Robotik etc.)
konnten in lhrem Bereich am starksten zur Effizienzsteigerung in der Daseins-
vorsorge beitragen?

Daten, Datenschutz und Datensicherheit

Welche Daten machen lhr Unternehmen fir die Landeshauptstadt Miinchen
oder andere Unternehmen oder Eigenbetriebe wertvoll?

Gibt es bereits Uberlegungen zu konkreten, wertschdpfenden Datenschnitt-
stellen (Stichwort: Interoperabilitat)?

Sehen Sie Chancen im Aufbau einer kommunalen Datenplattform? Welche?

Kooperationen

Mit welchen anderen stadtischen Eigenbetrieben oder Versorgungsunterneh-
men konnten Sie sich eine Kooperation vorstellen? Wie kdnnte eine Zusam-
menarbeit aussehen?

Ist Giberregionale Zusammenarbeit (z. B. mit dem Umland, anderen Stadten
oder Gemeinden) fiir Sie einThema?

Gibt es daruber hinaus Kooperationen, die aus lhrer Sicht strategisch beson-
ders wertvoll sein kénnten?

Nachhaltigkeit (sozial, 6kologisch)

Wie erkunden Sie die digitalen Moglichkeiten Ihrer Kund*innen (Kompetenz
und Zugang)?
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— Welche Mechanismen zur Sicherstellung digitaler Teilhabe kann oder soll es
geben?

— st es fur Sie wichtig bzw. interessant, den dkologischen Ful3abdruck lhrer di-
gitalen Infrastruktur zu minimieren? Planen Sie, die Umweltfolgen neuerTech-
nologien systematisch zu erfassen (z. B. Green IT, Okobilanzen)?

Wirtschaftliche Aspekte und Finanzierung

— Welche wirtschaftlichen Rahmenbedingungen und Einflussfaktoren wiirden
aus lhrer Sicht die Beschleunigung der Digitalisierung begtinstigen? (z. B. kos-
tenglinstigere IT-Infrastruktur, gezielte Férderung)

— Gibt es innovative Finanzierungsmaoglichkeiten fiir die Digitalisierung, von de-
nen man in Zukunft Gebrauch machen kénnten?

Resilienz und Krisenfestigkeit

— Welche Aufgaben sehen Sie im Zuge der Digitalisierung fiir die Daseinsvor-
sorge in Krisenzeiten? (z. B. Kriege, Cyber-Attacken, kriminelle Angriffe, Pan-
demien, Naturkatastrophen)

Abschlussfragen

— Welche Rolle sollten stadtische Unternehmen und Eigenbetriebe in der digi-
talen Transformation der Stadtgesellschaft spielen?

— Welche Kernbotschaften haben Sie an den Stadtrat richten (beziiglich zukiinf-
tiger Zusammenarbeit, Projekte Unterstlitzungsrahmen)?

— Welche Werte tragen in lnrem Unternehmen zum Gelingen der Digitalisierung
bei — und welche wiinschen Sie sich von lhren kommunalen Partnern und der
Politik?

(z. B. Offenheit, Mut, Verldsslichkeit, Fokus, Respekt, Vertrauen in Expertise)
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