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Smart-City-Losungen skalieren:
Eine Roadmap fiir Kommunen

Erfolgskriterien fiir die nachhaltige Verstetigung und den erfolgreichen Transfer

Das Projekt des Forderprogramms ,Modellprojekte Smart Cities” wurde vom Bundesinstitut fur Bau-, Stadt-
und Raumforschung (BBSR) im Auftrag des Bundesministeriums fiir Wohnen, Stadtentwicklung und Bauwesen
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1 Einfihrung

Smart-City-Losungen bieten ein enormes Poten-
zial fiir eine nachhaltige Stadtentwicklung. Sie
reichen von der Digitalisierung stadtischer Dienst-
leistungen und Fachverfahren bis hin zu umfassen-
den Plattformlésungen fiir den Stadtumbau. Doch
gleichzeitig stehen Kommunen vor der Frage, wie
sich diese Losungen langfristig betreiben und auf
andere Stidte iibertragen lassen. Dieses Dossier
beleuchtet die wichtigsten Erfolgskriterien fiir die

Skalierbarkeit von Smart-City-Losungen.

Anhand einer digitalen Roadmap mit 76 Kri-
terien in fiinf Phasen erhalten Kommunen ein
praxisnahes Werkzeug, um zu erkunden welche
Schritte fiir die erfolgreiche Umsetzung und
Weiterentwicklung ihrer eigenen Smart-City-
Losungen erforderlich sind - von Marktanalysen

iiber Public-Private-Partnerships bis hin zu inter-

kommunalem Austausch. Zusitzlich benennt die
Roadmap Fordermechanismen und enthélt Hin-
weise, wie Kommunen durch strukturelle Anpas-
sungen auf den unterschiedlichen foderalen Ebe-
nen bei diesem Prozess gezielt unterstiitzt werden

konnen.

Eine allgemeingiiltige Anleitung zur Skalierung
gibt es jedoch nicht. Jede Kommune muss ihren
eigenen Weg finden, der auf ihre spezifischen Ge-
gebenheiten abgestimmt ist. Genau hier setzt das
Dossier an: Es bietet einen fundierten Uberblick
iiber bewidhrte Erfolgskriterien und unterstiitzt
Stadte dabei, individuell passende Strategien zu
entwickeln. Eine digitale Roadmap erginzt dieses
Dossier und ermoglicht eine interaktive Nutzung

der gewonnenen Erkenntnisse.

Dieses Dossier ist also als Einflihrung und vor allem als Einladung gedacht, sich mit dem digitalen

Tool (https://skalierung.smart-city-dialog.de/) auseinanderzusetzen, um zu verstehen, welche As-

pekte eine Kommune bei der Umsetzung innovativer digitaler Smart-City-L6sungen beriicksich-

tigen sollte - von der Initiierung Uber die Prototypentwicklung und den Einsatz eines Piloten bis

hin zu einem verstetigten Betrieb sowie der Mdglichkeit zum Transfer der digitalen Lésung auf

andere Kommunen.

Hintergrund und Motivation

Smart-City-Losungen erdffnen vielversprechende
Perspektiven fiir die Transformation kommuna-
ler Lebensrdaume durch den Einsatz vernetzter
Technologien. Nach einer vielversprechenden Pi-
lotphase besteht die Herausforderung darin, eine
umfassende Nutzung und Verstetigung in Kom-
munen zu ermoglichen sowie auf eine Vielzahl
weiterer Kommunen zu {bertragen. Diese Un-
tersuchung nimmt genau diese Herausforderung
zum Ausgangspunkt und fokussiert die zentrale
Frage, wie erfolgreiche Innovationsprozesse aus

der Digitalwirtschaft in Governance-Prozessen

von Smart-City-Vorhaben verankert und iiber-
tragen werden konnen. Der aktuelle Forschungs-
stand zu unterschiedlichen privatwirtschaftlichen
Kontexten offenbart dabei eine breite Diskussion
iiber die entscheidenden Faktoren fiir die Skalie-
rung digitaler Losungen. Anhand erfolgreicher
Start-ups und Scale-ups im offentlichen und pri-
vaten Bereich zeigt die Literatur aber auch, dass
digitale Projekte Eigendynamiken entfalten, die

von klassischen Projektmustern abweichen.

Die Motivation dieses Dossiers ist fiir die Berei-
che Verstetigung und Transfer von kommunalen

Smart-City-Losungen zweigeteilt: Einerseits sol-


https://skalierung.smart-city-dialog.de/

len sinnvolle Kriterien identifiziert werden, um
sicherzustellen, dass kommunale Smart-City-
Projekte nicht nur kurzfristige Erfolge in einer
Pilotphase verzeichnen, sondern nachhaltig in der
Kommune eingesetzt und im urbanen Okosystem
weiterentwickelt werden konnen. Zum anderen
liegt der Fokus auf der Identifikation von Fakto-
ren, die einen Transfer dieser Losungen iiber die
Grenzen einzelner Kommunen hinaus ermogli-
chen. Bereits in der Smart City Charta (vgl. BBSR/
BMUB 2017) wird auf die wichtige Rolle der
Uberpriifung von Wirksamkeit und Skalierbarkeit
hingewiesen. Dabei spielen die Integration in be-
stehende technische und organisatorische Struk-
turen, der Kompetenzaufbau in den Kommunen
und der Zusammenschluss in Kooperationen so-
wie die Bereitstellung der notwendigen Ressour-

cen eine wesentliche Rolle.

In Kombination mit der interaktiven Roadmap
auf der Online-Plattform smart-city-dialog.de
beschreibt dieses Dossier die Vielzahl der in der
Literatur beschriebenen Faktoren fiir die Ska-
lierung digitaler Losungen. Sie werden fiir die
kommunale Praxis {ibersetzt und im Hinblick
auf die Verteilung der Verantwortlichkeiten zwi-
schen den verschiedenen Akteuren sowie auf die
Anforderungen an unternehmerisches Handeln
und Denken hin untersucht. Dabei werden nicht
nur die technologischen Herausforderungen be-
ricksichtigt, sondern auch die vielfdltigen orga-
nisatorischen, finanziellen und wirtschaftlichen
Aspekte, die die Entwicklung digitaler Projekte
beeinflussen. Die Studie zielt darauf ab, eine Aus-
wahl entscheidender Kriterien zu identifizieren,
die eine langfristige Nutzung, Weiterentwicklung
und Ubertragung von Smart-City-Lésungen be-

guinstigen.

Methode zur Entwicklung der
Roadmap

Eine umfassende Desktoprecherche von Studi-
en bildet die Grundlage dieses Dossiers und der
dazugehérigen Roadmap. Damit bildet sich das
Verstandnis der Skalierbarkeit von Smart-City-
Losungen aus dem aktuellen Stand der Wissen-
schaft ab. Da das sogenannte Scale-up-Problem

digitaler Losungen bei Start-ups in Deutschland

hinlénglich bekannt ist, wird insbesondere auf Er-
kenntnisse aus der wirtschaftswissenschaftlichen
Debatte zuriickgegriffen (vgl. Hinderberger 2021;
Schuh/Studerus/Himmerle 2022; Ul¢ 2021; San-
tisteban/Inche/Mauricio 2021). Dahingegen be-
findet sich die Skalierung vieler deutscher Smart-
City-Losungen in der Verstetigung und im Trans-
fer noch in einer frithen Entwicklungsphase. Es
fehlt bislang eine systematische Analyse erfolg-
reich skalierter Smart-City-Losungen und erfolgs-
entscheidender Kriterien. Auch im internationa-
len Kontext finden sich nur wenige Analysen zum
Untersuchungsgegenstand (vgl. van Winden/van
den Buuse 2017).

Um ein umfassendes Bild der bestehenden Li-
teratur im Themenfeld zu erhalten, wurden
insgesamt 45 nationale und internationale Pub-
likationen systematisch ausgewertet. Diese Publi-
kationen umfassen unter anderem Buchbeitrige,
Zeitschriftenartikel, Handbiicher, Leitfiden und
Berichte, die zwischen 2009 und 2024 veroffent-
licht wurden und sich mit der Skalierung von
digitalen Produkten im unternehmerischen und
offentlichen Kontext beschiftigen. Der Fokus der
Literaturauswahl lag darauf, fiir die verschiedenen
Untersuchungskontexte die jeweils beschriebenen
Grundlagen und entscheidenden Einflussfaktoren
fiir eine erfolgreiche Verstetigung und den Trans-
fer zu betrachten. Darauf aufbauend erfolgte die
Identifikation von Kriterien, die fiir eine erfolg-
reiche Verstetigung und/oder einen erfolgreichen

Transfer von Bedeutung sind.

Um einen geeigneten strukturellen Rahmen fiir die
Anwendung auf die Skalierbarkeit von kommuna-
len beziehungsweise von Kommunen entwickelten
und betriebenen Smart-City-Losungen zu finden,
orientiert sich die Roadmap in ihren Grundzii-
gen an den typischen Entwicklungsphasen, die
ein Start-up und auch eine digitale Losung im
Smart-City-Kontext von der Idee bis zum Regel-
betrieb oder dem sogenannten Exit (z. B. Verkauf
des Start-ups oder Fusion mit einem grofieren
Unternehmen) durchlduft. Anschlieflend wur-
de zugeordnet, welche organisatorischen, finan-
ziellen, wirtschaftlichen und technischen Kriteri-
en in welcher Phase besonders relevant sind, um
die Losung erfolgreich zu skalieren. Besonderes
Augenmerk lag dariiber hinaus auf der Identifika-
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tion wirkungsvoller Fordermechanismen fiir den
interkommunalen Transfer, das heif3t von begiins-
tigenden Faktoren fiir die breite Anwendung einer
Losung, mit denen eine entwickelnde Kommune

zielgerichtet von auflen unterstiitzt werden kann.

Im Gegensatz zu den Voraussetzungen fiir die Ver-
stetigung und den Transfer einer digitalen Losung,
die beispielsweise mit der unternehmerischen Lo-
gik eines Start-ups entwickelt wurde, gelten fir
eine Smart-City-Losung im kommunalen Kontext
rechtliche und regulatorische Besonderheiten. Da-
her konnen die Kriterien, die fir die Verstetigung
und den Transfer einer digitalen Losung im Start-
up-Kontext gelten, nicht immer eins zu eins auf
den kommunalen Kontext iibertragen werden.
Hier leisten das Dossier und die Roadmap die not-
wendige Ubersetzungsarbeit, um die fiir den Start-
up-Kontext relevanten Faktoren auf den kommu-

nalen Kontext zu tibertragen.

Um die identifizierten Kriterien zu validieren und
um fehlende Kriterien zu erganzen, wurden an-
hand eines halbstrukturierten Interviewleitfadens
Gespriche mit elf Expertinnen und Experten aus
verschiedenen Sektoren (Kommune, Digitalwirt-
schaft, Innovationsagentur, Beratung) gefiihrt.
Diese Fachgespriache dienten zugleich der in-
haltlichen Vorbereitung eines Multi-Stakeholder-
Expertenworkshops, in dem die unterschiedlichen
Perspektiven auf Erfolgsfaktoren und Hemmnisse
fiir die Verstetigung und den interkommunalen
Transfer von Smart-City-Losungen eingeholt und
kritisch diskutiert wurden. Im Anschluss an den
Workshop wurden weitere sechs Expertinnen und
Experten befragt, um insbesondere den Blick aus
kommunaler Perspektive auf die ermdglichenden
Faktoren fiir Verstetigung und Transfer weiter zu
schirfen und die Roadmap fiir die spitere An-

wendung zu testen (Expertinnen und Experten).

45)

Desktop-Recherche von Studien (n

Ableitung von
Untersuchungs-
kontexten und

Definitionen

Kriterien-
Identifikation zuordnung
relevanter und Sortierung
Kriteren (Erstellung der
Roadmap)

Diskussion und
Beta-Testing mit
Kommunal-
Experten (n=12)
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Ergdnzung der
kommunalen
Perspektive

Verifizierung
und Ergdnzung

Erarbeitung eines
Phasenmodells

Abbildung 1: Prozessdarstellung | Quelle: eigene Darstellung
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Rolle und Umfang der Roadmap

Eine digitale Roadmap dient der praxisorientierten
Aufbereitung und Anwendung der in dieser Studie
gewonnenen Erkenntnisse, um Kommunen bei der
Verstetigung und dem Transfer von Smart-City-
Losungen zu unterstiitzen. Sie dient als Leitfaden,
der die verschiedenen Phasen der Entwicklung und
Umsetzung einer Smart-City-Losung von der Ideen-
findung bis zur Verstetigung und zum Transfer
strukturiert und wichtige Meilensteine sowie Er-
folgskriterien fiir jede Phase definiert.

Aufgrund der Komplexitit des Losungsraums
und des frithen Entwicklungsstadiums vieler
Smart-City-Losungen im deutschen Kontext kann
die Roadmap jedoch keinen abschlieflenden Er-
folgsnachweis garantieren. Daher bietet die Road-
map zwar einen grundlegenden Uberblick iiber
Skalierungstreiber und eine Anleitung zu deren
Nutzung, ihre Anwendung erfordert aber gleich-
zeitig einen kontinuierlichen Lernprozess. Kom-

munen miissen selbst entscheiden, welche Krite-

rien in ihrem Kontext relevant sind und wie sie

umgesetzt werden konnen.

Dariiber hinaus verdeutlicht die Roadmap, dass in
der Entwicklung von Smart-City-Lésungen von
Anfang an wirtschaftliche Aspekte beriicksich-
tigt werden miissen, um langfristig erfolgreich zu
sein. Diese Forderung nach unternehmerischem
Denken sowie die in den ausgewerteten Publika-
tionen verwendeten Konzepte aus der digitalen
Wirtschaft miissen auf die kommunale Praxis
iibertragen werden und erfordern zudem die Be-
reitschaft, Losungen fiir den Transfer in andere

Kommunen zu konzipieren.

Das Zusammenspiel von Dossier und Roadmap
soll kommunalen Anwenderinnen und Anwen-
dern helfen, die richtigen Schritte zu identifi-
zieren, um ihre spezifischen Ziele im Bereich
der Verstetigung und des Transfers von Smart-
City-Losungen zu erreichen und dabei sowohl
organisatorische, finanzielle, wirtschaftliche und

technische Aspekte zu berticksichtigen.

Wie jede Fachrichtung hat auch die Digitalwirtschaft meist eigene Begriffe gepragt und arbeitet

teilweise stark mit Anglizismen (z. B. Proof of Concept, Minimum Viable Product etc.). Dennoch

wird sich in dieser Studie und in der Roadmap um die Verwendung allgemein verstandlicher Be-

griffe bemiiht und auf die in der Digitalwirtschaft Ublichen Begriffe in Klammern verwiesen.


https://skalierung.smart-city-dialog.de/proof-of-concept
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2 Kernergebnisse

Insgesamt geben das Dossier und die entwi-
ckelte digitale Roadmap einen systematischen
Uberblick iiber die Erfolgsfaktoren bei der Ver-
stetigung von Smart-City-Losungen und die
Anforderungen fiir einen erfolgreichen Transfer.
Das Dossier liefert einen handlungsorientierten
Leitfaden fiir Kommunen, um organisatorische,
finanzielle, wirtschaftliche und technische Krite-
rien in den verschiedenen Entwicklungsphasen
zu berticksichtigen. So konnen diese zur gezielten
Verstetigung und leichteren Ubertragbarkeit von
Smart-City-Losungen nachhaltig in den Verwal-

tungsstrukturen verankert werden.

Zunichst ist zu beachten, dass eine eigenverant-
wortliche Entwicklung digitaler Smart-City-
Losungen sich nur dann als lohnenswert erweist,
wenn fiir einen zu digitalisierenden kommunalen
Prozess oder ein zu losendes Problem keine be-
reits etablierten Losungsansitze verfiigbar sind.

Als Anwenderinnen der digitalen Roadmap kom-
men sowohl Kommunen infrage, die sich fiir die
Eigenentwicklung einer Smart-City-Losung ent-
schlossen haben, als auch solche, die sich diese von
kommunalen oder privatwirtschaftlichen Partnern
entwickeln lassen wollen. In beiden Fillen steht
eine Kommune jedoch zundchst vor der Frage, ob
sie {iberhaupt eine digitale Smart-City-Losung in
Eigenregie entwickeln soll. Dies ist eine ernst zu
nehmende Frage, die der Entscheidung fiir eine
Eigenentwicklung unbedingt vorausgehen sollte.
Deshalb ist vorab zu kliren, ob es nicht bereits
Losungen fiir das Problem gibt, die an die spe-
zifischen Herausforderungen einer Kommune
angepasst werden konnen. Sollte dies nicht der
Fall sein, so sind dennoch von Beginn an die Not-
wendigkeit und der Mehrwert der eigenen Losung
herauszuarbeiten und dann iterativ entlang des
Entwicklungspfades zu verfolgen, da dies in der
Kommunikation mit den wichtigsten Akteuren
(Politik, kommunale Unternehmen, Biirgerinnen
und Biirger etc.) von entscheidender Bedeutung

sein wird.

Der Mehrwert digitaler Losungen liegt darin,
bestehende Prozesse und kommunale Herausfor-

derungen effizienter und effektiver zu losen, als
dies mit nicht-digitalen Losungen moglich wire.
Das bedeutet nicht nur schneller, sondern auch in
einer besseren Prozess- und Ergebnisqualitét. Ein
weiterer Mehrwert der Nutzung digitaler Systeme
besteht darin, bisher nicht handhabbare Heraus-
forderungen zu l6sen, wie zum Beispiel die de-
zentrale Steuerung komplexer griin-blauer Infra-
struktursysteme. Auch fiir die zunehmende Zahl
neuer Aufgaben abseits bestehender Routinen
bieten Smart-City-Losungen effektive und effizi-

ente Planungsoptionen fiir Kommunen.

1. Mehrwert kontinuierlich entlang der Ent-
wicklungsphasen qualifizieren und quanti-

fizieren

Es ist von entscheidender Bedeutung, be-
reits in der frithen Phase des Entwicklungs-
prozesses den konkreten Mehrwert fiir die
Erbringung kommunaler Aufgaben mittels
einer Smart-City-Losung zu identifizieren
und kontinuierlich im Verlauf des Prozesses

zu verfolgen.

Ist der Mehrwert der neu zu entwickelnden
digitalen Losung in Bezug auf die zugrunde-
liegenden stadtentwicklungspolitischen Ziele
benannt, kann dieser dann (dhnlich dem zu
erbringenden Proof of Value in der Privat-
wirtschaft) zur zentralen Richtschnur eines
kommunalen Entwicklungspfades werden, um
fortlaufend die Notwendigkeit der digitalen
Losung unterschiedlichen Akteuren aus Poli-
tik, stadtischen Unternehmen und der Offent-
lichkeit aufzeigen zu kénnen.

Gleichzeitig stellt sich ein Proof of Value (und
in der Folge der Proof of Concept etc.) der
allzu oft vorherrschenden falschen Annahme
entgegen, dass Smart-City-Losungen in die
Kategorie ,nice to have“ fallen. Smart-City-
Losungen miissen — wie jede andere Losung -
den Proof of Value bestehen, anderenfalls sind
sie tiberfliissig. Aber wenn der Mehrwert kon-
kret qualifiziert und - wenn moglich - auch

quantifiziert ist, dann sollte diese Losung als
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wesentlich fiir die Erbringung der kommuna-
len Aufgaben betrachtet und behandelt wer-
den. Unser Expertenworkshop und unsere Ge-
spréche, wie zum Beispiel mit dem ehemaligen
Biirgermeister von Giitersloh, Henning Schulz
(Schulz), bestitigten, dass der moglichst kon-
krete Wert einer Losung bereits in einer frii-
hen Phase gegeniiber den wichtigsten Interes-
sengruppen und insbesondere gegeniiber den
politischen Entscheidungstragern verstdndlich

kommuniziert werden muss.

Inkrementelle Entwicklung fiir Verstetigung
und Transfer: Operative Kosten vor Investi-

tionskosten

Der Weg hin zur Verstetigung oder dem
Transfer von digitalen Systemen folgt intrin-
sisch einer inkrementellen und iterativen
Entwicklungslogik. Diese Logik gilt von der
urspriinglichen Entwicklung bis hin zum
erfolgreichen Regelbetrieb oder einem Exit.

Mit der Entscheidung, eine Smart-City-
Losung zu entwickeln, ist es wichtig zu erken-
nen, dass die Entwicklung, Verstetigung und
der Transfer von digitalen Systemen einem in-
krementellen und iterativen Entwicklungsan-
satz folgen, der nicht mit dem Abschluss der
Losung endet, sondern auch den erfolgreichen
Regelbetrieb oder einen Exit umfassen (siehe
Punkt 6 Exit-Strategie). Dabei gilt die Devise,
operative Kosten vor investiven Kosten zu pri-
orisieren. Dies kann jedoch eine Herausforde-
rung im Haushaltsrecht und der kommunalen
Entscheidungsfindung darstellen, da diese
oft davon ausgeht, dass Projekte bereits zum
Zeitpunkt der Finanzierungsentscheidung im

finalen Zustand genau beschreibbar sind.

Im Gegensatz zu Sachgiitern entwickeln sich
digitale Systeme schnell weiter, und damit
auch die Losungsrdume fiir kommunale Auf-
gaben. Das herkémmliche Vorgehen, das ei-
ner deterministischen Beschaffungsmentalitit
und -praxis folgt, zielt darauf ab, spezifische
Aufgaben zu 18sen, anstatt durch die integra-
tive Analyse und Steuerung von Daten neue

Arbeitsweisen zu ermdoglichen. Dies fithrt oft

dazu, dass die Digitalisierung des Ist-Zustan-
des scheitert, anstatt die Chancen der digita-

len Transformation zu nutzen.

Die inkrementelle und iterative Entwick-
lungslogik digitaler Losungen basiert auf der
schrittweisen Erstellung und Anpassung des
Codes, der Planungsprozesse und anderer As-
pekte des Geschiftsmodells, um optimale Er-
gebnisse fiir identifizierte Ziele zu erreichen.
Diese Methode ermdglicht eine Flexibilitdt bei
der Anpassung an sich 4ndernde Anforderun-
gen und fordert eine kontinuierliche Verbes-
serung der Losung. Es ist entscheidend, dass
die Entwicklung einer Smart-City-Losung von
Anfang an in das organisatorische, wirtschaft-
liche und technische Gesamtsystem integriert
ist und die Entwicklung sowie Optimierung
in vielen einzelnen Schritten erméglicht und

unterstiitzt werden.

Unternehmerische Systematik: Optimale

Ressourcen zum passenden Zeitpunkt

Digitale Losungen manifestieren sich nicht
als abgeschlossene Projekte, sondern erfor-
dern eine kontinuierliche inhaltliche und
technische Weiterentwicklung. Diese Not-
wendigkeit unterstreicht die Bedeutung ei-
ner unternehmerischen Systematik von An-
fang an, um die adiquaten Ressourcen zum

geeigneten Zeitpunkt bereitzustellen.

Digitale Losungen sind keine endlichen Pro-
jekte, da sie auch nach der erfolgreichen Ska-
lierung kontinuierlich inhaltlich und tech-
nisch weiterentwickelt werden miissen, um
zum Beispiel den sich wandelnden kommu-
nalen Anforderungen und Sicherheitsaspek-
ten zu entsprechen. Praktiken wie Continuous

Integration / Continuous Delivery (kontinu-

ierlicher Ergebnistransfer in den Programm-

code) ermdoglichen es, den Entwicklungspro-
zess effizienter zu gestalten, die Qualitdt der
Losung und des Codes zu verbessern und die
Zeitspanne zwischen der Idee und der ein-
satzbereiten Anwendung (Time-to-Market)
zu verkiirzen und damit den Wirkungsgrad

fiir eine Kommune zu erhdhen.
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Digitale Losungen erfordern von Anfang an
eine unternehmerische Systematik, vergleich-
bar mit dem Konzept des ,Venture Building®
in der Privatwirtschaft, das gegenwirtig von
der iblichen kommunalen Verwaltungs-
praxis abweicht. Der Begriff ,unternehme-
rische Systematik bezieht sich hierbei nicht
auf eine Gewinnorientierung, sondern viel-
mehr auf eine innovative Form kommunaler
Verantwortung fiir die Entwicklung und den
kontinuierlichen Betrieb. Meist besteht bei
der Entwicklung neuer Ideen und Projekte
kein Mangel an politischem Willen, Strategien
und Regulationen. Die eigentliche Herausfor-
derung der beharrlichen Umsetzung in der
Kommune und dariiber hinaus (Verstetigung
und Transfer) ist allerdings in Zeiten von ra-
pidem Wandel eine Frage der mangelnden
digitalen Transformation (vgl. Pahlka 2023).

In der praktischen Umsetzung stellen sich
essenzielle Herausforderungen sowohl in der
Digitalindustrie als auch im kommunalen
Kontext. Dabei besteht die Notwendigkeit, die
addquaten Ressourcen zum optimalen Zeit-
punkt bereitstellen zu kénnen, und gleichzei-
tig Ziele, technische Fahigkeiten und Anforde-
rungen auf iterative und inkrementelle Weise
zu entwickeln. Dieses inkludiert die Aufstel-
lung gleichwertiger Entwicklungsteams. Bis-
lang ist die IT-Spezialistin beziehungsweise
der IT-Spezialist meist der Dienstleister, der
einem starren (determinierten) Leistungsver-
zeichnis folgen muss. Notwendig ist allerdings
die unmittelbare Einbindung der Zusténdigen
in den Fachabteilungen und im Idealfall der
zustindigen kommunalen Stellen fiir Daten-
management und -verarbeitung in die
Losungsfindung, und nur selten sind diese

bislang mitverantwortliche Entwickler.

Die sinnstiftende und verantwortungsvolle
Rolle in der kommunalen Arbeit kann ei-
nen wichtigen Beitrag zur Fachkriftegewin-
nung leisten, indem sie die Attraktivitat der
Positionen erhéht und das Engagement der
Mitarbeitenden férdert. Trotz der bestehen-
den Vergiitungsunterschiede zwischen dem

privaten und offentlichen Sektor bietet die

Moglichkeit, aktiv an der Gestaltung und
Entwicklung der Gemeinschaft mitzuwirken,
einen erheblichen Anreiz. Dieser Aspekt stellt
einen bedeutenden ersten Schritt dar, um
qualifizierte Fachkrifte fiir die kommunale
Arbeit zu gewinnen. Erfolgreiche Beispiele
hierfiir sind die Softwareentwicklungsagentur
PACE - Fastlane Digitale Innovation der Stadt
Wien sowie das City Science Lab der Hafen-

City Universitat Hamburg, das zusammen mit
Amtern der Senatskanzlei und in Kooperation
mit dem MIT Media Lab an stadtrelevanten
Projekten arbeitet und gleichzeitig wirtschaft-

liche Impulse fiir die Region setzt.
Wagniskapital-Strategie

Ahnlich dem Venture-Capital-Prinzip in
der Privatwirtschaft sind das schrittweise
Uberzeugen der Entscheidungstriger und
Haushaltsverantwortlichen sowie die An-
wendung inkrementeller Finanzierung fiir
digitale Losungen von entscheidender Be-
deutung. Diese Herangehensweisen fordern
eine erhohte Entwicklungsdynamik und Ef-
fizienz, erfordern jedoch flexible Budgetver-
fiigbarkeit.

Der Entwicklungspfad in der Privatwirtschaft
wird mafigeblich durch das Einwerben von
Wagniskapital (Wagniskapital-Strategie (Ven-
ture Capital Strategy)) getrieben (Seed Fun-
ding, Series A, Series B etc.), um die technische
Weiterentwicklung sowie die Vermarktung
eines Produkts in die ndchste Entwicklungs-
stufe zu bringen und die Geschiftstitigkeit
aufrechtzuerhalten. Dabei ist der Verbrei-
tungsgrad der Losung, also eine erfolgreiche

Skalierung, entscheidend.

Die Roadmap fiir Smart-City-Losungen
weicht zwar von konventionellen Vorgehens-
weisen des Handbuchs von Venture-Kapi-
talisten ab, spiegelt jedoch im kommunalen
Kontext dhnliche Herausforderungen wider.
Uberzeugungsarbeit bei Entscheidungstri-
gern in verschiedenen Entwicklungsphasen,
insbesondere an Schliisselmeilensteinen, ist

entscheidend, um notwendige Ressourcen
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zu mobilisieren. Bisher ist der Raum fiir in-
krementelle und phasenbasierte Finanzierung
und Projektabwicklung begrenzt. Es ist daher
entscheidend, die derzeitigen Moglichkeiten
zu nutzen oder sogar neue Ansitze zu schaf-
fen, da herkommlich finanzierte Projekte nicht
den Anforderungen einer agilen Smart-City-

Entwicklung gentigen konnen (optimierte
Finanzierungsangebote bereitstellen).

Die Vorteile einer inkrementellen Finanzie-
rung entlang des Entwicklungsprozesses liegen
darin, Erkenntnisse aus fritheren Versuchen
zu nutzen, erneut zu evaluieren, zusitzliche
Anforderungen zu sammeln (oder bestehen-
de anzupassen) und entweder in die néichste
Phase einzutreten, einen alternativen Anlauf
zu starten oder einen Exit zu vollziehen (vgl.
Pahlka 2023). Im Gegensatz zu einem tradi-
tionellen, vollstindig vorab kalkulierten und
durchfinanzierten Ansatz bietet dieses Vor-
gehen eine hohere Entwicklungsdynamik,
Geschwindigkeit, Effizienz und eine gerin-
gere Risikoexposition fiir die Kommune. Al-
lerdings erfordert dies, dass bei erfolgreicher
Entwicklung tatsichlich Budget (,Wagnis-
kapital®) fiir die nédchste Phase verfiigbar ist,
was im derzeitigen Haushaltsrecht eine Her-
ausforderung darstellt.

Auch ein verantwortungsvoller Umgang mit

Wagnis erfordert eine neue Fehlerkultur

Eine inkrementelle, ergebnisoffenere Ent-
wicklung von digitalen Systemen bedingt
eine neue Fehlerkultur. Die Rechenschafts-
legung durch transparente ,,Proof of Value“
oder ,,Proof of Concept“ ist besonders im
kommunalen Kontext entscheidend, um
dennoch einen verantwortungsvollen Res-

sourceneinsatz zu gewihrleisten.

Neben den Finanzierungsmaglichkeiten muss
sich eine neue Fehlerkultur als Teil der unter-
nehmerischen Systematik einstellen, die nach
Méglichkeit vom Smart-City-Vorhaben aus in
die kommunale Verwaltung getragen wird (s.
z. B. Stadt Dortmund/Stadt Schwerte 2023).

Laut Handelsblatt erreichen in der Privat-

wirtschaft lediglich vier von hundert Start-
ups die Skalierungsphase (vgl. Handelsblatt
2022). Im Vergleich zur Privatwirtschaft
miissen Kommunen zusitzlichen Anforde-
rungen bei der verantwortungsvollen Erfiil-
lung ihrer Aufgaben entsprechen. Die Chan-
cen der Digitalisierung fir die effektivere
und effizientere Erbringung der Pflichtauf-
gaben (wie Bauleitplanung und Abwasser-
beseitigung) als auch freiwillige Leistungen
(wie der Betrieb von Freizeiteinrichtungen,
Beratungsstellen oder Badestellen) sind aber
gleichwertig und sollten mit gleicher Priori-
tat und Energie verfolgt werden. Eine hohere
Erfolgsquote im kommunalen Kontext wiére
wiinschenswert, allerdings miissen Ausstie-
ge (sogenannte Exits, s. S. 13) auch hier als
Teil der Entwicklung digitaler Losungen
selbstverstindlicher Bestandteil einer neuen
Fehlerkultur werden. Es gilt hier zukiinftig
neu zu gestalten, wie die OrdnungsmdfSigkeit
der Haushalts- und Wirtschaftsfithrung von
Kommunen im Zeitalter der digitalen Trans-
formation aussehen muss. Es geht darum, die
traditionellen Methoden, Instrumente und
Systeme an die modernen Gegebenheiten
und Technologien anzupassen, um effizienter

und transparenter zu arbeiten.

Ein Nachweis fiir den verantwortungsvol-
len Einsatz von Ressourcen zur Bewiltigung
kommunaler Aufgaben gibt Kommunen die
Féhigkeit, Rechenschaft abzulegen. Die Eta-
blierung eines klaren ,,Proof of Value“ oder
eines ,,Proof of Concept® dhnlich wie in der
Privatwirtschaft sind grundlegend fiir die
Entscheidungsfindung und erméglichen es,
Fortschritte, Erfolge und Misserfolge zu ver-
folgen und zu dokumentieren. Diese trans-
parente Herangehensweise erleichtert die
frithzeitige Beantwortung aufkommender
Fragen und leistet damit einen wirkungsori-
entierten Einsatz von Ressourcen. Die in der
Smart-City-Roadmap aufgefithrten Kriterien
und Meilensteine zielen daher auch darauf
ab, ein Entwicklungsteam in die Lage zu ver-
setzen, zu jedem Zeitpunkt der Entwicklung
angemessen Rechenschaft ablegen zu kénnen.
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6. Exit-Strategie: Weg zum Erfolg oder Mini-

mierung des Ausfallrisikos

Eine effektive Exit-Strategie ist entscheidend
fiir den Erfolg oder die Minimierung des
Ausfallrisikos von Smart-City-Losungen in
Kommunen. Dabei ist es von grofler Bedeu-
tung, dass die Entwicklerkommune friihzei-
tig ihre eigenen Fihigkeiten, Ressourcen und
Grenzen erkennt. Dies hilft bei der Entschei-
dung, gegebenenfalls externe Partner zum
optimalen Zeitpunkt einzubinden oder die
Verantwortung fiir die Losung rechtzeitig auf
andere, beispielsweise auf eine interkommu-

nale Entwicklungsinitiative, zu iibergeben.

Eine Exit-Strategie bei Start-up-Losungen
bezieht sich auf den strategischen Plan oder
die Vorgehensweise eines Unternehmens, um
aus einer bestimmten Geschaftstitigkeit aus-
zusteigen oder die Verantwortung zu teilen
beziehungsweise zu tibergeben. Im Kontext
von privatwirtschaftlichen Start-ups kann eine
Exit-Strategie beispielsweise den Verkauf des
Unternehmens an einen grofleren Investor
oder eine Fusion mit einem anderen Unter-
nehmen umfassen. Ein Ausstieg im kommuna-
len Kontext kann aber genauso das Ende einer
einzelnen Mafinahme oder Losung bedeuten,
da die aktuelle Losung sich als ineffizient er-
wiesen hat oder da sich zwischenzeitlich Alter-

nativen auf dem Markt etabliert haben.

Im kommunalen Umfeld sind Exit-Strategien
entscheidend fiir eine erfolgreiche Integrati-
on und den Transfer entwickelter Losungen.
Dies beinhaltet die frithzeitige Bewertung
und Initiierung interkommunaler Entwick-
lungsinitiativen, bei denen Ressourcen von
Anfang an gemeinsam genutzt und betrie-
ben werden. Die Wirtschaftlichkeit und der
langfristige Betrieb solcher Losungen wer-
den oft nur durch die kritische Masse meh-
rerer Kommunen und deren gemeinsames
Hinwirken auf Skaleneffekte erreicht (Ska-
leneffekte nutzen). Die Anforderungen zur
Entwicklung und zum Betrieb vieler inno-
vativer Losungen iiberschreiten zudem die

Kapazititen einer einzelnen Kommune und

erfordern deshalb die Suche nach geeigne-
ten Partnern, insbesondere wenn sich eine
Smart-City-Losung als erfolgreich und fiir
viele Kommunen interessant erweist. Jedoch
kann der interkommunale Betrieb digitaler
Losungen selten von einzelnen Kommunen
allein bewiltigt werden. Eine vorausschau-
ende Planung von Exit-Strategien ist daher
ebenso grundlegend fiir einen nachhaltigen
Erfolg wie die Beantwortung der Frage, wie
erfolgreiche Losungen jenseits von einzel-
nen Kommunen professionell betrieben und

skaliert werden konnen.

Harmonisierte Entwicklung: Integration
digitaler Entwicklungslogik in kommunale

Entscheidungsprozesse

Die Entwicklungslogik digitaler Smart-
City-Losungen muss friihzeitig und syste-
matisch in herkdmmliche kommunale Ent-
scheidungsfindungen eingefiigt werden, um
diese unterschiedlichen Entwicklungslogi-

ken erfolgreich zu synchronisieren.

Neben der beschriebenen Entwicklungslogik
digitaler Smart-City-Losungen gilt es, die
herkommliche kommunale Entscheidungs-
findung klug in den Entwicklungsprozess
einzufiigen. Die Befragungen von Exper-
tinnen und Experten haben einhellig erge-
ben, dass die frithzeitige und systematische
Synchronisierung der Entwicklungslogiken
entscheidend fiir den Erfolg von Smart-City-
Losungen ist. Auch hierbei muss jede Kom-
mune ihren eigenen erfolgreichen Weg fin-
den, aber die etablierten Meilensteine wie
zum Beispiel eine strategische Vision und

ein Umsetzungsplan (Entwicklung und Ent-

scheidung iiber eine strategische Vision der

Kommune und deren Umsetzungsplan) miis-

sen von Beginn an auf den kommunalen Ent-

scheidungsprozess hin abgestimmt werden.

So hat sich zum Beispiel die Stadt Kaiserslau-
tern einen Grundsatzbeschluss erwirkt, der
in erster Linie den langfristigen politischen
Riickhalt fiir das Projekt sichern sollte (Kai-

serslautern: Beschlussvorschlag Grundlagen
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fiir eine moderne Verwaltung, Benz). Ande-

re Stadte wie Giitersloh haben Gremien zur
iiberparteilichen Diskussion ins Leben geru-
fen und so bereits frithzeitig Mandatstragerin-

nen und Mandatstrager in den Entwicklungs-

prozess eingebunden (Schulz). In Bamberg
wurden in jeder Fraktion Beauftragte gewahlt,
die das Programm Smart Cities begleiten. Die
Modellprojekte Bamberg, Kaiserslautern und
die Metropolregion Rhein-Neckar organisie-
ren dariiber hinaus einen interkommunalen
und fraktionsiibergreifenden Austausch auf

kommunalpolitischer Ebene.

Um zu einer harmonisierten Entwicklung beizu-
tragen, folgt dieses Dossier zusammen mit der
Roadmap den typischen Entwicklungsstufen
und Meilensteinen der erfolgreichen Skalie-
rung von digitalen Losungen: vom Nachweis
des Wertes einer Losung (Proof of Value) bis zum
gesicherten Realbetrieb in der Kommune und in
Kommunen, die sich in einem Transfer der Lo-
sung angeschlossen haben. Dabei sind die hier
umrissenen Herausforderungen von Beginn an
wesentlich fiir die erfolgreiche Entwicklung, auch
wenn Ideen fiir kommunale digitale Losungen

meist klein und tastend beginnen.
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Das folgende Kapitel gibt einen Einblick, was die
digitale Version der Roadmap leistet. Es wird er-
ldutert, wie die Roadmap aufgebaut ist und welche
Ziele sie verfolgt. Anschlieflend wird eine Uber-
sicht der wichtigsten Meilensteine und Kriterien
der jeweiligen Entwicklungsphasen gegeben. Im-
pulse aus der kommunalen Praxis veranschauli-
chen, wie die Kriterien ausgestaltet sein konnen,
um die Meilensteine der jeweiligen Phase zu er-

reichen.

Wie ist die Roadmap aufge-
baut?

Die Roadmap zeichnet entlang wirtschaftlicher, or-
ganisatorischer, finanzieller und technischer Fakto-
ren den Prozess nach, den eine digitale Losung von
der Idee iiber die Prototyp- und Pilotentwicklung
bis zum verstetigten Betrieb und dem erfolgrei-
chen Transfer in andere Kommunen in aufeinan-
der folgenden Phasen durchlauft. Sie bietet einen

Orientierungsraum und verfolgt zwei Ziele:

1. Kommunale Vertreterinnen und Vertreter
erhalten eine Hilfestellung fiir den Entwick-
lungsprozess einer digitalen Losung hin zu
dem Ziel, sie langfristig und nachhaltig in-

nerhalb einer Kommune zu verstetigen.

2. Es werden zudem diejenigen Faktoren be-
nannt, die bereits von Anfang an fiir den er-
folgreichen Transfer einer Losung in andere
Kommunen bedacht werden miissen. Dies er-
fordert frithzeitige Weichenstellungen bereits
zu Beginn des Entwicklungsprozesses.

Zusitzlich zu den Faktoren, die in der Verantwor-
tung der Entwicklerinnen und Entwickler der di-
gitalen Losung (Kommune, Stadtwerke, Privatsek-
tor) liegen, miissen iibergeordnete, begiinstigende
Rahmenbedingungen geschaffen werden. Sie sind
in der Roadmap als , Fordermechanismen® ver-
zeichnet und unterscheiden sich von jenen Fak-
toren, die in kommunaler Verantwortung liegen,
durch ihre Zuordnung auf iibergeordnete foderale
Ebenen, etwa durch und in Zusammenarbeit mit

dem Bund und/oder den Lindern.

Abbildung 2: Grafische Reprasentation der Struktur der Roadmap | Quelle: eigene Darstellung
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Kriterien

Unter Kriterien werden die spezifischen Bedin-
gungen und Parameter verstanden, die fiir eine
erfolgreiche Verstetigung und den erleichterten
Transfer einer Smart-City-Losung innerhalb des
Entwicklungsprozesses entscheidend sind. Diese
Kriterien dienen als Leitfaden und Orientierungs-
punkte, um sicherzustellen, dass die Losung ef-
fektiv implementiert und in andere Kommunen

erfolgreich iibertragen werden kann.

Skalierungstreiber

Samtliche Kriterien fiir die erfolgreiche Versteti-
gung und Skalierung von Smart-City-Losungen
sind sogenannten Skalierungstreibern zugeord-
net. Diese schliefSen sich der Kategorisierung von
Lange et al. (2023) an und lehnen sich bewusst
an die privatwirtschaftliche Entwicklung von di-
gitalen Produkten und Dienstleistungen an. Im
Dossier und in der Roadmap wurden die Krite-
rien und Skalierungstreiber aber sprachlich dem

kommunalen Kontext angeglichen.

Kommunale Smart-City-Losungen unterscheiden
sich zum Beispiel in der Kapitalbeschaffung von rein
privatwirtschaftlichen Losungen, dennoch folgen
sie im Grunde den eng verwandten Entwicklungs-
schritten privatwirtschaftlicher, digitaler Losun-
gen. Beide, kommunale sowie privatwirtschaftli-
che Losungen, miissen dauerhaft bestehen, also
auf eine Verstetigung abzielen, und beide miissen

wirtschaftlich sein, also Interesse an einem Anwen-

dungs- oder Marktvolumen mit geniigender kriti-
scher Masse haben. Unter dem Skalierungstreiber

»Ressourcen- und Kapitalbeschaffung als Grund-

lage fur die Verwirklichung des Wachstums“ sind

demnach Kriterien aufgefiihrt, die Entscheidungs-
tragerinnen und Entscheidungstriger an den Mei-
lensteinen der Entwicklung dazu bringen, Ressour-
cen bereitzustellen oder vorzuhalten. Entscheidend
dafiir ist unter anderem eine Finanzierungsstrate-
gie, die nicht nur auf Projektbasis, sondern auch auf
stadtischer und regionaler Ebene ausgerichtet sein
sollte, um langfristige Innovationspartnerschaften
zu fordern. Dies kann einerseits dadurch erreicht
werden, dass sich Kommunen zusammentun und
somit die Reichweite der Losung erheblich erwei-
tern und zur Mobilisierung zusitzlicher Ressour-
cen und Kapital beitragen. Auch Public-Private-
Partnerships sind eine gute Moglichkeit, Ressour-
cen und das Fachwissen privater Unternehmen zu
nutzen, um die Entwicklung und den Betrieb von
Smart-City-Losungen zu fordern, wiahrend die
Kommune die langfristige Kontrolle behilt. Die
Sicherstellung der Zufriedenheit politischer und
wirtschaftlicher Investoren durch eine transparente
und regelméflige Kommunikation {iber Projekt-
fortschritte und wichtige Entscheidungsprozesse
tragen zudem dazu bei, das Vertrauen fiir weitere

Finanzierungsrunden zu sichern.

Nachfolgend sind die zentralen Skalierungstrei-
ber aufgelistet. In der Roadmayp ist zusitzlich zur
Beschreibung der einzelnen Skalierungstreiber
auch eine Tabelle mit Kriterien zu finden, die
jedem Skalierungstreiber zugeordnet sind (Road-

map — Interesse Skalierungstreiber).
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Skalierungstreiber

Beschreibung

Umgebung scannen und Chancen erkennen

Iterative Anpassung des Wirtschaftlichkeitsmodells mit einer
: es ressourcenarm, das heit mit moglichst wenig eigenen

. physischen Vermogenswerten auskommen, Gber den

: Entwicklungsprozess hinweg kontinuierlich getestet und je
: nach Bedarf weiterentwickelt werden.

ressourcenarmen Struktur

Aufbau eines effizienten und unternehmerisch denkenden
Teams, verbunden mit Fihrung und Vision

Nutzung interner und externer Ressourcen zur Starkung der
Positionierung in der Kommune und fiir den interkommu-
nalen Transfer

Ressourcen- und Kapitalbeschaffung als Grundlage fiir die
Verwirklichung des Wachstums

Die Férderung von organisatorischer Agilitdt und einer
Kultur der Transformation

. Das Beobachten von neuen Entwicklungen, zum Beispiel
. im Hinblick auf neu aufkommende Technologien, ist rele-
. vant, um Chancen friihzeitig zu erkennen und zu nutzen.

Um ein skalierbares Geschaftsmodell sicherzustellen, sollte

* Unternehmerisches Denken unter den Mitarbeitenden

. einer Kommune eréffnet die Méglichkeit, eine aktive,

. steuernde Rolle im Hinblick auf die digitale Transformation
: auszufiillen.

: Esist notwendig, dass Kommunen ihre Prozesse und

. Aktivitdten mithilfe der Digitalisierung effizienter gestalten
. und optimieren und die Smart City als Chance sehen, dies
Tz erreichen.

. Durch den Dialog mit Wirtschaft, Wissenschaft und

. weiteren Kommunen und den Aufbau von Kooperationen
. kénnen Kommunen notwendige kritische Nutzerzahlen

. erreichen, um im Wettbewerb zu bestehen.

. Im kommunalen Kontext gilt es, dafiir zu sorgen, Entschei-
: dungstragerinnen und Entscheidungstrdger an den Mei-

. lensteinen der Entwicklung dafiir zu gewinnen, Ressourcen
: vorzuhalten.

* Organisatorische Agilitat und eine Kultur der Transfor-

¢ mation ermdglichen es Kommunen, den komplexen und

¢ dynamischen Prozess der Digitalisierung effektiv zu steuern
. und zu gestalten.

Tabelle 1: Skalierungstreiber | Quelle: eigene Darstellung

Dabei spielen verschiedene Aspekte eine Rolle,
wie beispielsweise technische Anforderungen,
rechtliche Rahmenbedingungen, finanzielle As-
pekte sowie die Beteiligung und Akzeptanz un-
ter den relevanten Stakeholdern. Nur durch die
Beriicksichtigung und Erfillung dieser Kriterien
kann eine nachhaltige und langfristige Umset-
zung der Smart-City-Losung gewdhrleistet wer-
den. Dabei bilden die Kriterien einen Rahmen,
in dem die Kommunen den fiir sie geeigneten
Weg finden miissen. Eine Orientierung bieten
dabei die Meilensteine, die als besonders wichtige
Aspekte erfasst wurden und pro Phase erreicht
werden sollten. Aus den {ibrigen ebenfalls wich-
tigen Kriterien gilt es, als Kommune pro Phase
abhidngig von den eigenen spezifischen Gegeben-
heiten und vorhandenen Ressourcen vor Ort pas-

sende Erfolgskriterien als Beitrag zu den eigenen

Planungszielen und in Abhangigkeit jhrer Mach-
barkeit auszuwihlen. Die Online-Version der
Roadmap bietet dazu eine reichhaltige Samm-
lung aller Kriterien mit detaillierter Beschreibung

(Smart-City-Losungen skalieren: Eine Roadmap

fiir Kommunen).

Phasen

Die Entwicklungsphasen fiir die Verstetigung
und den Transfer von Smart-City-Losungen in
der Roadmap lehnen sich schematisch an die
Entwicklungsphasen eines Start-ups an. Sie zie-
len darauf ab, gemeinsam eine nachhaltige und
tibertragbare Implementierung der entwickelten
Losung zu gewiéhrleisten. Neben Erfolgskriterien,

die tiber den gesamten Projektverlauf beachtet
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werden miissen (durchgehend tiber alle Phasen),
lassen sich jeder Phase charakteristische, ent-

scheidende Kriterien zuordnen.

Die erste Phase, die Ideenfindung und Konzep-
tion (P1 — Ideenfindung), dient dazu, innovative
Losungen fiir konkrete gesellschaftliche Proble-
me zu definieren. Durch Marktanalysen und die
Erarbeitung eines Konzepts wird das Potenzial
einer Idee weiter bewertet. Ein ,,Proof of Value®
und ein ,,Proof of Concept“ dienen dem Aufbau
von Vertrauen bei politischen Verantwortungs-
tragerinnen und Verantwortungstrigern durch
Aufzeigen des Mehrwerts und der Uberpriifung
der Machbarkeit.

Die Prototypentwicklung in der zweiten Phase
(P2 - Prototypentwicklung) steht im Zeichen der

technischen Entwicklung und der Ausarbeitung
eines soliden Geschiftsmodells. Hier werden
potenzielle Einnahmequellen, Zielgruppen und
Marketingstrategien definiert. Das Minimum
Viable Product als erster funktionsfahiger Proto-
typ hilft bei der Validierung und Anpassung ge-
maf Nutzerfeedback.

Die dritte Phase, die Pilotphase (P3 — Pilotpha-
se), filhrt dazu, dass die Losung einer signifikan-
ten Nutzergruppe zur Verfiigung gestellt werden
kann, um eine breite Akzeptanz sicherzustellen
und Feedback aus dem Realbetrieb einzuholen.
Inkubatoren konnen dabei eine Schliisselrolle
spielen, indem sie zusitzliche Ressourcen und

Fachkenntnisse bereitstellen.

Nach der Pilotphase geht es in die Skalierungs-
phase. Dabei unterscheidet man zwischen verti-
kaler und horizontaler Skalierung. Diese Phasen
miissen nicht zwangsldufig aufeinander folgen,
sondern konnen auch parallel verlaufen. Ent-
scheidend hierbei ist, welche Zielsetzung die
Kommune verfolgt und ob fiir sie beispielsweise

eine Verstetigung der Losung nur in Zusammen-

arbeit mit weiteren Kommunen moglich ist. Die

Verstetigungsphase, auch vertikale Skalierung

genannt (P4 - Verstetigung / vertikale Skalie-
rung), zielt auf eine sukzessive Verbesserung der
Produktfunktionalititen und die Erweiterung des
Nutzerkreises des bewdhrten Pilotprojekts in den
Realbetrieb ab, ohne das Produkt grundlegend
zu verdndern. Um Verstetigung und Weiterent-
wicklung sicherzustellen, sind gezielte Finanzie-
rungsinstrumente und stabile Kooperations- und

Netzwerkstrukturen entscheidend.

In der finften Phase, der Transferphase, auch
horizontale Skalierung genannt (P5 - Transfer /
horizontale Skalierung), geht es darum, den rdum-
lichen Transfer der Losung auf andere Kommu-
nen moglichst reibungsfrei zu erméglichen. Dazu
miissen Anpassungen an die individuellen Anfor-
derungen und Bediirfnisse der neuen Umgebung
vorgenommen sowie ein gut durchdachter Wis-
senstransfer geplant werden. Finanzierungsinstru-
mente und Partnerschaften sind Schliisselfaktoren,
um die gesteigerte Nachfrage bewiltigen zu kon-

nen.

Fordermechanismen

Selbst unter Beriicksichtigung aller Kriterien in
den Entwicklungsphasen stellen sich bei der in-
novativen Umsetzung digitaler Losungen weiter-
hin entscheidende externe Barrieren. Um Kom-
munen hierbei gezielt zu unterstiitzen, kommt
es auf den Einsatz geeigneter Mechanismen auf
den unterschiedlichen foderalen Ebenen an. Un-
ter solchen Fordermechanismen sind diejenigen
Mafinahmen zu verstehen, mit denen von aufien
eine erfolgreiche Verstetigung von kommunal
betriebenen Smart-City-Losungen und deren
Transfer auf andere Kommunen effektiv unter-
stiitzt werden konnen. Eine detaillierte Uber-
sicht iiber die Mechanismen sind in der Online-

Version zu finden (E6rdermechanismen).
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4 Entwicklungsphasen digitaler

Losungen: Von der Ideenfindung bis
zur Verstetigung und zum Transfer

Das folgende Kapitel beschreibt fiir die einzelnen
Entwicklungsphasen die jeweils wichtigsten Mei-
lensteine, die es in jeder Phase zu erreichen gilt, um
im Sinne einer erfolgreichen Verstetigung und des
Transfers von kommunalen Smart-CityLosungen in
die néchste Phase {iberzugehen. Pro Phase wird zu-
dem anhand eines Beispiels erldutert, wie sich diese
Meilensteine durch die Berticksichtigung relevanter

Kriterien in der Praxis erreichen lassen.

Manche Kriterien sind nicht eindeutig einer Phase
zuzuordnen. Sie miissen iiber den gesamten Entwick-
lungsprozess hinweg beachtet werden und sind daher
unter dem abschlielenden Abschnitt ,,Durchgehend
tiber alle Phasen aufgefiihrt. Zu diesen durchgingig
wichtigen Uberlegungen gehéren auch die Wahl und
Ausgestaltung des passenden Betreibermodells. Ein
gesondertes Kapitel widmet sich dieser wichtigen
Frage fiir die Verstetigung einer Losung im Detail.

Vor dem Start

Bevor sich die Kommune dafiir entscheidet, eine
Smart-City-Losung selbst zu entwickeln, sollte sie abklé-
ren, ob es bereits eine dhnliche Losung gibt, auf die die
Kommune zuriickgreifen kann beziehungsweise diese
an ihre Anforderungen anpassen kann. Entscheidet
sich die Kommune dabei fiir eine Eigenentwicklung,
sollte klar sein, dass eine Smart-City-Losung fortlaufend
betrieben und weiterentwickelt werden muss. Es lohnt
sich, dafiir die eigenen Ressourcen realistisch einzu-
schétzen und ggf. gemeinsam mit anderen Kommunen
die Entwicklung und den Betrieb zu organisieren.

P1 - Ideenfindung

In dieser ersten Phase geht es darum, fiir die einer
Smart-City-Losung zugrundeliegende innovative
Idee zu definieren, wie diese eine konkrete kommu-
nale Herausforderung adressiert oder ein Bediirfnis

der zukiinftigen Nutzerinnen und Nutzer erfiillt.

Ebenso ist dies eine Phase der kreativen Weiterent-
wicklung inspiriert durch dhnliche Anwendungen
oder ein beharrliches Problem und die Anpassung
der Idee an die kommunale Realitét. Meist profitiert
dieser Prozess von besonders innovativ und kreativ
denkenden Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, die
deshalb von Beginn als treibende Krifte unterstiitzt
werden sollten, um mit Tatendrang kommende Ent-
wicklungsphasen erfolgreich bewiltigen zu kénnen.

Um ein moglichst klares Entwicklungsum-
feld zu schaffen, ist es aber ebenso bedeutsam,
den Wert der Smart-City-Losung festzuhal-
ten. Man spricht hier von einem sogenannten
Proof of Value, der zum einen die Entwicklerinnen
und Entwickler anhélt, thre Losung immer wieder
auf ihren konkreten Wert fiir die Kommune hin zu
priifen und ihnen gleichzeitig erméglicht, die Idee
den notwendigen Stakeholdern gewinnbringend
vorzustellen. Um dabei zu verstehen, wer die poten-
ziellen Nutzerinnen und Nutzer der Losung sind und
was genau diesen helfen wiirde, hilft es zu diesem
Entwicklungsschritt die potenziellen Zielgruppen
durch Innovationsprozesse wie Hackathons einzube-
ziehen. Zudem lohnt sich der Blick in andere Kom-
munen, um sowohl die Verbesserung bestehender
Losungen als auch die Integration konkurrierender
Losungen in das Smart-City-Okosystem zu fordern.

Ist der Proof of Value in seiner ersten Iteration auf-
gestellt, gilt es die Weiterentwicklung der Idee auf
ihre konzeptionelle Machbarkeit hin auszurichten,
die sich mit einem Proof of Concept nachwei-
sen lasst. Ein solcher Proof of Concept dient bei
schneller technologischer Entwicklung und gerin-
ger Umsetzungserfahrung dazu, die Machbarkeit
einer moglichen Umsetzung zu iiberpriifen und
die Skalierbarkeit einer Innovation zu bewerten.
Dazu ist es wichtig, die Potenziale einer Innova-
tion und ihr mogliches Betreibermodell anhand
der technischen Machbarkeit, der institutionellen
Rahmenbedingungen, finanzieller Ressourcen und

der Nutzerakzeptanz zu analysieren.


https://skalierung.smart-city-dialog.de/durchgehend#block-316acc073d9743b4bd440ee909345914
https://skalierung.smart-city-dialog.de/durchgehend#block-316acc073d9743b4bd440ee909345914
https://skalierung.smart-city-dialog.de/proof-of-value#block-1f34af7f574a4d9585cc40e6aa099657
https://skalierung.smart-city-dialog.de/proof-of-concept

Good Practices fiir erfolgreiche Proof-of-Concept-Strategien und interkommunale Zusammenarbeit
Zur Erreichung dieser Meilensteine gibt es in der kommunalen Praxis unterschiedliche Wege. Wahrend
der Wert einer Lésung durch viel Uberzeugungsarbeit und Motivation innerhalb der Kommune (Ver-
waltung, Birgerschaft, Politik) vermittelt werden muss, geht es bei dem Beweis zur Machbarkeit um die
konkrete Ausarbeitung eines Konzepts. Teil eines solchen Proof of Concept kann zum Beispiel eine Da-
ta-Governance-Strategie sein, um durch klare Richtlinien und Verfahren sicherzustellen, dass die Kom-
mune interne und externe Datenquellen effektiv nutzen kann und dabei die Datenhoheit behélt. Auch
die Beriicksichtigung unterschiedlicher Perspektiven und das Management von Beteiligungsformen zur
Forderung der Akzeptanz sind mégliche Teile des Proof of Concept. Des Weiteren hilft eine Strategie fir
mogliche interkommunale Zusammenarbeit, um von Beginn an zu identifizieren, ob fiir die Umsetzbar-
keit und Verstetigung der digitalen Losung weitere Kommunen eingebunden werden mdissen.

Ein Beispiel fur die komplexe Aufgabe eines erfolgreichen Proof of Concept zeigt sich an der MaBnahme

,Data Governance” des Berliner Modellprojekts Smart Cities (Data & Smart City Governance am Beispiel
von Luftglitemanagement). Im Zentrum der MalBnahme steht die Entwicklung einer Data-Governan-

ce-Strategie (Teil des Proof of Concept) am Anwendungsfall einer Losung fiir das Luftgiitemanagement

von Berlin. Anhand der Luftglitemanagementldsung sollen Vorschlage fiir Gibergeordnete Data-Gover-
nance-Herausforderungen herausgearbeitet werden, die insbesondere in Zusammenarbeit mit Indust-
riepartnern regelmaBig aufkommen. Insofern mussten zwei miteinander verschrénkte Proof of Concept
mit zwei verschiedenen Stakeholdergruppen verfolgt werden. Dieses gelang nach sehr ausgiebigen
Konsultationen mit den jeweiligen Partnern und in einer weiteren Iteration nach Fertigstellung der Ber-
liner Smart-City-Strategie ,Gemeinsam Digital Berlin” in einem Partizipationsworkshop. In diesem wur-

den sowohl die Verankerung des Projekts in den libergeordneten Berliner Smart-City-Zielen als auch
das Verstandnis der jeweiligen Stakeholdergruppen fiir die jeweils andere Ebene des Projekts erreicht.

Zusatzlich zu den in diesem Beispiel genannten Meilensteinen missen Kommunen in der Ideen-
findungsphase aber auch unbedingt weitere Kriterien berlicksichtigen (eine vollstandige Kriterien-
Ubersicht ist in der Online-Version der Roadmap verfiigbar), um einen soliden Grundstein fiir die Entwick-

lung einer digitalen Losung zu legen.

Ein Beispiel fiir das zentrale Kriterium des Aufbaus von Partnerschaften zur Schaffung von Synergien zwi-

schen den Beteiligten zeigt sich am Smart City Research Lab Bamberg, ein aus dem Modellprojekt Smart

Cities Bamberg entstandenes, interdisziplindres Forschungsnetzwerk der Universitdat Bamberg (Auf- und
Ausbau von Smart-City-Innovations- und Griindungszentren, Férderung von Smart-City-Forschung). Da

sich die Stadt Bamberg in einer sehr angespannten Haushaltslage befindet, hat sie selbst kaum Spielraum
fur zusatzliche Projekte. Bamberg identifizierte deshalb das Smart City Research Lab als moglichen Partner,
um innovative Lésungen zu entwickeln. Die Partnerschaft mit dem Smart City Research Lab fiihrt dazu,
dass die Stadt Bamberg auf ihrem Weg zur Smart City durch gemeinsame Forschungsprojekte und die Or-
ganisation des wissenschaftlichen Austauschs unterstiitzt wird. Kriterien fiir die Auswahl des Partners um-
fassten die Blindelung des Fachwissens und die enge Zusammenarbeit fiir Innovationsprojekte mit lokalen
Firmen. Konkret werden im Rahmen des Smart City Research Lab Untersuchungen, Tests und Befragungen
zum Beispiel zu Wirkungen, Vor- und Nachteilen oder Langzeitkosten innovativer MalBnahmen durchge-
fuhrt. Seit der Griindung im Jahr 2021 wurden Plattformen fiir gemeinsame Diskussionen und,Smart Talks”
geschaffen. Bereits zum wiederholten Mal fand 2024 die vom Smart City Research Lab initiierte Projekt-
messe statt, bei der sich interessierte Birgerinnen und Biirger tGiber aktuelle, abgeschlossene und geplante
Projekte informieren und in Workshops, Vortragen und Diskussionsrunden dazu austauschen kénnen.
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P2 - Prototypentwicklung

Nachdem die Idee konzeptionell ausgearbeitet
wurde, geht es in der ndchsten Phase darum,
eine strategische Vision und einen Umsetzungs-

plan (Entwicklung und Entscheidung iiber eine

strategische Vision der Kommune und deren

Umsetzungsplan) mit konkreten Zielen und Mei-
lensteinen zu entwickeln, um den Fortschritt in
Richtung einer Losung, die verstetigt werden
kann und tbertragbar ist, messbar zu machen
und sicherzustellen. Eine héufige Ursache fiir das
Scheitern eines nachhaltigen Betriebs von Lsun-
gen, die zunichst auch mithilfe 6ffentlicher For-
dermittel entwickelt werden, sind ungeniigende
Ressourcen fiir die Phase nach der geférderten
Projektlaufzeit. Macht die Kommune von Anfang
an klar, dass die Strategie auf einen dauerhaften
Betrieb der Losung abzielt, die der Bereitstellung
einer kommunalen Pflichtaufgabe dient, konnen
die notigen Ressourcen fiir Personal und Be-
trieb als Kosten fiir diese in den kommunalen
Haushalt eingestellt werden. Von grundlegender
Bedeutung fiir die Entscheidung der Kommune
sollten bereits in dieser Phase Uberlegungen zur

Auswahl des geeigneten Betreibermodells sein.

Neben der strategischen Ausrichtung wird in
dieser Phase ein Prototyp der geplanten Lsung
entwickelt. Der grofle Vorteil eines Prototyps ist,
dass Test-Nutzerinnen und -Nutzer Feedback
bereits in einer frithen Phase der Entwicklung
geben und darauthin Anpassungen vorgenom-
men werden kénnen. Dazu ist die Entwicklung
eines sogenannten funktionsfihigen Prototyps
mit vergleichsweise geringem Aufwand oder

auch Minimum Viable Product entscheidend,

der zur grundsitzlichen Erprobung nur die
notwendigsten Funktionen umfasst. Auf diese
Weise konnen sich Entwicklungsteams auf die
passgenaue Gestaltung der Grundfunktionali-
taten konzentrieren, wodurch sich die Effizienz
steigern und der Entwicklungsprozess beschleu-
nigen lassen. Dieses iterative Vorgehen mithilfe
eines Minimum Viable Product erméglichen eine
frithzeitige Prifung der Funktionalitit und der
Akzeptanz einer Losung sowie spatere Funktions-
erweiterungen und -verbesserungen (iterative

Anpassung des Wirtschaftlichkeitsmodells mit

einer ressourcenarmen Struktur).

Fiir die Skalierbarkeit einer Losung miissen bei
der Entwicklung des Minimum Viable Product
bestimmte technische Voraussetzungen beachtet
werden, um die Losung in bereits bestehende und
weitere Systeme integrieren sowie die Funktionali-
taten schrittweise und dem jeweiligen Kontext ent-
sprechend erweitern zu kénnen. Dazu gehoren bei-
spielsweise die Einfithrung und Bereitstellung von
interoperablen Technologien, die iiber verschie-

dene Schnittstellen implementiert werden konnen

(Standardisierung und Schaffung offener Schnitt-
stellen zur Reduzierung des Vendor-Lock-In-Ef-

fekts, Verwendung interoperabler Technologien
mit offenen Schnittstellen). Auch die Dokumenta-

tion der technischen Entwicklung zur Nachvoll-
ziehbarkeit ist besonders wichtig, damit eine Uber-
tragung der Losung auf andere Kommunen in einer
spéteren Phase moglich wird (Dokumentation der
technischen Entwicklung). Die Beriicksichtigung
dieser technischen Anforderungen beginnt in der
Prototypentwicklung, ist aber iiber den gesamten

Entwicklungsprozess hinweg zu beachten.
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Good Practices fiir Minimum Viable Products

Die Stadt Hamburg zeigt, wie die erfolgreiche Entwicklung eines Minimum Viable Product

erfolgen und den Grundstein fiir die weiteren Entwicklungsphasen hin zu einer verstetigten und
Ubertragbaren Lésung legen kann. Die Senatskanzlei erkannte mit Blick auf die im Onlinezu-
gangsgesetz geforderte Erstellung und Verwendung von digitalen Fachverfahren die Potenziale
digitaler Losungen fir die interne Sachbearbeitung. Die Analyse der spezifischen Anforderungen
fuhrte zur Identifizierung von Bedarfen an eine entsprechende Low-Code-Plattform (Modul F).
Basierend darauf wurde zwischen September 2021 und Dezember 2022 ein Minimum Viable
Product entwickelt.

Die Grundversion des Produkts (Minimum Viable Product I) umfasste zwei ausgewahlte Fachver-
fahren: zum einen zur denkmalrechtlichen Genehmigung und zum anderen die Handelsbezeich-
nung fiir Erzeugnisse der Fischerei und Aquakultur. Dadurch konnte zunachst gezeigt werden,
dass das Konzept der Losung fiir die schnelle und einfache Erstellung von Fachverfahren mit vor-
gefertigten Bausteinen funktionsfahig ist.

Als néchster Schritt wurde mit dem Minimum Viable Product Il eine Losung definiert, die ein Kon-
zept zur Nachnutzung fiir andere Bundeslander und Kommunen enthélt. Bis Ende 2022 erfolgte
die Testung in der Praxis, um Feedback von den Nutzerinnen und Nutzern zu sammeln. Nach den
erfolgreichen Pilotprojekten wurde die Anwendung ab 2023 schrittweise fir immer mehr Kun-
dinnen und Kunden verfligbar gemacht. Neue Module und Funktionalitdten, die auf den sich an-
dernden Anforderungen und dem Feedback der Anwendenden basieren, werden kontinuierlich
entwickelt und in die Plattform integriert.

Wesentlicher Baustein des Minimum Viable Product und Voraussetzung fiir eine erweiterbare und
Ubertragbare digitale L6sung ist zudem deren Systeminteroperabilitat:

Ein Beispiel furr die erfolgreiche Beriicksichtigung von Systeminteroperabilitét ist das Masterportal,
eine Open-Source-Software (verdffentlicht unter der MIT-Lizenz), die es ermdglicht, Geoinformatio-
nen einfach und kostenglinstig bereitzustellen. Das Projekt wurde vom Hamburger Landesbetrieb
Geoinformation und Vermessung (LGV) entwickelt. 2018 entstand daraus eine Kooperationsver-
einbarung zwischen mittlerweile sechs deutschen Grof3stadten sowie eine Implementierungs-
partnerschaft aus rund 50 Organisationen der 6ffentlichen Verwaltung, die das Masterportal ein-
setzen. Durch standardisierte Schnittstellen (WMS, WFS, CS-W, WPS) eignet sich das Masterportal
optimal als Geoportal bei bestehenden Geodateninfrastrukturen. Die Schnittstellen ermdglichen
es, Geodaten einfach in Prozesse und Fachverfahren zu integrieren. Das Masterportal ist an die
Standards des Open Geospatial Consortium (OGS) angepasst, wodurch das Zusammenspiel unter-
schiedlicher Systeme ermdglicht wird. Zudem ist das Masterportal gerdateunabhangig und kann
auf Smartphones, Tablets und Desktops verwendet werden. Ein groBer Funktionsumfang sowie
die stetige Entwicklung neuer Services und Nutzungsmdglichkeiten tragen zur Nachhaltigkeit
und Flexibilitdt der Losung bei. Das Masterportal zeigt, wie wichtig interoperable Schnittstellen
fiir den spéteren Transfer einer Losung sind (siehe P5 — Transfer / horizontale Skalierung).
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P3 - Pilotphase

In der Pilotphase erreicht die digitale Losung
eine Entwicklungsstufe einer signifikanten Zahl
von Anwenderinnen und Anwendern fiir einen
festgelegten Zeitraum. Die Kommune kann nun
den Prototyp in ein Pilotprojekt iiberfithren, das
sich bereits durch einen relativ hohen Reifegrad

auszeichnet (Durchfiihrung eines Pilotprojekts).

Der Fokus der Pilotphase liegt auf der Sicherung
einer umfassenden Akzeptanz bei den Nutzen-
den. Dafiir sollte die Kommune einen nutzer-

zentrierten Ansatz wihlen, um die Relevanz der

Losung zu gewihrleisten (Uberwachung sich

andernder Kundenbediirfnisse (Blirgerinnen und

Biirger, Mandatstriger, Fachabteilungen etc.). Es

miissen zudem klare Erfolgskriterien definiert
werden, damit die Wirksamkeit objektiv gemes-

sen werden kann (Wirkungsorientierung und
Evaluation als Standard).

Der Pilot sollte zudem dafiir genutzt werden, her-
auszufinden, wie gut sich die Losung skalieren (im
Sinne von Verstetigung) und auf andere Anwen-
dungsfille tibertragen lisst. Hier lohnt sich im Rah-
men von Forderprogrammen ein Match-Making
von geforderten und nicht-geforderten Kommu-
nen, um die Lésung in einer Vielzahl unterschied-
licher Rahmenbedingungen zu testen. Wurde die
Losung zu spezifisch auf einen bestimmten An-
wendungsfall oder Kontext (zum Beispiel auf eine
Kommune oder sogar ein Quartier) entwickelt,
zeigt ein Test im Ubertragungsfall schnell welche

Anpassungen vorgenommen werden miissen.

Besonders in dynamischen Umgebungen, in
denen sich Bedingungen und Anforderungen
schnell dndern konnen, sind kontinuierliches
Testen und Anpassen wesentlich. Dieses Testen
dient zugleich der Fortschreibung und Kom-

munikation einer Wachstums- und Skalierungs-

strategie (Etablierung und Kommunikation einer

Wachstums- und Skalierungsstrategie). Die Pilot-
phase muss den Nutzerinnen und Nutzern, also

zum Beispiel der Verwaltung oder der Stadtgesell-
schaft, vermitteln, dass die Losung einen tatséch-
lichen Mehrwert mit einer langfristigen, positiven
Auswirkung bietet und nicht mit Ende der For-
derung im Sand verlduft. Werden die Ambitionen
fir eine zu verstetigende und tbertragbare Lo-
sung sichtbar, bietet dies einen besonderen Anreiz
fur Investoren, die zusitzliche Ressourcen be-
reitstellen konnen. Hierfiir ist die Erstellung ent-
sprechender Informationssitze, in der Start-up-
Sprache ,,Pitch Decks genannt, notwendig, um
jederzeit den Stand der Entwicklung darstellen

zu konnen (Erstellung von Kommunikationsma-
terial (,,Pitch Decks“) unter Einbindung von Mar-

ketingressourcen). Insbesondere fiir ein schnelles
Wachstum der Losung kann es entscheidend sein,
schnell handeln zu kénnen (Zusammenstellung

eines flexiblen und integrierbaren Technologie-

Stacks; flexible und agile Verwaltungsstrukturen),

um in dieser Phase Zugang zu zusitzlichen Res-
sourcen und um eine Strategie fiir das angestrebte
Betreibermodell zu haben. Zusitzlicher Kapital-
fluss (Wagniskapitals-Strategie (Venture Capital
Strategy)) oder Kooperationen kénnen zum Bei-
spiel fir die Optimierung der Losung genutzt
werden und damit eine aussichtsreichere Chance
auf Verstetigung mit sich fithren. Das kann die
teilweise oder komplette Weitergabe der Losung

in andere Hénde beinhalten (Exit-Strategie).

Die Nachweise von Skalierbarkeit, Widerstands-
fahigkeit und Wachstumsambitionen in der Pilot-
phase sind von entscheidender Bedeutung, um
das Vertrauen von 6ffentlichen und/oder privat-
wirtschaftlichen Investoren zu gewinnen und um
die langfristige Erfolgsperspektive einer digitalen

Losung zu sichern.
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Good Practices fiir Pilotprojekte

Die Kommune steht fiir eine erfolgreiche Pilotphase im Wesentlichen vor der Herausforderung,
ein Pilotprojekt aufzusetzen, in dem der Prototyp kontinuierlich in einem realen Umfeld getestet
und verbessert werden kann und sich der Mehrwert fiir die Nutzerinnen und Nutzer abzeichnet.

Genau das hat Minster mit seinem Modellprojekt Smart Cities geschafft, als sie ihren Prototypen
der Open-Government-Kollaborations-Plattform DIGIFARM.MS in ein Pilotprojekt Gberfiihrt hat
(Durchfiihrung eines Pilotprojekts). Das Ziel der DIGIFARM ist es, burgerschaftliches Engagement

zu fordern, indem Open-Source-Projekte, die fiir die Stadtgesellschaft von Miinster einen Mehr-
wert bieten, auf einer Plattform gesammelt und durch ein entsprechendes Hosting langfristig be-
trieben werden konnen. Von Januar 2022 bis Juni 2023 wurde die Plattform in der Pilotphase ge-
testet, wissenschaftlich und organisatorisch begleitet von der Universitdt Miinster. Aktivitaten der
Begleitforschung umfassten dabei Interviews, Umfragen und Workshops mit den Entwicklerinnen
und Entwicklern und Nutzerinnen und Nutzern der Plattform sowie regelmaRige Treffen mit dem
Projektteam. Kern der wissenschaftlichen Begleitung der Pilotphase waren etwa die Beurteilung
des Konzepts der Plattform, die Erreichbarkeit der Community, Ubertragbarkeit auf andere Kom-
munen oder auch die Evaluation der Teamstruktur im Projekt sowie die Zusammenarbeit mit
verschiedenen projektbezogenen Akteuren wie beispielsweise Entwicklerinnen und Entwicklern,
Projektunterstiitzenden oder der Biirgerschaft.

Erkenntnisse der Pilotphase ergaben zum Beispiel, die Notwendigkeit einen institutionellen Tra-
ger flr das Projekt zu bestimmen und dass Schulungen unterstiitzend zur Losung angeboten und
Marketingaktivitdten genutzt werden sollten, um die Anzahl der Nutzerinnen und Nutzer zu er-
héhen.
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Wege in Richtung Verstetigung
und Transfer

Nach erfolgreichem Abschluss der Pilotphase be-
steht die Aufgabe darin, die Losung zu skalieren. Da-
bei unterscheidet man zwischen einer vertikalen und
einer horizontalen Skalierung. Vertikale Skalierung
bedeutet, die Lsung muss zum einen aus der Nische
des Pilotprojekts in den gesicherten und vollumfing-
lichen Realbetrieb der Kommune iibergehen und so-
mit verstetigt werden (P4 — Verstetigung / vertikale
Skalierung). Die horizontale Skalierung hingegen
bedeutet, dass eine Losung auf andere Kommunen
tibertragen wird und in diesem Sinne gemeinsam
mit anderen Kommunen kritische Skaleneffekte fiir
einen nachhaltigen Betrieb erreicht werden (P5 —

Transfer / horizontale Skalierung). Diese zwei Arten

der Skalierung miissen nicht zwangsldufig aufeinan-
der folgen, sondern konnen auch parallel verlaufen.
Entscheidend hierbei ist, welche Zielsetzung die
Kommune verfolgt und ob fiir sie beispielsweise eine
Verstetigung der Losung nur in Zusammenarbeit

mit weiteren Kommunen moglich ist.

P4 - Verstetigung / vertikale
Skalierung

War ein Pilotprojekt erfolgreich und konnte es
seinen Mehrwert in der Realitit unter Beweis
stellen, kann die nédchste Phase eingeleitet wer-
den. Die Verstetigungsphase, oder auch vertika-
le Skalierung, zielt auf die breite Anwendung der
Losung in den kommunalen Realbetrieb (aus der
Nische in die Breite). Parallel erfolgt weiterhin
die sukzessive Verbesserung der Produktfunk-
tionalititen der Pilotlosung und die Erweiterung
des Nutzerkreises, ohne das Produkt nochmals
grundlegend zu verindern. Dementsprechend
betreffen diese Verbesserungen vor allem die
Steigerung der Anwenderzufriedenheit, die Op-
timierung von Prozesseigenschaften und die Be-

reitstellung zusdtzlicher Funktionalitéten.

Um die Umsetzung und Weiterentwicklung von
Smart-City-Losungen auf kommunaler Ebene si-
cherzustellen, sind gezielte Finanzierungsinstru-
mente (Finanzierung vertikale Skalierung) sowie
stabile und handlungsfihige Kooperations- und
Netzwerkstrukturen entscheidend (Aufbau stabi-

ler Kooperations- und Netzwerkstrukturen). Die

Beschaftung von zusitzlichem Kapital kann so-
wohl durch private Investoren als auch durch 6f-
fentliche Finanzierungsinstrumente wie staatliche
Forderprogramme oder EU-Mittel erfolgen (z. B.
BMWK INVEST - Zuschuss fiir Wagniskapital,
BPIFRANCE | Serving the Future - Cleantech,
Smart City & Impact Funds). Durch die Integra-

tion von Partnern aus der Wirtschaft in Form 6f-
fentlich-privater Partnerschaften (Public-Private-
Partnerships) kénnen zusétzliche Ressourcen und
Fachwissen privater Unternehmen genutzt wer-
den, um die Entwicklung und den Betrieb von
Smart-City-Losungen zu fordern, wihrend die

Kommune die langfristige Kontrolle behalt.

Die transparente Offenlegung der Mittelverwen-
dung im Einklang mit rechtlichen Rahmenbedin-
gungen und die Entwicklung einer langfristigen
Erfolgsstrategie sind essenzielle Uberlegungen
fir Kommunen. Eine vorzeitige Ausarbeitung
von Weiterfithrungskonzepten, die technische,
infrastrukturelle, prozessuale, rechtliche und fi-
nanzielle Aspekte beriicksichtigen, ist entschei-
dend. Diese Konzepte sollten in Zusammenarbeit
mit aktuellen oder potenziellen Tragern entwi-
ckelt werden, um die anfingliche Kooperation
fiir den Betrieb einer Losung in eine stabile und

dauerhafte Tragerschaft zu tiberfithren.

Der Erfolg dieses Prozesses, insbesondere die
Gewinnung zusitzlicher finanzieller und perso-
neller Ressourcen zur Verstetigung der Losung,
signalisiert nicht nur die Legitimitéit der Losung
unter den Stakeholdern, sondern stirkt auch die
Akzeptanz bei den Anwenderinnen und Anwen-

dern (Abschluss von Investitionsrunden zur De-

monstration der Glaubwiirdigkeit, um zusitzliche

Investoren anzuziehen).

SchliefSlich ist fiir die Entscheidung zum lang-
fristigen Betrieb die Entscheidung der kommu-
nalen Mandatstrager wesentlich. Hierbei hat es
sich bewihrt, diese frithzeitig in den Entwick-
lungsprozess einzubinden, um ein Verstindnis
firr die Komplexitat und den Mehrwert digitaler
Smart-City-Losungen frithzeitig zu erreichen.
Modellkommunen haben hier bereits verschie-
dene innovative Formate aufgesetzt, wie die
unterschiedlichen Ausschiisse einer Kommune
einbezogen werden konnen (Ausschiisse des Ge-

meinderats einbeziehen).
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Good Practices fiir nachhaltige Betreibermodelle

In dieser Phase verfolgt die Kommune das Ziel, die Prozesseigenschaften ihrer digitalen Losung zu
optimieren und zusatzliche Funktionalitaten bereitzustellen. Dabei kommt der Finanzierung eine
besondere Bedeutung zu.

Das Beispiel von Bergkamen zeigt, wie durch den Aufbau stabiler Kooperations- und Netzwerkstrukturen

beziehungsweise durch die Umsetzung eines Betreibermodells die Finanzierung vertikaler Skalierung er-

folgen kann. Die Stadte Bergkamen, Kamen und die Gemeinde Bénen im Kreis Unna in Nordrhein-Westfa-
len haben einen kommunalen Zusammenschluss gebildet, um ihre Losung — ein gemeindelibergreifender
Breitbandausbau und -betrieb — gemeinsam zu betreiben (vgl. Ringwald et al. 2024). Als Erfolgskriterien
nannten sie eine effiziente und wirtschaftliche Struktur der Zusammenarbeit, da so zusétzliche Gremien
und zusatzliches Personal vermieden werden kénnen. Dadurch entstehen kurze Entscheidungswege und
geringe Transaktionskosten. Typische Organisationsformen, mit denen sich solche Ziele erreichen lassen,
sind beispielsweise eine eigene GmbH oder ein Zweckverband. Eine andere Mdglichkeit ist die Nutzung
bestehender Strukturen, welche sich durch den Zusammenschluss erganzen. So kann ein interkommunaler
Eigenbetrieb gegriindet werden, der als Sondervermégen vom stadtischen Haushalt separat bewirtschaf-
tet und geprift wird. Benotigt werden hierzu klare kommunalrechtliche Regelungen und Kooperations-
vereinbarungen zu Mitsprache- und Beteiligungsrechten, denen alle Kommunen des Zusammenschlusses
zustimmen. Im Falle von Bergkamen, Kamen und Bonen kommt dieser interkommunale Eigenbetrieb sogar
ohne eigenes Personal aus: die Betriebsleitung wird durch den Stadtkdmmerer nebenamtlich ausgefiihrt,
der Kdmmereileiter und der Leiter der Wirtschaftsforderung verantworten den kaufmannischen und techni-
schen Betrieb, das Fachpersonal wird von den Fachdamtern bereitgestellt. Die politische Kontrolle wird vom
Betriebsausschuss der Stadt wahrgenommen und ein Lenkungsausschuss bestehend aus Vertretenden al-
ler beteiligten Verwaltungen trifft alle wesentlichen Entscheidungen (vgl. Schéafer/Ulrich 2020).

Eine weitere Moglichkeit fiir ein erfolgreiches Betreibermodell fur eine aus einem Forderprojekt entwi-
ckelte digitale Losung zeigt das Beispiel der niedersachsischen Kulturplattform kulturis (Férderprojekt

Heimat 2.0). Hinsichtlich der Verstetigung der Losung wurden zwei elementare Schritte unternommen:
Zum einen wurde im Rahmen der Mitgliederversammlung des Landschaftsverbands Stidniedersachsen
beschlossen, den Mitgliedsbeitrag anzuheben, unter anderem zur Finanzierung der Mehrausgaben, die
durch kulturis entstehen. Damit wird die Finanzierung des Basisbetriebs sichergestellt. Zum anderen
wurde durch den Vorstand des Landschaftsverbands beschlossen, die Leitung des Projekts kulturis nach
Ablauf der Forderung unbefristet mit einem Stellenumfang von 50 % zu veranschlagen, um die langfris-
tige Weiterentwicklung und Betreuung der Kulturplattform zu gewahrleisten. Damit wurde sowohl in
personeller als auch in finanzieller Hinsicht eine Grundlage fiir die Verstetigung von kulturis geschaffen.

Hinsichtlich der Wartungsvorsorge (Maintenance) wurden ebenfalls erste Schritte unternommen und der
Verein OpenCulturas e.V. gegriindet. Obgleich der Landschaftsverband dem Projekt weiterhin eng verbun-
den ist, es personelle Uberschneidungen gibt und gemeinsame Projekte realisiert werden, erméglicht die
Vereinsgriindung eine klarere Kommunikation der Zustandigkeiten: Der Landschaftsverband betreut das
regionale kulturis-Portal, der Verein agiert als iberregionaler Ansprechpartner. Die Beratung anderer inte-
ressierter Regionen beziehungsweise Akteure und das Marketing fiir OpenCulturas erfolgt nur tiber den
Verein. Auch in Hinblick auf technische Aspekte hat sich OpenCulturas von dem Modellprojekt kulturis und
dessen Betreiber emanzipiert: Domains, Webseite und Online-Tools werden nun ebenfalls von OpenCulturas
eigenstandig verwaltet. Angedacht ist zudem, dass der Verein eigenstandig Mittel einwirbt, um zukiinftig
das Release-Management bezahlen zu konnen. Die Weiterentwicklung der Software soll tiber die Gewin-
nung weiterer Anwenderinnen und Anwender gelingen, sodass — basierend auf dem Open-Source-Ansatz
- neue Features entwickelt werden, die von allen Stakeholdern genutzt werden kénnen.
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P5 - Transfer / horizontale
Skalierung

Die horizontale Skalierung beschreibt den raum-
lichen Transfer der entwickelten Losung auf
andere Kommunen. Dieser Schritt ist wichtig,
damit eine Losung in moglichst vielen Kom-
munen zum Einsatz kommt und dadurch ihren
vollen Nutzen entfalten kann. In diesem Prozess
entstehen héufig ein oder mehrere ,,Schwestern-
produkte®, die gezielt an die individuellen Anfor-
derungen und Bediirfnisse der neuen Umgebung
angepasst sind. Dies kann Anpassungen in Bezug
auf technische, finanzielle und rechtliche Aspek-
te, Governance-Strukturen und soziokulturelle

Faktoren umfassen (Anpassungen an den neuen

Anwender-Kontext). Um diese Besonderheiten
zu identifizieren, sollte die Entwickler-Kommu-
ne eine umfassende (Markt-)Analyse des neuen
Kontexts durchfithren und die nachnutzende
Kommune eng in den Anpassungsprozess mit
einbeziehen. Auch die Finanzierung spielt bei
der horizontalen Skalierung eine wesentliche

Rolle (Finanzierung horizontale Skalierung). Es

miissen Investitionen in die Weiterentwicklung
der Losung, Teamerweiterungen, verstiarkte Mar-
ketingaktivititen und die effiziente Skalierung
der Losung sichergestellt werden. Im kommuna-

len Kontext bietet der Vertrieb der entwickelten
Losung eine Moglichkeit, Einnahmen zu gene-
rieren. Dies kann zum Beispiel iiber Vertragsmo-
delle und Lizenzierung geschehen. Gleichzeitig
fordert der Losungstransfer den Wissensaus-
tausch und die Zusammenarbeit unter Kommu-
nen. Damit die Losung auch im neuen Kontext
dauerhaft funktioniert, miissen die Anforderun-
gen an Standardisierung in einer fritheren Pha-
se gelegt worden sein (siche Phase P2 — Proto-

typentwicklung).
zur Qualitdtssicherung wie beispielsweise Schu-

Zudem sollten Mafinahmen

lungsprogramme zur Einfithrung der Losung
konzipiert und ,mitgeliefert werden. Dieser
Wissenstransfer sollte dabei nicht nur explizites,
sondern auch implizites Wissen umfassen, da
dieses oft schwer zu interpretieren und zu tiber-
tragen ist. Die Organisation und Dokumentation
des Wissenstransfers sollten unbedingt mit allen
beteiligten Akteuren erfolgen, um sicherzustel-
len, dass das Wissen effizient und effektiv geteilt

wird (Wissenstransfer in der Skalierung). Der

erfolgreiche Transfer von digitalen Losungen
eroffnet die Moglichkeit, bewihrte Praktiken
zu teilen und dadurch Synergien zu schaffen,
um eine schnelle Entwicklung von Smart-City-

Losungen gemeinsam voranzutreiben.
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Good Practices fiir den Transfer digitaler Losungen

Die relevanten Schritte fiir den erfolgreichen Transfer einer Smart-City-Losung lassen sich in der
kommunalen Praxis nicht losgeldst von den friiheren Entwicklungsphasen abbilden. Der Trans-
ferprozess der Losung von einer entwickelnden auf eine oder mehrere nachnutzende Kommu-
nen macht deutlich, ob die wichtigsten Erfolgskriterien der frilheren Phasen beriicksichtigt und
umgesetzt worden sind. Ein wichtiges Kennzeichen dafiir, ob eine Losung tibertragbar ist, ist ihre
Anpassungsfahigkeit an eine neue Umgebung.

In diesem Zusammenhang ist die Smart Village App ein Beispiel dafiir, wie eine digitale Lésung
konzipiert werden kann, um Anpassungen an den neuen Anwender-Kontext leicht vornehmen zu

konnen. Smart Village Solutions SVS hat die App in enger Zusammenarbeit mit der Gemeinde Bad
Belzig 2018 entwickelt. Sie funktioniert als eine Open-Source-Plattform, tiber die lokale Informati-
onen geblindelt und digitale Dienste fiir Blirgerinnen und Biirger angeboten werden kdnnen. Sie
basiert auf einem modularen Baukastensystem, sodass sich Kommunen je nach ihren Bediirfnis-
sen ihre” eigene App konfigurieren kdnnen.

Die Kombination aus dem Open-Source-Ansatz und einer kommunenibergreifenden Zusammen-
arbeit ermdglichte es, Funktionen zu entwickeln, die fiir viele Anwendungskontexte nutzbar sind.
Der dadurch entstandene modulare Charakter der Losung erlaubt es (auf Basis einer durchgefiihr-
ten Anforderungsanalyse gemeinsam mit der Zielkommune), Funktionen, Inhalte und Designs
angepasst an die spezifischen kommunalen Gegebenheiten und Bedarfe auszuwahlen. Bisher
wurde dieser App-Baukasten bundesweit von einer Vielzahl von Kommunen zur Einfiihrung ihrer

Birgerinnen- und Biirger-App genutzt.

Durchgehend iiber alle Phasen

Viele Kriterien fiir eine erfolgreiche Skalierung
von Smart-City-Losungen sind phaseniibergrei-
fend, das heifdt sie sind nicht nur einmal am An-
fang zu beriicksichtigen, sondern iterativ iiber
den Entwicklungspfad der Losung anzupassen

und zu berticksichtigen.

Dazu gehoren insbesondere die fortlaufende War-
tung und Aktualisierung der technischen Infra-
struktur. Dafiir muss diese auf gingigen Program-
mierstandards basieren, um flexibel, modular und

erweiterbar zu sein (mehr zu den technischen

Anforderungen siehe P2 — Prototypentwicklung).

Auch die kontinuierliche Reflexion {iber das Ge-
schiftsmodell, die Prozesse und Angebote ermdg-
licht es sicherzustellen, dass die digitale Losung

relevant, effizient und anpassungsfihig bleibt. So

kann sich die Kommune an veranderte Umstiande,
Anwenderbediirfnisse und Marktanforderungen
anpassen und langfristigen Erfolg sichern (Kon-
tinuierliche Reflexion iiber das Geschiftsmodell,
die Prozesse und Angebote). Als Teil des Ge-

schiftsmodells ist auch das Betreibermodell einer

kontinuierlichen Reflexion zu unterziehen, um
den aktuellen Stand immer wieder in Bezug auf
die neuen Rahmenbedingungen zu bewerten und
ggf. neue Moglichkeiten zu evaluieren (z. B. neue
Partnerschaften) (s. Kapitel Betreibermodelle).

In Bezug auf die Gewihrleistung von Daten-
schutz und Datensicherheit sind fortwahrend
klare Richtlinien und Vereinbarungen wichtig.
Aber auch der Wille der Partner zur interorga-
nisationalen Datenfreigabe und die Kontrolle der
vereinbarten Regelungen spielen eine Rolle (Ver-

trauensaufbau zur Datenweitergabe).
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Daneben sind weiche Faktoren iiber den gesam-
ten Skalierungsprozess hinweg zu beriicksichti-
gen. Dazu gehort beispielsweise die Schaffung
einer sogenannten ,,Mission Mystique®, einer sys-
tematischen Uberzeugungsarbeit, mit der Mitar-
beitende motiviert werden und sich der Mission
der Organisation verschreiben. Auch auflerhalb
der Organisation kann eine Mission Mystique
Bewunderung und Respekt erzeugen. Sie ermég-
licht es daher Ideen, Ressourcen und Mitarbei-
tende durch den komplexen Entwicklungsprozess

zu tragen und souverdner mit Herausforderungen

und Unsicherheiten der Innovation umzugehen

(Schaffung einer ,Mission Mystique“ als mitar-

beitermotivierende und kommunikative Vision).

Weiterbildungsprogramme fiir Beschiftigte und
Fihrungskrifte der kommunalen Verwaltung
sind ebenfalls eine kontinuierliche Aufgabe. Nur
so konnen die notwendigen Kompetenzen und
Fahigkeiten im dynamischen Umfeld der Digi-
talisierung erlangt und auf dem aktuellen Stand

gehalten werden (Kontinuierliche Bewertung und

Fortentwicklung der Mitarbeiterkompetenzen).

Good Practice fiir Innovationsférderung
Das Cyber Innovation Hub der Bundeswehr (CIHBw) wurde 2017 mit dem Ziel gegriindet, digitale

Innovationen von internationalen Start-ups flr die Bundeswehr zu adaptieren und gewinnbrin-
gend einzusetzen. Das Beispiel zeigt, wie die Schaffung einer ,Mission Mystique” dazu beitragen
kann, mit Herausforderungen und Unsicherheiten umzugehen und sie in einem oft kritischen
Umfeld dennoch zielbringend voranzutreiben.

Innerhalb des CIHBw existiert die Vision einer ,Empowering Innovation in Defence’, welche als
Leitbild und treibende Kraft fur die Mitarbeitenden fungiert. ,Empowering Innovation in Defen-
ce” meint dabei, dass kleine Einheiten (wie der Cyber Innovation Hub) als Pioniere, digitale In-
novationen vorantreiben konnen. Sie agieren schneller als die Gbergeordnete Organisation und
konnen funktionierende Losungen, die im Neuland der Digitalisierung entdeckt werden, effektiv
umsetzen und in groBere MaB3stabe Ubersetzen. Dieses Vorgehen unterstiitzt bei der sogenann-
ten ,dualen Transformation®, welches die Fortfiihrung des Kerngeschifts bei der gleichzeitigen
ErschlieBung neuer Wachstumsfelder umfasst. Es ist ein bewahrtes Konzept, um dem Kosten- und
Innovationsdruck gerecht zu werden.

Das Aufgreifen dieser Vision motiviert die Teams, sich tiber die taglichen Aufgaben hinaus fiir die
gemeinsame Vision zu engagieren und tragt entscheidend zur erfolgreichen Umsetzung komple-
xer Innovationsprozesse bei.
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Betreibermodelle

Ein weiterer Aspekt, der sich iiber alle Entwicklungs-
phasen fiir die Verstetigung und den Transfer von
Smart-City-Losungen erstreckt, ist das Betreibermo-
dell. Hierbei handelt es sich um einen der zentralen
Aspekte bei der Verstetigung einer digitalen Losung.
Allerdings gibt es keine Blaupause fiir alle Kommu-
nen und Loésungen, sondern ein Betreibermodell
muss stets auf die Rahmenbedingungen angepasst
und daher von Beginn der Entwicklung einer di-
gitalen Losung mitgedacht werden. Die Kernfrage
hierbei ist demnach, wie Betreibermodelle digitaler
Losungen aufgestellt sein miissen, damit diese den
nachhaltigen Betrieb und somit die digitale Daseins-
vorsorge sicherstellen (vgl. Wolf et al. o. 1.).

Um dieser Frage nachzugehen, wurde in diesem
Studienvorhaben eine zusitzliche fokussierte Lite-
raturrecherche zum Aufbau und dem nachhaltigen
Erhalt von Betreibermodellen digitaler Losungen
in Smart Cities durchgefiihrt. Die Recherche um-
fasste 17 Veroffentlichungen aus dem Zeitraum
von 1998 bis 2022. Da die Begriffe ,,Betreibermo-
dell“ und ,Geschiftsmodell oft synonym verwen-
det werden, wurde zunéchst eine klare Abgren-
zung dieser beiden Begriffe herausgearbeitet und
der Fokus gezielt auf Literatur zu Betreibermodel-
len gelegt. Anschlieflend wurden Good Practices
recherchiert, welche darlegen, wie der nachhaltige
Betrieb einer digitalen Losung umgesetzt werden
kann und in der Praxis Bestand hat. Vertiefende
Gespriche mit Expertinnen und Experten sowie
der im Rahmen des Forschungsprojekts veranstal-
tete Multi-Stakeholder-Expertenworkshop gaben

einen tieferen Einblick in die Praxis.

Eine grundlegende Erkenntnis aus den Recher-
chen ist, dass fiir Kommunen unterschiedliche
Betreibermodelle existieren, die je nach Ausgangs-
lage, das heif3t je nach zur Verfiigung stehenden
Ressourcen und Infrastrukturen, die besser ge-
eignete Variante darstellen (vgl. WiR Solutions
GmbH o. J.). Generell sollte durch die Kommune
ein hoher Grad an Souverénitit und Flexibilitat
angestrebt werden. Dies gilt nicht nur fiir das
Betreibermodell, sondern auch in gewisser Weise

fir das Geschaftsmodell (vgl. Wolf et al. o. ].).

Hierbei muss — wie bereits angedeutet - eindeu-

tig zwischen einem Betreibermodell und einem

Geschiftsmodell differenziert werden: Wahrend
das Geschidftsmodell beschreibt, wie eine Orga-
nisation welchen Wert fiir ihre Kundensegmente
schafft, nachhaltig aufrecht erhilt und in Gewinn
umwandelt (vgl. Timmers 1998; Shafer/Smith/
Linder 2005; Osterwalder/Pigneur 2011, Teece
2010), beschreibt das Betreibermodell, wie die

Organisation arbeitet und wie das Geschaftsmo-

dell einer Organisation implementiert werden
kann, um den kreierten Wert und das Wertver-
sprechen zu den Kundinnen und Kunden zu brin-
gen (vgl. Ross 2005; Batemann 2017; Lancelott/
Gutierrez/Campbell 2017). Das Betreibermodell

inkludiert kein Finanzmodell (Einnahmen, Aus-

gaben), obwohl es einen erheblichen Teil der Un-
ternehmenskosten verursacht. Dieser Aspekt ist
Gegenstand des Geschaftsmodells (vgl. Lancelott/
Gutierrez/Campbell 2017).

Der Fokus in diesem Dossier liegt auf den Betrei-
bermodellen. Fiir Kommunen gibt es in der Regel
mehrere Moglichkeiten, ein Betreibermodell fiir
eine Smart-City-Losung aufzusetzen. Hinsichtlich
der Organisationsform (s. Abbildung 3) kénnen
Smart-City-Losungen zunichst durch die 6ffent-
liche Hand betrieben werden, das bedeutet ent-
weder durch die Kommune selbst oder durch 6f-
fentliche Unternehmen wie kommunale Betriebe.
Der Fokus solcher Organisationen liegt auf dem
kommunalen Gemeinwohl, der Vernetzung und
dem einfachen, schnellen und ggf. offenen Zu-
gang zu Informationen. Eine zweite Variante ist,
den Betrieb einer Smart-City-Lésung an ein pri-
vatwirtschaftliches Unternehmen auszulagern, das
umfangreiche technische Kompetenzen zum Be-
trieb solcher Losungen vorweisen und damit fiir
eine sichere Verstetigung sorgen kann. Dies kann
ein Unternehmen sein, welches in der Region ver-
ankert ist, oder auch ein Unternehmen, welches
iiberregional, bundesweit, international oder gar
global agiert. Die dritte Moglichkeit ist das Hin-
zuziehen einer zivilgesellschaftlichen Organisation
oder Initiative wie beispielsweise Vereine oder Stif-
tungen. In dieser Konstellation basiert der Betrieb
auf Freiwilligenarbeit mit entsprechendem Fach-

wissen und gemeinwohlorientierter Motivation.

Prinzipiell gilt, dass alle diese Moglichkeiten
auch in Kooperation untereinander und varian-
teniibergreifend in einem Betreibermodell umge-

setzt werden konnen.
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Good Practices fiir Innovationsforderung

offentliche Hand

Kommune

offentliche Unternehmen wie

Stadtwerke

demokratische Legitimation mit

Ausrichtung auf kommunales
Gemeinwohl, Vernetzung, Zugang

zu Informationen

privatwirtschaftliches
Unternehmen

regional verankerte bis globale
Unternehmen mit Fachwissen

zivilgesellschaftliche
Organisation/Initiative

« Vereine
o Stiftungen

gemeinwohlorientierte Motivation
und Ideen; Starkung der Initiative;
u. U. Freiwilligenarbeit mit Know-
how

beliebige Kooperationen innerhalb der drei Spalten und spalteniibergreifend

Abbildung 3: Betreiber digitaler Lsungen fir Kommunen in Anlehnung an Wolf et al. (2022) | Quelle: eigene Darstellung

Die Entscheidung, welches Betreibermodell fiir die
eigene Kommune zum Betrieb einer digitalen Lo-
sung am ehesten geeignet ist, hangt von mehreren
Faktoren ab: Wie ist sie finanziell, personell, tech-
nisch und infrastrukturell aufgestellt? Wer iiber-
nimmt welche Aufgaben? Welche Aufgaben iiber-
nehmen die Kommune selbst beziehungsweise
die offentliche Hand? Welche Tatigkeiten miissen
ausgelagert werden? Welche Aufgaben liegen in
den Hénden privatwirtschaftlicher Unternehmen,
zivilgesellschaftlicher Organisationen und Initiati-
ven? Wie konnen Akteure gut zusammenarbeiten?
Welche Strukturen miissen geschaffen werden?
Welche Regelungen miissen organisatorisch und
auch rechtlich getroffen werden? Wer ist verant-
wortlich und kann Entscheidungen treffen? Wer
tibernimmt Kontrollfunktionen, etwa Daten und

Datenfliisse betreffend (vgl. Wolf et al. o. .)?

Grundlegend fiir den Erfolg eines nachhaltigen
Betreibermodells ist es, fiir diese Faktoren frii-
hestmogliche Entscheidungen zu treffen und
dementsprechend das Betreibermodell so frith
wie moglich zu durchdenken, um die entspre-
chenden Schritte rechtzeitig angehen und um-
setzen zu konnen (vgl. Becker et al. 2018). Da-
her sollten die Betreibermodelle von Beginn an

in der Ideenphase von Mafinahmen mitgedacht

und forciert werden. In dieser Phase der Planung
und Konzeption miissen Ideen ausgearbeitet,
priorisiert und bereits evaluiert werden, um ent-
sprechende, weiterfithrende Schritte einzuleiten.
Dazu zdhlt mitunter auch das frithe Einbinden
von Akteuren und Partnerinnen, wie beispiels-
weise kommunalen Betrieben, um den nachhalti-
gen Betrieb der digitalen Losung bereits von An-

fang an vorzubereiten (vgl. Stadt Ulm| Digitale
Agenda 2021).

Das bedeutet auch, dass das Betreibermodell di-
gitaler Losungen nicht nur in der Ideenphase an-
gelegt wird, sondern auch in der Prototypenent-
wicklung und Pilotphase weiterentwickelt werden
muss, was durchaus mit hohen Aufwinden fiir
die beteiligte Kommune verbunden sein kann
(vgl. Schifer/Ulrich 2020). In diesen beiden Pha-

sen geht es um die konkrete Umsetzung des in

der Ideenphase ausgearbeiteten Betreibermodells.
Hier stellt sich fiir die Kommune zum ersten Mal
heraus, ob das Modell nicht nur in der Theorie,
sondern auch in der Praxis umsetzbar ist. Ist es
das nicht, so miissen Anpassungen vorgenom-
men werden. Folglich sollten sich Kommunen
intensiv damit auseinandersetzen, wie das Be-
treibermodell fiir digitale Losungen gestaltet sein

soll. Kommunen sollten sich dafiir Zeit nehmen

Smart-City-Lésungen skalieren: Eine Roadmap fiir Kommunen
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und ihre finanziellen, technischen, organisatori-
schen und infrastrukturellen Ressourcen, maog-
liche Partnerschaften, mogliche Abhingigkeiten
(zum Beispiel von beauftragten Unternehmen),
Lock-in- oder Skalierungs-Effekte und Synergien
(zum Beispiel Kompetenzen zivilgesellschaftlicher
Initiativen) priifen. Die Entscheidungen sollten
transparent dargestellt und - wenn moglich - par-

tizipativ vorbereitet werden (vgl. Wolf et al. 2022).

Haufig erfolgt der Betrieb einer digitalen Losung
in Kommunen durch die zustdndigen regionalen
IT-Dienstleister. Diese vernetzen lokale offentli-
che und private Anbieter, betreiben Community-
Management oder organisieren ibergreifen-
de Dienstleistungsprozesse (vgl. Kruse/Hogre-
be 2021). Eine solche gemeinsame kommunale
IT-Dienstleistungs- und Betriebsorganisation ent-
steht, indem sich die IT-Betriebs- und Serviceor-
ganisationen der Kommunalverwaltungen zu ei-
nem gemeinsamen kommunalen IT-Dienstleister
zusammenschlieflen. Dieser leistet technische und
organisatorische Unterstiitzung bei den Prozessen
der digitalen Transformation, indem er techni-
sche Systeme pflegt und deren nachhaltigen Be-
trieb sicherstellt. Anforderungen an einen solchen
Zusammenschluss sind beispielsweise die Stan-
dardisierung von Prozessen, Technologien und
Kommunikation, die Finanzierung von Projekten
oder die Skalierbarkeit durch unterschiedliche Be-
treibermodelle (vgl. Weber et al. 2017).

Hinsichtlich Betreibermodellen bei Datenpro-
dukten werden meist kollaborative Ansitze ge-
nutzt, da Kommunen oder Stadtverwaltungen
oftmals personell wie auch fachlich nicht in der
Lage sind, alle Services und Leistungen selbst an-
zubieten oder die Verfiigbarkeit qualitativ hoch-
wertiger Daten zu gewidhrleisten. Daher werden
Dritte mit einbezogen, weshalb trotz offener Da-

ten Zugriffsrechte, Rollen, Lizenzmodelle und

Regeln zur Weiterverwendung der offenen Da-
ten festgelegt werden. So werden beispielsweise
Stadtwerke als Betreiber stadtischer Infrastruktu-
ren festgelegt (vgl. Stadt Ulm | Digitale Agenda
2021).

Zukunftsweisend erscheinen aktuell verschiedene
Ideen im Bereich der Cloud-Services. In den ge-
fithrten Interviews und beim Multi-Stakeholder-
Expertenworkshop hat sich gezeigt, dass die Ex-

pertinnen und Experten in der Cloud-Technolo-

gie die Moglichkeit sehen, Plattformen und L&-
sungen fir Kommunen leichter finanzierbar zu
machen, um dadurch ihren langfristigen Betrieb
besser sicherzustellen. Allerdings miissen auch
Cloud-Services selbst fiir Kommunen zuginglich

gemacht werden.

Griinde fiir diesen Ansatz liegen den Expertinnen
und Experten folgend einerseits in der besseren
technischen Skalierbarkeit von Losungen, sobald
diese in der Cloud verfiigbar sind. Andererseits
sehen sie fiir den Betrieb von Losungen Kosten-
vorteile bei Cloud-Services, da Cloud-Anbieter
Preise anbieten konnen, mit denen kommunale
Datenverarbeiter nicht konkurrieren kénnen. De-
ren Preise sind nach Meinung der Expertinnen
und Experten derzeit zu hoch und heben sich
deutlich von den Preisen ab, die auf dem privat-
wirtschaftlichen Markt aufgerufen werden. Sie se-
hen den Grund dafiir in der nicht ausreichenden
technischen Ausstattung der Datenverarbeiter.
Allerdings sehen sie die Rolle der kommunalen
Datenverarbeiter auch als wichtig an, da diese die
Schnittstelle zu den Kommunen darstellen, und
legen deren Einbindung nahe, anstatt tiber sie
hinwegzugehen. Gleichzeitig betonen die Exper-
tinnen und Experten jedoch die wichtige Rolle
dieser Datenverarbeiter als Schnittstelle zu den
Kommunen und schlagen vor, sie in den Prozess

und die Organisation einzubeziehen.
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5 Zusammenfassung

Der Weg hin zu einer skalierbaren Smart-City-
Losung ist lang. Er muss gut durchdacht und kon-

zipiert werden.

Dabei ist der Begriff ,,Skalierbarkeit in zwei unter-
schiedliche Zielsetzungen zu unterscheiden. Zum
einen geht es um die nachhaltige Verstetigung einer
digitalen Losung, die zum Beispiel im Zuge und
mithilfe eines Férderprogramms entstanden ist und
vor der Herausforderung steht, auch nach Ende des
Forderzeitraums zu tiberleben. Zum anderen geht
es um die horizontale Skalierung einer Losung, also
um den Losungstransfer von einer (Entwickler-)
Kommune hin zu einer oder mehreren nach-
nutzenden Kommunen. Diese unterschiedlichen
Zielsetzungen bedingen allerdings &hnliche Vor-
aussetzungen, die bereits zu Beginn der Losungs-
entwicklung beriicksichtigt werden miissen. Will
eine Kommune beispielsweise den anschlieflenden
Betrieb sicherstellen, muss sie sich zu Beginn iiber
relevante und umsetzbare Betreibermodelle Ge-
danken machen. Ist sich die Kommune im Klaren,
dass sie die Losung nicht allein stemmen kann,
muss sie sich bereits zu Beginn Kooperationspart-
ner suchen, damit die Lésung nicht zu spezifisch
auf den eigenen Kontext zugeschnitten und damit

nicht iibertragbar auf andere Kommunen ist.

Der interkommunale Transfer ist also nicht nur
ein Ziel ibergeordneter Ebenen, wie den Landern
oder dem Bund, um Fordergelder gezielt und
moglichst effektiv einzusetzen. Auch Kommunen
sollten aktiv dieses Ziel verfolgen, um eine kri-
tische Masse an Nutzenden fiir ihre Losung zu
erreichen, um so den nachhaltigen Betrieb zu si-

chern sowie zusitzliche Akzeptanz fiir ihre digita-

len Anwendungen zu schaffen. Weist eine Losung
einen klaren Nutzen beziehungsweise Mehrwert
auf, ldsst sich der notwendige Riickhalt in der
Bevolkerung und der Politik sowie innerhalb der

Verwaltung leichter sichern.

Dabei ist den Kommunen eine gewisse unterneh-
merische Systematik anzuraten, um erfolgreich
die Schritte von der Ideenphase bis zur Versteti-
gung und zum Transfer zu meistern. Dafiir lohnt
sich der Blick in die Digitalindustrie und die
Vorgehensweise fiir die Skalierung von Start-ups.
Zwar unterliegen Kommunen anderen ékonomi-
schen, rechtlichen und regulatorischen Besonder-
heiten, aber es lassen sich Ankniipfungspunkte
fir ein geeignetes Vorgehen aus kommunaler
Sicht ableiten. Neben den harten Faktoren, die
zum Beispiel den strategischen Umsetzungsplan,
die Beriicksichtigung technologischer Anforde-
rungen, ein skalierbares Geschaftsmodell und die
Sicherstellung von Finanzierungsmoglichkeiten
betreffen, spielen weiche Faktoren eine wesentli-
che Rolle fiir den Erfolg bei Skalierungsvorhaben.
Bevor es an den Start geht, muss man zundchst
»den Boden fruchtbar machen“ (Schulz), um alle

relevanten Stakeholder mit ins Boot zu holen.

Die staatliche US-amerikanische Digitalisierungs-
agentur 18F spricht seit fast zehn Jahren davon,
dass Digitalisierungsprojekte der offentlichen
Hand ,Bureaucracy Hacker® bendétigen, also
Mitarbeitende, die es verstehen, Innovation im
kommunalen Kontext zu finden, die notwendigen
Stakeholder zu versammeln, schnell Minimum
Viable Products zu generieren und an diesen

schnell und iterativ zu lernen, dabei die biirokra-

,18F hackers are problem solvers. We consider ourselves hackers in that positive sense: productively
disruptive and curious.” — Greg Godbout und Noah Kunin, 18F Hackers


https://skalierung.smart-city-dialog.de/expertengesprche/henning-schulz

tischen Regeln einzuhalten und die Losung fiir

einen Reuse, also einen Transfer, zu formalisieren.

Das Silicon Valley hat zudem den Begriff ,,Mission
Mystique“ gepragt, der eine Aura eines positiven
institutionellen Charismas beschreibt, das sich aus
der Bedeutung der Aufgabe und der erfolgreichen
Umsetzung ergibt. Die ,,Mission Mystique“ wird
als wesentlich angesehen, um Ideen, Ressourcen
und Mitarbeitende durch den komplexen Ent-

wicklungsprozess zu tragen.

Beide Begriffe beschreiben sehr gut, was es fiir
eine erfolgreiche Skalierung von Smart-City-
Losungen in Deutschland braucht. Beide Begriffe
werden gemeinhin nicht mit dem deutschen kom-
munalen Kontext in Verbindung gebracht. Und
doch haben wir bei der Erarbeitung dieser Road-
map beides gefunden: Inspirierende ,,Bureaucracy
Hacker®, und zwar solche die es vermocht haben,
ihren Projekten zurecht eine ,,Mission Mystique*
zu verleihen. An ihren Vorbildern gilt es sich zu

orientieren!



Glossar

Betreibermodelle beschreiben, wie eine Kom-
mune ihre internen Abldufe und Ressourcen or-
ganisiert, um Offentliche Dienstleistungen und
Smart-City-Losungen effektiv zu betreiben. Sie
legen fest, welche Strukturen und Prozesse ge-
nutzt werden, um das Wertversprechen einer Lo-
sung zu realisieren. Dabei steht im Vordergrund,
wie kommunale Einrichtungen und ihre Partner
zusammenarbeiten, um den langfristigen Betrieb

und die Skalierung der Losungen sicherzustellen.

Digitale Roadmap beschreibt einen praxisna-
hen Leitfaden, der Kommunen die Ergebnisse
dieses Studienvorhabens in einem interaktiven
Online-Tool bereitstellt. Sie strukturiert die ver-
schiedenen Phasen von der Ideenfindung bis zum
langfristigen Betrieb und Transfer einer Losung
und definiert wichtige Meilensteine sowie Erfolgs-
kriterien fiir jede Phase.

Erfolgskriterien sind spezifische Bedingungen
und Parameter, die fiir die erfolgreiche Um-
setzung, Verstetigung und den Transfer von
Smart-City-Losungen entscheidend sind. Sie hel-
fen dabei sicherzustellen, dass eine Losung effi-
zient und effektiv implementiert und in andere
Kommunen iibertragen werden kann. Dabei gibt
es Kriterien, die iiber den gesamten Projektverlauf
hinweg gelten, und solche, die fiir jede Phase in-

dividuell relevant sind.

Fordermechanismen sind Mafinahmen, die auf
den unterschiedlichen féderalen Ebenen externe
Unterstiitzung bieten, um Kommunen die Verste-
tigung und den Transfer von Smart-City-Lésun-
gen zu erleichtern. Ziel ist es, Kommunen ergin-
zend zur internen Planung bei der nachhaltigen
Umsetzung ihrer Smart-City-Losungen zu unter-

stiitzen.

Phasen beschreiben einen spezifischen Entwick-
lungsabschnitt in der Roadmap zur Verstetigung
und Skalierung von Smart-City-Losungen. Jede

Phase ist von charakteristischen Erfolgskriterien

gepragt, die auf diesem Abschnitt besonders wich-
tig sind. Die Phasen orientieren sich an den Ent-
wicklungsphasen eines Start-ups und dienen dem
Ziel, Smart-City-Losungen nachhaltig und iber-

tragbar zu implementieren.

Skalierungstreiber sind zentrale Faktoren, die
den langfristigen Erfolg und die Ubertragbar-
keit von Smart-City-Losungen fordern. Sie hel-
fen Kommunen, die notigen Ressourcen und
ausreichendes Kapital fiir die Verstetigung und
das Wachstum ihrer Projekte bereitzustellen. Sie
berticksichtigen technische, rechtliche und wirt-
schaftliche Anforderungen sowie die Akzeptanz
und Beteiligung relevanter Stakeholder. Skalie-
rungstreiber bieten Kommunen einen Rahmen,
um die fiir sie passenden Schritte zur erfolgrei-
chen Skalierung von Smart-City-Lésungen zu
finden.

Transfer / horizontale Skalierung beschreibt die
Ubertragung einer innerhalb einer Kommune
entwickelten Smart-City-Losung auf andere Kom-
munen. Ziel ist es, bewéhrte Losungen interkom-
munal zu verbreiten und durch interkommunale
Kooperation Skaleneffekte fiir einen nachhaltigen
Betrieb zu erzielen. Der Transfer dient damit so-
wohl den Interessen der entwickelnden Kommu-
nen als auch denen der beteiligten Partner und
sollte bereits frithzeitig in der Entwicklungsphase
beriicksichtigt werden, um spitere Herausforde-

rungen zu vermeiden.

Verstetigung / vertikale Skalierung bezeichnet
die erfolgreiche Uberfithrung einer Smart-City-
Losung in den dauerhaften Realbetrieb innerhalb
einer Kommune. Sie umfasst auch die fortlau-
fende Weiterentwicklung der Losung und erfolgt
nach Abschluss der ersten Entwicklungsphasen,
wie der Ideenfindung und Pilotphase. Die Verste-
tigung entspricht einer vertikalen Skalierung, bei
der die Lésung stabil und nachhaltig in den kom-

munalen Alltag integriert wird.
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