
Organisation und Management in  
smarten Städten und Regionen
Kommunale Arbeitshilfe zu verwaltungsbezogenen Modellen  
für das Management von Smart-City-Vorhaben



IMPRESSUM

Herausgeber
Bundesinstitut für Bau-, Stadt- und Raumforschung (BBSR)
im Bundesamt für Bauwesen und Raumordnung (BBR)
Deichmanns Aue 31–37
53179 Bonn

Wissenschaftliche Begleitung
Bundesinstitut für Bau-, Stadt- und Raumforschung (BBSR)
Referat RS 5 „Digitale Stadt, Risikovorsorge und Verkehr“
Eva Schweitzer 
smart-city-forschung@bbr.bund.de

Autorinnen und Autoren
Koordinierungs- und Transferstelle Modellprojekte Smart Cities:
Jan Abt, Theresa Hohmann, Lisa Dreier
Deutsches Institut für Urbanistik (Difu)
abt@difu.de 

Redaktion 
Koordinierungs- und Transferstelle Modellprojekte Smart Cities:
Dorothee Fricke, DLR Projektträger

Stand
Mai 2024 

Druck
Bundesamt für Bauwesen und Raumordnung, Bonn
Gedruckt auf Recyclingpapier

Bestellungen
publikationen.bbsr@bbr.bund.de; Stichwort: Organisation und Management

Satz und Layout
Koordinierungs- und Transferstelle Modellprojekte Smart Cities:
Sebastian Blunk, DLR Projektträger

Bildnachweis
Titel, S. 41: Joaquin Corbalan – stock.adobe.com; S. 6:  TensorSpark – stock.adobe.com; S. 11: wutzkoh – stock.adobe.com; S. 15: Amonthep 
– stock.adobe.com; S. 18 romaset – stock.adobe.com; S. 20: DOC RABE Media – stock.adobe.com; S. 24: Konrad Traupe, MPSC Bad Belzig 
& Wiesenburg/Mark; S. 26: KL.digital GmbH; S. 32: Stadt Bochum; S. 34: lesslemon – stock.adobe.com; S. 38: Robert Kneschke – stock.
adobe.com; S. 42: Südwestfalen Agentur; S. 45, 53, 55, 57, 63: privat; S. 47: Nadja Wollinsky für Stadt Ulm; S. 49: Ulrich Mayer; S. 51: Tobias 
Querbach für Kreisverwaltung Mayen-Koblenz; S. 59: Fotostudio Berger / Schwerin; S. 61: Silke Winkler.

Nachdruck und Vervielfältigung
Alle Rechte vorbehalten
Nachdruck nur mit genauer Quellenangabe gestattet.
Bitte senden Sie uns zwei Belegexemplare zu.

Der Herausgeber übernimmt keine Gewähr für die Richtigkeit, die Genauigkeit und Vollständigkeit der Angaben sowie für die Beachtung 
privater Rechte Dritter. Die geäußerten Ansichten und Meinungen müssen nicht mit denen des Herausgebers übereinstimmen.

ISBN 978-3-87994-564-1 Bonn 2024

mailto:mailto:eva.schweitzer%40BBR.Bund.de%0D?subject=
mailto:publikationen.bbsr%40bbr.bund.de?subject=


Das Projekt des Förderprogramms „Modellprojekte Smart Cities“ wurde vom Bundesinstitut für Bau-, Stadt- 
und Raumforschung (BBSR) im Auftrag des Bundesministeriums für Wohnen, Stadtentwicklung und Bauwesen 
(BMWSB) durchgeführt.

Organisation und Management in  
smarten Städten und Regionen
Kommunale Arbeitshilfe zu verwaltungsbezogenen Modellen  
für das Management von Smart-City-Vorhaben



Inhalt

Zusammenfassung  5

1 Einleitung – neue Wege zu einer Smart City 6

2 Smart City organisieren 10
2.1 Die digitale Transformation braucht Ziele, Strategien und Strukturen 10

2.2 Smart City als Querschnittsaufgabe 11

3 Aufgaben und Ebenen des Managements von Smart-City-Vorhaben  13

4 Organisationsformen für Smart-City- Vorhaben – Orientierung im 
Feld der Möglichkeiten 17

4.1 Organisationsformen auf politisch-strategischer Ebene 19

4.2 Organisationsformen der lokalen und regionalen Koordinationsebene 22

4.3 Organisationsformen der Umsetzungsebene 30

4.4 Organisationsformen der Beiratsebene 39

4.5 Das Smart-City-Orchester macht die Musik 40

5 Zehn Botschaften für die Entwicklung wirkungsvoller 
Smart-City-Strukturen 43

5.1 Botschaft 1: Auf bestehende Strukturen und vorhandenes Know-how aufbauen 44

5.2 Botschaft 2: Frühzeitig Smart-City-Netzwerke etablieren 46

5.3 Botschaft 3: Smart City breit in den Fachverwaltungen verankern 48

5.4 Botschaft 4: Digitallotsinnen und -lotsen als Multiplikatoren einsetzen 50

5.5 Botschaft 5: Smart-City-Maßnahmen zu Projekten der Fachbereiche machen 52

5.6 Botschaft 6: Know-how langfristig in der Kommune halten 54

5.7 Botschaft 7: Smart City als Erprobungsfeld für neue Arbeitsweisen der Verwaltung begreifen 56

5.8 Botschaft 8: Chance von Beiräten für Input und Netzwerke nutzen  58

5.9 Botschaft 9: Rolle von Einzelpersonen berücksichtigen 60

5.10 Botschaft 10: Neue Modelle mitdenken  62

Literatur 64

Anhang 67



5Zusammenfassung   

Der Begriff Smart City beschreibt einen Ansatz der 
Stadtentwicklung, der durch seinen Querschnitt-
scharakter geprägt ist. Er wirkt in die kommuna-
len Fachdisziplinen hinein und muss gleichzeitig 
verschiedene kommunal-fachliche und -politische 
Perspektiven und Beiträge einbinden. Daher er-
fordert die Umsetzung von Smart-City-Vorhaben 
einen vernetzten Ansatz, der jedoch häufig im Wi-
derspruch zur traditionell geprägten Organisation 
der kommunalen Verwaltung steht. Das gilt für 
Städte ebenso wie smarte Regionen, die in dieser 
Veröffentlichung immer mitgemeint sind.  

Vor diesem Hintergrund zielt dieser Bericht darauf 
ab, zu einer fundierten Entscheidungsfindung im 
Aufbau kommunaler Organisationsmodelle für die 
Verankerung von Smart-City-Vorhaben beizutra-
gen. Er richtet sich insbesondere an kommunale 
Entscheiderinnen und Entscheider sowie an Mit-
arbeitende, die im Zentrum eines Smart-City-Vor-
habens stehen und daher den Gesamtüberblick 
über den Prozess haben beziehungsweise zielfüh-
rende Strukturen, Arbeitswege und Austauschfor-
mate aufbauen wollen. 

Die Studie analysiert die gewählten und geplan-
ten Organisationsmodelle und -formen sowie 
Managementansätze innerhalb des Förderpro-
gramms „Modellprojekte Smart Cities“ (MPSC) 
des Bundesministeriums für Wohnen, Stadtent-
wicklung und Bauwesen (BMWSB) und weiterer 
deutscher Kommunen. Vertiefend werden ver-
waltungsinterne Strukturen und deren Bausteine 
betrachtet, die für das Management der Vorhaben 
gewählt wurden. Für drei Organisationsebenen 
(politisch-strategische Ebene, Koordinationsebene 
und Umsetzungsebene) werden jeweils typische 
Organisationsformen dargestellt, mithilfe derer ein 
Smart-City-Prozess wirkungsvoll gestaltet werden 
kann.

Anhand der Analyse der Organisationsmodelle in 
Smart-City-Vorhaben konnten zudem erfolgsför-
dernde Prinzipien abgeleitet werden. Zehn Bot-
schaften erleichtern den Weg zu lokal passenden 
Organisationsmodellen und fassen Learnings von 
Vorreiterkommunen in Deutschland zusammen. 
Sie bieten unabhängig von Kommunengröße und 
Stand der eigenen Entwicklung wertvolle Impulse 
für weitere Schritte zu tragfähigen Strukturen für 
Smart Cities in Deutschland.

Zusammenfassung 
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Die Gestaltung einer Smart City ist ein Quer-
schnittsthema, welches in viele Politikfelder hin-
einwirkt. Einerseits strahlen die Entwicklungen 
der Digitalisierung in lokale Einzel politiken hinein, 
andererseits muss eine Smart City in strategischer 
Ausrichtung die Perspektiven verschiedenster 
kommunaler Politikfelder berücksichtigen und 
somit Beiträge aus unterschiedlichen fachlichen 
und politischen Feldern einbinden. Digitalisierung 
und Smart-City-Vorhaben erfordern daher einen 
integrierten und vernetzten Ansatz. Der logische 
Schritt einer fachbereichsübergreifenden Koordi-
nierung steht jedoch häufig im Widerspruch zu ei-
ner durch Spezialisierung geprägten traditionellen 
Organisation der kommunalen Verwaltung. Dem-
entsprechend ergeben sich häufig Probleme, Quer-
schnittsthemen innerhalb bestehender Verwal-
tungsstrukturen zu organisieren und zu bearbeiten. 

Um Smart-City-Projekte effizient und effektiv vo-
ranzubringen, braucht es daher passende – gege-
benenfalls neue – Formen der Organisation, die 
ein Miteinander unterschiedlicher Verwaltungs-
einheiten möglich machen. Bereits die Smart City 
Charta (vgl. BBSR 2017) und der Smart-City-Atlas 
2019 (vgl. Bitkom 2019: 182) verweisen auf die 
große Bedeutung der strukturellen Verankerung 
des Querschnittsthemas Smart City in der Verwal-
tung. Die Frage nach passenden Organisations-
modelle für die koordinativen Herausforderungen  
von Smart-City-Vorhaben ist dabei zentral. Orga-
nisationsmodelle werden in diesem Kontext ver-

standen als das Gesamtsystem des Managements 
der Smart-City-Aktivitäten durch die Kommune 
(gegebenenfalls unter Einbindung kommunaler 
Unternehmen oder weiterer Partner als integrier-
ter, ergänzender oder ausgelagerter Baustein der 
Kommunalverwaltung). Sie beschreiben die Ver-
teilung der Zuständigkeiten und Aufgaben auf 
verschiedene Akteure und Einheiten sowie deren 
Aufbau und Zusammenwirken. Die konkrete Art, 
wie diese Einheiten strukturiert sind, wird wie-
derum als Organisationsform (z. B. Stabsstelle, 
GmbH) gefasst. Organisationsmodelle und die in 
ihnen gewählten -formen für die Umsetzung von 
Smart-City- und Smart-Region-Projekten ste-
hen in dieser Handreichung im Mittelpunkt. 

Veränderungen im etablierten Aufbau von Ver-
waltungen zu bewirken und umzusetzen, gestaltet 
sich dabei selten leicht. Für Verantwortliche in 
den Kommunen liegt die Herausforderung bereits 
in der Auswahl potenzieller neuer Organisations-
modelle und -formen. Allein die Orientierung in 
dem breiten Feld, wie sich Städte, Gemeinden und 
Landkreise in Sachen Smart City organisatorisch 
aufstellen, fällt schwer. Ein Blick auf bestehende 
Smart-City-Vorhaben zeigt, dass in der Regel ver-
schiedene Verwaltungsebenen, -einheiten sowie 
verwaltungsexterne Akteure eingebunden, orga-
nisatorisch verknüpft und gesteuert werden müs-
sen. Durch die individuellen Rahmenbedingungen 
und Zielvorstellungen der Kommunen ergibt sich 
eine Vielfalt an möglichen Organisationsformen: 

1 Einleitung – neue Wege 
zu einer Smart City

Abbildung 1: Smart City effizient und effektiv voranzubringen braucht passende Formen der Organisation, die ein Miteinander unterschiedlicher 
Verwaltungseinheiten möglich machen | Quelle: TensorSpark – stock.adobe.com (generiert mit KI) 
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Steuerkreise, Digitalisierungsbeauftragte oder 
Chief Digital Officer (CDO), Stabsstellen bei der 
Verwaltungsspitze, Smart-City-Büros, der Aufbau 
einer Projekt-Matrix-Struktur für eine stärkere 
horizontale Zusammenarbeit oder eigene Ämter 
für Digitalisierung sowie Digitallotsinnen und 
-lotsen und Digitalagenturen. Vor dem Hin-
tergrund, dass sich die passende Organisations-
form für Smart-City-Vorhaben so bedeutsam für 
deren erfolgreiche Umsetzung zeigt, bestehen in 
den Kommunen entsprechende Unsicherheiten 
bei der Wahl der „richtigen“ Strukturen. Dabei 
ist der Bedarf groß: Der Trendreport „Digitaler 
Staat“ zeigt auf, dass zwar knapp drei Viertel der 
kreisfreien Städte in den letzten fünf Jahren ent-
sprechende Strukturen und Verantwortlichkeiten 
für Smart City geschaffen haben, aber nur ein 
Viertel der kreisangehörigen Städte und Gemein-
den und weniger als ein Fünftel der Landkreise 
(vgl. Prognos/ProPress 2022: 12 f.). Es gibt also 
noch einiges zu tun.

Vor diesem Hintergrund wurden die gewählten 
und geplanten Organisationsmodelle, -formen 
und Managementansätze innerhalb des För-

derprogramms „Modellprojekte Smart Cities“ 
(MPSC) des BMWSB und weiterer deutscher 
Kommunen analysiert. Dabei wurden vertiefend 
die verwaltungsinternen Strukturen und deren 
Bausteine betrachtet, die für das Management der 
Smart-City- Vorhaben gewählt werden und ent-
lang verschiedener Organisationsebenen sowie 
abgrenzbarer Formen aufbereitet. 

Die Arbeitshilfe soll damit zu einer fundierten Ent-
scheidungsfindung im Aufbau kommunaler Orga-
nisationsmodelle für die Umsetzung von Smart 
City beitragen. Eine intensive Auseinanderset-
zung mit der passenden Rahmenarchitektur kann 
dazu führen, nachhaltige Governance-Strukturen 
aufzubauen und darüber auch Verwaltungsinno-
vationen zu entwickeln und zu fördern. Deshalb 
richtet sich die Arbeitshilfe besonders an kom-
munale Entscheiderinnen und Entscheider sowie 
an Mitarbeitende, die die strategische Koordina-
tion der Smart-City-Vorhaben verantworten. Sie 
soll denjenigen weiterhelfen, die im Zentrum des 
Vorhabens stehen, den Gesamtüberblick über den 
Prozess haben und zielführende Strukturen, Ar-
beitswege und Austauschformate aufbauen wollen. 

Modellprojekte Smart Cities

Das Bundesministerium für Wohnen, Stadtentwicklung und Bauwesen (BMWSB) fördert die Mo-

dellprojekte Smart Cities (MPSC). Diese 73 Vorhaben verfolgen über die Anwendung digitaler Tools 

und Werkzeuge einen strategischen, partizipativen und integrierten Ansatz sowohl für den Um-

gang mit neuen Herausforderungen als auch der Nutzung neuer Handlungsmöglichkeiten für die 

Stadtentwicklung. Für die erforderliche fach- und institutionenübergreifende Bearbeitung entwi-

ckeln sie eigene Formen der Organisation und Koordination als Beispiele für weitere Kommunen 

in Deutschland. Die durch die Koordinierungs- und Transferstelle Modellprojekte Smart Cities (KTS) 

durchgeführte Begleitforschung zielt darauf ab, Debatten zur Smart-City-Forschung und Fragen 

zur konkreten Umsetzung von Smart-City-Strategien aufzuarbeiten.

Weitere Informationen: www.smart-city-dialog.de/modellprojekte

http://www.smart-city-dialog.de/modellprojekte
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Aufbau des Berichts
Der Bericht gliedert sich in drei Teile, die jeweils 
tiefer in den Aufbau und die Formen wirkungs-
voller Organisationsmodelle für Smart-City-Vor-
haben eingehen. Der erste Teil beleuchtet den 
Smart-City-Prozess (Kapitel 2 und 3). Er zeigt 
drei zentrale Ebenen auf, die jeweils grundlegende 
Funktionen für die Organisation und Umsetzung 
einer Smart City übernehmen und hilft, Organi-
sationsmodelle anderer Kommunen zu verstehen 
und einzuordnen. 

Der zweite Teil (Kapitel 4) vertieft die in der Pra-
xis vorzufindenden Organisationsmodelle für 
diese Ebenen sowie die konkreten Formen, mit 
denen Städte, Gemeinden und Landkreise ihre 
politisch-strategische Steuerung, die Koordination 
und das Management sowie die konkrete Maß-
nahmenumsetzung organisatorisch verankern und 
im Zusammenspiel wirksam werden lassen. Der 
dritte Teil (Kapitel 5) geht über konkrete Orga-
nisationsformen hinaus und zeigt Erfolgsaspekte 
für Organisation und Management der Smart-City- 
Vorhaben auf. Zehn Botschaften verdeutlichen 
flankierende Prinzipien auf dem Weg zu lokal pas-
senden Organisationsmodellen und fassen Lear-
nings von Smart Cities in Deutschland zusammen. 
So bieten sie allen Kommunen unabhängig von 

der Größe und dem Stand der eigenen Smart-City- 
Entwicklung wertvolle Impulse für weitere Schritte 
zu tragfähigen Strukturen.

Die Inhalte dieser Handreichung basieren ins-
besondere auf der Auswertung der Bewerbungs-
unterlagen, der Smart-City-Strategien sowie der 
Beiträge zum Programmmonitoring in Hinblick 
auf die aktuell realisierten beziehungsweise ange-
passten Organisationsmodelle der 73 vom Bund 
geförderten Modellprojekte Smart Cities. Die Er-
kenntnisse wurden durch Interviews mit Exper-
tinnen und Experten aus neun Kommunen zu 
Ausprägungen, Hintergründen und Entwicklung 
ihrer Organisationsmodelle sowie vier Workshops 
mit Kommunen zu unterschiedlichen Aspekten 
der Organisationsformen für Smart Cities und de-
ren Vorzügen und Nachteilen in der kommunalen 
Praxis vertieft.

Ergänzend zur vorliegenden Handreichung, in 
der verwaltungsinterne Organisationsformen im 
Mittelpunkt stehen, beleuchtet das parallel erarbei-
tete Dossier „Kooperationen zur Umsetzung von 
Smart-City-Projekten“ die Kooperationsvarianten 
mit verwaltungsexternen Akteuren, wie Stadtwer-
ken, Verkehrsverbünden, privatwirtschaftlichen 
Unternehmen oder Vereinen (siehe Kasten).

Ergänzende Handreichungen für den Weg zur Smart City

Weitere Publikationen bieten Hilfestellungen für die Gestaltung eines Smart-City-Prozesses. Sie 

fokussieren insbesondere auf wirkungsvolle Prozessabläufe von der Bestandsaufnahme, Zieldefini-

tion und Strategieentwicklung bis hin zur Maßnahmenumsetzung und Evaluation. Die folgenden 

Lesetipps richten sich insbesondere an Praktikerinnen und Praktiker in den Kommunen:

Ringwald, R.; Gut, L.; Weber, S.; Kutscher, J., 2024 (im Erscheinen): Kooperationen zur Umsetzung 

von Smart-City-Projekten

Das Dossier beschreibt Kooperationsvarianten mit verwaltungsexternen Akteuren wie Stadtwer-

ken, Verkehrsverbünden, privatwirtschaftlichen Unternehmen oder Vereinen. Zentral ist hierbei die 

Frage, wie bei diesen Kooperationen die Ziele der eigenen Kommune gewahrt werden können. 

Aufgezeigt werden Empfehlungen zum Vorgehen bei der Wahl passender Kooperationsformen 

sowie konkrete kommunale Gestaltungsmöglichkeiten. Gleichfalls wird ein Ausblick gegeben, wie 

das Thema Smart City nach Ablauf etwaiger Förderprogramme oder Pilotvorhaben auf Basis von 

Kooperationsverträgen oder durch ein kommunales Unternehmen weiterentwickelt werden kann.
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Humann et al., 2022: Die digitale Stadt gestalten. Eine Handreichung für Kommunen

Die Handreichung speziell für Verwaltungsmitarbeiterinnen und -mitarbeiter in kleinen und mitt-

leren Kommunen sowie Landgemeinden und Kreisverwaltungen bietet Grundlagenwissen zum 

Thema Smart City und zum Aufbau von Verwaltungsstrukturen. Im Zentrum steht ein idealtypi-

scher Smart-City-Prozess als Fahrplan mit praktischen Anleitungen, der die Arbeitsschritte von der 

Strategieentwicklung bis zur Projektumsetzung detailliert nachgezeichnet. 

Fraunhofer IESE, 2021: Organisationsstrukturen für Smarte Landkreise

Die digitale Transformation ist eine komplexe Managementaufgabe. Die im Rahmen des Modell-

vorhabens „Smarte.Land.Regionen“ des Bundesministeriums für Ernährung und Landwirtschaft 

(BMEL) vom Fraunhofer-Institut für Experimentelles Software Engineering (Fraunhofer IESE) um-

gesetzte Webseite bietet Werkzeuge und Best-Practice-Beispiele als Unterstützung für eine Um-

setzung des digitalen Wandels mit einem Fokus auf ländlichen Regionen. Die Kategorie „Orga-

nisationsentwicklung“ liefert Hintergrundwissen zur Organisationsentwicklung im Kontext von 

Digitalisierung und Digitalisierungsstrategie im Allgemeinen.

 

DABB, 2020: Kompass Smart City, Smart Region. Eine Gestaltungshilfe für die kommunale Verwal-

tungsspitze

Die Handreichung spricht die Verwaltungsleitung an und bietet sowohl Orientierung für Neueinstei-

gerinnen und Neueinsteiger, als auch konkrete Handlungsempfehlungen für „digitale Vorreiter und 

Vorreiterinnen“ zur aktiven, strategisch-politischen Steuerung von kommunalen Smart-City-Ansät-

zen. Sie zeigt Chancen und Risiken einer Smart City anhand von Fallbeispielen auf und skizziert die 

Handlungsfelder und Rollen. Anhand von sieben Use Cases aus Brandenburger Kommunen werden 

mögliche Ansätze und Handlungsfelder für diverse Gemeindegrößen und Themenfelder vorgestellt.

Musiolik et al., 2019: Smart City: Leitfaden zur Umsetzung von Smart-City-Initiativen in der Schweiz 

Der Leitfaden aus der Schweiz adressiert vor allem kleine und mittlere Kommunen und liefert einen 

Überblick über die verschiedenen Handlungsschritte, Instrumente, Varianten und Praxisbeispiele 

für die Umsetzung von Smart Cities. Er unterscheidet zwischen Pilotprojekt-, Institutionalisierungs- 

und Etablierungsphase und liefert für jede dieser Phasen sowohl theoretisches Grundlagenwissen 

als auch konkrete Vorschläge für die Entwicklung von Projektideen.

Gorynski, B.; Mikolajczyk, P., 2019: Smart City/Smart Region. Handlungsleitfaden für Praktiker*innen. 

Konkrete Handlungsschritte für die nachhaltige und praxisorientierte Transformation Ihrer Kommune 

zur „Smart City“

Der Leitfaden führt detailliert die einzelnen Schritte eines beispielhaften kommunalen Smart-City- 

Prozesses auf. Ergänzend werden Begleitmaterialien wie Checklisten, Präsentationsvorlagen und 

Workshopideen dargestellt. Er geht konkret auf einzelne Schritte ein: Status-quo-Analyse, Potenzial- 

und Bedarfsanalyse sowie Selektion und Implementierung von Smart-City-Lösungen. Ziel dabei ist 

eine möglichst rasche „Transformation“ hin zur Smart City zu erreichen.

https://www.bbsr.bund.de/BBSR/DE/veroeffentlichungen/bbsr-online/2022/bbsr-online-25-2022.html
http://www.toolset-landkreise.digital/organisationsentwicklung
https://www.digital-agentur.de/bereiche/smart-city-and-regions/angebote-scr/kompass-smart-city-smart-region
https://www.digital-agentur.de/bereiche/smart-city-and-regions/angebote-scr/kompass-smart-city-smart-region
https://www.zhaw.ch/de/engineering/institute-zentren/ine/smart-city-leitfaden/
http://www.beesmart.city/de/handlungsleitfaden-smart-city-smart-region
http://www.beesmart.city/de/handlungsleitfaden-smart-city-smart-region
http://www.beesmart.city/de/handlungsleitfaden-smart-city-smart-region
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In diesem Kapitel erhalten Sie Einblicke in die kommunalen Herausforderung zwischen Bin-
nendigitalisierung und Smart City sowie die Notwendigkeit, Smart City als kommunale Quer-
schnittsaufgabe zu betrachten. Sie lernen die Grenzen des klassischen kommunalen Verwal-
tungsaufbaus bei dieser Aufgabe und die Erfordernis angepasster Organisationsstrukturen für 
die Umsetzung von Smart-City-Vorhaben kennen.

Die Arbeitshilfe unterstützt die Entscheidungen, 
die beim Aufbau kommunaler Organisationsmo-
delle getroffen werden müssen, damit die Umset-
zung von Smart City gelingen kann. Vorab gilt es 
einen Blick darauf zu werfen, warum es ergänzen-
der oder neuer Organisationsstrukturen für ein 
Smart-City-Vorhaben bedarf.

2.1 Die digitale Transformation 
braucht Ziele, Strategien und 
Strukturen

Die Smart City Charta ist eines, wenn nicht das zen-
trale Basisdokument für die Smart-City-Entwicklung 
im Sinne einer nachhaltigen und integrierten Stad-
tentwicklung. Sie definiert vier Leitlinien mithilfe 
derer Smart-City-Vorhaben dazu beitragen können, 
die Ziele der (Neuen) Leipzig Charta zu realisieren.

Die Überzeugung, dass die digitale Transformati-
on Ziele, Strategien und Strukturen benötigt, um 
nachhaltig wirksam werden zu können, betont 
die Smart City Charta gleich in der ersten dieser 
Leitlinien. Konkreter wird sie in dem dazugehö-
rigen Teilkapitel 1.3, indem sie die Notwendigkeit 
herausstellt, Organisationsstrukturen in den Kom-
munen anzupassen, klare Rollen zu definieren und 
Verfahren zu etablieren, die eine ressortübergrei-
fende Zusammenarbeit unterstützen. Ergänzend 
fordert die Smart City Charta unter anderem auf 
kommunaler Ebene die notwendigen Ressourcen 
vorzuhalten und einen Kompetenzaufbau inner-
halb der Verwaltung sicherzustellen. Ebenfalls 
zum Kompetenzaufbau in der Kommune sollen 
kommunale Unternehmen genutzt und diese als 
Kooperationspartner der Verwaltung gestärkt wer-
den (vgl. BBSR 2017: 11 ff.).

2 Smart City organisieren

Die Smart City Charta – Leitlinie 1: Die digitale Transformation braucht Ziele, Strategien und 
Strukturen (Kapitel 1.3 Organisationsstrukturen in den Kommunen anpassen)

„Die Steuerung des Digitalisierungsprozesses sollte organisatorisch festgelegt sein. Um sektorale 

Smart-City-Initiativen zu bündeln und den Dialog mit Wirtschaft, Forschung und Zivilgesellschaft 

zu führen, sollten Kommunen kooperative Strukturen mit klaren Rollen, Ressourcen und Kompe-

tenzen schaffen. Hierfür benötigt die Kommunalverwaltung von den politisch verantwortlichen 

Gremien einen klaren Auftrag, der die Aufgabenbereiche und Verantwortlichkeiten regelt.

Innerhalb der kommunalen Verwaltung sollten in den neuen Strukturen verschiedene Ressorts 

im Kontext der Digitalisierung zusammenwirken. Je nach örtlicher Ausgangslage kann dies bei-

spielsweise in Form einer ständigen Arbeitsgruppe (Smart-City-Board), eines Kompetenzzentrums 

oder einer Stabsstelle (Chief Technology Office), idealerweise bei der Verwaltungsspitze im Bür-

germeisteramt geschehen. Sektorale Initiativen sollten sich über ihre Erfahrungen zum Beispiel in 

übergreifenden Workshops austauschen, um Lernen zwischen den Ressorts zu ermöglichen. Die 

Steuerungseinheiten sollten einen strukturierten Innovationsprozess und interdisziplinäre Netz-

werke aufbauen, aktiv gestalten und weiterentwickeln können. In Kommunalverwaltungen und 

Kommunalpolitik sollten neue Arbeitsformen gestaltet und etabliert werden.“

BBSR (Hrsg.), 2017: Smart City Charta. Digitale Transformation in den Kommunen nachhaltig gestalten 

https://www.bbsr.bund.de/BBSR/DE/veroeffentlichungen/sonderveroeffentlichungen/2017/smart-city-charta-de-eng.html
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Organisationsstrukturen in Kommunen anzu-
passen erfordert eine Orientierung im Feld ihrer 
Möglichkeiten, denn die Smart City Charta beant-
wortet nicht die Frage nach dem „Wie“. Das kann 
sie auch nicht, bleibt doch eine wirkungsvolle Or-
ganisationsstruktur in hohem Maße von den loka-
len Rahmenbedingungen abhängig, wie ebenfalls 
das BBSR in der Betrachtung der ersten Staffel 
der Modellprojekte Smart Cities zusammenfasst. 
Als zentrale Herausforderung für Kommunen 
am Beginn ihres Smart-City-Prozesses benennen 
die Autorinnen und Autoren eben einen solchen 
„eigenlogischen Pfad mit der Festlegung der Or-
ganisationsstruktur, der Einbettung in die Verwal-
tungsprozesse sowie der Intensität der Anbindung 
an Fachkonzepte“ (Schüle/Räuchle 2021: 54) vor-
zubereiten und umzusetzen.

2.2 Smart City als Querschnitts-
aufgabe

Innerhalb der kommunalen Verwaltung müssen 
verschiedene Ressorts zusammenwirken, wenn Di-
gitalisierung als eine Querschnittsaufgabe begriffen 
wird. So beschreibt es auch die Smart City Charta. 
Dabei umfasst die Digitalisierung für die Kommu-
ne zwei Aufgabenfelder: zum einen die Binnendi-
gitalisierung, wozu unter anderem die Umsetzung 
des Onlinezugangsgesetzes (OZG) und die allge-
meine Verwaltungsdigitalisierung gehören, zum 
anderen die Umsetzung von Smart City und die 
Sicherstellung einer digitalen Daseinsvorsorge mit 
Handlungsfeldern wie Mobilität, Wirtschaft und 
Tourismus, Gesundheit und Soziales, Bildung und 

Kultur sowie Umwelt (vgl. Prognos/ProPress 2022; 
Sopra Steria/Prognos 2022; ÖFIT/KGSt 2020). Or-
ganisationsstrukturen für diese Digitalisierungsbe-
reiche wurden in den Kommunen nach und nach 
implementiert – die Binnendigitalisierung ist hier 
jedoch deutlich weiter vorangeschritten: Über 90 % 
der kreisfreien Städte und circa 80 % der Kreise 
und kreisangehörigen Städte haben in den ver-
gangenen fünf Jahren Strukturen und Verantwort-
lichkeiten für die Binnendigitalisierung entwickelt 
oder sind gerade dabei und haben damit organisa-
torisch auf die Anforderungen des OZG und des 
E-Government-Gesetzes reagiert. Demgegenüber 
besteht deutlicher Nachholbedarf bei den Orga-
nisationsstrukturen für die Gestaltung von Smart 
City insbesondere bei den Kreisen und kreisange-
hörigen Städten (24 % bzw. 18 %) (vgl. Prognos/
ProPress 2022: 12 f.). 

Eine Smart City wird hier im Sinne der Smart 
City Charta verstanden als eine Kommune oder 
Region, die nachhaltige Stadtentwicklung mit di-
gitalen Ansätzen und Instrumenten kombiniert. 
Die Entwicklungsziele für die Stadt, die Gemeinde 
oder den Landkreis, wie sie in den integrierten, 
raumbezogenen Konzepten durch die Kommu-
ne festgelegt sind, sollen mit zusätzlichen, neu-
en – eben den digitalen – Instrumenten erreicht 
werden, die den Werkzeugkoffer der Kommune 
erweitern. Digitale Vernetzung bietet insbesonde-
re die Möglichkeit, bisher häufig getrennt betrach-
tete Bereiche der kommunalen Daseinsvorsorge 
stärker zusammenzudenken und auf Basis ge-
meinsamer Datengrundlagen zu vernetzen. Dabei 
geht die Betrachtung des Begriffs weg von einem 

Abbildung 2: Innerhalb der kommunalen Verwaltung müssen verschiedene Ressorts zusammenwirken, wenn Digitalisierung als 
Querschnittsaufgabe begriffen wird | Quelle: wutzkoh – stock.adobe.com
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eher technokratischen Verständnis hin zu einem 
eher menschzentrierten Ansatz (vgl. BBSR 2017: 
9 f.). Daher ist neben der verbesserten Integration 
von Infrastrukturen auch der Ausbau von Partizipa-
tionsformen ein zentraler Aspekt von Smart-City- 
Prozessen (vgl. Humann et al. 2022: 10). Die 
Leitlinien der Smart City Charta „lebenswert und 
liebenswert; vielfältig und offen; partizipativ und 
inklusiv; klimaneutral und ressourceneffizient; 
wettbewerbsfähig und florierend; aufgeschlossen 
und innovativ; responsiv und sensitiv; sicher und 
raumgebend“ verdeutlichen bereits das interdiszip-
linäre Themenspektrum, das sich unter dem Begriff 
Smart City bündelt. Für die kommunale Verwal-
tung bedeutet dies wiederum, vielfältige Aufgaben 
abzudecken und unterschiedliche Disziplinen im 
Smart-City-Vorhaben zusammenzuführen.

Klassische Verwaltungsgliederung und die 
Herausforderungen durch Smart City
Die Arbeitsweise der öffentlichen Verwaltung und 
somit der Prozess und Erfolg einzelner Arbeits-
schritte hängt von der Organisation der Verwal-
tungsstrukturen ab. Die klassische kommunale 
Verwaltung ist in einzelne Organisationseinheiten 
gegliedert, die verschiedenste kommunale Kern-
aufgaben erfüllen. Die Einheiten – je nach Grö-
ßenklasse mehr oder weniger ausdifferenziert – 
teilen sich die spezifischen Aufgaben. Meist sind 
einzelne Organisationseinheiten hierarchisch auf 
mehreren Ebenen angeordnet und bilden eine 
Grundstruktur für Arbeitswege. Im späteren Pro-
zess laufen diese dann an einer Stelle zusammen 
(vgl. Proeller/Adam 2019: 308 ff.). Es entsteht das 
typische Einliniensystem, das auf Hierarchie und 
Spezialisierung als Voraussetzung für die arbeits-
teilige Behandlung von Aufgaben der kommuna-
len Daseinsvorsorge und die notwendige Entwick-
lung von Fachkompetenz orientiert ist. 

Neben diese vertikale Strukturierung tritt die Not-
wendigkeit einer horizontalen Integration von 
Fachlichkeit, die in der kommunalen Verwaltung 
in unterschiedlichen Formen und Verfahren statt-
findet. Der Bedarf nach entsprechenden Struktu-
ren steigt dabei mit dem Querschnittscharakter des 
jeweiligen Themas. Darüber hinaus geht es in der 
Umsetzung von Smart City zudem auch darum, 
weitere Partner außerhalb der Verwaltung (wie 
beispielsweise Stadtwerke, Bildungseinrichtun-

gen oder Vereine) auf Augenhöhe einzubeziehen 
oder – im Sinne einer smarten Region – über die 
stadteigenen Verwaltungsgrenzen und -strukturen 
hinauszugehen. Dabei steht vor allem die Koordi-
nation der beteiligten Akteure im Vordergrund. 
Gleichzeitig müssen neben dem Aushandeln der 
verschiedenen Interessen und Zielvorstellungen 
sowohl die Handlungsfähigkeit der kommunalen 
Strukturen beibehalten als auch die Gemeinwohl-
interessen gewahrt werden.

Neue Organisationsansätze für Smart City
Zur Umsetzung einer digital vernetzten und in-
tegrierten Stadt können auch tradierte Organisa-
tionsmodelle neu gedacht und erprobt werden. 
Mangelnde Kapazitäten, Kompetenzen und feh-
lende Personalausstattung stellen eine große He-
rausforderung dar. Zudem besteht in manchen 
Kommunalverwaltungen die Befürchtung, von 
der Geschwindigkeit der Digitalisierung überholt 
zu werden und die vielfältigen neuen Aufgaben 
nicht adäquat steuern und koordinieren zu kön-
nen (vgl. Soike/Libbe 2018: 23; Bitkom 2019: 180 
f.; Prognos/ProPress 2022: 16 ff.). Zu leistender 
Kompetenzaufbau, unzureichende Personalaus-
stattung und fehlende Kapazitäten sind daran 
anschließende zentrale Hürden für Kommunen, 
ebenso die Einbindung von und Kommunikati-
on zwischen Fachbereichen, eine hierarchie- und 
ebenenübergreifende Zusammenarbeit sowie die 
Etablierung klarer Arbeitsprozesse (vgl. Prognos/
ProPress 2022: 17). Der Smart-City-Atlas 2019 
sieht die oftmals langwierigen Arbeitswege der 
Verwaltung zur Bearbeitung von Aufgaben als 
Hindernis. Diese stehen im Gegensatz zu be-
schleunigten digitalen Formen der Datenverar-
beitung oder des Verfahrensmanagements. Dies 
befördert parallele Prozesse, die allerdings einen 
Mehraufwand an Koordination und Bearbei-
tung mit sich bringen (vgl. Bitkom 2019: 180). 
Für diese umfassende koordinative Herausfor-
derung sind die traditionellen Arbeitsstrukturen 
innerhalb kommunaler Verwaltungen oft nicht 
ausgelegt. Beklagt wird häufig die Zersplitterung 
von Kompetenzen innerhalb der Verwaltung und 
ein traditionelles Denken in fachlichen „Silos“. 
Zudem bestehen häufig nur begrenzte Freiräu-
me für thematische und organisatorische Expe-
rimente im Rahmen von Smart-City-Vorhaben 
(vgl. Soike/Libbe 2018: 23). 
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In diesesem Kapitel erwarten Sie Einblicke in das Zusammenspiel von Funktionen auf unter-
schiedlichen Ebenen, die für die Smart-City-Umsetzung essentiell sind – von der politisch- legi-
timierten Zieldefinition bis zur konkreten operativen Maßnahmenrealisierung. Sie erhalten au-
ßerdem ein Orientierungsraster, um das Zusammenspiel der Organisationselemente von Smart 
Cities und die notwendigerweise lokalspezifische Ausprägung eines wirkungsvollen Organi-
sationsmodells für die eigene Kommune auf allen Ebenen zu verstehen. 

Beispiele aus vielen Kommunen in Deutschland 
verdeutlichen, dass es trotz der Herausforderungen 
gelingt, wirkungsvolle Strukturen für ihren Weg 
zur Smart City aufzubauen. Wirkungsvoll sind 
Strukturen dann, wenn sie es in ihrer Gesamtheit 
ermöglichen, einen Smart-City-Prozess zu initi-
ieren, zu managen und umzusetzen. Hierfür ist 
es wiederum erforderlich, die damit verbundenen 
Aufgaben – von der politisch-legitimierten Zielde-
finition bis zur konkreten operativen Maßnahmen-

realisierung – innerhalb und zwischen Kommunal-
politik, Kommunalverwaltung und kommunalen 
Unternehmen zu verteilen und klar zu regeln.

Die Bandbreite dieser Aufgaben ist groß. Sie lassen 
sich jedoch in drei Funktionsebenen mit jeweils 
spezifischen Aufgabenbereichen gruppieren, die 
sich in allen Smart Cities in dieser Form wiederfin-
den – ergänzt durch eine vierte, optionale Ebene.

3 Aufgaben und Ebenen des Manage-
ments von Smart-City-Vorhaben 

Abbildung 3: Ebenen der Organisation von Smart-City-Vorhaben | Quelle: eigene Darstellung
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Die politisch-strategische Ebene – Grundsatzent-
scheidungen und politische Legitimation
Die Grundsatzentscheidungen, Smart-City-Vor-
haben zu einem Element der kommunalen Ent-
wicklung zu machen, sowie die Definition von 
thematischen Schwerpunkten erfolgen auf der po-
litisch-strategischen Steuerungsebene. Auf dieser 
Ebene gründet sich die politische Legitimation für 
die Umsetzung einer Smart City zum Beispiel durch 
den politischen Beschluss der Smart-City-Strategie. 
Hier muss auch der klare Auftrag an die Verwal-
tung durch die politisch verantwortlichen Gremi-
en erfolgen, den unter anderem die Smart City 
Charta betont (vgl. BBSR 2017: 10). Auf dieser Ebe-
ne werden die Schwerpunkte und Prioritäten der 
Smart-City-Entwicklung definiert und die dafür 
erforderlichen Ressourcen bereitgestellt. Die po-
litisch-strategische Ebene sichert zudem eine 
grundsätzliche Zusammenarbeit der einzelnen 
Verwaltungseinheiten sowie der kommunalen 
Unternehmen ab und ist Letztentscheidungsins-
tanz bei programmatischen Fragen.

Die Koordinationsebene für Stadt und Region – 
Prozess- und Netzwerkmanagement
Die Vielzahl unterschiedlicher Themenfelder und 
beteiligter Akteure am Smart-City-Prozess müssen 
durch die Koordinationsebene zusammengeführt 
werden. Die Koordinationsebene übernimmt das 
Management des Gesamtprozesses innerhalb der 
Stadt- oder der Gemeindeverwaltung und stellt 
sicher, dass das Smart-City-Vorhaben als Quer-
schnittsthema im Zusammenspiel von verschiede-
nen verwaltungsinternen und -externen Akteuren 
gelingt. Sofern der Prozess als regionaler Ansatz 
verfolgt wird, wird auch die Koordination der in-
terkommunalen Zusammenarbeit auf dieser Ebe-
ne verankert. Benötigt wird eine zentrale Stelle 
beziehungsweise. Einheit, die den Gesamtprozess 
im Blick behält, um Synergien und Fehlstellen zu 
erkennen und steuernd zu wirken. Akteure und 
Netzwerke müssen aktiviert, koordiniert und 
parallele Arbeitsprozesse synchronisiert werden. 
Wird eine Smart-City- Strategie erarbeitet, erfolgt 
auch auf dieser Ebene die Prozessgestaltung und 
-durchführung. Zudem fallen in diese Ebene 
Aufgaben der Öffentlichkeitsbeteiligung und der 

-kommunikation, das operative Ressourcenma-
nagement für das Gesamtprojekt und die Aufga-
ben des Reportings gegenüber der politisch-stra-
tegischen Ebene.

Die Umsetzungsebene – Planung und Realisie-
rung der Maßnahmen
Auf Umsetzungsebene wird die fachliche Ausarbei-
tung von Strategiebausteinen und Projektideen, die 
konzeptionelle Planung von Smart-City-Maßnah-
men und deren operative Umsetzung verantwor-
tet. Entsprechend werden neben der Verwaltung 
und den kommunalen Unternehmen häufig auch 
privatwirtschaftliche und/oder zivilgesellschaftliche 
Akteure in diese Ebene einbezogen. Auch zur Um-
setzung von Projekten gehören – auf spezifischerer 
Ebene als für das Gesamtvorhaben – koordinie-
rende Aufgaben für Handlungsfelder und Maß-
nahmen, das Identifizieren von Synergien und die 
Organisation von Kooperationen sowie das Res-
sourcenmanagement auf Maßnahmenebene.

Ergänzend: Die Beiratsebene – Beratung und 
Begleitung des Prozesses
Zusätzlich zu den drei Funktionsebenen, die es-
sentiell für den Smart-City-Prozess sind, imple-
mentieren viele Kommunen eine weitere Ebene 
der Prozessbegleitung durch Beiräte. Diese Beirä-
te haben die Aufgabe, den Prozess durch externe 
Impulse zu bereichern und die Verbindung zum 
allgemeinen Smart-City-Diskurs sicherzustellen. 
Darüber hinaus sollen sie die regionale über über-
regionale Vernetzung unterstützen und die Akzep-
tanz des Prozesses vor Ort befördern.

Eine vergleichbare Ebenengliederung für die Or-
ganisation eines Smart-City-Vorhabens („strategi-
sche Steuerung, interne Vernetzung der Departe-
mente und operative Umsetzung“) schlagen auch 
Musiolik et al. (2019:  40) vor. Diese Funktionse-
benen bilden ein Analyseraster für das Verständ-
nis kommunaler Organisationsmodelle. Sie sind 
damit auch der Ausgangspunkt für die Ausgestal-
tung einer wirkungsvollen Aufbauorganisation für 
die eigene Stadt, Gemeinde oder Landkreis und 
lassen sich hierbei durch jeweils spezifische Orga-
nisationsformen ausfüllen.



15Aufgaben und Ebenen des Managements von Smart-City-Vorhaben   

Keine Blaupause für das Organisationsmodell 
einer Smart City
Deutlich wird: Die vielmals gleichrangig darge-
stellten Rollen und Organisationsformen für eine 
Smart City stehen nicht nebeneinander, sondern 
sind auf unterschiedlichen Ebenen verortet, die 
jeweils unterschiedliche Funktionen übernehmen. 
Für den Erfolg eines Smart-City-Vorhabens müs-
sen alle diese Funktionen – Steuerung, Koordina-
tion und Umsetzung – übernommen und in einer 
Aufbauorganisation verteilt werden. So schließt 
sich der Kreis zur Offenheit der Smart City Char-
ta: Wie die Strukturen auf diesen Ebenen jeweils 
ausgestaltet werden und wie ihr Zusammenspiel 
sichergestellt wird, ist lokal passend zu entschei-
den. Dieser „eigenlogische Pfad“ (Schüle/Räuchle 
2021: 54) muss dabei mehr berücksichtigen als 
harte Rahmenbedingungen: „Gleichwohl ist in 
diesem Kontext darauf hinzuweisen, dass die An-
gemessenheit und die Geeignetheit einer organi-
sationsstrukturellen Veränderung unabhängig von 
Einwohnergrößenklassen stark vom Status quo der 
bestehenden Aufbauorganisation, der Organisati-
onskultur einschließlich der Veränderungsbereit-

schaft der Gesamtheit aller Verwaltungsmitarbeiter 
sowie der kommunalpolitischen Prioritätenset-
zung abhängt“ (Benz 2023: 265; vgl. auch Bitkom 
2019: 176; Musiolik et al. 2019: 41; Fraunhofer 
IESE; Prognos/ProPress 2022: 13). Dabei kann 
und soll die Organisationsform und damit das Zu-
sammenspiel zwischen den Ebenen anpassbar sein 
und sich im Prozessfortschritt verändern. So bein-
haltet beispielswiese die Erarbeitung einer Strate-
gie andere Aufgaben für die Einheiten der Ebenen 
als die Umsetzung von Projekten.

Es gibt also keine Blaupause für ein wirkungsvol-
les Organisationsmodell einer Smart City und de-
ren Umsetzung in konkrete Organisationsformen. 
Dennoch können Lösungen und Erfahrungen aus 
anderen Kommunen wertvolle Anregungen für 
weiterführende Überlegungen vor Ort bieten. Im 
zweiten Teil werden kommunale Organisations-
modelle beschrieben, die in der Praxis häufiger 
vorgefunden werden können. Die dargestellte 
Ebenengliederung hilft dabei in der Orientierung 
innerhalb dieser komplexen, lokalspezifisch aus-
differenzierten Lösungen.

Abbildung 4: Rollen und Organisationsformen für eine Smart City stehen nicht nebeneinander, sondern sind auf unterschiedlichen Ebenen 
verortet | Quelle:  Amonthep – stock.adobe.com (generiert mit KI)



16 Organisation und Management in smarten Städten und Regionen

funktionale Ebene
der Organisation

typische Aufgaben und Rollen typische Akteure und Zusammen-
setzung

beispielhafte Benennungen

St
eu

er
un

g politische Ebene Grundsatzentscheidungen, Beschluss von 
Leitbildern, Konzepten, Strategien und 
Plänen, Repräsentanz und Kommunikation 
nach außen, Bereitstellen von Ressourcen

politisch legitimierte Vertreterinnen und 
Vertreter

Gemeinde- oder Stadtrat, Kreis-
tag sowie deren Ausschüsse, 
die teilweise direkt für das 
Themenfeld gebildet werden 
(Innovationsausschuss, Digitali-
sierungsausschuss)

strategische Ebene strategische Entscheidungen und Schwer-
punktsetzungen, Vernetzung zwischen 
Fachdezernaten und grundsätzliche 
Sicherung einer fachübergreifenden 
Bearbeitung, Konfliktlösung zwischen den 
Einheiten, Repräsentanz und Kommunikati-
on nach außen

bei perspektivisch-strategischer Subebene: 
Verwaltungsspitzen/ Verwaltungsvor-
stand, Dezernentinnen und Dezernenten, 
Geschäftsführerinnen und Geschäftsführer 
kommunaler Unternehmen

bei operativ-strategischer Subebene: Fach-
bereichsleitungen, Arbeitsgruppenleitun-
gen, Projektleitung/CDO, Beauftragte

Lenkungskreise, Strategiekreise, 
Steuerungskreise

Ko
or

di
na

ti
on Koordinationsebene 

(Stadt)
Koordination des Gesamtprozesses und der 
Strategieerstellung, Vernetzung innerhalb 
der Arbeitsebene und Zusammenführung 
von Fachbeiträgen, Einbezug der gesamten 
Kommunalverwaltung, Förderung von 
Motivation und Offenheit für das Thema Di-
gitalisierung, Evaluation von Maßnahmen, 
teilweise auch Foresighting; gegebenenfalls 
auch Fördermittelmanagement

Projektleitung/CDO, Assistenz, Mitarbei-
tende der Fachbereiche, Mitarbeitende der 
kommunalen Unternehmen gegebenen-
falls externe Dienstleister

Smart-City-Büros, Smart-City-
Teams, Smart-City-Stabsstellen, 
Koordinatorinnen und Koordi-
natoren

Koordinationsebene 
(Region)

Koordination des Gesamtprozesses, 
gemeinsame regional strategische 
Ausrichtung des Vorhabens, Koordination 
der Strategieerstellung und Umsetzung in 
der Region, Netzwerkarbeit in der Region, 
Skalierung von Projekten

Projektleitung/CDO, Assistenz, Regionalma-
nagerinnnen und -manager, Mitarbeitende 
städtischer Smart-City-Büros gegebenen-
falls externe Dienstleister

Smart-Region-Büros, Smart-Region- 
Teams, Stabsstellen Smarte 
Region, Koordinatorinnen und 
Koordinatoren

U
m

se
tz

un
g Umsetzungsebene Operationalisierung von Themen, Maßnah-

menkonzeption, Maßnahmenplanung und 
-umsetzung

Mitarbeitende der Fachbereiche, Mitar-
beitende der kommunalen Unternehmen, 
Mitarbeitende von privatwirtschaftlichen 
Unternehmen, zivilgesellschaftliche Akteure, 
Bürgerinnen und Bürger 

Arbeitsgruppen, Themengruppen, 
Projektteams, Handlungsfeldver-
antwortliche

Be
ra

tu
ng Beiratsebene externe Impulse und fachliche Orien-

tierung, Verbindung zum allgemeinen 
Smart-City-Diskurs, regionale über 
überregionale Vernetzung, Multiplikatoren, 
Planung von Partizipationsverfahren

bei Fach- und Expertenbeiräten: Vertre-
terinnen und Vertreter aus Wissenschaft 
beziehungsweise mit ausgewiesener Fach-
kenntnissen aus anderen Bereichen

bei Netzwerkbeiräten: Vertreterinnen und 
Vertreter lokaler Wirtschaft, Vereine und 
Interessensverbände 

bei Beteiligungsbeiräten: Bürgerinnen und 
Bürger

Smart-City-Beiräte, Fachbeiräte, 
Innovationsräte, Ethikräte, Betei-
ligungsbeiräte

Tabelle 1: Übersicht zu typischen Aufgaben, Zusammensetzung und Benennungen auf den verschiedenen Ebenen der Organisation des 
Smart-City-Vorhabens | Quelle: eigene Darstellung
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Das Kapitel widmet sich Organisationsformen auf Ebene der politisch-strategischen Ebene, der 
Koordinations- sowie der Umsetzungsebene – ergänzt durch Schwerpunktvarianten begleitender 
Beiräte. Sie lernen dabei die Vor- und Nachteile einzelner Organisationsformen auf verschiedenen 
Ebenen kennen und erfahren, warum es erforderlich ist, die passenden Organisationsformen lokal-
spezifisch mit Bedacht auszuwählen – mit Blick auf die bestehenden Strukturen, die Kooperations-
kultur und die jeweiligen Herausforderungen vor Ort.

Kommunale Organisationsmodelle werden sich an 
die Aufgaben rund um Smart-City-Vorhaben und 
damit verbundenen Herausforderungen anpassen 
und verändern müssen. Mit einer zunehmenden 
Zahl von Kommunen, die (neue) Organisations-
modelle zur Umsetzung erproben, konsolidieren 
sich in der Praxis immer stärker wiederkehren-
de Organisationformen. Dabei stellt sich jedoch 
die Frage, welches die angemessene Organisati-
onsform für die jeweilige Kommune ist. Die drei 
Funktionsebenen – Steuerung, Koordination und 
Umsetzung – schaffen eine Orientierung zur Ein-
ordnung der vielfältigen Modelle.

Blicke auf die Smart-City-Organisation
In bisherigen Studien zur Entwicklung von 
Smart Cities in Deutschland werden Fragen 
des Organisationsmodells häufig noch unterge-
ordnet behandelt – trotz der Tatsache, dass die 
grundsätzliche Bedeutung einer angepassten 
Organisationsstruktur jeweils besonders betont 
wird. Vornehmlich stehen im Hinblick auf Or-
ganisationsmodelle vor allem die Darstellung 
und Analyse einzelner Organisationsformen im 
Vordergrund. In der Gesamtheit werden Lö-
sungsmöglichkeiten und Organisationsbausteine 
anhand zahlreicher Fallbeispiele beleuchtet, die 
den Querschnittsanspruch der Digitalisierung 
in der Verwaltung umsetzen und sichern sollen 
(vgl. KGSt 2017; Soike/Libbe 2018; Bitkom 2019; 
Mößle 2020; Schüle/Räuchle 2021; Angstmann/
Flögel/Olbrich 2022; Humann et al. 2022; Pro-
gnos/ProPress 2022; Sopra Steria/Prognos 2022; 
Benz 2023). Diese Studien mit Bezügen zu Orga-
nisationsmodellen nutzen neben Literatur- und 
Desktop-Recherchen überwiegend qualitative 

Methoden wie Interviews mit Expertinnen und 
Experten, Fokusgruppen sowie vertiefende Fal-
lanalysen. Mit dem Smart-City-Atlas (vgl. Bit-
kom 2019, 50 qualitative Interviews) sowie dem 
Trendreport „Digitaler Staat“ (vgl. Prognos/Pro-
Press 2022, Onlineumfrage mit 230 teilnehmen-
den Kommunen) liegen nur zwei Studien mit 
größeren Fallzahlen vor, die Smart-City-Organi-
sationsformen (mit)behandeln. 

Organisationsmodelle sind somit Teil, aber kaum 
Schwerpunkt vorliegender Studien. Eine Ausnah-
me bildet hier die (unveröffentlichte) Arbeit von 
Mößle (2020) zu Governance-Strukturen in einer 
Smart City. Auf Basis von qualitativen Interviews 
mit zwölf Großstädten werden mögliche Orga-
nisations- und Rechtsformen zur organisatori-
schen Verankerung von Smart City analysiert. 
Auch das „Toolset“ des BMEL-Modellprojekts 
Smarte.Land.Regionen beleuchtet einzelne Or-
ganisationsmodelle mit Blick die Digitalisierung 
ländlicher Regionen. Es stellt neben fünf idealty-
pischen Organisationsformen acht Analysekrite-
rien vor, mit deren Hilfe im spezifischen Einzel-
fall die lokalen Rahmenbedingungen sowie das 
passende Organisationsmodell eruiert werden 
kann (Fraunhofer IESE 2022). Auch diese dif-
ferenzieren jedoch nicht die unterschiedlichen 
Funktionsebenen einzelner Organisationsformen 
und damit deren jeweilige Rolle im Gesamtgefüge 
des Organisationsmodells aus.

Explizite Handreichungen für die kommunale 
Praxis beleuchten den Aspekt der Organisations-
modelle für Smart Cities bisher ebenfalls wenig. 
Sie betrachten in der Regel den gesamten Smart-Ci-

4 Organisationsformen für Smart-City- 
Vorhaben – Orientierung im Feld der 
Möglichkeiten
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ty- Prozess und unterstützen Kommunen damit in 
der schrittweisen Entwicklung und Umsetzung 
von Smart-City-Vorhaben (vgl. Gorynski/Mikola-
jczyk 2019; Musiolik et al. 2019; DABB 2020; Hu-
mann et al. 2022). Fragen von Organisation und 
Management werden hierin nur in Ausschnitten 
und Exkursen einbezogen. Weitere Handreichun-
gen beleuchten dagegen nur einzelne spezifische 
Aspekte des Managements, wie Möglichkeiten der 
Personalgewinnung und -haltung für kommu-
nale Digitalisierungsprojekte (vgl. DABB 2022), 
oder vertiefen einzelne Rollen und Funktionen 
des Smart-City-Prozesses wie etwa Digitallotsin-
nen und -lotsen (vgl. KGSt 2022a). Die Publika-
tion „Smart Cities gestalten. Welche Rechts- und 
Organisationsformen wählen?“ des BBSR (2019) 
stellt dagegen Vor- und Nachteile unterschiedli-
cher Rechts- und Organisationsformen zur Um-
setzung von Smart-City-Vorhaben vornehmlich 
aus juristischen Perspektive dar.

Weitere Studien und Handreichungen behandeln 
Aspekte von Management und Organisationsmo-
dellen in Smart Cities zumindest in Ausschnitten. 
Die hier gewählten inhaltlichen Schwerpunkte 
rangieren von möglichen organisatorischen An-
sätzen, prozessualen Vorgehensweisen, Strukturen, 
Aufgaben und Rollen zur Binnen- und Verwal-
tungsdigitalisierung und digitalen Daseinsvorsor-
ge über Möglichkeiten zur Einbindung von Akteu-
ren bis zur Überführung von neuen Strukturen in 
eigene Rechtsformen. Eine kommentierte Über-
sicht über thematisch nahe und weiterführende 
Studien und Handreichungen zum Thema findet 
sich im Anhang. 

Formenvielfalt der Organisation auf unter-
schiedlichen Funktionsebenen
Diese Arbeitshilfe berücksichtigt die Erkenntnisse 
bisheriger Studien. Auch in den häufig illustra-
tiven Fallbeispielen bisheriger Studien zu Orga-
nisationsmodellen und -formen für Smart Cities 
wird deutlich, wie sehr jede Kommune ihre eigene 
Variante prägt, mit der sie ihren Weg im Smart-Ci-
ty- Vorhaben organisatorisch strukturiert. Dem-
entsprechend vielfältig zeigt sich das Gesamtbild 
der kommunalen Organisationslösungen. Die in-
dividuellen Benennungen der Rollen und Gremi-
en, sowie ihre unterschiedlichen Aufgabenbereiche 
machen es schwer für kommunale Akteure, die am 
Anfang des Smart-City-Prozesses stehen, sich in 
diesem Feld zu orientieren und eine lokal passen-
de Organisationsstruktur zu konzipieren.

Die Differenzierung der unterschiedlichen Organi-
sationsebenen – von der politisch-strategischen über 
die Koordinationsebene bis hin zur Umsetzungsebe-
ne und einer ergänzenden Beiratsebene – hilft in ei-
nem ersten Schritt bei der Orientierung in der Orga-
nisationsvielfalt. Die jeweiligen Organisationsebenen 
stehen für ganz spezifische Aufgaben und Rollen, die 
für einen effektiven Weg zu einer Smart City erfor-
derlich sind. Offen ist dagegen, welche konkrete Or-
ganisationsform auf den einzelnen Ebenen gewählt 
werden kann und sollte. Nachfolgend werden daher 
Formen der Organisation der Smart-City-Vorhaben 
auf den Ebenen der politischen und strategischen 
Steuerung, der Koordination sowie der Umsetzung 
beleuchtet. Erläutert werden Modelle und Formen, 
die in der Organisation der Vorhaben durch Städte, 
Gemeinden und Landkreise aktuell eingesetzt wer-
den und die ihnen helfen, den Weg einer digital un-
terstützten Stadtentwicklung zu beschreiten.

Abbildung 5: Es gibt verschiedene Instrumente für die Organisation eines Smart-City-Vorhabens | Quelle:  romaset  – stock.adobe.com
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4.1 Organisationsformen auf politisch-strategischer Ebene

Die politisch-strategische Ebene als oberstes hier-
archisches Strukturelement unterteilt sich in die 
beiden namensgebenden Teile mit jeweils eige-
nen Organisationsformen. Die Definition von 
Smart City erfolgt auf politischer Ebene und wird 
durch steuernde, strategische Gremien untersetzt, 
die als dauerhafte Schnittstellen zu den nachfol-
genden Ebenen der Koordination und Umset-
zungen fungieren.

Die politische Ebene

Die Grundsatzentscheidungen im Rahmen eines 
Smart-City-Vorhabens müssen durch das entspre-
chende demokratisch legitimierte Gremium – Ge-
meinderat, Stadtrat oder Kreistag – getroffen wer-
den. Hier werden die Ziele und strategische sowie 
inhaltliche Schwerpunkte verbindlich festgelegt, 
und der entsprechende Zeitplan und Ressource-

neinsatz bestimmt. Idealerweise erfolgt dies im 
Rahmen einer Smart-City-Strategie, die als Leitdo-
kument den Entwicklungsprozess zu einer Smart 
City für kommende Jahre definiert (für eine Link-
liste kommunaler Smart-City-Strategien vgl. Smart 
City Dialog 2023). Unterstützend haben einige 
Kommunen Ausschüsse direkt für die Themen-
felder Digitalisierung und Smart City gebildet, die 
als ständige Gremien Fachexpertise aufbauen und 
Entscheidungen fachlich vorbereiten (benannt bei-
spielsweise als Innovationsausschüsse, Infrastruk-
turausschüsse oder Digitalisierungsausschüsse).

Das Hauptorgan der kommunalen Selbstverwal-
tung (bzw. seine Ausschüsse) ist auch das Gre-
mium, dem regelmäßig über den Fortschritt der 
Smart-City-Aktivitäten berichtet wird. In vielen 
Kommunen bestehen gute Erfahrungen darin, 
den Entwicklungsprozess zur Smart City eng 
durch die mit dem Thema befassten Ausschüsse 

politische 
Steuerung

strategische  
Steuerung

Koordinations-
einheit (Region)

Umsetzungseinheiten

Beiratsgremium

Koordinations-
einheit (Stadt)

politisch- 
strategische 
Ebene

Koordinations-
ebene

Umsetzungs-
ebene

optional:
Beratungs-
ebene

politische Steuerung durch Gemeinderat, 
Stadtrat oder Kreistag beziehungsweise 
deren Ausschüsse

strategische Steuerung durch Lenkungs- 
oder Steuerungskreise der Verwaltungs-
spitze

strategische Steuerung durch Lenkungs- 
oder Steuerungskreise auf fachlicher 
Leitungsebene

Abbildung 6: Die Rolle der politisch-strategischen Ebene für eine Smart City | Quelle: eigene Darstellung
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zu begleiten und sie kontinuierlich über Entwick-
lungen zu informieren. Die zeitnahe Kommunika-
tion von Problemen im Prozess – gleichermaßen 
aber auch die Berichterstattung über Erfolge und 
erreichte Meilensteine – unterstützen den politi-
schen Rückhalt des Themas und der Verfahren.

Über die formelle Gremienarbeit hinaus haben 
sich in einigen Kommunen informelle Runden 
etabliert. Dabei handelt es sich beispielsweise 
um regelmäßige und hierarchieübergreifende 
„Smart-City-Stammtische“ auch mit den digital-
politischen Sprechern der Fraktionen mit dem 
Ziel eines engen Austauschs innerhalb und zwi-
schen Politik und Verwaltung über Smart-City- 
Maßnahmen und ihre Entwicklungen.

Die strategische Ebene

Unterhalb der Ebene politischer Grundsatzent-
scheidungen etablieren alle betrachteten Smart 
Cities ergänzende Gremien auf oberster Verwal-
tungsebene. Diese werden meist als Lenkungs- 
oder Steuerungskreise bezeichnet, ebenso finden 
sich aber auch Bezeichnungen wie Smart-City-
Boards oder Digitalisierungs-Boards. 

Typischerweise sind diese Gremien besetzt durch 
die Dezernentinnen und Dezernenten unter Lei-
tung der (Ober-)Bürgermeisterin / des (Ober-)
Bürgermeisters oder der Landrätin / des Land-
rats unter Teilnahme der Projektkoordination. In 
Nordrhein-Westfalen kommt häufig direkt dem 
Verwaltungsvorstand die Rolle als strategisches 
Smart-City-Gremium zu. Prinzipiell ist die Kom-
mune in der Zusammensetzung eines solchen 

Gremiums frei, so dass in Lenkungs- oder Steu-
erungskreisen einiger Kommunen auch die Ma-
nagementebene der kommunalen Unternehmen 
und weitere Kooperationspartner auf Leitungse-
bene eingebunden sind. Dies zeigt sich besonders 
für Kommunen wertvoll, die intensiv mit kom-
munalen Unternehmen in der Umsetzung von 
Smart-City-Maßnahmen zusammenarbeiten und 
auf diese Weise eine Partnerschaft auf Augenhö-
he praktizieren, wie etwa in den Städten Bochum 
oder Mannheim. Regionale Verbünde organisie-
ren die strategische Leitung häufig als Gremium, 
das sich aus den jeweiligen Bürgermeisterinnen 
und Bürgermeistern zusammensetzt – auch hier 
spielt das Prinzip der Augenhöhe unter den Kom-
munen in der Steuerung der smarten Region eine 
wichtige Rolle und kann durch ein solches Gremi-
um auch symbolisiert werden (z. B. Kooperation 
Brandis/Partheland, Landkreis Höxter, Eifelkreis 
Bitburg-Prüm). Für auf Langfristigkeit angelegte 
regionale Kooperationen ist es förderlich, die Rah-
menbedingungen der regionalen Zusammenarbeit 
durch Verträge und Vereinbarungen verbindlich 
zu regeln, etwa was Entscheidungswege, Aufga-
ben- und Rollenbeschreibungen, sowie einzubrin-
gende Ressourcen betrifft (vgl. Fraunhofer IESE 
2021: 30 ff.). Insbesondere für die Verstetigung 
werden solcherart Verbindlichkeiten benötigt. 

Die Sitzungszyklen der strategisch ausgerichteten 
Gremien sind von Kommune zu Kommune unter-
schiedlich: Sitzungen finden monatlich, zweimo-
natlich, quartalsweise, halbjährlich oder jährlich 
statt und lassen damit auf unterschiedliche Rollen 
und Befassungstiefen dieser strategischen Ebene 
schließen. Mehrheitlich scheint ein halbjährlicher 
Turnus gewählt zu werden. Grundsätzlich sind 

Abbildung 7: Die Grundsatzentscheidungen im Rahmen eines Smart-City-Vorhabens müssen durch das entsprechende legitimierte Gremi-
um – Gemeinderat, Stadtrat oder Kreistag – getroffen werden | Quelle:  DOC RABE Media – stock.adobe.com
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alle diese Gremien als Kontrollinstanzen für den 
Smart-City-Prozess angelegt. Ihnen gegenüber 
erfolgt eine regelmäßige Berichterstattung durch 
die Koordinationsebene oder die Projektleitung 
der Umsetzungsebene. Außerdem gehören die 
Kommunikation und Zusammenarbeit mit rele-
vanten Stakeholdern sowie die Überwachung und 
Steuerung von Ressourcen und Finanzen zu den 
wichtigsten Aspekten der strategischen Steuerung.

Die Lenkungs- und Steuerkreise haben darüber 
hinaus die Aufgabe, im Rahmen der politisch 
gesetzten Leitplanken die strategischen Schwer-
punkte weiterzuentwickeln, Priorisierungen vor-
zunehmen beziehungsweise zu bestätigen und 
erforderliche Anpassungen im Vorgehen zu be-
stimmen. Sie dienen häufig auch dazu, einen 
grundsätzlichen verwaltungsinternen Konsens zur 
Umsetzung des Smart-City-Vorhabens sicherzu-
stellen: Durch gemeinschaftliche Entscheidungen 
auf oberster Verwaltungsebene können im Ein-
zelfall eine geringe Mitwirkungsbereitschaft oder 
gar ein Widerstand einzelner Ressortleitungen 
überwunden werden. Das strategische Gremium 
kann zudem im positiven Sinne als „Ermöglicher“ 
begriffen werden, das Ressourcen für neue Ideen 
und Projekte organisiert und fachbereichsüber-
greifendes Arbeiten fördert und unterstützt.

In Konfliktfällen dient die strategische Ebene als 
Eskalationsinstanz, sofern Schwierigkeiten in der 
Zusammenarbeit nicht auf Umsetzungs- oder 
durch die Koordinationsebene gelöst werden kön-
nen. Sie trägt Sorge für die Integrität der Projekt-
teams, um sicherzustellen, dass alle Beteiligten an 
einem Strang ziehen und auf das gleiche Ziel hinar-
beiten. Die Tiefe, in der die Lenkungs- oder Steue-
rungskreise auf den Smart-City-Prozess Einfluss 
nehmen, sich in fachliche Diskussionen einbringen 
und aktiv den Ressourceneinsatz steuern – oder ob 
sie sich auf eine vornehmlich überwachende Funk-

tion beschränken –, ist abhängig vom Umfang und 
der Komplexität des Prozesses und seiner Maßnah-
men, vor allem aber von der Verwaltungs- und Ko-
operationskultur innerhalb der Kommune.

In einigen – insbesondere größeren – Städten ist 
diesem obersten Gremium ein weiteres Gremium 
vorgeschaltet, das enger an der operativen Um-
setzung orientiert ist. Es ist in diesen Fällen auf 
fachlicher Leitungsebene angesiedelt und besteht 
etwa aus Mitarbeitenden des Büros der Ober-
bürgermeisterin / des Oberbürgermeisters, den 
Leiterinnen und Leitern der berührten Ämter so-
wie der koordinativen Smart-City-Projektleitung. 
Dieses Gremium entscheidet über übergeordnete 
operative Fragen und dient zudem der fachlichen 
Integration und Vernetzung – der Übergang in 
den Aufgabenbereich der koordinativen Ebene 
ist an vielen Stellen fließend beziehungsweise er-
gänzend. Der Turnus dieses Gremiums ist enger 
– häufig findet sich hier ein monatlicher oder gar 
zweiwöchiger Rhythmus. Benannt werden diese 
Gremien mit dem Schwerpunkt auf operativer 
Steuerung teilweise ähnlich wie die der strategi-
schen Steuerung. Auch hier gilt, dass bei der Ana-
lyse von Organisationsformen stets ein genauer 
Blick erforderlich ist, welche unterschiedlichen 
Aufgaben sich hinter einem ansonsten gleichen 
Namen von Gremien und Einheiten verbergen.

Die Organisationsformen der politisch-strategi-
schen Ebene mit ihren beiden Unterteilungen zei-
gen sich über alle Smart-City-Vorhaben hinweg 
ähnlich – die Unterschiede finden sich hier eher 
im Detail beziehungsweise in den Nuancen bei ei-
nem prinzipiell gleichen Aufbau. Dagegen zeigen 
sich in der Praxis breite Organisationsvarianten 
vor allem auf den nachfolgenden Koordinations- 
sowie Umsetzungsebenen. 
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4.2 Organisationsformen der lokalen und regionalen 
Koordinationsebene

Grundsätzlich bieten sich für die Organisations-
formen auf Koordinations- und Umsetzungse-
bene drei unterschiedliche Wege, wie sie etwa 
die Untersuchung des ersten Förderjahres des 
Programms „Modellprojekte Smart Cities“ auf-
zeigt (vgl. Schüle/Räuchle 2021: 11 f.): Die Ein-
bettung der Smart-City-Entwicklung in bereits 
bestehende verwaltungsinterne Strukturen, den 
Aufbau neuer, ergänzender Verwaltungsstruktu-
ren sowie die Einbindung in eine bestehende öf-
fentlich-rechtlich oder privatrechtlich verfasste 
Form beziehungsweise deren Neugründung. Je 
nach eingeschlagenem Weg werden die mit der 
Smart-City-Koordinationsebene verbundenen 
Aufgaben mit unterschiedlichen Organisations-
formen beziehungsweise im Zusammenspiel 
einzelner Formen bearbeitet. In der Praxis be-

deutsam ist auf dieser Ebene die Stabsstelle, das 
Amt oder eine ausgelagerte Rechtsform – mit je-
weils besonderer Rolle der jeweiligen Leitungs-
person. 

Die Leitungsfunktion der 
Koordinationsebene

In allen betrachteten Smart-City-Kommunen 
kommt der Leitungsfunktion der Koordinations-
ebene eine zentrale Funktion zu. Zu ihrer Verant-
wortung zählen unter anderem die Koordinati-
on der Entwicklung einer Smart-City-Strategie, 
Überwachung und gegebenenfalls Steuerung der 
Maßnahmenumsetzung, die Berichterstattung ge-
genüber der politischen und strategischen Ebene, 

politische 
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strategische  
Steuerung

Koordinations-
einheit (Region)

Umsetzungseinheiten

Beiratsgremium

Koordinations-
einheit (Stadt)

zum Beispiel benannt als Smart City-
Büros, Smart City-Teams, Smart-City- 
Stabsstellen, Digitalagenturen, 
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zum Beispiel benannt als Digital- 
agenturen, Smart-Region-Büros 
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Abbildung 8: Die Rolle der lokalen und regionalen Koordinationsebene für eine Smart City | Quelle: eigene Darstellung
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die Netzwerkbildung zu allen Smart-City-Akteu-
ren, sowie die Aktivierung von Akteuren in der 
Verwaltung, den kommunalen Unternehmen, 
der Wirtschaft und der Bürgerschaft. Ilona Benz 
(2023: 309) sieht „die Festlegung einer für Digita-
lisierung federführend zuständigen Personalstelle 
als unbedingt erforderlich an.

Bezeichnet wird die damit verbundene Rolle in 
der Regel als Smart-City-Projektleitung, Stabsstel-
lenleitung, Projektkoordination oder Smart-City-
Projektmanager und -Projektmanagerin. Ebenfalls 
wird diese Rolle mancherorts als Chief Digital Of-
ficer (CDO) bezeichnet. Letzteres führt allerdings 
häufig zu Verwirrung, zeigt sich der reine Begriff 
der oder des CDO aufgrund der in der kommu-
nalen Praxis uneinheitlichen Aufgaben- und Kom-
petenzzuschreibung nur begrenzt aussagekräftig 
– im Smart-City-Kontext sind die Aufgabenprofile 
zwischen Projektmanagerinnen und -managern 
der einen und CDOs der anderen Kommunen 
häufig identisch. 

Das Rollenmodell der Kommunale Gemein-
schaftsstelle für Verwaltungsmanagement (KGSt) 
definiert die oder den CDO einer Kommune da-
gegen als „Gesicht der Digitalisierung“, die oder 
der die Digitalisierung ganzheitlich – das heißt 
in ihren technischen, organisatorischen und so-
zio-kulturellen Aspekten – verantwortet (vgl. 
KGSt 2017: 8). Die oder der CDO ist damit für 
Binnen- wie Außendigitalisierung gleicherma-
ßen zuständig und wirkungsvoll auf Dezernatse-
bene zu verankern. Nach diesem Verständnis ist 
sie oder er mit der Rolle des CDO damit auf der 
strategischen Ebene zu verorten. Für die konkrete 
Koordinationsebene eines Smart-City- Vorhabens 
sollte daher eher auf den Begriff der Projektmana-
gerin beziehungsweise. des Projektmanagers oder 
ähnliches zurückgegriffen werden. In der kommu-
nalen Praxis ist die CDO-Funktion zudem noch 
immer neu: Nur ein gutes Drittel aller deutschen 
Kommunen verfügt über die Funktion einer oder 
eines CDO, kleine Kommunen noch seltener (vgl. 
Geschäftsstelle Stadt.Land.Digital 2022: 8).

Unabhängig von ihrer Benennung bildet diese 
eine Person (Doppelspitzen sind die Ausnahme) 
auf der Koordinationsebene einen bedeutenden 
Angelpunkt im Smart-City-Prozess. Ihr obliegt 
maßgeblich die Koordination von vier Feldern, 
die für Smart-City-Vorhaben zentral sind: 

• Netzwerkkoordination – der Aufbau, die Pfle-
ge und das Management von Verbindungen zu 
den relevanten Akteuren innerhalb und außer-
halb der Kommune. Hier geht es sowohl um 
deren aktive Einbindung in den Prozess als 
auch um die Information der Akteure und die 
Bildung von Netzwerken für spätere Phasen.

• Prozesskoordination – der Entwurf eines Ge-
samtzeitplans und seiner Bausteine sowie Kon-
trolle und Nachsteuerung des Gesamtprozes-
ses. Relevant ist insbesondere die Einbettung 
der Smart-City-Initiative in die Prozesse der 
Stadtentwicklung sicherzustellen, die Ent-
wicklungsschritte zu einer Smart-City-Strate-
gie zu organisieren und die Verbindung des 
Smart-City-Prozesses mit weiteren Vorhaben 
der Kommune zu gewährleisten.

• Maßnahmenkoordination – der Überblick über 
die Entwicklungen der einzelnen Smart-City- 
Maßnahmen und das Hinwirken darauf, 
Maßnahmen nicht als Einzelprojekte, sondern 
in ihrem Zusammenspiel und als Teil einer 
strategischen Stadtentwicklung zu begreifen. 
Dies umfasst auch die Verbindungen zwischen 
den einzelnen Maßnahmen zu stärken und si-
cherzustellen, dass alle thematisch berührten 
Akteure entsprechend in die Maßnahmenrea-
lisierung eingebunden werden.

• Ressourcenkoordination – die Schwerpunkt-
setzungen der verfügbaren Ressourcen so-
wie die Priorisierung von Maßnahmen und 
Handlungsschritten im Sinne der kommunalen 
Strategie und der Festlegungen durch die poli-
tisch-strategische Ebene. 
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Die persönlichen und fachlichen Anforde-
rungen, die mit dieser koordinativen Aufga-
benvielfalt verbunden sind, sind hoch. In der 
kommunalen Praxis wiederholt genannt werden 
etwa eine hohe Fachkompetenz, Koordinations-
fähigkeit, strategisches Verständnis, Visions-
kraft, Fähigkeit im Multiprojektmanagement, 
Kommunikationsstärke – gegenüber Politik, 
Verwaltung und Bürgerschaft gleichermaßen, 
Begeisterungsfähigkeit et cetera. Deutlich wird 
aus den Erfahrungen, dass für die koordinative 
Funktion neben den fachlichen, die Soft Skills 
in zumindest gleicher Weise erfolgsbedingend 
sind. Wiederholt zeigt sich, dass der gesamte 
Smart-City-Prozess einer Kommune ins Sto-
cken gerät, wenn diese Stelle nicht langfristig 
oder nicht adäquat besetzt werden kann. Der 
Ressourcenbedarf für diese Rolle wird in einzel-
nen Stellungnahmen bereits bei Kommunen ab 
15.000 Einwohnern bei einem Vollzeitäquivalent 
gesehen (vgl. Benz 2023: 266).

In Fragen der Besetzung der koordinativen Lei-
tung verfolgen deutsche Kommunen gleicherma-
ßen interne wie externe Ansätze. Vorteile einer 
Besetzung durch eine verwaltungsexterne Person 
werden in der gezielt ausgeschriebenen Fachkom-
petenz, dem Erfahrungshintergrund aus der freien 
Wirtschaft sowie der „unbelasteten“ Position 
gesehen. Demgegenüber werden bei verwaltungs-
internen Stellenbesetzungen der Koordinationslei-
tung deren Hintergrundwissen in der Genese des 
Projektes, die Einbindung in bestehende formelle 
und informelle Netzwerke der Kommune und die 
Erfahrung in den Abläufen von Verwaltung und 
Politik besonders betont.

Die Koordination des 
Smart-City-Vorhabens durch 
eine Stabsstelle

Die koordinative Leitung wird jeweils durch ein 
Team unterstützt, das je nach Modellphilosophie 
des Organisationsaufbaus unterschiedlich perso-
nalstark aufgebaut ist. Die Bezeichnungen dieses 
Teams werden in der kommunalen Praxis indivi-
duell gewählt – „Projektteam“, „Smart-City-Büro“ 
oder „Kernteam“ (vgl. Humann et al. 2022: 29) 
gehören zu den häufigsten Begriffen. 

Jenseits der jeweiligen Bezeichnung zeigt sich, dass 
innerhalb der Modellprojekte Smart Cities die 
mehrheitlich gewählte Organisationsform dieses 
Teams auf der Koordinationsebene die Stabsstel-
le ist – insbesondere je größer die Kommune ist. 
Stabsstellen sind Einheiten mit fachspezifischen 
Aufgaben, die nur der Leitungsinstanz unterstellt 
sind. Sie besitzen anderen Stellen gegenüber jedoch 
keine Weisungsrechte (vgl. Proeller/Adam 2019: 
310). Stabsstellen für die Koordinationsaufgabe 
der Smart-City-Vorhaben werden häufig direkt 
bei der Landrätin / dem Landrat oder der (Ober-)
Bürgermeisterin / dem (Ober-)Bürgermeister 
angesiedelt, was damit auch dem Thema einer 
Smart City als „Chefsache“ symbolisch Nachdruck 
verleiht. Ebenso werden Smart-City-Stabsstellen 
auch auf Dezernatsebene verortet (in der Regel im 
Stadtentwicklungs- oder Wirtschaftsressort) ohne 
dass dies nachteilige Auswirkung auf die Durch-
setzungskraft der Smart-City-Stabsstelle zu haben 
scheint – sofern die Bedeutung einer Smart City in 
der Verwaltungsspitze breit getragen wird. Stabs-
stellen gründen sich in einzelnen Kommunen auf 

Abbildung 9: Die „Zukunftsschusterei“ ist das Smart-City-Büro für Bad Belzig und Wiesenburg | Quelle: Konrad Traupe, MPSC Bad Belzig & 
Wiesenburg/Mark
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Vorstrukturen, wie etwa Arbeitsgruppen aus dem 
Bereich der kommunalen Daten.

Insbesondere zwei strukturelle Eigenschaften der 
Stabsstelle machen sie für die koordinierende 
Smart-City-Funktion besonders geeignet: Zum 
einen macht sie ihre übergeordnete Verortung 
unabhängig von Verfahren der Linienorganisa-
tion, wodurch sie in der Lage ist, verschiedene 
Verwaltungsteile direkt und effektiv in den Pro-
zess einzubinden. Sie bleibt dabei Teil der Ver-
waltungsorganisation mit den entsprechenden 
Zugängen, ist jedoch gleichzeitig nicht mit spe-
zifischen sektoralen Zielen „belastet“, wie es zwi-
schen Ämtern unter Umständen der Fall wäre. 
Der zweite Aspekt wird häufig als Nachteil aufge-
fasst, wirkt sich aber sich im Smart-City-Kontext 
vorteilhaft aus: Die fehlenden Weisungsrechte der 
Stabsstelle erfordern eine kooperative und auf 
Überzeugung setzende Herangehensweise in der 
Zusammenarbeit mit anderen Verwaltungsteilen. 
Ein solches Vorgehen – das bewusst auf Mehr-
werte für die jeweiligen kommunalen Fachbe-
reiche abzielt – wird durch die besondere Rolle 
der Stabsstelle befördert. Darüber hinaus werden 
als Vorteile der Stabsstelle die Nähe zur Verwal-
tungsspitze für verkürzte Entscheidungs- und 
Kommunikationswege und ihre Einbindungs-
möglichkeiten in bereichsübergreifende Runden 
gesehen (vgl. Mößle 2020: 74). 

Die Koordination des Smart-City-
Vorhabens durch ein Amt

Seltener als die Form der Stabsstelle ist im Kon-
text von Smart City die organisatorische Veran-
kerung des koordinierenden Teams als Amt in 
der Linienstruktur. Beispiele hierfür sind etwa 

Pforzheim (Geschäftsbereich Digitalisierung als 
Amt), Bielefeld (Digitalisierungsbüro als Amt) 
oder Wuppertal (Competence Center Smart City 
im Amt für Informationstechnik und Digitalisie-
rung). Insbesondere kleinere Gemeinden bilden 
in der Regel keine neuen Organisationsstrukturen 
in der Verwaltung aus, sondern verteilen die ko-
ordinative Funktion im bestehenden System, und 
verorten die Verantwortung für Smart City als zu-
sätzliche Aufgabe in den Ämtern, die sich bereits 
mit EDV und IT beschäftigen (meist Hauptamt 
oder Kämmerei) (vgl. Benz 2023: 260).

Ämterstrukturen für die Koordination von Smart 
City ermöglichen eine klare Rollen- und Aufga-
benzuteilung und definierte Kommunikations- 
und Entscheidungswege innerhalb der Organi-
sation. Eigene Fachämter für Smart City können 
im Rahmen der Haushaltsaufstellung eigene Be-
darfe und Schwerpunkte anmelden und damit 
ihre Handlungsfähigkeit sichern. Die Bildung ei-
nes neuen Amtes für diesen Zweck symbolisiert 
zudem auch die Bedeutung von Smart City als 
langfristig angelegtes Vorhaben. Die Einbindung 
in die Linienstruktur stellt jedoch gleichzeitig 
den größten Nachteil für eine querschnitts- und 
netzwerkorientierte Koordination dar: Verfah-
renswege entlang der Linien sind lang und be-
stehende Hierarchien einzuhalten. Die eigen-
ständige Verortung des Themas an einer Stelle 
kann zudem zur alleinigen Aufgabenzuschrei-
bung führen, die dem Querschnittsgedanken 
von Smart City an sich gegenübersteht. Um die 
Linienstruktur aufzubrechen, nutzen koordinie-
rende Smart-City-Ämter ergänzend ämterüber-
greifende Arbeitskreise, informelle Netzwerke 
und Formate, oder setzen auf Digitallotsinnen 
und -lotsen als direkte Konnektoren in andere 
Ämter (siehe Exkurs Kapitel 4.3).

Vorzüge Nachteile

 + Nähe zur Verwaltungsspitze

 + Vermittlung der Bedeutung des Themas als „Chefsache“ auch symbolisch

 + kurze Wege bei der Ansprache von Fachbereichen

 + nicht sektoral gebundene Arbeitsweise

 + Teil der Verwaltung

 - fehlende fachliche Weisungsrechte gegenüber anderen Fachbereichen

 - Trennung von Entscheidungsvorbereitung durch die Stabsstelle und Ent-
scheidungsumsetzung in der Linienorganisation

 - kein Verwaltungsunterbau, begrenzte eigene Ressourcen und fachspezifische 
Kompetenzen

Tabelle 2: Koordinierung durch Stabsstelle – ausgewählte Vorzüge und Nachteile | Quelle: eigene Darstellung
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Vorzüge Nachteile

 + klare Rollen- und Aufgabenzuteilung und definierte Kommunikations- und 
Entscheidungswege innerhalb der Organisation

 + bei neuen Ämtern: auch symbolische Bedeutung einer Smart City als langfris-
tig angelegtes Vorhaben

 + spezialisiertes Fachwissen im Amt

 + Teil der Verwaltung

 - Verfahrenswege als Teil der Linienorganisation, geringe Flexibilität

 - begrenzte strategische Durchsetzungsfähigkeit

 - Gefahr der thematischen Einengung einer Smart City auf Kernthemen des Amtes

 - Risiko einer Überlastung des Fachamtes mit zusätzlichen Aufgaben ohne 
zusätzliche Ressourcen

Tabelle 3: Koordinierung durch ein Amt – ausgewählte Vorzüge und Nachteile | Quelle: eigene Darstellung

Vorteilhaft ist hingegen die mögliche Verknüpfung 
der IT-Kompetenz eines spezialisierten Fachamtes 
mit dem Smart-City-Prozess, wenn beide Aufgaben 
im gleichen Amt angesiedelt sind. Allerdings besteht 
das Risiko einer Überlastung des Fachamtes mit zu-
sätzlichen Aufgaben aber ohne zusätzliche Ressour-
cen sowie die Gefahr, dass Smart City als vornehmlich 
technisches Feld gesehen wird und Fragen der Stad-
tentwicklung in den Hintergrund rücken. Die KGSt 
kommt bereits 2017 zu dem Schluss: „Digitalisierung 
lässt sich in ihrer Gesamtsicht jedoch nicht bzw. nur 
schwer aus einem Silo heraus steuern und koordinie-
ren. Sie muss unabhängig von Organisationsgrenzen 
handlungsfeldbezogen angegangen werden“ (KGSt 
2017: 5). Gerade bei der Verortung der Smart-City- 
Koordination in einem Amt ist die Rückendeckung 
durch die Verwaltungsspitze besonders wichtig, um 
breit in der Verwaltung wirken zu können.

Die Koordination des Smart-City-
Vorhabens durch eine ausgela-
gerte Rechtsform

Einige Kommunen verfolgen als weitere Organi-
sationsform die Auslagerung der koordinativen 
Funktion aus der Verwaltung in eine private 
oder öffentlich-rechtliche Unternehmensform. 
Von der Bandbreite möglicher Rechtsformen für 
die Koordination der Smart-City-Entwicklung 
außerhalb der Kernverwaltung wird am häu-
figsten – wenn auch in absoluten Zahlen immer 
noch vergleichsweise gering – die private Form 
der GmbH gewählt (vgl. Ringwald/Schneider/
Cagan 2019: 8 ff.; Ringwald et al. 2024 (im Er-
scheinen)).

Abbildung 10: Die Räume der KL.digital GmbH zentral in Kaiserslautern werden auch für Veranstaltungen genutzt | Quelle: KL.digital GmbH
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Beispiele der Rechtsform GmbH für die Organisation und Realisierung von Smart-City-Vorhaben 

• Stadt Darmstadt – Digitalstadt Darmstadt GmbH 

• Stadt Grevesmühlen – Digitale Stadt Grevesmühlen GmbH 

• Stadt Heidelberg – Digital-Agentur Heidelberg GmbH

• Stadt Kaiserslautern – KL.digital GmbH 

• Stadt Mannheim – sMArt City Mannheim GmbH 

• Stadt Menden – mendigital GmbH

• Verbund Kiel, Rendsburg-Eckernförde und Plön – KielRegion GmbH 

• Verbund Südwestfalen – Südwestfalen Agentur GmbH

• Verbund Schleswig, Schleswig-Flensburg und Nordfriesland – Digitalagentur Smarte Grenzregion GmbH

Die Rechtsform der GmbH – die in ihrer Funk-
tion für Smart Cities häufig als „Digitalisierungs-
agentur“ firmiert – bietet Kommunen einen 
großen Spielraum in der Definition des Gesell-
schaftszwecks und damit der Aufgaben- und 
Geschäftsfelder. Gleichzeitig lassen sich über 
die Gesellschafterversammlung und den Gesell-
schaftervertrag weitreichende kommunale Ein-
flussmöglichkeiten absichern und über die Ein-
lagesumme finanzielle Risiken begrenzen (vgl. 
Ringwald/Schneider/Cagan 2019: 10 ff.).

Bisher wird der Weg zur Gründung einer kom-
munalen Digitalisierungsgesellschaft im Ver-
gleich zu den zuvor genannten Ansätzen nur 
selten von Kommunen eingeschlagen, da der 
rechtliche wie organisatorische Aufwand höher 
scheint als bei verwaltungsinternen Lösungen. 
Die besonderen Vorteile der GmbH in der Ko-
ordination werden in der flexibleren Arbeitsweise 
und der schnelleren Reaktionsfähigkeit gegen-
über einer verwaltungsinternen Verankerung 
gesehen. Auch die Vernetzung mit verwaltungs-
externen Akteuren gelingt vielerorts leichter, da 
die ausgelagerte privatrechtliche Organisation 
von außen oft als „zugänglicher“ wahrgenom-
men wird als der klassische Verwaltungsapparat. 
Die Nachteile der verwaltungsexternen Veranke-
rung der Smart-City-Koordination ergeben sich 
unmittelbar: Sie ist eben nicht Teil der Verwal-
tungsstruktur, wodurch ihr in der Regel die for-
mellen Zugänge zu Ämtern oder Weisungsrechte 
fehlen (vgl. Schüle/Räuchle: 12 f.). Durch ihre 
externe Rolle wird eine ausgelagerte GmbH von 
Verwaltungsmitarbeitenden mitunter auch mit 
Vorbehalten betrachtet. Für querschnittsorien-

tierte Arbeitsfelder wie Smart Cities sind aber der 
unmittelbare Einbezug vieler kommunaler Stellen 
unabdingbar, weswegen es einer entsprechenden 
„Spiegelstruktur“ in der Verwaltung bedarf, um 
die Arbeit der Verwaltung und der Digitalisie-
rungsagentur zu verzahnen. So findet etwa in 
Kaiserslautern eine Koordination des Smart-City- 
Vorhabens durch eine (verwaltungseingebettete) 
Stabsstelle Digitalisierung und die (ausgelagerte) 
KL.digital GmbH gemeinsam statt.

Andererseits lässt sich die Rolle der GmbH jen-
seits der kommunalen Verwaltungsstruktur auch 
gezielt nutzen. Die GmbH mit Fokus auf eine ko-
ordinierende Funktion wird etwa bewusst zum 
Management interkommunaler Smart-City-Ko-
operationen eingesetzt. Die Smart-City-Verbün-
de Kiel und Südwestfalen nutzen hierfür Ge-
sellschaften, die bereits vor längerer Zeit ohne 
unmittelbaren Digitalbezug gegründet wurden 
(beide 2008) und übertragen ihr neue Aufgaben-
felder für den Smart-City-Prozess. Der Verbund 
Schleswig-Flensburg hat die Form der GmbH 
aufgrund seiner bestehenden Erfahrung in der 
Gründung dieser Unternehmensform gewählt. In 
diesen Fällen dient die externe Form als neutra-
les Vehikel, um die regionale Koordination und 
Kooperation abzusichern. Mit gleicher Ausrich-
tung koordiniert der Verbund der Landkreise 
Vorpommern-Greifswald sowie Mecklenbur-
gische Seenplatte die Entwicklung der smarten 
Region über die bestehende IKT Ost – eine An-
stalt des öffentlichen Rechts. Dies ist eines der 
wenigen Beispiele, in der eine öffentlich-rechtli-
che Organisationsform für die Koordination des 
Smart-Region-Vorhabens genutzt wird. 
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Grundsätzlich bietet die regionale Zusammenarbeit 
über Verwaltungsgrenzen hinweg ein hohes Poten-
zial für Synergieeffekte, sowohl in den Bereichen 
Ressourcenteilung (wie Personal oder Infrastruk-
tur), als auch bei Wissenstransfer, Kompetenzauf-
bau und Standardisierung. Gerade mit Blick auf 
knappe Haushaltsmittel bietet das interkommunale 
Zusammenarbeiten Möglichkeiten um Kosten zu 
sparen, beispielsweise durch gemeinsam bestellte 
Datenschutzbeauftragte (vgl. Humann et al. 2022: 
24). Obwohl im Rahmen des Trendreports „Digita-
ler Staat“ rund 80 % der befragten Kommunen ein 
sehr großes Potenzial in der interkommunalen Zu-
sammenarbeit sehen, wird dieses bislang nicht in 
entsprechendem Maße gelebt und kaum umgesetzt 
(vgl. Prognos/ProPress 2022: 24 f.). 

Die regionale Ebene gewinnt mit Fortschreiten 
des kommunalen Digitalisierungsprozesses gerade 
kleinerer Gemeinden in Zukunft an Bedeutung. In 
jüngerer Zeit erscheinen verstärkt Publikationen 
zu diesem Thema unter dem Begriff der „smarten 
Region“ (vgl. Gorynski/Mikolajczyk 2019; Mertens 
et al. 2021; Fraunhofer IESE 2022). Insbesondere 
in diesem Kontext scheint auch die Form einer in-
terkommunalen Digitalisierungsagentur zukünftig 
an Bedeutung zu gewinnen: 35 % der Städte und 
Gemeinden sowie 28 % der Kreise befürworten 
ein solches unterstützendes und koordinierendes 
Format der übergreifenden Zusammenarbeit (vgl. 
Prognos/ProPress 2022: 28).

Vorzüge Nachteile

 + flexible Arbeitsweise und schnelle Reaktionsfähigkeit

 + einfachere Vernetzungsmöglichkeiten mit verwaltungsexternen Akteuren

 + überkommunaler Akteur zu Beförderung interkommunaler Kooperation in der 
Region

 - hoher Aufwand und Zeitbedarf für die Gründung und Etablierung einer 
ausgelagerten Rechtsform

 - nicht Teil der Verwaltungsstruktur 

 - fehlende formale Zugänge zur Verwaltung, fehlende Weisungsrechte

 - Gefahr der fehlenden Einbindung und Akzeptanz in der Verwaltung

Tabelle 4: Koordinierung durch eine ausgelagerte Rechtsform – ausgewählte Vorzüge und Nachteile | Quelle: eigene Darstellung

Vom Project Management Office bis zur Projektleitung –  
Organisationsverständnisse für die Koordinierungsebene 

Unabhängig der jeweils gewählten konkreten Organisationsform bestehen in der kommunalen 

Smart-City-Praxis unterschiedliche Grundverständnisse, wie umfassend die Ebene der Koordinati-

on involviert sein soll. Maßgeblich geht es hier um die Grundentscheidung, ob sich diese Ebene 

auf die Koordination des Gesamtprojektes fokussiert, oder darüber hinaus auch konkrete Steue-

rungs- oder gar inhaltliche Aufgaben für die Umsetzung einzelner Maßnahmen übernimmt. Der 

personelle Umfang der Koordinationsebene unterscheidet sich dabei je nach Umfang und wird 

unabhängig von der Größe der Kommune – es findet sich personell schlanke (ausschließliche) Ko-

ordinationsebenen auch in Metropolen beziehungsweise eine (auch personell) breit aufgestellte 

Koordinationsebene in kleineren Städten und Landkreisen.

Organisationsverständnis 1: die organisierende Koordination
Im Verständnis der organisierenden Koordination bildet dieser Ansatz die schlankste Version der 

Koordinationsebene ab. Ein kleines Team (weniger als fünf Personen) übernimmt die Entwicklung 

der Smart-City-Strategie sowie koordinative Kernfunktionen in der Strategie- und Umsetzungspha-

se des Smart-City-Vorhabens. Dies beinhaltet vor allem die Netzwerkfunktion, das heißt die An-

sprache und aktive Einbindung der vielzähligen Akteure, die Abstimmung der einzelnen Maßnah-

menfelder und Projektgruppen untereinander, das Controlling der Maßnahmenumsetzung, in die 

Ex
ku

rs
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sie aber nicht inhaltlich tiefergehend eingebunden sind, sowie das Reporting des Projektstandes 

gegenüber der politisch-strategischen Ebene. Ergänzend werden durch das Team die Beteiligungs- 

und Öffentlichkeitsarbeit sowie gegebenenfalls das Fördermittelmanagement übernommen. 

Häufig wird in diesem Zusammenhang für dieses schlanke Modell der Begriff des „Project Manage-

ment Office“ (PMO) – genutzt: Die beteiligten Akteure verstehen sich als organisatorisches Schar-

nier zwischen der politischen und der Umsetzungsebene.

Organisationsverständnis 2: die erweiterte Koordination
Die begrenzte Personalstärke eines kleinen Koordinationsteams führt regelmäßig sowohl zu hoher 

Arbeitsbelastung der Beteiligten, als auch zur Herausforderung, eine adäquate Netzwerkarbeit zu 

allen kommunalen Fachbereichen sowie gegebenenfalls den kommunalen Unternehmen zu betrei-

ben. Im Verständnis der erweiterten Koordination stellt ein kleines Team den Kern der Koordina-

tionsebene dar. Während dieses Team weiterhin die wesentlichen Aufgaben der organisierenden 

Koordination übernimmt, wird es durch einen eng angebundenen interdisziplinären Kreis von Mit-

arbeitenden aus der Kommunalverwaltung ergänzt, der fachlichen Input bereitstellt und die Netz-

werkarbeit erleichtert und mitträgt. Er entlastet das koordinative Kernteam und bietet die Möglich-

keit, das Smart-City-Vorhaben bei öffentlichen Veranstaltungen mit unterschiedlichen „Gesichtern“ 

und breiterer Fachlichkeit auftreten zu lassen – gegebenenfalls . setzt er sich auch aus dem Kreis der 

Digitallotsinnen und Digitallosten zusammen. Dieser erweiterte Kreis ist mitunter informell geprägt 

und in solchen Fällen nicht expliziter Teil eines Organigramms. Gegebenenfalls werden hierbei in-

terdisziplinäre Gruppen aus kürzlich zurückliegenden netzwerkorientierten Planungsverfahren wie 

Stadtentwicklungskonzepten oder lokalen Nachhaltigkeitsstrategien weitergeführt. Sie werden in 

diesen Fällen nicht neu eingesetzt, sondern es wird die Chance genutzt, die Vorteile eines funkti-

onierenden und eingespielten kommunalen Netzwerks für die Smart-City-Entwicklung zu nutzen.

Organisationsverständnis 3: die involvierte Koordination
Bei der involvierten Koordination sind die Grenzen der Koordinations- zur Umsetzungsebene flie-

ßend. In diesem Ansatz engagieren sich Mitarbeitende der Koordinationsebene zusätzlich direkt in 

der Maßnahmenumsetzung und übernehmen dabei Projektleitungsaufgaben für die Realisierung. 

Sie stellen damit einerseits den Informationsfluss zwischen Umsetzungs- und Koordinationsebene 

sicher, und steuern andererseits die einzelnen Maßnahmenumsetzungen im Sinne der übergeord-

neten Strategie. Die erforderliche Fachlichkeit der Projektleitungsrolle bedingt jedoch, dass bereits 

auf der Koordinationsebene eine breite Interdisziplinarität vorhanden sein muss, indem fachspezi-

fische Stellen dort verortet oder Mitarbeitende aus Fachbereichen in die Koordinationsgruppe ab-

geordnet werden. Mit zunehmender Personalstärke auf Koordinationsebene gewinnt zudem deren 

interne Koordination an Bedeutung.

Organisationsverständnis 4: ohne Koordination
In Kommunen entwickelt sich die Auseinandersetzung mit dem Thema Smart City häufig in kleinen 

Schritten. Einzelne Fachämter oder kommunale Unternehmen wie Stadtwerke erproben einzelne 

Maßnahmen und gehen auf diese Weise erste Schritte in Richtung Smart City. Diese Erprobungspha-

se ist häufig stark von engagierten Einzelpersonen geprägt, bleibt aber in der Regel zunächst fachbe-

reichs- oder unternehmensbezogen. Eine übergeordnete Koordination ist in dieser Phase weder vor-

handen noch erforderlich. In der Erprobungsphase geht es darum, erste Erfahrungen mit einzelnen 

Bausteinen wie Sensorik oder Datenmanagement zu gewinnen und erste Fachkompetenzen vor Ort 

zu entwickeln. Da Smart City jedoch bedeutet, integrierte Stadtentwicklung mit digitalen Lösungen 

zu betreiben, ist der Schritt aus der ungesteuerten Erprobungsphase hin zu einer koordinierten Stra-

tegie- und späteren Umsetzungsphase von entscheidender Bedeutung. Ein Modell ohne Koordina-

tion findet sich daher wirkungsvoll nur in der Frühphase der kommunalen Smart-City-Entwicklung.
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4.3 Organisationsformen der Umsetzungsebene

Die Aufgaben- und Rollengrenzen zwischen der 
Koordinierungs- und der Umsetzungsebene von 
Smart City zeichnen sich in der kommunalen Pra-
xis meist deutlich ab. Dies konstatiert auch die 
vom BBSR herausgegebene Untersuchung zur 
Einbindung verwaltungsexterner Akteure in 
Smart-City-Vorhaben: „Hierbei zeigt sich, dass sich 
die kommunalen Smart-City-Teams als Initiierende 
und Anbahnende sehen, die externe Partnerinnen 
und Partner bspw. durch Kommunikationsmaß-
nahmen und die Weitergabe von Fördermitteln in 
den Prozess einbinden, an der eigentlichen Umset-
zung aber weniger direkt beteiligt sind. Diese Um-
setzung von Projekten liegt somit insbesondere bei 
kommunalen Projektpartnerinnen und -partnern, 
kommunalen Unternehmen oder Auftragnehmen-
den“ (Angstmann/Flögel/Olbrich 2022: 22).

Dabei erfordern Smart-City-Maßnahmen, die 
häufig an interdisziplinären oder fachlich-techni-
schen Schnittstellen angesiedelt sind, das Zusam-
menwirken unterschiedlicher Fachlichkeit und 
Kompetenzen und eben die Kooperation verwal-
tungsinterner wie -externer Einheiten. In der Pra-

xis treten im Wesentlichen vier Organisationsfor-
men auf, die die Verantwortung für die Umsetzung 
für Smart-City-Vorhaben in der Ämterstruktur, 
mittels einer Matrixorganisation, durch Projekt-
gruppen oder durch eine ausgelagerte Rechtsform 
beziehungsweise kommunale Unternehmen vorse-
hen und gegebenenfalls miteinander in der Kom-
mune kombiniert werden.

Die Umsetzung der Smart-City-
Vorhaben innerhalb der Ämter-
struktur

Wie in der Koordination kann auch die Umsetzung 
von Smart-City-Maßnahmen innerhalb der Linien-
struktur erfolgen. Insbesondere bei fachlich klar 
abgrenzbaren Maßnahmen wird für deren Umset-
zung auf die bewährten Strukturen der Verwaltung 
und kommunaler Unternehmen zurückgegriffen. 
Die Bearbeitung erfolgt fachlich-autonom in der 
zugewiesenen Verantwortung der jeweiligen Or-
ganisationseinheiten, die häufig in einer vorherge-
henden Strategiephase entsprechende themenfeld-
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strategische  
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Koordinations-
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Abbildung 11: Die Rolle der Umsetzungsebene für eine Smart City | Quelle: eigene Darstellung
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orientierten Strategieelemente und -maßnahmen 
entwickelt haben. Ressourcen- und Zeitmanage-
ment für die Umsetzung werden in den Einhei-
ten selbstständig gesteuert, und auch die fachliche 
Weiterentwicklung oder Anpassung der Maßnah-
menplanung erfolgt eigenständig. Letztendlich 
realisieren die Einheiten – wie Fachbereiche oder 
Stadtwerke – einzelne Smart-City-Bausteine. 

In kleinen Gemeinden mit geringer Personalstär-
ke in der Verwaltung wird auch die Maßnahmen-
realisierung in der Regel zentral durch diejenige 
Stelle übernommen, die auch die Koordinations-
funktion innehat und gezielt Fachakteure aus der 
Verwaltung für spezifische Aspekte einbindet. 
Koordinations- und Umsetzungsverantwortung 
konzentrieren sich damit auf meist eine Person. 
Größere Kleinstädte über 10.000 Einwohner wei-
sen die Verantwortung für die Umsetzung von 
Maßnahmen dagegen eher direkt den jeweiligen 
Fachämtern zu und vernetzen diese etwa über 
eine ämterübergreifende Arbeitsgruppe, die über 
die Koordinationsebene gesteuert wird (vgl. Benz 
2023: 261). Auch in größeren Kommunen kommt 
diese Form der Umsetzung in begrenztem Um-
fang zum Einsatz – etwa in Braunschweig oder 
Cottbus. Die Maßnahmenideen kommen dabei 
meist unmittelbar aus den Fachämtern, den kom-
munalen Unternehmen oder werden über die Ko-
ordination an sie herangetragen. Die jeweiligen 
Einheiten entscheiden und verantworten dann 
die Umsetzung eigenständig innerhalb der ihnen 
zur Verfügung stehenden Ressourcen. Ergänzend 

werden auch hier regelmäßige Abstimmungsrun-
den der jeweiligen Maßnahmenverantwortlichen 
eingerichtet, um Integration und Vernetzung zwi-
schen den Handlungsfeldern herzustellen.

Die vergleichsweise autonome Umsetzung von 
Smart-City-Maßnahmen wird jedoch häufig kri-
tisch gesehen und „eine dezentrale Verteilung 
der Digitalisierungsverantwortung auf verschie-
dene Fachbereiche – und damit eine Fragmen-
tierung – von der Hälfte der Befragten als nicht 
sinnvoll erachtet“ (Prognos/ProPress 2022: 14). 
Für eine gesamtheitliche Entwicklung zu einer 
Smart City kommt bei dieser Form der Integra-
tionsaufgabe der Koordinationsebene herausge-
hobene Bedeutung zu. Bei diesem Modell sinkt 
der Aufwand für das Umsetzungsmanagement, 
es steigt jedoch gleichzeitig der Koordinations-
aufwand des Smart-City-Prozesses. Die in eige-
ner Verantwortung entwickelten Maßnahmen 
sind weiterhin Elemente einer gesamtheitlichen 
Smart-City-Strategie und müssen in ihrer damit 
verbundenen Rolle und in ihrem Zusammenspiel 
beachtet werden. Realisierungszeiträume, techni-
sche und fachliche Schnittstellen – aber auch die 
in der konkreten Umsetzung stets erfolgenden 
Schärfungen und Weiterentwicklungen der Maß-
nahmen – müssen hierbei mit anderen Maßnah-
men und den Zielen des Smart-City-Vorhabens 
in Einklang gehalten werden. Ein fehlendes di-
rektes Weisungsrecht der koordinativen Ebene 
gegenüber den eigenständigen Organisationsein-
heiten erschwert eine solche Steuerung.

Vorzüge Nachteile

 + spezifische Fachkompetenz in den Fachbereichen und Ämtern

 + bisher bewährte Arbeitsstrukturen und Verfahrensweisen

 + dezentrale Steuerung der Projektumsetzung

 + Teil der Verwaltung

 - Gefahr geringer fachbereichsübergreifender Ausrichtung und Zusammenar-
beit bei der Umsetzung der Maßnahmen

 - zusätzlicher Koordinationsaufwand zwischen eigenständigen Verwaltungsein-
heiten erforderlich

 - Gefahr der Mehrfachbelastung durch Tages- und Projektgeschäft

Tabelle 5: Umsetzung innerhalb der Ämterstruktur – ausgewählte Vorzüge und Nachteile | Quelle: eigene Darstellung
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Die Umsetzung von Smart City 
mithilfe einer Matrixorganisa-
tion

Die Matrixstruktur gilt als für die Verwal-
tungspraxis eher unüblich (vgl. Proeller/Adam 
2019: 310), scheint aber im Rahmen von Smart 
City an Bedeutung zu gewinnen. Matrix- oder 
matrixähnliche Konstellationen finden sich 
etwa in den Modellprojekten Smart Cities So-
lingen, Bochum oder Kaiserslautern.

Die Matrixorganisation ist eine netzartige Or-
ganisationsstruktur, die meist aus zwei Dimen-
sionen gebildet wird. Ihre Kennzeichen sind 
„mehrfache und wechselseitige Abhängigkeits-
beziehungen der in der Matrixstruktur befind-
lichen Organisationsteile, was die Mehrfachun-
terstellung im Führungskontext, eine jeweils 
spezifische Ausgestaltung von Entscheidungs-
prozessen sowie Supportstrukturen beinhal-
tet“ (Peterke 2022: 2). Mitarbeitende werden 
in der Matrixorganisation zwei Einheiten und 
ihren Leitungen gleichzeitig unterstellt – im 
Smart-City-Kontext sind dies die ursprüng-
liche Organisationseinheit wie das Fachamt 
oder das kommunale Unternehmen sowie das 
neue Smart-City-Team der Umsetzungsebene. 
Mitarbeitende bleiben also in ihrer bisherigen 
Organisationseinheit verankert, deren Leitung 
auch weiterhin die personelle Weisungsbe-
fugnis behält. Den Großteil ihrer Arbeitszeit 
sind sie inhaltlich allerdings mit Mitarbeiten-
den anderer Einheiten in der Umsetzung der 
Smart-City- Maßnahmen tätig, wo auch das 
fachliche Weisungsrecht verortet wird.

Auch wenn die Matrixorganisation als her-
ausfordernde und anspruchsvolle Organisa-
tionsform gilt, zeigen sich in der begrenzten 
Anzahl an Kommunen mit diesem Ansatz 
bisher nur wenig Konflikte. Solingen, Bochum 
oder Kaiserslautern weisen jedoch alle ein star-
kes und breit verankertes Bekenntnis zu einer 
Smart City innerhalb des Stadtkonzerns auf. 
Dieser grundsätzliche Konsens scheint eine 
wichtige Voraussetzung für eine reibungsarme 
Matrixorganisation darzustellen. In allen be-
trachteten Fallbeispielen setzte die Matrixor-
ganisation zudem auf bereits vorliegende um-
fangreiche Kooperationserfahrungen zwischen 
den jeweiligen Einheiten auf. 

In der Praxis werden die Herausforderun-
gen stärker bei den Mitarbeitenden in der 
Matrixorganisation selbst gesehen, die Re-
gel- und Projektaufgaben parallel managen 
und in Einklang bringen müssen. Der Vorteil 
der Matrixorganisation liegt darin, dass der 
Querschnittsgedanke von Smart City in ei-
nem längerfristig angelegten Strukturmodell 
fixiert wird. Mitglieder behalten einen direk-
ten Kontakt zu ihren originären Institutionen, 
sowie den dortigen Diskussionen und Netz-
werken. Sie werden aber gleichsam – unter 
dem besonderen Blick der Digitalisierung – in 
neue Themen und Projektüberlegungen des 
interdisziplinären Teams eingebunden. Da-
durch entsteht ein doppelter Effekt: Zum ei-
nen werden Smart-City-Aktivitäten in diesem 
Team gemeinsam gestartet, konzipiert und 
umgesetzt – schon in einem sehr frühen Pro-
jektstadium können damit die verschiedenen 
fachlichen Blickwinkel und Anforderungen in die 

Abbildung 12: Die Smart City Innovation Unit in Bochum bildet das Herzstück für die Umsetzung des Smart-City-Konzepts | Quelle: 
Judith Buethe
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Vorzüge Nachteile

 + fixierte Strukturen der fachübergreifenden Zusammenarbeit

 + frühzeitiger Einbezug verschiedenster Fachdisziplinen in die Projektplanung 
und -umsetzung

 + kurze Wege für Abstimmung und Austausch

 + Rückkopplungskanäle in die orginiären Institutionen und Transfer von Digita-
lisierungswissen in der Verwaltung

 - hoher Kommunikations- und Koordinationsaufwand auf Leitungsebene

 - Gefahr der Konflikte zwischen Personalweisungsrecht und Fachweisungsrecht

 - Gefahr der Mehrfachbelastung der Mitarbeitenden durch Tages- und Projekt-
geschäft

Tabelle 6: Umsetzung mithilfe einer Matrixstruktur – ausgewählte Vorzüge und Nachteile | Quelle: eigene Darstellung

Projektplanung übernommen werden. Abstim-
mungen untereinander erfolgen bei den – häufig 
auch räumlich konsolidierten Teams – direkter 
und die Zusammenführung von Fachkompeten-
zen unmittelbar. Inhaltliche Entscheidungen wer-
den unabhängiger von Autorität, Organisations-
logiken und (so zumindest das Ideal) in einem 
teamorientierten fachlichen Konsens getroffen 
(vgl. Thom/Ritz 2017: 282). 

Zum anderen lernen die Mitarbeitenden in die-
sem Zuge die Themen und Aufgaben der betei-
ligten kommunalen Fachbereiche sowie der ein-
gebundenen Unternehmen besser kennen und 
können dadurch einen fachübergreifenden Blick 
auch jenseits von Smart City entwickeln. Da-
durch, dass die Mitarbeitenden in den beobacht-
baren Praxisbeispielen nicht mit ihrer vollständi-
gen Arbeitszeit im Smart-City-Kontext tätig sind, 
übernehmen sie zudem die Funktion von Digital-
lotsinnen und -lotsen in und aus ihren ursprüng-
lichen Organisationseinheiten. 

Einer der Motivationen für die zentrale Integra-
tion ist darüber hinaus die langfristige Versteti-
gung. Nicht nur durch den Transfer von fachli-
chem Wissen und neuen Arbeitsweisen zurück in 
die entsendenden Institutionen – auch über die 
neu gebildete Einheit selbst soll eine langfristige 
Tragfähigkeit gesichert werden: Dadurch, dass 
diese Einheit aus verschiedenen Institutionen und 
Verwaltungsbereichen zusammengesetzt ist, ist 
sie weniger abhängig von einzelnen Personalent-
scheidungen in einem institutionellen Teilbereich. 
Zudem bildet sie eine wahrnehmbare eigene Ein-
heit, zu der sich die beteiligten Partner bekennen 
und für die die anteilige Bereitstellung von Res-
sourcen beobachtet wird.

Die Umsetzung des Smart-City- 
 Vorhabens durch Projekt-
gruppen

Projektgruppen sind im kommunalen Verwal-
tungsalltag etabliert und werden in der überwie-
genden Mehrheit der Kommunen auch für die 
Umsetzung der Smart-City-Vorhaben genutzt. 
Der Branchenverband Bitkom konstatierte bereits 
2019: „Das dritte und am häufigsten angewendete, 
Organisationsmodell besteht in der querschnittli-
chen Behandlung der Themen Digitalisierung 
und Smart City. Dies drückt sich in Strukturen 
wie Arbeitsgruppen und Steuerungs- bzw. Len-
kungskreisen aus, die mit Personen aus bestehen-
den Organisationseinheiten besetzt sind. Diese 
können rein verwaltungsintern besetzt sein oder 
aber zusätzlich Mitglieder wie städtische Betriebe 
und auch externe Akteure integrieren“ (Bitkom 
2019: 177). Auch die BBSR-Handreichung „Die 
digitale Stadt gestalten“ sieht in fach- und hierar-
chieübergreifende Arbeitsgruppen ein einfaches 
und wirkungsvolles Mittel für die Umsetzung von 
Smart-City-Vorhaben um integrierte Ansätze zu 
entwickeln und zugleich aktive Projektarbeit zu 
betreiben (vgl. Humann et al. 2022: 22).

Projektgruppen folgen dem ähnlichen quer-
schnittsorientierten Grundgedanken wie die 
Matrixorganisation, ohne diesen in vergleichba-
rer längerfristiger formaler Struktur zu fixieren. 
Projektgruppen werden für die Umsetzung eines 
bestimmten Projekts aus Mitarbeitenden der Ver-
waltung gebildet, die über Fachwissen und Erfah-
rung in dem jeweiligen Projektthema verfügen. 
Ziel der Projektgruppen ist es, die Maßnahme 
zielgerichtet und effektiv umzusetzen, indem sie 
untereinander die notwendigen Schritte koordi-



34 Organisation und Management in smarten Städten und Regionen

nieren und Arbeitspakete delegieren, die durch 
die jeweiligen Fachämter beigesteuert werden. 
Als verwaltungsinterne Arbeitsform für Aufgaben 
jenseits von routinemäßigen Verwaltungsmaß-
nahmen sind ihre Vorzüge schon seit längerer 
Zeit dokumentiert: „Während die klassische Or-
ganisationsstruktur in Kommunalverwaltungen 
ressortübergreifende Zusammenarbeit erschwert, 
erleichtern Projektgruppen vernetztes und diszi-
plinübergreifendes Arbeiten. Arbeitsergebnisse 
von Projektgruppen vermögen somit Wissen und 
Interessen verschiedener Disziplinen und Ressorts 
zu integrieren. Auch die Transparenz und die Ak-
zeptanz von Entwicklungsprozessen und damit 
von Veränderungen kann durch die Zusammen-
arbeit in Projektgruppen entscheidend erleichtert 
werden“ (Englich/Fisch 2003: 158).

Smart-City-Projektgruppen arbeiten in der Regel 
zeitlich auf das konkrete Projekt bezogen, sind 
aber in der Praxis höchst unterschiedlich ausge-
staltet und richten sich unter anderem nach der 
Komplexität und dem Umfang der Maßnahme, 
der Prozessphase und Operationalisierbarkeit der 
Teilaufgaben, sowie der lokalen Kooperationst-
radition. Hieraus ergeben sich unterschiedliche 
Modelle von Projektgruppen, die personell weiter 
oder enger gefasst werden. Maßnahmenbündel 
und Themenfelder werden in breiten, fachbe-
reichsübergreifenden Arbeitsgruppen behandelt, 
die in der Regel offen für weitere Mitglieder sind. 
Häufig übernimmt das übergeordnete Koordina-
tionsteam oder ein fachlich zuständiges Amt die 
Federführung über den jeweiligen Arbeitsgrup-
penprozess. Kern des Modells ist es, die Gruppe 
der Mitwirkenden erweitern zu können, indem 
weitere Expertinnen und Experten aus eigener 
Motivation oder durch gezielte Ansprache teil-

nehmen. Auf diesem Weg sollen die fachlichen 
Berührungspunkte innerhalb und zwischen ein-
zelnen Maßnahmen geklärt und abgestimmt wer-
den. Häufig stehen diese offenen, fachbereichs-
übergreifenden Arbeitsgruppen am Anfang der 
Umsetzungsphase, wenn die konkrete Ausrich-
tung und das Zusammenspiel einzelner Maß-
nahmen und Themenfelder geschärft werden. Im 
weiteren Umsetzungsprozess konsolidiert sich der 
Kreis der Mitwirkenden und Maßnahmen in der 
Regel in festen Arbeitsgruppen oder in einzel-
nen Organisationseinheiten. Die anfänglich brei-
ten fachbereichsübergreifenden Arbeitsgruppen 
werden gegebenenfalls als Reflexionsraum und 
themenfeldbezogener Koordinationskreis beibe-
halten. Die Umsetzung von Maßnahmen durch 
Arbeitsgruppen erlaubt es zudem, Akteure außer-
halb der Verwaltung – wie interessierte Bürgerin-
nen und Bürger, Vereine, Umweltverbände, Ver-
kehrsverbünde, lokale Wirtschaft, Schulen, VHS, 
IHK – einzubinden.

Viele Kommunen nutzen Projektgruppen im 
Kontext von Smart City, um neue Arbeitsformen 
aus der Technik- und Softwareentwicklung sowie 
agile Arbeitsweisen im Verwaltungsalltag auszu-
probieren – Kanban, OKR, Scrum und Sprints 
treffen hier häufig erstmals auf lokale Traditio-
nen in der Verwaltungsarbeit. Die Projektleitung 
obliegt meist einem Gruppenmitglied desjenigen 
Fachbereichs oder kommunalen Unternehmens, 
in dessen Aufgabenfeld die Maßnahme vornehm-
lich fällt. Von Seiten der Koordinationsebene 
werden die Leitungen der Arbeitsgruppen häufig 
zu regelmäßigen Projektleitungsrunden zusam-
mengeführt, um eine Gesamtsteuerung und Ab-
stimmung der Initiativen auf Umsetzungsebene zu 
erreichen.

Abbildung 13: Im Smart-City-Kontext probieren Kommunen agile Arbeitsweisen im Arbeitsalltag aus | Quelle: lesslemon – stock.adobe.com



35Organisationsformen für Smart-City-Vorhaben – Orientierung im Feld der Möglichkeiten  

Vorzüge Nachteile

 + etabliertes Element kommunalen Verwaltungshandelns

 + Berücksichtigung aller relevanten Fachakteure, atmendes System nach 
Projektfortschritt

 + kurze Wege für Abstimmung und Austausch

 + Rückkopplungskanäle in die originären Institutionen und Transfer von Digita-
lisierungswissen in der Verwaltung

 - zeitlich begrenzte Zusammenarbeit, keine Etablierung langfristiger Strukturen

 - Effizienz der Gruppte ist stark vom Rückhalt der Führungsebene beziehungs-
weise den jeweils bereitgestellten Ressourcen abhängig

 - hoher Koordinations- und Abstimmungsaufwand voneinander unabhängig 
arbeitender Projektgruppen

Tabelle 7: Umsetzung mithilfe von Projektgruppen – ausgewählte Vorzüge und Nachteile | Quelle: eigene Darstellung

Die Umsetzung von Smart 
City durch eine ausgelagerte 
Rechtsform

Digitalagenturen, die die Koordinationsrolle für 
Smart City übernehmen, sind in der Regel auch 
in die Umsetzung der Maßnahmen eingebunden. 
Ergänzend zu den Vorteilen im Hinblick auf die 
koordinative Funktion der GmbH werden von 
den Akteuren auf der Ebene der Umsetzung ins-
besondere die höhere Selbstständigkeit, flexiblere 
Arbeitsformen, schnellere Anpassungen an verän-
derte Rahmenbedingungen der Umsetzung sowie 
kürzere Abstimmungs- und Entscheidungswege 
im Vergleich zu verwaltungsinternen Formen ge-
nannt. Diese Handlungs- und Reaktionsvorteile 
gelten den Akteuren insbesondere im dynami-
schen Umfeld der Digitalisierung als Erfolgsfak-
tor. Darüber hinaus orientieren sich kommunale 
GmbHs in der Regel zwar an den Tarifverträgen 
des öffentlichen Dienstes, sind aber grundsätzlich 
flexibler in der Handhabung des Vergütungssys-
tems (vgl. VKU 2018: 11). Zudem gelten GmbHs 
für viele Fachkräfte als attraktiver als die klassische 
Verwaltung und sind daher häufiger in der Lage, 
trotz hoher Konkurrenz am Arbeitsmarkt qualifi-
ziertes Personal zu gewinnen. Auch aus Sicht der 
Wirtschaft gelten kommunale GmbHs als service-
orientierter und in ihrer Denkweise unterneh-
mensnäher.

Aus Sicht von Kommunen bietet die Gründung 
einer GmbH für die Umsetzung von Smart City 
unter anderem die Möglichkeit, einen spezifischen 
Kompetenzpool für zentrale Maßnahmenfelder 
zu etablieren. Bereits vorhandene Kompetenzen 
in den Bereichen Mobilität, Wohnen, Energie, 
Bildung, Datenmanagement und technischer In-
frastruktur können so ausgebaut werden. Im Ge-

gensatz zu externen Dienstleistern bleibt mit der 
eigenen GmbH das gewonnene Fachwissen in 
der Kommune prinzipiell erhalten, zudem kann 
die Kommune eine eigene GmbH direkt und 
ausschreibungsfrei beauftragen, sofern diese ei-
ner vergleichbaren Kontrolle wie eigene Dienst-
stellen unterliegt, sprich über die entsprechen-
den Mehrheitsrechte verfügt (vgl. Ringwald/
Schneider/Cagan 2019: 10 ff.). Die Digitalagentur 
kann zudem auch für Aufgaben über das engere 
Smart-City-Vorhaben hinaus für weitere kommu-
nale Projekte beauftragt werden. Im Vergleich zu 
privaten Unternehmen wird kommunalen Unter-
nehmen seitens der Bevölkerung häufig eine höhere 
Vertrauenswürdigkeit zugeschrieben (vgl. Braun 
et al. 2017: 20, 28). 

Zu diesen Digitalagenturen, die eine zentrale 
Rolle in der Organisation von Smart City spielen, 
kommen kommunale Unternehmen in der Form 
der GmbH hinzu, die stärker als Kooperations-
partner begriffen werden können und mit denen 
die Kommune in Hinblick auf die Umsetzung 
einzelner Bausteine und dem Kompetenztransfer 
zusammenarbeitet. An erster Stelle sind hier die 
jeweiligen Stadtwerke zu nennen, die unter an-
derem im Bereich der Sensorik als starke Partner 
der Kommunalverwaltungen gesehen werden. 
Teilweise finden weitere einzelne Ausgründungen 
in Hinblick auf spezifische Handlungsfelder – etwa 
den Breitbandausbau (z. B. Emden Digital GmbH) 
– statt. Hintergrund ist, dass je nach Landesrecht 
eine kommunal getragene GmbH auch wirtschaft-
liche Tätigkeiten übernehmen kann. Wiederholt 
gilt der Aufbau von Geschäftsmodellen und damit 
die langfristige Absicherung des Betriebs von di-
gitalen Infrastrukturen wie Datenplattformen, City 
Apps oder LoRaWAN-Netzen als Gründungsmo-
tivation neuer kommunaler Unternehmen in einer 
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Smart City. Die Kooperation zwischen Kommune 
und kommunalen Unternehmen kann in diesem 
Kontext auch Herausforderungen mit sich brin-
gen, wenn die wirtschaftlichen Eigeninteressen 
der Betriebe mit den Zielen der Kommune in Ein-
klang gebracht werden müssen (vgl. Angstmann/
Flögel/Olbrich 2022: 19). In der Praxis scheint die 
Einbindung kommunaler Unternehmen in den 
Smart-City-Prozess jedoch unproblematisch: Über 
informelle Verbindungen zur Geschäftsführung 
oder über die formelle Mehrheitsbeteiligung der 
Kommune gelingt es in der Regel, einen direkten 
Einfluss auf die Unternehmenspolitik zu nehmen 
und bei Bedarf die Mitwirkung der kommunalen 
Unternehmen im Rahmen von Smart City sicher-
zustellen. Grundsätzlich bieten Smart-City-Vorha-
ben für viele Kommunen Anlass und Gelegenheit, 
eine engere Zusammenarbeit zwischen Verwaltun-
gen und kommunalen Unternehmen voranzubrin-
gen. Geschätzt wird hierbei auch die Möglichkeit 
des organisationellen Lernens voneinander, etwa 

in Hinsicht auf Verfahren und Methoden, die 
pragmatischere und schnellere Umsetzungen er-
möglichen. 

Als Kooperationspartner in der Maßnahmenum-
setzung lassen sich auch weitere Rechtsformen 
identifizieren. So kooperieren die Städte Wolfs-
burg, Darmstadt und Mönchengladbach jeweils mit 
ihren (bereits bestehenden) kommunal getragenen 
Aktiengesellschaften in einzelnen Smart-City- Maß-
nahmen oder -Themenfeldern. Auch bestehende 
Genossenschaften und Vereine sind Kooperations-
partner – allerdings ohne kommunale Trägerschaft. 
Im Vergleich zu den Möglichkeiten der Kommune, 
öffentlich-rechtliche oder privatrechtliche Organi-
sationsformen für die Smart-City-Umsetzung zu 
nutzen (etwa Zweckverband, Aktiengesellschaft, 
GmbH, Genossenschaft oder rechtsfähiger Ver-
ein, vgl. Ringwald/Schneider/Cagan 2019), zeigt 
sich, dass Kommunen in der Praxis bisher oft die 
GmbH wählen.

Vorzüge Nachteile

 + höhere Selbstständigkeit, flexiblere Arbeitsformen, schnellere Anpassungen 
an veränderte Rahmenbedingungen der Umsetzung sowie kürzere Abstim-
mungs- und Entscheidungswege

 + höhere Attraktivität für verwaltungsexterne Fachkräfte

 + einfachere Vernetzungsmöglichkeiten mit verwaltungsexternen Akteuren

 + langfristige Orientierung auf Wirtschaftlichkeit und Verstetigung der Maß-
nahmen

 - hoher Aufwand und Zeitbedarf für die Gründung und Etablierung einer 
ausgelagerten Rechtsform

 - nicht Teil der Verwaltungsstruktur 

 - fehlende formale Zugänge zur Verwaltung

 - Gefahr der fehlenden Einbindung und Akzeptanz in der Verwaltung

 - höherer Steuerungsaufwand in Hinblick auf die Berücksichtigung kommuna-
ler Ziele

 - Kompetenzaufbau erfolgt in der ausgelagerten Einheit, Know-how fließt 
gegebenenfalls nicht in die Verwaltung 

Tabelle 8: Umsetzung mithilfe von einer ausgelagerten Rechtsform – ausgewählte Vorzüge und Nachteile | Quelle: eigene Darstellung
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Digitallotsinnen und -lotsen für Smart City
Digitallotsinnen und -lotsen im Kontext von Smart-City-Vorhaben sind Verwaltungsmitarbeitende, 

die als Vermittelnde, Multiplikatorinnen und Multiplikatoren und Botschafterinnen und Botschafter 

für Smart City zwischen den verschiedenen Verwaltungsbereichen eingesetzt werden. Meist sind 

dies Mitarbeitende eines Fachbereichs, die in ihrer Funktion als Lotsin oder Lotse zudem eng in 

den Smart-City-Entwicklungsprozess eingebunden werden. Als vermittelnde Instanz fungieren sie 

dabei als „doppelte Botschafter“: Zum einen können sie inhaltliches und methodisches Wissen aus 

dem Smart-City-Kontext in ihre Fachbereiche tragen und dabei über Entwicklungen und fachliche 

Anknüpfungspunkte vermitteln. Zum anderen können sie als Bindeglied dem Smart-City-Team Ide-

en, Bedarfe und Kritik aus ihren Fachbereichen direkt zurückspielen.

Diese Sonderrolle innerhalb des Smart-City-Kosmos einer Kommune hat in den letzten Jahren an 

Bedeutung gewonnen und dementsprechend vielfältige Rollen und Aufgabenbereiche von Digi-

tallotsinnen und -lotsen hervorgebracht. Auf Basis der mittlerweile vorliegenden Erfahrungen las-

sen sich Chancen und Grenzen des Lotsenkonzepts für die Praxis ableiten. Aufbereitet wurden die-

se unter anderem im 2022 erschienen KGSt-Bericht „Digitale Lotsinnen und Lotsen in Kommunen“, 

der neben vielfältigen Anwendungsbeispielen auch praxisorientiere Hilfestellungen und Leitfragen 

für die Umsetzung liefert.

Rolle und Kompetenzen
In ihrer Doppelrolle tragen Digitallotsinnen und -lotsen maßgeblich dazu bei, sowohl das fachbe-

reichsbezogene „Silodenken“ aufzubrechen, als auch eine höhere Akzeptanz gegenüber Neuerun-

gen und Veränderungen zu befördern. Diese unterschiedlichen Rollen können aber auch zu Span-

nungen in den alltäglichen Aufgaben der Lotsinnen und Lotsen führen. Sowohl für die Lotsinnen 

und Lotsen selbst als auch für ihre Aufgabenerfüllung ist es daher wichtig, frühzeitig ein klares 

Rollenbild auszuhandeln. Aus der kommunalen Praxis lassen sich drei grundlegende Rollentypen 

und Kompetenzprofile ableiten (vgl. KGSt 2022a: 14): 

• intrinsisch motivierte Freiwillige, die ausgeprägte Schlüsselkompetenzen für die digitalisierte 

Arbeitswelt, aber keine besonderen weiteren Qualifikationen aufweisen und nicht direkt in der 

Projektarbeit integriert sind. Sie übernehmen die Rolle der Lotsin oder des Lotsen zusätzlich zu 

ihren bestehenden Aufgaben ohne neue Stellenanteile.

• Freiwillige, die neben vorhandenen Schlüsselkompetenzen auch spezifisches Fachwissen auf-

weisen oder entsprechend geschult wurden und enger in das Smart-City-Vorhaben eingebun-

den werden. Für sie werden meist entsprechende (geringe) Stellenanteile für ihre zusätzliche 

Lotsenfunktion bereitgestellt. 

• Hauptamtliche Lotsinnen oder Lotsen, für die meist ein Vollzeitäquivalent zur Verfügung gestellt 

wird. Sie bringen besondere Digitalisierungskenntnisse und Fachwissen mit, weisen Erfahrung 

im Projektmanagement auf und übernehmen neben der Projektmitarbeit oft auch Projektlen-

kungsaufgaben.

Die ersten beiden Typen sind dezentral angelegt und agieren meist hierarchieunabhängig, wohin-

gegen der dritte Typ eine eigenständige, zentrale und in die Organisationsstruktur eingeordnete 

Stelle ausfüllt, und deutlich mehr Projektverantwortung übernimmt. In der Praxis überschneiden 

sich gerade die ersten beiden Typen. Je nach Größe der Kommune kann es zielführend sein, eine 

zentral koordinierende Lotsenstelle zur Koordination einzurichten und ergänzend mehrere dezen-

trale Lotsinnen und Lotsen, beispielswiese in den verschiedenen Fachbereichen zu etablieren. Die 

Grenzen der hauptamtlichen Lotsinnen oder Lotsen zur Projektleitungsfunktion sind fließend be-

ziehungsweise überschneidend.

Ex
ku

rs
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Rekrutierung und Qualifizierung
Einige Kommunen konnten Mitarbeitende für die Lotsenrolle gewinnen, indem nach Freiwilligen 

in der Verwaltung gesucht wurde. Sie sind gezielt auf Personen zugegangen, die sich bereits von 

sich aus für Digitalisierung beziehungsweise Smart City interessieren. Solchen Personen gelingt es 

oft leichter, Kolleginnen und Kollegen mitzunehmen, da eine eigene Motivation und Begeisterung 

vorhanden ist, den Prozess voranzubringen. Hilfreich ist es zudem, wenn Lotsinnen und Lotsen in 

der Kommunalverwaltung gut vernetzt sind und kommunikative Fähigkeiten mitbringen – geht es 

doch unter anderem darum, Bedenken aus ihren Fachbereichen in Gesprächen zu begegnen und 

Mehrwerte von Smart City zu vermitteln. 

Aufgrund des komplexen Rollenbilds und der vielfältigen Aufgaben erhalten Lotsinnen und Lot-

sen meist eine ergänzende Qualifizierung, die häufig mehrstufig aufgebaut ist und eine kontinu-

ierliche Spezialisierung ermöglicht (vgl. KGSt 2022a). Solche Weiterbildungsprogramme werden 

mittlerweile vermehrt von öffentlichen Einrichtungen wie Verwaltungsakademien oder anderen 

Bildungsträgern in Zusammenarbeit mit Kommunen entwickelt und zur Verfügung gestellt. Die 

Städte Pforzheim und Kassel haben dagegen ein eigenes Weiterbildungscurriculum für ihr Lot-

senprogramm entwickelt. So erweitern die Lotsinnen und Lotsen in Pforzheim ihre Kenntnisse zu 

aktuellen Digitalisierungstrends In einem dreitägigen Seminar und in einem späteren eintägigen 

Aufbaukurs werden bestimmte Aspekte aus dem ersten Seminarblock vertieft. Durch diesen Kom-

petenzerwerb beziehungsweise -ausbau wird Wissen langfristig in der Verwaltung verankert und 

externe Beratungskosten eingespart.

Auch im Kontext regionaler Verbünde werden Lotsinnen und Lotsen eingesetzt. Hier sichern sie oft 

den Zugang des Kernteams in die jeweiligen Verwaltungen der beteiligten Kommunen und sind 

direkte Ansprechpartner für die Mitarbeitenden in den beteiligten Städten. So bindet der Landkreis 

Mayen-Koblenz Regionallotsinnen und -lotsen zur Unterstützung der interkommunalen Zusam-

menarbeit ein (siehe auch Praxisbeispiel unter Botschaft 4). 

Die Rolle der Digitallotsinnen und -lotsen bietet große Chancen vor allem für die Begleitung ver-

waltungsinterner Veränderungsprozesse im Rahmen von Smart-City-Vorhaben. Gleichzeitig ist die 

Rolle nicht immer einfach mit den vorhandenen Aufgaben des beruflichen Alltags zu vereinbaren 

und braucht deshalb neben den passenden Kompetenzen auch unterstützende Strukturen und 

Ressourcen. 

Abbildung 14: Lotsinnen und -lotsen können maßgeblich dazu beitragen, fachbereichsbezogenes  „Silodenken“ aufzubrechen |   Quelle:  
Robert Kneschke – stock.adobe.com
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4.4 Organisationsformen der Beiratsebene

Als optionale Funktionsebene fasst die Beirats-
ebene die Gruppe der ergänzenden Gremien einer 
Smart City zusammen, die in ihren Formen eine 
große Spannbreite aufweisen. Dies betrifft alle or-
ganisatorischen Eckpunkte der Beiräte vom jewei-
ligen Turnus bis zur Anzahl ihrer Mitglieder von 
drei (z. B. Ethikbeirat Hagenow) bis über 20 (z. B. 
Smart-City-Beirat Regensburg). Benannt werden 
diese Gremien beispielsweise als Smart-City-Bei-
räte, Expertenbeiräte, Digital- beziehungsweise Di-
gitalisierungsbeiräte oder schlicht als Fachbeiräte. 
Darin vertreten sind meist Expertinnen und Ex-
perten aus Wissenschaft, Politik und kommunaler 
Wirtschaft – der Region sowie dem Bundesgebiet.

Beiräte sind strategisch-unterstützende Akteure. Zu 
unterscheiden sind je nach Schwerpunkt Fach- und 
Expertenbeiräte sowie Netzwerkbeiräte. Darüber 
hinaus sind dieser Ebene auch Beteiligungsbeiräte 
zuzuordnen, die Teil des lokalen Partizipations-
prozesses in der Entwicklung einer Smart City sind.

Fach- und Expertenbeiräte

Diese bilden sich aus Expertinnen und Experten 
aus Wissenschaft und Praxis mit Fachexpertise zu 
Themen wie Innovation, Transformation, Wirt-

schaft, Stadtentwicklung und Digitalisierung. Häu-
fig werden hierfür Vertreterinnen und Vertreter 
aus Hochschulen, Fachverbänden oder Ministerien 
einberufen. Sie sollen den nationalen und interna-
tionalen Smart-City-Diskurs für die lokale Ebene 
nutzbar machen und Entwicklungen und Trends in 
die lokalen Smart-City-Planungen einfließen las-
sen. Für diese Zwecke nutzt beispielsweise Solingen 
seinen Fachbeirat Digitalisierung, zusammenge-
setzt aus Expertinnen und Experten verschiedener 
städtischer Ressorts. Neben der inhaltlichen Bera-
tung, soll der Beirat auch die Vernetzung mit den 
Solinger Betrieben und Gesellschaften sowie mit 
Akteuren aus Wissenschaft und Wirtschaft stärken. 
Fach- und Expertenbeiräte sollen darüber hin-
aus die Projektideen und Technologieauswahl der 
Smart-City-Kommune kritisch reflektieren und an 
die überlokale Entwicklung anschlussfähig halten. 
Zu dieser Gruppe lassen sich auch die sogenannten 
Ethikbeiräte zählen, die Fragen von Datenschutz- 
und Sicherheitsanforderungen bei der Entwicklung 
und Anwendung von digitalen Technologien bear-
beiten. Sie sollen Sorgen der Bevölkerung aufneh-
men, Lösungsmöglichkeiten aufzeigen und damit 
das Vertrauen in den Smart-City-Prozess stärken. 
Als konkretes Praxisbeispiel für den Einsatz eines 
Ethikbeirats wird unter Botschaft 8 der Ethikbeirat 
in Hagenow vorgestellt. 

politische 
Steuerung

strategische  
Steuerung

Koordinations-
einheit (Region)

Koordinations-
einheit (Stadt)

politisch- 
strategische 
Ebene
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Abbildung 15: Die Rolle der Beiratsebene für eine Smart City | Quelle: eigene Darstellung
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Netzwerkbeiräte

Insbesondere in smarten Regionen sind Verant-
wortlichkeiten und Kompetenzen über mehrere 
eigenständige Institutionen verteilt. Zudem gilt 
es in Stadt und Region verstärkt auch zivilgesell-
schaftliche und wirtschaftliche Akteure einzubin-
den, um umfassende Smart-City-Maßnahmen mit 
begrenzten kommunalen Ressourcen umsetzen zu 
können. Netzwerkbeiräte weisen in ihrer Beset-
zung daher meist einen stärkeren regionalen Be-
zug als Fach- oder Expertenbeiräte auf und setzen 
sich aus zentralen Stakeholdern – wie etwa wichti-
gen lokalen Einrichtungen, Kammern, Verbänden 
und Vereinen – zusammen. Ebenso spielt hier der 
Einbezug der lokalen Wirtschaftsakteure eine be-
deutende Rolle. Beispielsweise ist der Regensbur-
ger Smart-City-Beirat in seiner Zusammensetzung 
als ein solcher netzwerkorientierte Beirat zu ver-
stehen. 23 lokale Institutionen und Einrichtungen 
wirken als Beirat an der Smart City Regensburg 
mit – von der BioPark Regensburg GmbH über 
die Handwerkskammer Niederbayern-Oberpfalz, 
den Stadtwerken, Hochschulen, Vereinen bis hin 
zum Theater Regensburg.

Auch diese Beiräte haben beratende Funktio-
nen, dienen aber im Schwerpunkt dazu, die Ak-
zeptanz des Prozesses und der Maßnahmen zu 
stärken und Netzwerkpartner für die Umsetzung 
zu gewinnen. So geht es vielerorts darum, früh-
zeitig ein breites, lokales Akteursnetzwerk zu 
bilden. Dies erfordert eine neue Rollendefinition 
der Kommune, wie sie etwa Leitbildentwurf der 
„Netzwerkkommune“ zusammengefasst ist (vgl. 
KGSt 2022b). Die Kommune ist hier vor allem 
Plattform, Vernetzerin und Koordinatorin der 
Maßnahmen, die gemeinsam mit anderen Part-
nern in unterschiedlichen Kooperationen reali-
siert werden.

Beteiligungsbeiräte

Beteiligungsbeiräte setzen sich aus interessierten 
oder per Zufallsauswahl bestimmten Bürgerinnen 
und Bürgern zusammen. Sie sind Teil der kom-
munalen Beteiligungsstrategie und sollen Bür-
gerinnen und Bürger aktiv in die Planung und 

Umsetzung von Smart-City-Initiativen einbezie-
hen. Sichtweisen, Wünsche und Bedarfe aus der 
Bürgerschaft – aber auch Sorgen in Hinblick auf 
die digitale Entwicklung ihrer Kommune – sollen 
direkt in den Prozess aufgenommen und dessen 
Weiterentwicklung aus Bürgersicht reflektiert 
werden. Beteiligungsbeiräte sollen zudem dazu 
beitragen, dass innovative und kreative Ideen für 
Smart-City-Initiativen identifiziert werden. Der 
Prozess der Smart-City-Entwicklung soll über 
Beteiligungsbeiräte transparent gemacht werden 
und den Vertrauensaufbau unterstützen. Der 
„Beirat Lübeck Digital“ fungiert beispielsweise in 
dieser Funktion und bewertet die Chancen und 
Risiken der geplanten Lübecker Smart-City-Vor-
haben aus unterschiedlichen Blickwinkeln. 14 der 
22 Sitze des Beirats werden per Losverfahren aus 
der Bewohnerschaft der Stadt ermittelt. 30 zufällig 
ausgewählte Bürgerinnen und Bürger aus Kassel 
konnten im Herbst 2022 die Strategie, Ziele und 
bereits existierende Maßnahmen der dortigen 
Smart-City-Initiative diskutieren und bewerten.

Die Rolle der Beiräte für die Smart-City-Entwick-
lung ist schwer zu bemessen, da aufgrund unter-
schiedlicher Turnusse oder Arbeitsphasen häufig 
unklar verbleibt, welche eingerichteten Gremien 
noch aktiv oder temporär beziehungsweise dauer-
haft inaktiv sind. Beiräte werden jedoch häufig ge-
bildet – etwa die Hälfte der vom Bund geförderten 
Modellprojekte Smart Cities haben Fach- und/oder 
Netzwerkbeiräte eingerichtet (39 von 73). Aussagen 
zur Wirkung der Beiräte liegen jedoch nur verein-
zelt vor, verweisen aber darauf, die Erwartungen 
an Beiräte nicht überzubewerten. Insbesondere im 
Rahmen der Strategiephase und der damit verbun-
denen hohen Abstraktionsebene scheint es häufig 
schwerzufallen, Beiräte aus regionalen oder lokalen 
Bezügen aktiv und gewinnbringend einzubinden.

4.5 Das Smart-City-Orchester 
macht die Musik

Die aufgezeigten Formen für die Steuerung, Koor-
dination und Umsetzung von Smart-City-Vorhaben 
finden sich in der Praxis in Variationen, die auf die 
spezifische Ausgangsituation vor Ort eingehen. Die-
se lokalen Besonderheiten gilt es zu berücksichtigen 
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und sich an dem „eigenlogischen Pfad“ (Schüle/
Räuchle 2021: 54) der Kommune zu orientieren.

Dabei gilt stets, dass die Funktionsebenen und 
Organisationsformen im Zusammenhang funkti-
onieren – und so ergibt sich trotz gleicher For-
men ein Kontinuum an Abstufungen mit Folgen, 
wie sich der Smart-City-Prozess vor Ort im De-
tail ausgestaltet. Es geht etwa darum, welche der 
gewählten Formen sich gegenseitig ergänzen, wie 
Stabsstellen, Ämterstrukturen und Projektgrup-
pen miteinander verbunden werden oder wie 
weit sich Verantwortungen ganz konkret erstre-
cken. Beispielhaft formulierte Fragen sind: Wie 
tief will oder soll sich der strategische Steuerkreis 
auf Amtsleiterebene mit den Detailfragen der 
Maßnahmenumsetzung beschäftigen? Wo endet 
die Autonomie von Projektgruppen? Über welche 
Strukturen wird die Digitalisierungsgesellschaft 
an die Kommunalverwaltung angebunden? Bis 
wohin reicht das Aufgabenspektrum der koordi-
nierenden Ebene in der Praxis?

Die Erfahrungen der Kommunen etwa im 
Förderprogramm Modellprojekte Smart Cities 
weisen darauf hin, dass insbesondere die ko-
ordinierende Ebene – als Stabsstelle, Amt oder 
Digitalisierungsgesellschaft – eine entscheidende 
Rolle dabei übernimmt, den Smart-City-Prozess 
der Stadt, der Gemeinde oder des Landkreises 
voranzubringen. Unter anderem sie trägt die Ver-
antwortung, die digitale Transformation vor Ort 
gestaltend zu prägen. Dies gilt bei es Wahl ihrer 
Organisationsform, ihren Handlungsmöglichkei-
ten und der Rolle und Besetzung ihrer Leitungs-
funktion zu beachten.

Während viele Städte nach der Verwaltungsdigi-
talisierung nun auch ihre Entwicklung zu einer 
Smart City organisatorisch absichern und begin-
nen, Strukturen herauszubilden, scheinen die 
zukünftigen organisatorischen Herausforderung 
insbesondere im Feld der regionalen Kooperati-
onen zu liegen. Unter anderem der Trendreport 
„Digitaler Staat“ zeigt auf, dass insbesondere in 

Abbildung 16: In einer Smart City braucht es ein Zusammenspiel wie in einem Orchester | Quelle: Joaquin Corbalan – stock.adobe.com
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den kreisangehörigen Städten und Gemeinden 
sowie den Landkreisen entsprechende Struktu-
ren und Verantwortlichkeiten für Smart Cities 
fehlen (vgl. Prognos/ProPress 2022: 12 f.). Das 
Bewusstsein für eine smarte Region, die mit 
digitalen Ansätzen dazu beiträgt, deren spezi-
fische Herausforderungen zu begegnen – wie 
fehlende Nahversorgungsmöglichkeiten, der 
demografische Wandel und die Abwanderung 
junger Menschen sowie ein Nahverkehrsangebot 
mit Lücken in der Fläche und in der Taktung – 
wächst aber. Smart City ist nicht nur ein Privileg 
von größeren Städten, sondern muss auch bei 
kleinen Gemeinden greifen. 

Dabei haben kleinere Gemeinden innerhalb 
ihrer Grenzen häufig gute Voraussetzungen für 
fachbereichübergreifendes Arbeiten. So zeich-
net sich beispielsweise die Arbeitsebene in klei-
neren Kommunen meist durch einen intensiven 
Austausch im Tagesgeschäft aus – die geringe 

Akteursdichte begünstigt viele unmittelbare 
und häufig persönliche Kontakte. Personelle 
Mehrfachfunktionen innerhalb der Verwaltung 
sowie außerhalb – etwa im lokalen Vereinswe-
sen – sind nicht ungewöhnlich. Verwaltungsin-
tern in der Gemeinde erfolgt eine frühzeitige 
Einbeziehung der kompletten Verwaltung zu 
speziellen Themenfeldern meist „von selbst“. 
Gestärkt werden muss der kooperative Gedanke 
einer smarten Region. Es gilt, eine Vertrauens-
kultur der interkommunalen Zusammenarbeit 
aufzubauen, Spielregeln der Zusammenarbeit 
zu entwickeln und einen Taktgeber zu etablie-
ren. So können regionale Initiativen gestartet 
werden. Hier gilt es, aufgezeigte Organisations-
modelle für die interkommunale Zusammen-
arbeit zu nutzen, um gemeinsam getragene 
Lösungen umzusetzen, wie beispielsweise der 
Verbund „5 für Südwestfalen“ oder der Land-
kreis Mayen-Koblenz im Rahmen der Modell-
projekte Smart Cities.

Abbildung 17: Fünf Pionierstädte gehen in Südwestfalen voran, die Südwestfalen Agentur als zentrale Netzwerkstelle ist dabei die 
„Spinne im Netz“ | Quelle: Südwestfalen Agentur
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Welche flankierenden Aspekte unterstützen unabhängig von konkreten Organisationsmodellen die 
Entwicklung einer tragfähigen Struktur? Wie könnnen Sie beim Management eines Smart-City-Pro-
zesses Reibungsverluste vermeiden? Lernen Sie in diesem Kapitel von den Erfahrungen anderer 
Kommunen, die in Smart- City-Vorhaben bereits fortgeschritten sind. 

Die aufgezeigten Funktionsebenen und die ih-
nen zuordbaren Organisationsformen bieten eine 
Orientierungshilfe in der Ausgestaltung lokal pas-
sender Strukturen für Smart Cities. Letztlich bildet 
sich hieraus das organisatorische Gerüst für den 
Smart-City-Prozess für die jeweilige Stadt, die Ge-
meinde oder den Landkreis.

Eine Blaupause für die ideale Struktur gibt es 
nicht. Die Erfahrungen bisheriger Vorreiterkom-
munen verweisen aber – teils aufgrund selbst 
gemachter Fehler in der Vergangenheit – auf 
wiederkehrende Aspekte, die einen erfolgreichen 
Weg zum passenden Organisationsmodell und 
dessen Ausgestaltung kennzeichnen. Aus ihnen 
lassen sich zehn Botschaften für die Entwicklung 
wirkungsvoller Strukturen destillieren.

Diese Botschaften greifen Eckpfeiler der Smart- 
City- Entwicklung auf, wie sie bereits in der Smart 

City Charta gesetzt wurden. Sie fokussieren auf 
Smart-City-Vorhaben, sind jedoch nicht zwin-
gend rein „digital-spezifisch“ und damit auch 
auf weitere Prozesse im Feld der integrierten 
Stadtentwicklung übertragbar. Die miteinander 
verknüpften Botschaften richten sind insbeson-
dere an Kommunen in der Anfangsphase und 
sollen ihnen den Weg zu einem wirkungsvollen 
Smart-City-Prozess ebnen helfen.

Die Botschaften gliedern sich jeweils in eine 
thematische Einleitung zu Ausgangspunkt und 
Hintergrund und den daran anschließenden ein-
zelnen, detaillierten Empfehlungen. Als Unter-
stützung für den weiteren Arbeitsprozess vor Ort 
sind abschließend jeweils Reflexionsfragen und 
Fallbeispiele aus Kommunen angeführt. Links 
zu weiterführenden Handreichungen bieten die 
Möglichkeit, das behandelte Thema weiter zu 
vertiefen. 

5 Zehn Botschaften für die Entwicklung 
wirkungsvoller Smart-City-Strukturen

Zehn Botschaften für die Entwicklung wirkungsvoller Smart-City-Strukturen

Botschaft 1: Auf bestehende Strukturen und vorhandenes Know-how aufbauen

Botschaft 2: Frühzeitig Smart-City-Netzwerke etablieren

Botschaft 3: Smart City breit in den Fachverwaltungen verankern

Botschaft 4: Digitallotsinnen und -lotsen als Multiplikatoren einsetzen

Botschaft 5: Smart-City-Maßnahmen zu den Projekten der Fachbereiche machen

Botschaft 6: Know-how langfristig in der Kommune halten

Botschaft 7: Smart City als Erprobungsfeld für neue Arbeitsweisen der Verwaltung begreifen

Botschaft 8: Chance von Beiräten für Input und Netzwerke nutzen

Botschaft 9: Rolle von Einzelpersonen berücksichtigen

Botschaft 10: Neue Modelle mitdenken
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5.1 Botschaft 1: Auf bestehende Strukturen und vorhandenes Know-
how aufbauen

Ausgangspunkt und Hintergrund
Im Sinne der Charta hat Smart City explizit das 
Ziel, zu einer nachhaltigen Stadtentwicklung beizu-
tragen. Das Smart-City-Vorhaben knüpft daher an 
einen laufenden Prozess an und erfolgt nicht in ei-
nem organisatorischen Vakuum. Es muss an bereits 
bestehende lokale Strukturen, Arbeitsweisen und 
Kooperationskulturen in der Kommune an- und 
aufsetzen, wenn es langfristig wirksam sein und 
komplexe Maßnahmen umsetzen will. Neben der 
Weiterentwicklung förderlicher Strukturen sendet 
jedoch auch der Aufbau ergänzender Strukturen ein 
klares Signal für eine Bereitschaft und den Willen 
zur Transformation.

Empfehlungen
• Schließen Sie mit dem Smart-City-Vorhaben 

an die vorliegenden kommunalen Strategien an 
und vertiefen Sie die dort vorhandenen Digi-
talisierungsaspekte. Bauen Sie auf bereits breit 
getragene Themen, Projekte und Konzepte auf 
– insbesondere bisherige grundlegende Quer-
schnittsthemen der Stadtentwicklung (wie z. B. 
Nachhaltigkeitsstrategien) oder raumbezogene 
integrierte Konzepte (wie z. B. Innenstadtent-
wicklungskonzepte) bieten vielfältige Anknüp-
fungs- und Vertiefungsoptionen. 

• Ausgangspunkt einer passenden Aufbauorgani-
sation für Smart City ist eine Reflexion bestehen-
der Organisationsstrukturen, Arbeitsverfahren 
und Mentalitäten. So können vorhandene Ar-
beitsprozesse genutzt, und Chancen wie Grenzen 
einer Weiterentwicklung frühzeitig berücksich-
tigt werden. Dies gilt für kommunal bezogene 
Initiativen ebenso wie für den Fall, dass Sie eine 
interkommunale Strategie für die smarte Region 
anstreben. Prüfen Sie, welche bestehenden Gre-
mien, Formate und Netzwerke Aufgaben in der 
Organisation der Smart-City-Entwicklung über-
nehmen können. Nicht immer braucht es neue 
oder parallele Strukturen. Die bereits etablierten 
Vertrauensverhältnisse, Verbindungen und even-
tuell vorhandenen Grundverständnisse zwischen 
den Organisationseinheiten der Verwaltung kön-
nen Sie für das Smart-City-Vorhaben nutzen und 
Maßnahmen entsprechend darauf aufbauen. 

• Das komplexe Projekt „Smart City“ muss an ei-
ner Stelle beginnen. Smart City ist nicht der eine 

umfassende Entwurf, sondern startet meistens 
mit einem kleinen Projekt, in dem Erfahrungen 
gesammelt und Mehrwerte der Digitalisierung 
deutlich werden. Verschaffen Sie sich einen 
Überblick über aktuelle und geplante Projekte 
sowie thematische Anknüpfungspunkte für die 
ersten Schritte in Ihrem Smart-City-Vorhaben.

• In diesem Zusammenhang lohnt es sich, bei 
den thematischen Stärken in der Kommune 
anzusetzen – und Kommune meint hier ne-
ben der Verwaltung auch die Stadtwerke und 
andere kommunale Unternehmen: Durch 
Schwerpunktsetzungen, Modellversuche, For-
schungsprojekte oder Engagement einzelner 
Mitarbeitender bestehen bereits besonderes 
Know-how und Kompetenzen in einzelnen 
Feldern der Digitalisierung. Dieses gilt es zu 
erkennen und wertzuschätzen. Bauen Sie erste 
Smart-City-Projekte („Quick Wins“) auf diesem 
vorhandenen fachlichen Know-how auf und 
binden Sie die beteiligten Akteure strukturell 
ein. Auf diese Weise ist es möglich, Maßnahmen 
zeitnah zu beginnen, die Motivation der Betei-
ligten sicherzustellen und das Know-how in der 
Kommune zu halten und weiterzuentwickeln.

Reflexionsfragen, die Ihnen weiterhelfen können:
• Welche zentralen Strategien der Stadtentwicklung 

sind bedeutsam und in wie weit bieten sie Berüh-
rungspunkte zu einer Smart City? Welche Pro-
jekte werden aktuell umgesetzt? Wer verantwortet 
und begleitet diese Prozesse? 

• Was kann Smart City zur Erreichung der Ziele 
der verabschiedeten Strategien leisten?

• Welche bestehenden Gremien und Netzwerke 
der Verwaltung können wirkungsvoll auch den 
Smart-City-Prozess begleiten? Welche neuen 
Strukturen sind erforderlich?

• Welche Themen und Projekte bieten sich an, 
um den Smart-City-Prozess zu starten? In wel-
chen Feldern raumbezogener Digitalisierung ist 
die Kommune bereits gut aufgestellt und kann 
sichtbare Maßnahmen realisieren?

• Bei welchen Organisationseinheiten oder ein-
zelnen Mitarbeitenden liegen bereits Digitalisie-
rungskompetenzen und -interesse vor, auf die 
aufgebaut und angeknüpft werden kann?
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Sandra Müller, CDO der Stadt Detmold | Quelle: privat

Zielsysteme verbinden in Detmold – Smart City als integrierten 
Teil der lokalen Nachhaltigkeitsstrategie verstehen

Für uns in Detmold war es wichtig, Smart City als 
Teil einer ganzheitlichen Stadtentwicklung zu be-
greifen. Dabei richtet sich die Stadt Detmold zentral 
am Nachhaltigkeitsgedanken aus. Die im April 2021 
verabschiedete Nachhaltigkeitsstrategie fungiert 
als Dachstrategie und liefert das zentrale Leitbild 
für alle städtischen Konzepte – auch für das neue 
Smart-City-Konzept. Detmold etabliert das Mo-
dell der Smart City daher nicht als eigene „Marke“, 
sondern nutzt Smart-City-Ansätze bewusst, um die 
kommunalen Nachhaltigkeitsziele zu erreichen. 

Smart City ordnet sich damit in einen bereits be-
stehenden und breit getragenen Zielkanon für die 
Stadt ein. Die durch die Nachhaltigkeitsstrategie 
priorisierten Themenfelder, die thematischen Leit-
linien, das System aus strategischen und operativen 
Zielen sowie die Maßnahmen- und Ressourcen-
planung wurden gemeinsam mit der Stadtgesell-
schaft erarbeitet und von den politischen Vertre-
terinnen und Vertretern im Rat beschlossen. Die 
Ziele und Maßnahmen richten sich daraufhin aus 
und auch das Monitoring und die Evaluation des 
Smart-City-Konzeptes orientieren sich am Vorge-
hen und dem Rhythmus der Nachhaltigkeitsstra-
tegie. Smart City schafft damit keine parallelen 
Prozesse, sondern unterstützt den bisherigen Weg 
der Detmolder Stadtentwicklung.

Sie ergänzt diesen Weg aber auch: Die Untersu-
chung der Nachhaltigkeitsstrategie zeigte, dass zum 
Teil Aspekte fehlten, die für den Aufbau einer smar-
ten nachhaltigen Kommune relevant sind. Diese 
wurden im Smart-City-Prozess ausgearbeitet und 
ergänzen zukünftig die Nachhaltigkeitsstrategie – 

denn mit deren aktuell anstehender Fortschreibung 
wird das Smart-City-Konzept vollständig in die 
Nachhaltigkeitsstrategie überführt. Damit werden 
auch drei neue Handlungsfelder eingeführt, die un-
ter anderem Themen wie Open Government, urba-
ne Daten und digitale Grundlageninfrastrukturen 
für die Stadtentwicklung Detmolds neu verankern.

Nicht nur im Zielsystem, sondern auch in den 
Strukturen nutzte der Detmolder Smart-City-Pro-
zess die bereits etablierten Gremien und Verfahren. 
Aus dem Nachhaltigkeitsprozess heraus entstanden 
ein Team der Verwaltung, das fachbereichsübergrei-
fend mit Expertinnen und Experten besetzt ist, so-
wie eine beratende Steuerungsgruppe, die sich ne-
ben der Verwaltungsfachlichkeit aus Vertreterinnen 
und Vertretern aus Politik, Wirtschaft, Wissenschaft 
und stadtgesellschaftlichen Akteuren zusammen-
setzt. Beide bestehenden Gremien werden für die 
Qualifizierung von Smart-City-Maßnahmen und 
zur Diskussion von Grundsatzfragen konsultiert. 
Zudem werden Beteiligungsverfahren im Rahmen 
der Smart-City-Entwicklung unter Mitwirkung des 
Beirats für Bürgerbeteiligung entwickelt. 

Insgesamt hat die Strategiephase in Detmold er-
folgreich einen umfassenden und integrierten 
Prozess angestoßen. Die Smart-City-Entwicklung 
versteht sich als Beitrag zur Stadtentwicklung und 
so ist es gelungen, ihre Themen unter großer Ak-
zeptanz in städtische Kernaufgaben zu übertragen 
und in nachhaltige Strukturen zu überführen.

Sandra Müller 
Chief Digital Officer, Stadt Detmold

Weiterführende Literatur:
Prognos AG; ProPress, 2022: Richtig organisiert? So stellen sich Deutschlands Kommunen für die 

digitale Transformation auf – Im Fazit werden Empfehlungen zur organisatorischen Anknüpfung der 

Verwaltungsdigitalisierung gegeben.

Humann et al., 2022: Die digitale Stadt gestalten  –  Arbeitshilfen zum Akteursmapping und zur Befra-

gung des Kenntnisstands zur Digitalisierung unterstützen bei der Analyse bestehender Strukturen.

Fraunhofer IESE, 2022: Toolset Smarte.Land.Regionen – Weiterführende Leitfragen zur Reflexion 

des Status quo vorhandener Strukturen.

https://www.prognos.com/de/projekt/trendreport-2022
https://www.prognos.com/de/projekt/trendreport-2022
ttps://www.bbsr.bund.de/BBSR/DE/veroeffentlichungen/
sonderveroeffentlichungen/2022/handreichung-digitale-stadt-gestalten.html 
https://www.toolset-landkreise.digital/organisationsentwicklung
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5.2 Botschaft 2: Frühzeitig Smart-City-Netzwerke etablieren

Ausgangspunkt und Hintergrund
Die Reflexion von vorhandenen Strukturen in der 
Kommune dient dazu, das interne System besser 
zu verstehen und Startpunkte für die Smart-City- 
Entwicklung zu identifizieren. Darüber hinaus 
bildet sie auch die Basis für eine langfristige 
Netzwerkarbeit. Eine zentrale Stellschraube um 
das Vorhaben in die Kommune zu tragen, ist das 
frühe Einbeziehen von Entscheidungsträgern und 
Fachakteuren.

Empfehlungen
• Wie andere umfassende Transformationsprozes-

se muss auch die kommunale Entwicklung hin 
zu einer Smart City von Beginn an „Chefsache“ 
sein. Ein aktives Engagement der obersten Ver-
waltungsspitze (speziell der (Ober-)Bürgermeis-
terin/des (Ober-)Bürgermeisters beziehungswei-
se der Landrätin/des Landrats) ist für den Erfolg 
eines Smart-City-Prozesses unabdingbar. Es 
wird nicht ausbleiben, bisherige Verfahren und 
Arbeitsweisen neu zu denken, Beharrungsten-
denzen zu überwinden und begrenzte Ressour-
cen zielgerichtet einzusetzen. Nutzen Sie kleine 
Projekte auf Basis des bestehenden Know-hows, 
um zu veranschaulichen, was Digitalisierung für 
die Ziele der Stadtentwicklung bedeuten kann, 
sofern das Vorhaben erst noch zu einer wirkli-
chen Chefsache werden muss.

• Smart City ist nicht nur „Bürgermeistersache“, 
sondern berührt die verschiedenen Einheiten in 
unterschiedlicher Weise. Fast alle Smart-City- 
Kommunen etablieren ein Gremium auf oberster 
Verwaltungsebene als Lenkung- oder Steuerungs-
kreis. Idealerweise werden somit Führungsper-
sonen aus Politik, Verwaltung und kommunalen 
Unternehmen zu einem frühen Zeitpunkt im Pro-
zess einbezogen. 

• Die enge Einbindung der politisch-strategischen 
Führungsebene ist für den Rückhalt und die 
Ausrichtung des Vorhabens entscheidend. Eine 

regelmäßige Information über aktuelle Fort-
schritte unterstützt die fachliche Identifikation 
mit dem Prozess und schafft Sichtbarkeit von 
Erfolgen im kommunalen Raum. Schnittpunkte 
des Smart-City- Vorhabens zu politischen Pro-
grammen, die bereits während der Formulie-
rung strategischer Ziele identifiziert wurden, 
helfen dabei, Rückhalt und Unterstützung zu 
organisieren. 

• Beginnen Sie die Netzwerkarbeit mit Start der 
Strategiephase. Das beinhaltet zunächst den of-
fenen Austausch über Ziele, Ideen und Befürch-
tungen im Rahmen des Smart-City-Vorhabens 
mit den zentralen Akteuren der Fachbereiche 
und kommunalen Unternehmen. Das, was die 
jeweiligen Akteure mit Smart City verbinden 
ist teilweise höchst unterschiedlich. Ein gemein-
sames Verständnis über die Kernelemente von 
Smart City zu entwickeln, benötigt Zeit, hilft 
aber, Reibung im späteren Prozess zu vermeiden.

Reflexionsfragen, die Ihnen weiterhelfen können:
• Wie stark ist der Rückhalt für Smart City auf 

oberster Verwaltungsebene? Besteht ein Be-
wusstsein für das Thema und wie kann es weiter 
gestärkt werden?

• Welche Bedeutung spielt das Thema Smart City 
im lokalpolitischen Raum? Inwieweit können 
die Ziele und Projekte des Smart-City-Vorha-
bens an die Agenden der Führungsebenen in 
Politik, Verwaltung und kommunalen Unter-
nehmen anknüpfen? 

• Welche Formate zur Ansprache und Einbindung 
von Verwaltungsspitze und Politik haben sich in 
der Vergangenheit bewährt?

• Welche Fachbereiche werden voraussichtlich 
besonders durch einen Smart-City-Prozess be-
rührt? Welche Ansichten, Strategien und fachbe-
zogenen Konzepte weisen bereits Anknüpfungs-
punkte zu Smart City auf? Welche Fachakteure 
sind als Schlüsselpersonen anzusehen?
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Schnittstellenmanager in Ulm – verwaltungsinterne Türöffner 
für eine gemeinsam getragene Smart-City-Strategie

Smart City sollte ein Prozess sein, der von allen 
Fachabteilungen der Verwaltung sowie den kom-
munalen Unternehmen gemeinsam getragen wird – 
diese Überzeugung bestand bereits früh im Ulmer 
Smart-City-Prozess. Aus einem Vorgängerprojekt 
war bereits klargeworden, dass ein Strategieprozess 
ohne expliziten Schwerpunkt auf die Rolle der Ver-
waltung  zu Umsetzungsproblemen führen kann.

Der Strategieprozess der Smart City Ulm führte 
in mehreren Schritten zu einem breit getragenen 
Leitbild. So ging es unter anderem darum, in der 
Verwaltungsspitze ein Verständnis für Smart City 
zu schaffen. Mit einer Exkursion mit den Hauptab-
teilungsleitungen nach Kopenhagen gelang es, am 
konkreten Beispiel greifbar zu machen, was Smart 
City bedeuten kann. In über zwanzig Einzelge-
sprächen mit den Abteilungsleitungen knüpfte das 
Projektteam Ulm4CleverCity hieran an und iden-
tifizierte relevante Ausgangslagen und Ziele. Auf 
diese Weise konnten die Fachabteilungen schon 
früh einen großen Einfluss auf die entstehende 
Strategie nehmen.

Hier kamen auch die Schnittstellenmanager ins 
Spiel: Dies sind zwei Personen, die in den strategi-
schen Bereichen derjenigen Hauptabteilungen ver-
ankert sind, welche für die Umsetzung der Smart 
City zentral geworden sind. Mit jeweils einer Vier-
telstelle sind sie Teil des Projektteams Ulm4Cle-
verCity und dennoch weiterhin Mitarbeitende 
ihrer Abteilung. Während Digitallotsinnen und 
-lotsen als Botschafterinnen und Botschafter und 

Vermittlerinnen und Vermittler in und aus ihren 
Bereichen fungieren, sind die Schnittstellenmana-
ger mehr: Als eingebetteter Teil des Projektteams 
stellten sie dem Smart-City-Prozess ihre Expertise, 
ihre Netzwerke und ihre „Credibility“ zur Verfü-
gung und prägten das Verfahren mit. Hierdurch 
gelang es, Vertrauen in den Prozess zu schaffen, 
die Abteilungen und kommunalen Unternehmen 
fachlich anzusprechen und die Bezüge der Smart 
City zu ihren jeweiligen Themen zu verdeutlichen. 
Letztlich konnte so ein Strategieentwurf entste-
hen, der nicht von einer zentralen Stelle, sondern 
von der Breite der kommunalen Familie erarbei-
tet wurde: Die Abteilungen konzipierten einzelne 
Kapitel mit Maßnahmen aus ihrem Fachgebiet 
und wurden dabei in einem „Twinning-Modell“ 
von jeweils einem zusätzlichen Netzwerkpartner 
außerhalb der Verwaltung – als Co-Autor und 
inhaltlicher Sparringspartner – unterstützt. Die 
Smart-City-Strategie ist damit ein Dokument aller 
Verwaltungsbereiche geworden.

Der Ulmer Weg hat aus unserer Sicht nicht nur zu 
einem gemeinsam getragenen Leitdokument für 
die digitale Weiterentwicklung der Stadt beigetra-
gen, sondern zugleich eine Aufbruchsstimmung in 
der Verwaltung und eine eigene fachliche Identi-
fikation mit der Smart City Ulm vorangebracht, 
die die weiteren Schritte zu ihrer Umsetzung über-
haupt erst möglich machen.

Sabine Meigel
Leitung Digitale Agenda, Stadt Ulm

Sabine Meigel, Leitung Digitale Agenda | Quelle: Nadja Wollinsky für Stadt Ulm
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5.3 Botschaft 3: Smart City breit in den Fachverwaltungen verankern

Ausgangspunkt und Hintergrund
Smart City ist kein Projekt eines einzelnen Am-
tes – noch nicht einmal das der Kommunalver-
waltung alleine. Smart City ist eine Gemein-
schaftsaufgabe in der Kommune, was heißt, die 
unterschiedlichsten kommunalen Fachthemen 
aufzugreifen und deren Akteure einzubinden. 
Ein Smart-City-Prozess braucht daher die Breite 
der kommunalen Familie – und diese ist nur zu 
erreichen, in dem die Mehrwerte von Smart City 
für die jeweiligen Aufgabenbereiche der Fach-
bereiche und kommunalen Unternehmen sicht-
bar gemacht werden. Aufgeschlossenheit für die 
Smart-City-Themen und die Notwendigkeit der 
Zusammenarbeit sind dabei Ergebnisse, die einen 
langen Atem voraussetzen. 

Empfehlungen
• Neben der Verwaltungsspitze muss auch insbe-

sondere die fachliche Ebene der kommunalen 
Verwaltung eingebunden und mitgenommen 
werden. Verstärken Sie die Zusammenarbeit zu 
Beginn des Smart-City-Prozesses mit denjenigen 
Fachakteuren, die bereits von sich aus offen für 
die Aspekte der Smart City sind und die An-
knüpfungspunkte für ihre Aufgaben erkennen. 
Gemeinsam identifizierte und umgesetzte kon-
krete (auch kleinere) Projekte mit unmittelbar 
wirksamen Mehrwert helfen, „Aha-Effekte” aus-
zulösen, die den abstrakten Begriff Smart City 
vor Ort mit Leben füllen.

• In vielen Kommunen hat sich die Veranke-
rung der koordinierenden Smart-City-Einheit 
in Form einer Stabsstelle bewährt, da sie die 
fachbereichsübergreifende Bedeutung und An-
spruch des Smart-City-Vorhabens abbildet. 
Hierbei wird deutlich, dass für die zentrale Rolle 
und Verantwortung der Smart-City-Koordi-
nation nicht nur Fachkompetenzen, sondern 
mindestens gleichwertig die Fähigkeiten und 
Möglichkeiten zur Netzwerkarbeit entschei-
dend sind. Ebenso bedeutsam ist es, Vorbehal-
te, Bedenken und Sorgen der operativen Ebene 
gegenüber dem Vorhaben gezielt zu ermitteln 
und ernst zu nehmen.

• Erproben Sie nach und nach lokal passende 
Formate für eine breitere Einbindung von Ak-
teuren. Hierfür entwickeln Kommunen ganz 
unterschiedliche Formate, um Bedarfe und 
Themen aufzunehmen, und über den laufenden 
Prozess zu informieren: regelmäßig angebote-
ne Sprechstunden, offene Online-fragerunden 
für die Verwaltungsmitarbeitenden, Besuche 
in den regelmäßigen Abstimmungsrunden der 
Fachämter, informelle Stammtische oder grö-
ßere lokale Fachkonferenzen und -festivals. Im 
besten Fall kann diese Netzwerkstruktur für 
einen regelmäßigen und anhaltenden Wissen-
stransfer genutzt werden, und dabei helfen, po-
tentielle spätere Digitallotsinnen und -lotsen zu 
identifizieren. Information und Austausch in die 
kommunale Landschaft bleiben dabei eine dau-
erhafte Aufgabe der Smart-City-Koordination.

• Nutzen Sie die lebendigen Erfolgsberichte ande-
rer Kommunen und binden Sie deren Akteure als 
Inputgeber und Vortragende ein. Erfahrungsbe-
richte aus anderen smarten Kommunen ermögli-
chen es, die Vorteile der raumbezogenen Digita-
lisierung authentisch zu vermitteln. Der Prozess 
und die Lösungswege zu ähnlichen lokalen Her-
ausforderungen wirken dadurch „machbar“ und 
können den Willen zur Umsetzung bestärken.

Reflexionsfragen, die Ihnen weiterhelfen können:
• Mit wem können Sie gegebenenfalls erste Maß-

nahmen („Quick Wins“) umsetzen? An welche 
vorherigen Projekte oder Kompetenzen kann 
angeknüpft werden?

• Welche Vorbehalte und Bedenken werden inner-
halb der Verwaltung mit der Smart City verbun-
den? Wie kann auf diese eingegangen werden? 

• Welche niedrigschwelligen, flexiblen und zeit-
sparenden Austauschformate passen zur Ver-
waltungskultur, um in deren Rahmen über das 
Vorhaben zu informieren und zu motivieren?

• Welche Kommunen der Region sind bereits 
Vorreiter im Bereich Smart City? Welche weite-
ren Kommunen in Deutschland mit ähnlichen 
Rahmenbedingungen können bereits über über-
zeugende Erfolgsbeispiele berichten?
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Eichenzells „smarte halbe Stunde“ – die Breite der Verwaltung 
niedrigschwellig in die Entwicklung der Smart City einbinden

Die „smarte halbe Stunde“ ist ein halbstündiges 
Format, mit dem wir die Mitarbeitenden der Ver-
waltung der Gemeinde Eichenzell seit April 2021 
alle acht Wochen am Dienstagmorgen über den 
Stand unseres Smart-City-Projekts informieren. 
Das Format haben wir gewählt, weil wir auf diese 
Weise die Kolleginnen und Kollegen direkter und 
persönlicher ansprechen können als etwa über 
einen Newsletter. Da unser Smart-City-Büro 
räumlich vom Rathaus getrennt ist, fördern wir 
zudem die Begegnung und das gegenseitige Ken-
nenlernen untereinander.

Eingeleitet wird die „smarte halbe Stunde“ mit ei-
ner kurzen Präsentation zu den Entwicklungen der 
Smart City Eichenzell der vergangenen Wochen, ge-
folgt von einem offenen Austausch, bei dem Fragen 
der Mitarbeitenden durch das Smart-City-Team 
beantwortet und Anregungen aus der Verwaltung 
aufgenommen werden. Die Veranstaltung ist „unge-
zwungen“ angelegt und hebt sich von üblichen In-
formationsveranstaltungen im Verwaltungskontext 
ab. In der Pandemie als reine Onlineveranstaltung 
per Zoom begonnen, haben wir mittlerweile auch 
hybride Veranstaltungen im Kultursaal des Rat-
hauses durchgeführt, zu denen sich ortsgebundene 
Mitarbeitende (beispielsweise aus Kitas oder vom 
Bauhof) zuschalten konnten. 

Unser bisheriges Fazit ist positiv. Durchschnittlich 
nehmen circa 15 Personen teil, darunter sowohl vie-
le wiederkehrende als auch wechselnde Personen. 
Ihre Fragen und kritischen Rückmeldungen geben 
uns wertvolle Hinweise auf Unschärfen in der Kom-
munikation über unser Projekt. Zudem tragen sie 
ihr Wissen über Smart City als Multiplikatorinnen 
und Multiplikatoren zurück in die Verwaltung und 
über ihre privaten Kontakte auch in die Eichenzeller 
Bevölkerung. Umgekehrt bekommen auch wir vom 
Smart-City-Team durch den persönlichen Aus-
tausch mehr von den Entwicklungen in Rathaus 
und Gemeinde mit. Auch ist der Kontakt zu unse-
ren Ansprechpersonen in der Verwaltung persönli-
cher und verbindlicher geworden.

Die „smarte halbe Stunde“ wird als Arbeitszeit 
angerechnet. Weder Vorbereitung noch Durch-
führung oder Teilnahme erfordern viel Zeit oder 
organisatorischen Aufwand. Um zukünftig auch 
diejenigen zu erreichen, die an den Terminen re-
gelmäßig nicht teilnehmen können, ist ergänzend 
geplant, eine kurze Zusammenfassung der Veran-
staltung im Nachgang zu verschicken.

Anne Jana
Smart-City-Team, Gemeinde Eichenzell

Weiterführende Literatur:
DigitalAgentur Brandenburg, 2020: Kompass Smart City, Smart Region. Eine Gestaltungshilfe für 

die kommunale Verwaltungsspitze – Handlungsempfehlungen zur Beteiligung und Vernetzung 

von verwaltungsinternen aber auch -externen Akteuren.

Anne Jana, Smart-City-Team | Quelle: Ulrich Mayer

https://www.digital-agentur.de/bereiche/smart-city-and-regions/angebote-scr/kompass-smart-city-smart-region
https://www.digital-agentur.de/bereiche/smart-city-and-regions/angebote-scr/kompass-smart-city-smart-region
https://www.digital-agentur.de/bereiche/smart-city-and-regions/angebote-scr/kompass-smart-city-smart-region
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5.4 Botschaft 4: Digitallotsinnen und -lotsen als Multiplikatoren 
einsetzen

Ausgangspunkt und Hintergrund
In der Smart City treffen Disziplinen in neuer Augen-
höhe aufeinander: Von der einen Seite die Akteure 
aus dem Bereich der Informations- und Kommuni-
kationstechnik (IKT), von der anderen Seite die Ak-
teure der Fachdisziplinen einer breit verstandenen 
Stadtentwicklung. Dabei werden neue Arbeitsweisen 
und -philosophien aus dem IKT-Kontext in kommu-
nale Verwaltungsstrukturen transportiert – etwa die 
sogenannten agilen Formate. Diese neuen Arbeitsstile 
verbunden mit der hohen Geschwindigkeit technolo-
gischer Weiterentwicklungen sind bei kommunalen 
Mitarbeitenden häufig mit Vorbehalten, Unsicherhei-
ten und der Herausforderung verbunden, die darin 
liegenden Chancen für die eigene Tätigkeit zu erken-
nen. Digitallotsinnen und -lotsen können als vermit-
telnde Einheit dazu breitragen, ein Verständnis zu 
schaffen, und durchlässige Kommunikationskanäle 
zu etablieren.

Empfehlungen
• Smart City ist ein kooperativer Prozess, der in der 

Verwaltung selbst beginnt. Dies gelingt am besten 
vor dem Hintergrund der jeweiligen Fachlichkeit 
in den einzelnen kommunalen Bereichen. Eine 
wachsende Zahl von Kommunen greift hierfür 
auf das Prinzip von Digitallotsinnen und -lotsen 
oder Digitalscouts zurück. Prüfen Sie, ob dieses 
Modell auch für Ihre lokale Situation möglich und 
zielführend sein kann (siehe Exkurs Kapitel 4.3).

• Digitallotsinnen und -lotsen fungieren im Prin-
zip als „doppelte Botschafter“. Sie sind als Bin-
deglied in der Lage, inhaltliches und methodi-
sches Wissen aus dem Kontext von Smart City 
in ihre Fachbereiche oder die kommunalen 
Unternehmen zu transportieren, da sie es mit 
ihren fachlichen Themen und Arbeitsweisen 
verbinden können. Sie fungieren zudem als un-
mittelbare Ansprechpartnerinnen und -partner 
für Kolleginnen und Kollegen und als Brücken 
zu den übergeordneten Smart-City- Strukturen. 
Dorthin tragen sie in gleicher Weise die Be-
darfe, Ideen und Kritikpunkte am Smart-City- 
Vorhaben aus ihren Einheiten zurück.

• Finden Sie die richtigen Personen für diese Rol-
le. Zukünftige Digitallotsinnen und -lotsen sind 
idealerweise gut in ihren Bereichen vernetzt, 

um die Botschafterrolle übernehmen zu kön-
nen. Für die Auswahl der Personen für diese 
Aufgabe ist die Selbstselektion der Zuteilung 
vorzuziehen: Lotsinnen und Lotsen sollten eine 
intrinsische Motivation und ein eigenes Inter-
esse am Thema Digitalisierung und Smart City 
mitbringen, um in ihren Bereichen begeistern 
und aufmerksam machen zu können. Schaffen 
Sie in diesem Sinne Gelegenheiten, diese Men-
schen zu identifizieren und zusammenkommen 
zu lassen. Einige Kommunen haben hierbei 
gute Erfahrungen mit offenen Formaten wie 
Smart-City-Stammtischen, Maker-Events oder 
Smart-City-Barcamps gemacht.

• Digitallotsinnen und -lotsen müssen für ihre 
Aufgabe aber auch (weiter)qualifiziert werden. 
Einige Kommunen haben eigenständige Qua-
lifizierungsprogramme entwickelt, andere nut-
zen Weiterbildungsprogramme privater Anbie-
ter, der Kammern oder der Landesagenturen 
zur Digitalisierungsförderung.

• Das Modell der Digitallotsinnen und -lotsen er-
fordert ein aktives Management im Rahmen des 
Smart-City-Prozesses. Dies beginnt bei der Aus-
wahl und Rekrutierung und geht weiter über die 
Weiterbildung und Befähigung bis hin zur lang-
fristigen Begleitung und Vernetzung der Lotsin-
nen und Lotsen. Diese bilden ein eigenes aktives 
Projekt, für das Ressourcen vorgehalten werden 
müssen – bei den Lotsinnen und Lotsen, wie auch 
für ihre übergeordnete Betreuung und Begleitung.

Reflexionsfragen, die Ihnen weiterhelfen können:
• Inwiefern könnte die Lotsenfunktion das 

Smart-City-Vorhaben unterstützen? Welche kon-
kreten Ziele sollen mit der Etablierung dieser 
Funktion erreicht werden?

• Wer sind die richtigen Personen in der Verwal-
tung für diese Aufgabe? Wie können passende 
Mitarbeitende gewonnen werden?

• Wie kann eine Qualifizierung der Digitallotsinnen 
und -lotsen erfolgen? Welche Inhalte und welches 
Wissen muss für diese Aufgabe vermittelt werden?

• Wie können Ressourcen in der Verwaltung be-
ziehungsweise der Kommune für solche doppel-
ten Botschafterinnen und Botschafter bereitge-
stellt und langfristig gesichert werden? 



51Zehn Botschaften für die Entwicklung wirkungsvoller Smart-City-Strukturen  

Regionallotsinnen und -lotsen im Landkreis Mayen-Koblenz – 
Smart-City-Vermittler und Verfechter regionaler Interessen

Als Landkreis steht Mayen-Koblenz vor der be-
sonderen Herausforderung, nicht nur über ver-
schiedene Fachbereiche und Abteilungen hinweg, 
sondern in interkommunaler Zusammenarbeit 
mit den kreisangehörigen Städten und Verbands-
gemeinden die Transformation zur smarten Re-
gion zu gestalten. Gerade in einem heterogenen 
Flächenlandkreis, in dem urbane und stark in-
dustrialisierte Gebiete entlang der Rheinschiene 
sehr ländlichen Regionen gegenüberstehen, lie-
gen die Ausgangssituationen und Interessen oft 
weit auseinander. 

Hier braucht es Kümmerer, Zuhörer, Begleiter 
und Vermittler. So entstand das Konzept der Re-
gionallotsinnen und -lotsen: Sie sind jeweils für 
eine Teilregion des Landkreises (je zwei bis drei 
Kommunen) zuständig und begleiten zugleich 
als fachliche Ansprechpersonen einzelne thema-
tische Handlungsfelder unserer Strategie. Kern 
ihrer Aufgabe ist es, zum einen die Interessen 
„ihrer“ Kommunen in das Gesamtprojekt ein-
zubringen, und zum anderen Informationen aus 
dem Gesamtvorhaben Smart Cities in die einzel-
nen Stadt- und Verbandsgemeindeverwaltungen 
zu tragen. 

Ein Schlüssel zum Erfolg ist, dass die Regionallotsin-
nen und -lotsen tageweise einen festen Arbeitsplatz 
in den Verwaltungen ihrer Teilregion haben, was die 
Zusammenarbeit vor Ort intensiviert, Kommunika-
tionswege verkürzt und beim Vertrauensaufbau hilft. 
Zudem führen sie regelmäßige Jour Fixes durch, bei 
denen jeweils Vertreterinnen und Vertreter aller von 
ihnen betreuten Kommunen zusammenkommen. 
Dies stärkt den interkommunalen Zusammenhalt, 
ermöglicht es, Synergien aufzudecken und sich von 
den Aktivitäten der anderen inspirieren zu lassen. In 
den Jour Fixes wird über Neuigkeiten aus der Stabs-
stelle Smart Cities berichtet, aber auch über aktuell 
fokussierte lokale Vorhaben der jeweiligen Kommu-
nen. Hierbei werden Informationen geteilt, die von 
den Regionallotsinnen und -lotsen an weitere Abtei-
lungen in der Kreisverwaltung weitergeben werden, 
um Doppelarbeit zu vermeiden und Akteure zu 
vernetzen. So haben sich die Regionallotsinnen und 
-lotsen für unsere Arbeit als unerlässlich erwiesen, 
um die vielfältigen Interessen unserer Kommunen 
im Landkreis auf dem Weg zu einer smarten Region 
angemessen zu berücksichtigen.

Sonja Gröntgen
Chief Digital Officer, Kreisverwaltung Mayen-Koblenz

Weiterführende Literatur:
KGSt, 2022: Digitale Lotsinnen und Lotsen in Kommunen. Rollenmodell zur Organisation der Zusammen-

arbeit für eine wirksame Digitalisierung – Die Handreichung gibt einen umfänglichen Überblick über die 

Funktion der Digitallotsen sowie Empfehlungen zur Erstellung eines eigenen Lotsenkonzepts.

Sopra Steria SE, Prognos AG, 2022: Digitale Verwaltung – Deutschland kann das! Smart Cities – In 

Fallbeispielen werden Ansätze zum Lotsenmodell aus weiteren Kommunen dargestellt.

Humann et al., 2022: Die digitale Stadt gestalten – Die Handreichung erläutert die Rollen des Lotsen-

modells und verweist auf verschiedene Kommunen als Beispiele, unter anderem Heidelberg.

Digitalakademie BW, 2024: Kommunale Digitallotsen – Weiterführende Informationen zum ange-

botenen Multiplikatoren-Programm der Digitalakademie Baden-Württemberg.

Sonja Gröntgen, Chief Digital Officer | Quelle: Tobias Querbach für Kreisverwaltung Mayen-Koblenz

https://www.kgst.de/arbeitsergebnisse
https://www.kgst.de/arbeitsergebnisse
https://smartesdeutschland.de/#download
https://www.bbsr.bund.de/BBSR/DE/veroeffentlichungen/sonderveroeffentlichungen/2022/handreichung-digitale-stadt-gestalten.html
https://digitalakademie-bw.de/module/kommunale-qualifizierung
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5.5 Botschaft 5: Smart-City-Maßnahmen zu Projekten der 
Fachbereiche machen

Ausgangspunkt und Hintergrund
Einen Smart-City-Prozess breit in der Kommune 
zu verankern ist kein Selbstläufer. Häufig scheint die 
Sorge vor „zusätzlichen“ Aufgaben ein Hemmnis der 
Mitwirkungsbereitschaft von Verwaltungsbereichen 
zu sein. Dabei zielt Smart City auf das Gegenteil: Der 
Prozess dient dazu, eine nachhaltige und gemein-
wohlorientierte Stadtentwicklung zu unterstützen, 
Prozesse allgemein zu erleichtern und Qualitäten zu 
verbessern. Diese Mehrwerte lassen sich besonders 
gut dann vermitteln, wenn konkret deutlich wird, wie 
Smart-City-Aktivitäten helfen, anstehende Fachthe-
men und -aufgaben zu bearbeiten.

Empfehlungen
• Voraussetzung dafür, den Nutzen von Smart 

City für die Themen und Arbeitsweisen der 
Fachbereiche zu vermitteln ist es, dass die zen-
tralen Smart-City-Verantwortlichen diese jewei-
ligen Themen kennen und fachlich verstehen. 
Schaffen und nutzen Sie Anlässe und Mög-
lichkeiten, die Schwerpunkte und zukünftigen 
Projekte der einzelnen Fachbereiche kennenzu-
lernen und sich „hineinzudenken“. Lernen Sie 
die jeweiligen Ziele, Herausforderungen und 
weiterführenden Maßnahmenideen kennen, um 
den fachlich Verantwortlichen die Mehrwerte 
offensiv aufzeigen zu können.

• Deutlich wird hierbei, wie wichtig Kommuni-
kation und Netzwerkarbeit für den Erfolg von 
Smart City ist: informelle Netzwerke nutzen, ein 
„Ohr an Entwicklungen aller Fachbereiche halten“, 
frühzeitig individuelle Gespräche führen. Hierbei 
können digitale Lotsinnen und Lotsen sowie früh 
gewonnene engagierte Akteure wichtige fachliche 
Übersetzungs- und Kontaktarbeit leisten. Aufsu-
chende Kennenlerngespräche und Mitarbeiter-
runden helfen zudem, neue Netzwerke mit Ak-
teuren zu bilden, die in den Smart-City- Prozess 
bisher nur wenig eingebunden sind. Nutzen Sie 
hierfür Phasen im Verlauf eines Arbeitsjahres, in 
denen die jeweiligen Fachämter weniger belastet 
sind als zu anderen Zeiten. Insgesamt ist für die 

Netzwerkarbeit ein hohes Engagement und Über-
zeugungsarbeit gefordert.

• Beziehen Sie die Fachakteure kooperativ mit 
ein und führen Sie Gespräche auf Augenhöhe. 
Arbeiten Sie in passenden Formaten gemeinsam 
heraus, welche Projekte und Aufgaben in Zu-
kunft zu erwarten sind, und wie Digitalisierung 
diese Aufgaben erleichtert und Qualitäten ver-
bessern kann. Stülpen Sie Fachakteuren Projekte 
nicht „über“, sondern bauen Sie die Smart-Ci-
ty-Maßnahmen auf den vorhandenen Aufgaben 
der Fachakteure auf. Eine Mitwirkung gelingt 
häufig reibungslos, wenn Arbeitsgruppen eigene 
Ideen mit fachlichem und persönlichem Mehr-
wert umsetzen und sich dadurch mit dem Pro-
zess identifizieren. Lassen Sie Freiräume in der 
Maßnahmenplanung, indem Sie Ziele festlegen, 
aber die Wege dahin offenlassen, um flexibel auf 
Ideen eingehen zu können.

Reflexionsfragen, die Ihnen weiterhelfen können:
• Welche Themen stehen in den einzelnen Fach-

bereichen und kommunalen Unternehmen ak-
tuell an oberster Stelle? Welche Herausforderun-
gen gibt es derzeit in der Umsetzung aktueller 
Projekte? Wie kann das Smart-City-Vorhaben 
zu deren Überwindung beitragen? 

• Wie kann Digitalisierung die Arbeitsweisen der 
Fachbereiche erleichtern? Wie kann Digitalisie-
rung helfen, die Themen der Fachbereiche vor-
anzubringen?

• Wie können Projektideen aus den Fachberei-
chen in den Smart-City-Prozess einfließen? Wie 
können Projektideen fachbereichsübergreifend 
weiterentwickelt werden? Welche Formate sind 
hier erfolgversprechend?

• Welche Form des Projektmanagements benötigt 
es, um eine interdisziplinäre Arbeitsweise in der 
Umsetzung von Projekten zu fördern?

• Wie kann der regelmäßige Informationsfluss 
zwischen dem Smart-City-Prozess und den 
Fachbereichen sowie kommunalen Unterneh-
men gesichert werden?
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Smart-City-Dashboard Braunschweig – Anwendungsfälle an 
den Bedarfen der Fachbereiche ausrichten

Die Stadt Braunschweig schuf im Jahr 2021 die 
Stabsstelle Digitalisierung, Smart City, um an zen-
traler Stelle in der Verwaltung die namensgeben-
den Themen voranzubringen. Die Stabsstelle gibt 
Impulse für innovative Projekte und bringt Akteu-
re aus Verwaltung, Wirtschaft und Wissenschaft 
zusammen. In unserer Arbeit als Stabsstelle verfol-
gen wir das Ziel einer intelligenten und zukunfts-
orientierten Stadt.

Ein Projekt, das wir als Stabsstelle gemeinsam mit 
den Fachbereichen umsetzen, ist das Smart-City- 
Dashboard. Hierzu wurden Sensoren im gesamten 
Stadtgebiet installiert, die verschiedene Messgrö-
ßen erfassen und diese über ein LoRaWAN-Funk-
netz an eine zentrale Datenplattform in Echtzeit 
übermitteln. Insgesamt verfügt das Smart-City- 
Dashboard über acht Anwendungsfälle, die sich 
auf 62 Messstellen aufteilen.

Für einen Anwendungsfall wurden sechs Radver-
kehrszählstellen im Braunschweiger Stadtgebiet 
installiert. Dafür wurden im Boden Zählschleifen 
verbaut. Die Live-Daten werden in das Smart-City- 
Dashboard übermittelt. Eine der Zählstellen ist 
zudem mit einem Display ausgestattet, sodass der 
gezählte Radverkehr auch direkt vor Ort über eine 
Zählsäule angezeigt und eingesehen werden kann.

Die Radverkehrsdaten werden für unterschiedli-
che Zwecke verwendet. Über sie ist es möglich, 
Aussagen über die Entwicklung des Radverkehr-

saufkommens zu treffen oder Rückschlüsse auf 
die Fahrradnutzung im tages- beziehungsweise 
jahreszeitlichen Verlauf zu ziehen. Auch können 
nach der Auswertung der Daten die Auswir-
kungen von Infrastruktur- und Baumaßnahmen 
beurteilt oder auch Schlussfolgerungen zur Mo-
tivation der Fahrradnutzung gezogen werden. 
Zudem werden die Daten zu verschiedenen 
Forschungszwecken verwendet. Diese Erfolgs-
geschichte ist wichtig für die Akzeptanz von an-
deren Prozessen, da hier deutlich gemacht wird, 
wie eine entsprechende Datennutzung zum ge-
wünschten Ziel führen kann.

Das Datenangebot wird stetig ausgeweitet. Dabei 
definieren die Fachbereiche, welche Daten sie für 
ihre Aufgaben benötigen. Die Zusammenarbeit 
findet hierbei häufig bilateral zwischen der Stabs-
stelle und dem jeweiligen Fachbereich statt, denn 
wir haben die Erfahrung gemacht, dass wir in klei-
neren Runden schneller zu Ergebnissen kommen. 
Damit langfristig die gesamte Verwaltung von 
den Daten profitiert, planen wir, eine integrierte 
urbane Datenplattform zu entwickeln. Mit dieser 
sollen alle Organisationseinheiten in die Lage ver-
setzt werden, alle städtischen Datenbestände (z. B. 
Echtzeitdaten wie im Smart-City-Dashboard und 
monatliche Statistiken) zur Erfüllung ihrer jeweili-
gen Aufgaben zu nutzen.

Dr. Neven Josipovic
Chief Innovation Officer, Stadt Braunschweig

Dr. Neven Josipovic, Chief Innovation Officer | Quelle: privat
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5.6 Botschaft 6: Know-how langfristig in der Kommune halten

Ausgangspunkt und Hintergrund
Smart City ist kein einmaliger und begrenzter Trans-
formationsprozess, sondern wird fester Bestandteil 
zukünftiger Stadtentwicklung. Digitalisierung er-
gänzt damit langfristig das Lösungsrepertoire der 
planenden Fachbereiche. Damit dies gelingt, gilt es, 
entsprechendes Know-how in der Verwaltung zu eta-
blieren, es zu halten und auszubauen. 

Empfehlungen
• Die Komplexität und Dynamik einer Smart- 

City-  Entwicklung ist für Kommunen zu Beginn 
kaum zu durchschauen und schwer zu mana-
gen. Der Schritt, die Koordination und Um-
setzung von Smart-City-Aktivitäten an externe 
Dienstleister zu übertragen, ist daher nahelie-
gend. Planen Sie diesen Schritt jedoch sorgfäl-
tig: Welche Management- oder Fachaufgaben 
müssen zwingend durch externe Dienstleister 
erbracht werden? Ist es möglich, eigene Mitar-
beitenden stattdessen in diesen Themen wei-
terzubilden und Aufgaben selbst zu überneh-
men? So lässt sich langfristig Know-how in der 
Kommune selbst verankern. Achten Sie bei der 
Gestaltung von Dienstleistungsverträgen zudem 
darauf, Urheber- und Nutzungsrechte im Sinne 
der Kommune abzusichern.

• Kompetenz und Wissen in der Verwaltung 
aufzubauen, bringt langfristige Vorteile für zu-
künftige Projekte und die Arbeitsweisen der 
Verwaltung. Sichern Sie den Rückhalt der Ver-
waltungsspitze für die Bedeutung des Kompe-
tenzaufbaus ab und entwickeln Sie Strategien 
und Prozesse zur Wissensverstetigung im Rah-
men des Smart-City-Prozesses, zum Beispiel die 
frühe Einbindung der Teammitglieder in die 
entsprechenden Termine mit den Dienstleistern, 
die Qualifizierung von Lotsinnen und Lotsen 
und Förderung des Know-hows durch Weiter-
bildungsmöglichkeiten. 

• Größere Städte mit spezialisierten Stellen haben 
andere Möglichkeiten Kompetenz aufzubauen 
als kleinere Gemeinden. Fassen Sie auch als 
kleine Gemeinden das Minimalziel ins Auge, 
Kompetenzen in der Verwaltung so weit zu ent-
wickeln, dass damit zukünftig fachlich fundierte 
Ausschreibungen und Vergabeverfahren mög-
lich werden. Diesen Kompetenzaufbau für die 
Verwaltung gilt es auch bei der Beauftragung 

von Dienstleistern als zusätzliche Anforderung 
und Teil des beauftragten Leistungsspektrums 
aufzunehmen. 

• Bereits die Smart City Charta verweist auf die 
Chance, kommunale Unternehmen als Kom-
petenzträger zu nutzen (BBSR 2017: 41). Dort 
vorhandenes Fachwissen kann gewinnbringend 
eingesetzt und ausgebaut werden, und bleibt 
dabei bei regionalen Akteuren. Diese Unter-
nehmen können zudem aufgrund ihrer höheren 
Flexibilität in der Gestaltung von Arbeitsverträ-
gen leichter neues Fachpersonal gewinnen. 

• Personalgewinnung auf einem immer enger 
werdenden Fachkräftemarkt bleibt eine Heraus-
forderung. Das Themenfeld „Smart City“ bietet 
aber gleichzeitig auch die Chance, insbesondere 
junge Mitarbeitende für die kommunale Ver-
waltung zu erreichen, die für die „klassischen“ 
Verwaltungsthemen sonst wenig erreichbar 
sind. Eine aktiv forcierte Smart City kann also 
zu einem neuen Input an Wissen, Ansätzen und 
Motivation für die Verwaltung führen. Prüfen 
Sie hierfür auch, ob Stellenausschreibungen in 
Stil und Form für die gewünschte Bewerber-
gruppe ansprechend sind.

Reflexionsfragen, die Ihnen weiterhelfen können:
• Welche Strategien zum Wissensmanagement 

aus bisherigen Vorhaben haben sich in der Ver-
waltung bewährt? Welche niedrigschwelligen 
Methoden und Formate haben Sie dabei kennen 
gelernt? 

• In welchen Feldern ist Ihre Kommune in Hin-
blick auf Smart City stark von externem Know-
how abhängig? Wie kann das eigene Fachwissen 
der Kommune hier gestärkt werden?

• Welche Software und Verfahren nutzen Nach-
barkommunen, die in der Smart-City-Entwick-
lung bereits weiter fortgeschritten sind, um Wis-
sens- und Projektmanagement zu unterstützen?

• Inwiefern werden für das Smart-City-Vorhaben 
zusätzliche Kompetenzen benötigt, die nicht zu 
den bisher typischen Verwaltungsspezialisierun-
gen zählen? Wie können diese Kompetenzen ge-
wonnen werden? Welche neuen Kanäle müssen 
hierfür bedient werden?

• Wie lassen sich Stellenausschreibungen in ande-
rer Form und Ansprache gestalten, so dass sie 
die passenden Zielgruppen adressieren?
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Erfahrungs- und Wissenstransfer in Süderbrarup – Know-how  
externer Dienstleister für die Qualifizierung der Verwaltung nutzen

Das Amt Süderbrarup ist eine kleine Verwaltung, 
mit bedingten Erfahrungen in der Umsetzung 
großer Digitalisierungsprojekte – aber mit gro-
ßen Visionen und Ambitionen hinsichtlich der 
Umsetzung seiner Smart-City-Strategie. Um ei-
nen kontinuierlichen und erfolgreichen Prozess 
sicherzustellen, ist es für uns wichtig und sinnvoll, 
schrittweise Know-how in der Verwaltung zu ver-
ankern. Dadurch schaffen wir die Grundlagen, die 
eingesetzt werden, um andere und neue eigenstän-
dige Projekte umzusetzen. 

Insbesondere zu Beginn des Smart-City-Vorha-
bens wollte und musste das Amt Süderbrarup 
auf externe Fachkompetenz für das Prozessma-
nagement und die ersten Bürgerworkshops zu-
rückgreifen. Es bestand jedoch von Anfang an 
der Ansatz, sich inhaltlich stark mit einzubrin-
gen und für eine möglichst steile Lernkurve im 
Kernteam zu sorgen: sozusagen eine „Starthilfe“ 
im Rahmen der Strategiephase. Ziel war es, sich 
nicht von externen Dienstleistern abhängig zu 
machen, sondern selbst möglichst viel zu lernen, 
um eigenständig handlungsfähig zu werden. An-
hand dieses Vorgehens konnten viele Ideen des 
Kernteams und der Verwaltung im Vorhaben 
einfließen und somit regionale Besonderheiten 
berücksichtigt werden. Da das Kernteam die lo-
kalen Themen und Herausforderungen kennt, 
werden Projekte nicht nur von außen umgesetzt. 

Der Ansatz war und ist daher auch für die Kom-
munikation wichtig. Er trug dazu bei, eine hohe 
Akzeptanz für das Vorhaben bei der Bürgerschaft 
zu erreichen. 

Als Erfolgsfaktoren unseres Vorgehens sehen wir 
den Mut und das Vertrauen der Verwaltungs-
spitze, uns den Prozess bereits frühzeitig eigen-
ständig gestalten zu lassen. Eine langfristige Ein-
bindung der externen Beratung könnte zwar als 
möglicher Garant für den Projekterfolg gesehen 
werden, aber in den Prozessschritten, in denen 
wir darauf verzichtet haben, konnten wir Zeit für 
vorgeschaltete Ausschreibungen und Geld für Be-
ratungsleistungen sparen. 

Im weiteren Verlauf möchten wir noch das Poten-
zial weiter ausbauen, den Erfahrungs- und Wis-
senstransfer aus dem Smart-City-Vorhaben in die 
Verwaltung zu stärken. Bisher gestalten wir dies 
über einen regelmäßigen internen Projektnews-
letter und unregelmäßige Austauschformate. Wir 
planen jedoch ein regelmäßiges Format zu etablie-
ren. Auf thematische und punktuelle externe Un-
terstützung soll aber auch in Zukunft nicht gänz-
lich verzichtet werden, da damit auch wichtiger 
inhaltlicher Input verbunden ist.

Marie Bormann
Projektmanagerin Smart City, Amt Süderbrarup

Weiterführende Literatur:
DigitalAgentur Brandenburg, 2022: Personal für Digitalisierungsprojekte in Kommunen gewinnen & 

binden – Praxisnahe Handreichung mit Empfehlungen zur Gewinnung und Haltung von Personal für 

Smart-City-Vorhaben.

Humann et al., 2022: Die digitale Stadt gestalten – Empfehlungen zu Qualifizierungsangeboten von 

Personal, unter anderem Fellowships und Kompetenzzentren, für Smart-City-Vorhaben.

Smart Cities Südwestfalen, 2022: Smart Cities: Schule: Netzwerk bietet Austausch und Wissen-

stransfer – Weiterführende Informationen zum Netzwerk und zur Teilnahme. 

Marie Bormann, Projektmanagerin Smart City | Quelle: privat

https://www.digital-agentur.de/fileadmin/09_Publikationen/Transferpaper_No1_Personal_gewinnen_binden.pdf
https://www.digital-agentur.de/fileadmin/09_Publikationen/Transferpaper_No1_Personal_gewinnen_binden.pdf
https://www.digital-agentur.de/fileadmin/09_Publikationen/Transferpaper_No1_Personal_gewinnen_binden.pdf
https://www.bbsr.bund.de/BBSR/DE/veroeffentlichungen/sonderveroeffentlichungen/2022/handreichung-digitale-stadt-gestalten.html
https://smartcities-suedwestfalen.com/smart-cities-schule-netzwerk-bietet-austausch-und-wissenstransfer/
https://smartcities-suedwestfalen.com/smart-cities-schule-netzwerk-bietet-austausch-und-wissenstransfer/
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5.7 Botschaft 7: Smart City als Erprobungsfeld für neue Arbeitsweisen 
der Verwaltung begreifen

Ausgangspunkt und Hintergrund
Neue Arbeitsstile und -methoden aus der agilen 
Softwareentwicklung kommen häufig gemein-
sam mit neuen Technologien und Akteuren in 
die Sphäre der kommunalen Verwaltung. Scrum, 
Kanban, Designsprints und Hackathons sind le-
diglich beispielhafte Methoden eines Manage-
mentstils, der stärker als bisher flexible Teams, 
Eigenverantwortung und Fehlerfreudigkeit in der 
Verwaltung in den Mittelpunkt stellt. Smart-City-
Vorhaben bieten einen Rahmen, um bei Bedarf 
(neue) Arbeitsweisen nicht nur in der eigenen 
Organisationseinheit, sondern auch in der Ver-
waltung selbst zu testen, auszuweiten und mög-
licherweise langfristig zu etablieren.

Empfehlungen
• Smart-City-Teams in der Kommune werden 

häufig größere Freiheitsgrade eingeräumt. Man-
che Kommunen definieren ihre Smart-City- 
Aktivitäten explizit als Experimentierfeld für 
neue Arbeitsweisen. Nutzen Sie die gegebenen 
Freiräume, um neue Managementansätze und 
Verfahren zu erproben. Sammeln Sie hierbei Er-
fahrungen, was zur lokalen Arbeitskultur in der 
Kommune passt und was nicht.

• Seien Sie sensibel in der Ausweitung neuer Ar-
beitsstile in die Kommunalverwaltung jenseits 
eines Smart-City-Teams. Neue Strukturen und 
Stile bleiben in der (klassischen) Verwaltung nicht 
ohne Reibung und können auch dazu führen, ei-
nen Smart-City-Ansatz inhaltlich zu diskreditie-
ren. Überfordern Sie Kolleginnen und Kollegen 
nicht und erproben Sie neue Verfahren sukzessive.

• Ein Mehr an Agilität erfordert nicht immer 
den radikalen Wandel klassischer Strukturen. 
Probieren Sie in kleineren Teams oder Arbeits-
gruppen neue Methoden innerhalb bestehender 
Strukturen aus – von Moderationsmethoden für 
einzelne Besprechungen bis hin zu Formen der 
Projektbearbeitung etwa als Sprints oder anderer 
agiler Ansätze. Einzelne Elemente wie ein kleines 
Budget für Projektgruppen oder zugesicherte 
Freiheitsgrade für Mitarbeitende ermöglichen es, 
neue Arbeitsstile niedrigschwellig in bestehenden 
Verwaltungsstrukturen einfließen zu lassen. Tes-
ten Sie verschiedene Möglichkeiten und führen 
Sie erfolgreiche Modelle weiter, um langfristig 
Lösungen in die gesamte Verwaltung zu tragen.

• Fachübergreifendes Arbeiten zu etablieren erfor-
dert Zeit – insbesondere wenn nicht nur fachlich 
nahe Planungsdisziplinen zusammenarbeiten sol-
len, sondern Mitarbeitende aus den Bereichen der 
Informatik oder aus kommunalen Unternehmen 
hinzukommen, die auf keine gemeinsame Ko-
operationserfahrung zurückgreifen können. Alle 
Akteure bringen ihre eigene „Sprache“ und Ar-
beitsphilosophie mit und finden sich erst nach und 
nach als neues Team mit neuen Zielen zusammen. 
Ein selbstdefinierter und abgestimmter Ziele- und 
Wertekatalog zwischen den beteiligten Akteuren 
bildet die Grundlage für ein gemeinsames Mindset. 
Thematisieren Sie zudem mögliche Konflikte mit 
der Erwartungshaltung der Führungsebene früh-
zeitig – etwa, dass zeitnah Maßnahmenergebnisse 
erwartet werden, die das Team in einem experi-
mentellen Umfeld nicht garantieren kann.

• Ein veränderter Umgang mit Fehlern gehört zu 
den herausforderndsten Veränderungen im Kul-
turwandel der Verwaltung. Forcieren Sie einen 
kommunikatives Rahmen, der auch stets den 
experimentellen Charakter der Smart-City-Ak-
tivitäten betont. Auf diesem Wege wird Raum 
für die Möglichkeit des Ausprobierens und 
somit der Akzeptanz von Fehlern geschaffen. 
Wichtig ist dabei ein Mandat seitens der Ver-
waltungsspitze, um Rückhalt für diesen umfas-
senden Kulturwandel zu schaffen.

Reflexionsfragen, die Ihnen weiterhelfen können:
• Inwieweit wird in der Verwaltung bereits in-

terdisziplinär in Projekten und Vorhaben zu-
sammengearbeitet? Können diese Prozesse im 
Smart-City-Vorhaben genutzt und damit in der 
Verwaltung ausgeweitet werden? 

• Welche Bereiche der Verwaltung können als of-
fen und experimentierfreudig für neue Arbeits-
weisen gelten? Sind diese aufgeschlossen, andere 
Ansätze der Zusammenarbeit zu erproben?

• Welche Unterschiede in Arbeitsweisen und -kul-
tur sind zwischen den jeweiligen Fachbereichen, 
Verwaltung und kommunalen Unternehmen er-
kennbar? Inwiefern können sich diese Unterschie-
de ergänzen und wo sind Reibungen möglich? 

• Nach welchen grundlegenden Werten wird die 
Arbeit und Zusammenarbeit in der Verwaltung 
organisiert? Welche neuen Werte sollen zusätzlich 
angestrebt werden?
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Das Digitalisierungsbüro Bielefeld – sich als Erprobungslabor für 
neue Arbeitsformen und Softwarelösungen verstehen

Das Digitalisierungsbüro der Stadt Bielefeld hat 
seit seiner Gründung im Jahr 2020 den Auftrag, 
Bielefeld zu einer Smart City zu machen. Für die 
gemeinschaftliche Entwicklung einer zukunfts-
orientierten Stadt vernetzt das Team des Digita-
lisierungsbüros die verschiedenen Akteure der 
Stadtgesellschaft, setzt Pilotprojekte um und ist 
Ansprechpartner für Smart-City-Themen.

Der Bielefelder Ansatz setzt auf Experimentierfel-
der. Diese können neue Dialogformate zwischen 
Vertreterinnen und Vertretern aus Verwaltung, Zi-
vilgesellschaft, Wissenschaft und Wirtschaft sein. 
Etwa wenn im Format „Dialoge. Ideen. Visionen.“ 
rund 20 Akteure Zukunftsvisionen für Bielefeld 
entwickeln und daraus konkrete Projektideen oder 
Gestaltungsaufgaben ableiten. Ein anderes Beispiel 
sind Pilotprojekte im Bereich Sensorik – gegen-
wärtig sammelt Bielefeld neue Erfahrungen mit 
Sensordaten im „Reallabor Ritterstraße“.

Auch innerhalb der Verwaltung fungiert das Di-
gitalisierungsbüro als innerstädtisches Innovati-
onslabor für eine agilere Arbeitsweise sowie zur 

Erprobung von Softwarelösungen für ein kollabo-
ratives Arbeiten. So wurde beispielsweise eine Pro-
jektmanagementsoftware getestet, die zukünftig 
auch von anderen Ämtern genutzt werden kann. 
Das Digitalisierungsbüro hat hier das Selbstver-
ständnis, neue Verfahren und innovative Ansätze 
zu erproben – und aus Erfolgen und Misserfolgen 
stellvertretend für und mit der gesamten Verwal-
tung zu lernen.

In Bielefeld sind wir davon überzeugt, dass uns 
viele kleine iterative Prozesse nach vorne bringen: 
Wir im Digitalisierungsbüro sammeln Ideen, testen 
Soft- und Hardware und üben uns in interdiszip-
linärer Zusammenarbeit – die Erfahrungen geben 
wir an unsere Kolleginnen und Kollegen weiter. 
Das wiederum geht nur erfolgreich, wenn wir auf 
Vertrauen aufbauen können. Aus diesem Grund ist 
es uns wichtig, ansprechbar zu sein und stets auf 
Augenhöhe mit anderen zu kommunizieren.

Sarah Bollmann
Digitalisierungsbüro, Stadt Bielefeld

Weiterführende Literatur:
DigitalAgentur Brandenburg, 2022: Personal für Digitalisierungsprojekte in Kommunen gewinnen 

& binden – Konkrete Empfehlungen zur Anwendung agiler und innovativer Methoden im Smart 

City- Vorhaben.

Smart Cities Südwestfalen, 2024: Lernportal der Smart Cities: Schule – Weiterführende Informationen 

im Vokabelheft und den Leitfäden zum agilen Arbeiten.

Stadt Bielefeld
Digitalisierungsbüro

Sarah Bollmann, Digitalisierungsbüro | Quelle: privat

https://www.digital-agentur.de/fileadmin/09_Publikationen/Transferpaper_No1_Personal_gewinnen_binden.pdf
https://www.digital-agentur.de/fileadmin/09_Publikationen/Transferpaper_No1_Personal_gewinnen_binden.pdf
https://smartcities-suedwestfalen.com/lernportal/
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5.8 Botschaft 8: Chance von Beiräten für Input und Netzwerke nutzen 

Ausgangspunkt und Hintergrund
Um mit der Komplexität von Smart City und der 
Geschwindigkeit technologischer Weiterentwick-
lungen umgehen zu können, greifen viele Kommu-
nen auf begleitende fachliche Beiräte zurück. Der 
Einfluss von Beiräten auf das Smart-City-Vorhaben 
kann aber auch über eine strategische Beratung hi-
nausgehen und beispielsweise zu einem erweiterten 
Netzwerk beitragen oder die Koordinationseinheit 
in ihrer fachlichen Arbeit unterstützen. Die Zusam-
menstellung eines regionalen und überregionalen 
Netzwerks von Expertinnen und Experten ist dabei 
in der Strategieentwicklung wie auch Maßnahmen-
umsetzung vorteilhaft.

Empfehlungen
• Prüfen Sie, ob es zur strategischen und inhaltli-

chen Ausrichtung der Smart City hilfreich sein 
kann, einen Fach- oder Expertenbeirat zu eta-
blieren beziehungsweise ein bereits bestehendes 
Gremium dafür zu nutzen. 

• Mithilfe eines Beirats kann eine Kommune re-
gelmäßigen Input von Expertinnen und Exper-
ten hinsichtlich aktueller Trends und Themen 
zur digitalen Transformation in verschiedenen 
Sektoren erhalten. Zudem können diese unab-
hängigen Gremien das Vertrauen der Akteure 
und der Bevölkerung in das Smart-City-Vor-
haben stärken. Eingebunden werden dafür 
häufig lokale Hochschulen beziehungsweise 
Forschungseinrichtungen, Kammern, Verbände 
und Vereine aber auch Führungspersonen von 
regionalen Unternehmen. 

• Beiräte können über ihre inhaltliche Beratungs-
funktion hinaus den weiteren Weg zum Erfolg 
des Vorhabens unterstützen. Neue Kooperati-
onspartner, Forschungsprojekte und Ressour-
cenzugänge lassen sich häufig leichter gewin-
nen, wenn Beiratsmitglieder ihre Netzwerke 
zur Verfügung stellen. Beiräte können über ihre 
inhaltliche Beratungsfunktion auch auf weiteren 

Wegen den Erfolg von Smart City befördern: 
Durch gezielte Stakeholder-Treffen können Ver-
treterinnen und Vertreter der Wirtschaft gezielt 
zusammengebracht werden, um so mögliche 
Kooperationen für Projekte anzustoßen und 
auszuhandeln. Bei der Einbindung von Hoch-
schulen bietet sich wiederholt die Möglichkeit, 
Studienprojekte und Abschlussarbeiten zu rele-
vanten Themen des Vorhabens umzusetzen und 
Studierende als Hilfskräfte für den Smart-City- 
Prozess zu gewinnen.

• Siedeln Sie das Beiratsgremium in der Orga-
nisationsstruktur auf oberer Leitungsebene 
unter dem Vorsitz der (Ober-)Bürgermeiste-
rin / des (Ober-)Bürgermeisters oder der Lan-
drätin / des Landrats an. Dies ist insbesondere 
für Netzwerkbeiräte ein entscheidendes Signal 
für die Mitwirkung der Partner gleichfalls auf 
Geschäftsführungsebene und erhöht die Wir-
kungsdimension von Netzwerkbeiräten.

• Beurteilen Sie realistisch, welcher Input von 
Beiräten welcher Zusammensetzungen für die 
verschiedenen Projektphasen erwartet werden 
kann. Insbesondere Beiräte aus lokalen Akteu-
ren fühlen sich in der Regel stärker in der Phase 
der Maßnahmenplanung und konkreten Maß-
nahmenumsetzung angesprochen.

Reflexionsfragen, die Ihnen weiterhelfen können:
• Was soll ein Beirat zum Smart-City-Vorhaben 

beitragen? Welches Know-how und welche Per-
sonen werden hierfür benötigt? Für welche Pha-
sen und mit welchem konkreten Ziel benötigen 
Sie den erwarteten Effekt von Beiräten?

• Welche bestehenden Kontakte, Netzwerke und 
Veranstaltungen ermöglichen einen Zugang zu 
möglichen Beiratsmitgliedern? 

• Welche Zusammensetzung und Formate des 
Beirats ermöglichen das Fachwissen oder die 
Netzwerkwirkung maximal und effizient für Ihr 
Vorhaben einzusetzen?
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Der Ethikrat Hagenow – durch einen Expertenbeirat lokales 
Vertrauen in die Smart City stärken

Aus den vier Leitlinien der Smart City Charta 
ableitend – insbesondere der Leitlinie „Digitale 
Transformation braucht Transparenz, Teilhabe 
und Mitgestaltung“ – hat sich die Projektgruppe 
Digitalisierung in Hagenow entschieden, einen 
unabhängigen Ethikrat zu berufen. Dieser arbeitet 
weisungsungebunden und kann von Bürgerinnen 
und Bürgern sowie am Smart-City-Vorhaben be-
teiligten Akteuren angerufen werden. Neben dem 
Bürgermeister sind verwaltungsexterne Expertin-
nen und Experten aus unterschiedlichen Berei-
chen Technik, Betriebswirtschaft sowie Ethik in 
Bezug auf Digitalisierung und Social Media im 
Beirat vertreten. Die Geschäftsführung des Beirats 
liegt beim Projektleiter Smart City. 

Der Beirat beschäftigt sich im Kontext von Smart 
City mit verschiedenen ethischen Fragestellungen, 
wie der gesellschaftlichen Akzeptanz von Digitali-
sierung, der Einbeziehung aller gesellschaftlichen 
Gruppen (insbesondere zur digitalen Teilhabe) un-

ter den Gesichtspunkten des sozialen Ausgleichs, 
der Gleichstellung und Barrierefreiheit sowie der 
Ethik in der Anwendung von Digitalisierungslö-
sungen mit Blick auf vorhersehbares Nutzungs-
verhalten. So hat der Ethikrat beispielsweise emp-
fohlen, bei der Entwicklung unserer City App auf 
spielerische Elemente zu verzichten, die lediglich 
die Aufenthaltsdauer in der App erhöhen – und 
stattdessen auf den Mehrwert und den Nutzen für 
die Bürgerschaft zu fokussieren.

Wir stellen fest, dass die freiwillige Verpflichtung 
der Stadt, den gesamten Smart-City-Prozess unter 
Aufsicht des Beirates zu stellen, das Vertrauen der 
Bürgerschaft in das Vorhaben gestärkt hat. Für uns 
dient Digitalisierung dazu die Verwaltungsent-
scheidungen transparent zu machen – und nicht 
die Bürgerinnen und Bürger.

Roland Masche
Wirtschaftsförderung/Controlling, Stadt Hagenow

Roland Masche, Wirtschaftsförderung/Controlling | Quelle: Fotostudio Berger / Schwerin 
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5.9 Botschaft 9: Rolle von Einzelpersonen berücksichtigen

Ausgangspunkt und Hintergrund
Wiederholt zeigt sich die Bedeutung von Einzelperso-
nen für den Erfolg der Smart City. An vielen Stellen 
betrifft dies die Bürgermeisterinnen und Bürgermeis-
ter, die die Smart-City-Entwicklung zur „Chefsache“ 
machen, neue Strukturen vorantreiben, kommunale 
Unternehmen aktiv einbinden und Widerstände be-
seitigen. Vielerorts sind es aber auch die engagierten 
Projektleiterinnen und Projektleiter, die häufig über 
bereits gut etablierte (auch informelle) lokale Netz-
werke verfügen, eine hohe Motivation und ein „Sen-
dungsbewusstsein“ aufweisen.

Empfehlungen
• In der Organisation eines Smart-City-Prozesses 

kommt einzelnen Personen – ob formell vorge-
sehen oder informell so entwickelt – eine prä-
gende Rolle zu. Diese ist zweischneidig, denn 
es kann den Prozess sowohl beschleunigen als 
auch hemmen, wenn diese „tragenden Säulen“ 
plötzlich wegbrechen (z. B. durch Neuwahlen, 
Jobwechsel, Krankheit, Ruhestand). Achten Sie 
darauf Strukturen zu schaffen, in denen Wissen 
an mehrere Mitarbeitende weitergegeben, und 
Zugänge zu Netzwerken und Kommunikati-
onswegen geteilt werden, indem (temporäre) 
Doppelspitzen gebildet oder Trainee-ähnliche 
Programme eingeführt werden. Insbesondere 
die Lenkungsfunktion von Bürgermeisterinnen 
und Bürgermeistern ist wichtig, achten Sie aber 
auch darauf, dass zumindest der Zugang zu be-
stimmten Netzwerken geteilt wird. Reflektieren 
Sie stetig, welche Qualifikationen für Ihr Vor-
haben essenziell sind und wie diese auf weitere 
Personen ausgeweitet werden können. 

• Eine weitere Problematik zeigt sich, wenn 
zentrale Stellen in der Smart-City-Organisa-
tion nicht (adäquat) besetzt werden können. 
Qualifizierte Fachkräfte sind insbesondere für 
kleinere Kommunen in peripheren Regionen 
schwer zu gewinnen. Seien Sie in diesen Fällen 
flexibel, denn bleibt diese zentrale Stelle unbe-
setzt, stockt der Entwicklungsprozess zur Smart 
City und gerät in Gefahr, seine Dynamik zu 
verlieren. Prüfen Sie etwa genau, ob ein aus-
geschriebenes Qualifikationsniveau zwingend 
erforderlich ist, oder ob vorhandene Mitarbei-
tende weiterqualifiziert und zukünftig zumin-
dest Teilaufgaben übernehmen können. Wenn 
externe Dienstleister diese zentrale Funktion 
(temporär) übernehmen sollen, achten Sie da-
rauf, hiermit auch die Weiterbildung der kom-
munalen Mitarbeitenden zu verbinden, um 
lokal schrittweise eigene Fachkompetenz in der 
Verwaltung aufzubauen und somit die digitale 
Souveränität der Kommune zu unterstützen 
und zu bewahren.

Reflexionsfragen, die Ihnen weiterhelfen können:
• Welche Personen sind für Ihr Smart-City-Vor-

haben zentral? Welche Funktionen übernehmen 
sie? Wie können diese Funktionen langfristig 
auf mehrere Schultern verteilt werden?

• Mit welchen niedrigschwelligen Formaten kann 
das Wissen und die Netzwerkzugänge zentraler 
Personen perspektivisch gesichert werden? 

• Wie kann Smart City zur „Chefsache“ gemacht 
werden? Wie kann der Rückendeckung durch 
die Verwaltungsspitze für das Vorhaben gestärkt 
werden?
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Rückenwind durch den Bürgermeister in Grevesmühlen – 
Das Smart-City-Vorhaben zur Chefsache machen 

Als Bürgermeister einer Kleinstadt wie Greves-
mühlen gilt es, die Netzwerke der Stadt zu über-
blicken und darin aktiv mitzuarbeiten. Aber wie 
begeistert man die Akteure für das Digitale? Wie 
trägt man die Idee der Smart City in Seniorenver-
eine, Turngruppen oder Handwerkertreffen? Unser 
Ansatz in Grevesmühlen ist nicht, neue Formate 
aufzubauen, sondern unser bestehendes Netzwerk 
zu nutzen. Und dies nicht mit aufgestülpten Pro-
jektideen, sondern bestenfalls aufbauend auf den 
Alltagserfahrungen der Akteure und konkret ab-
gestellt auf die Bedürfnisse der Menschen.

Ein Beispiel ist unser Pflegefinder: Gemeinsam 
mit Seniorinnen und Senioren haben wir über 
mögliche Bedarfe zur Digitalisierung gesprochen. 
Die Menschen dieser Altersgruppe nutzen digitale 
Technologien bisher eher selten – aber sagten uns, 
dass es schwer sei, Pflegeplätze oder eine ambu-
lante Pflege zu finden. In Grevesmühlen gibt es 
nur sieben potenzielle Anbieter, kaum freie Plätze 
und viele Details, die bei der Auswahl eines Pfle-
geplatzes oder ambulanter Pflege eine Rolle spielen. 
Unser Kontakt zu den Pflegebetrieben und ein digi-
taler „Pflegefinder“ haben sich als schnelle Lösung 
erwiesen, die eine deutliche Vereinfachung für alle 
Beteiligten mit sich bringt.

Dieses Beispiel zeigt: Eine Bürgermeisterin und 
ein Bürgermeister muss bei der Digitalisierung vor 
allem das tun, was sie beziehungsweise er sowieso 

können müsste: vernetzen, zuhören und Lösungen 
erarbeiten. Sie beziehungsweise er sollte auch als 
gutes Beispiel vorangehen und aktiv am Smart-City- 
Vorhaben mitmachen! Die Verwaltungsspitze 
muss nicht vorrangig gute IT-Kompetenzen be-
sitzen, sondern muss Menschen zusammenbrin-
gen können und für die notwendigen Ressourcen 
sorgen. In Grevesmühlen finden wir, dass Digita-
lisierung Chefsache sein sollte, sowohl in jedem 
Unternehmen als auch in der Kommune. 

Oft stehen Bürgermeisterinnen und Bürgermeis-
ter für Werte wie Erfahrung, Durchsetzungskraft 
und Entscheidungsfreude. Digitalisierungsprozes-
se sind aber eher Neuland. In Smart-City-Vorha-
ben wird es immer wieder zu Fehlern kommen 
und der Gesamtprozess ist meist langwierig, ba-
sisdemokratisch, komplex und wohl nie wirklich 
fertig. Man nimmt sich Projekte vor, die dann 
nicht wie ursprünglich angedacht umgesetzt wer-
den können. Das alles ist im Grunde genommen 
genau das, was Politikerinnen und Politiker nicht 
wirklich gerne mögen. Aber Bürgermeisterinnen 
und Bürgermeister sind dem Wohl ihrer Stadt 
verpflichtet und dazu gehört, dass man seiner 
Stadt die Impulse gibt, die sie braucht, um für die 
Zukunft gut aufgestellt zu sein – grade auch mit 
Blick auf eine smarte Stadt.

Lars Prahler,
Bürgermeister, Stadt Grevesmühlen

Lars Prahler, Bürgermeister Stadt Grevesmühlen | Quelle: Silke Winkler
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5.10 Botschaft 10: Neue Modelle mitdenken 

Ausgangspunkt und Hintergrund
Grundsätzlich überwiegt als organisatorische 
Grundform die direkte Einbindung der Smart-City- 
Aktivitäten und ihrer Mitarbeitenden in die Ver-
waltung. Einige Kommunen nutzen – ergänzend 
oder maßgeblich – die privatrechtlich verfasste 
Rechtsform der GmbH, um eine ausgelagerte 
Organisationseinheit für das Smart-City-Vorha-
ben zu schaffen. Verbunden werden damit unter-
schiedliche Ziele: So lässt sich durch einen solchen 
intermediären Akteur die regionale Kooperation 
womöglich besser organisieren, es ergibt sich in 
der Umsetzung von Maßnahmen durch eine pri-
vatrechtliche Form neue Flexibilität, oder aber der 
gesamte Prozess wird in eine externe Organisation 
ausgelagert, mit dem Ziel eine effiziente Umset-
zung zu ermöglichen.

Empfehlungen
• Prüfen Sie, ob privatrechtliche Formen die 

Umsetzung der Smart City in Ihrer Kommune 
befördern können. Insbesondere wenn bereits 
kommunale Erfahrungen mit der Gründung 
von GmbHs vorliegen, kann dies eine Option 
darstellen. Bestimmen Sie hierfür die Ziele, die 
mit einer solchen neuen Organisationsform 
erreicht werden sollen. Gründe können un-
ter anderem sein, Partner wie Stadtwerke und 
Wirtschaftsakteure enger an die Verwaltung 
zu binden, vergaberechtliche Vorteile zu nut-
zen und sich damit bei Problemen an einen 
vertrauten Dienstleister zu wenden, aber auch 
um Themen kontinuierlich zu erarbeiten und 
die Finanzierung zu sichern. Insbesondere der 
Aspekt, neue Geschäftsmodelle zu erschließen, 
um eine Verstetigung der angestoßenen Projek-
te zu sichern, ist eine häufige Motivation in der 
Einbindung privatrechtlicher Formen in den 
kommunalen Smart-City-Prozess (vgl. Ring-
wald et al. 2024 (im Erscheinen)).

• Achten Sie darauf, dass solcherart ausgelagerte 
Einheiten in enger Kooperation mit der Verwal-
tung agieren und definieren Sie die Anknüp-
fungspunkte zu den bestehenden Strukturen. 
Es ist wichtig, dass die privatrechtliche Form 
einen strukturellen Zugang in der Verwaltungs-

struktur hat, damit Planungen harmonisiert und 
gemeinsames Handeln sichergestellt werden 
kann. Werden kommunale Unternehmen einge-
bunden, kann dies über einen Kooperationsver-
trag geregelt werden (vgl. Ringwald et al. 2024 
(im Erscheinen)). Kommt es zur Ausgründung, 
sind der zeitliche und personelle Aufwand für die 
rechtlichen Vorarbeiten nicht zu unterschätzen. 
Dies kann bis zu einem Jahr dauern.

• Vorteile von Digitalisierungsgesellschaften werden 
insbesondere in der interkommunalen Organisati-
on einer smarten Region gesehen. Durch eine sol-
che Form der Koordination kann über kommuna-
le Grenzen hinweg agiert werden und Leistungen 
und Infrastrukturen angeboten werden, die eine 
einzelne Kommune alleine nicht finanzieren kann. 
Erfolgreich kann eine solche organisatorische Lö-
sung aber nur dann sein, wenn es ein regionales 
Bewusstsein der Kooperation gibt. 

• Prüfen Sie auch, ob es nicht bereits bestehende 
Organisationen oder kommunale Unternehmen 
gibt, die für die interkommunale Zusammen-
arbeit in der Smart City-Entwicklung genutzt 
oder in der Umsetzung von Maßnahmen flan-
kierend eingesetzt werden können. Dies bietet 
den Vorteil, dass hier bereits Arbeitsstrukturen 
und Abstimmungsformate bestehen, auf die 
aufgebaut werden kann. Gegebenenfalls kann 
das Aufgabenspektrum bestehender Organisa-
tionsformen hierfür erweitert werden.

Reflexionsfragen, die Ihnen weiterhelfen können:
• Wie könnte eine Auslagerung beziehungsweise 

Ausgründung die Aufgabenverteilung und Pro-
zesse erleichtern und das Smart-City-Vorhaben 
bereichern? 

• Gibt es vorherige Ausgründungsprozesse in der 
Kommune und der Region, auf deren Erfah-
rungswerte zurückgegriffen werden kann? 

• Kann eine gemeinsam in der Region getrage-
ne GmbH die Koordination interkommunaler 
Smart-City-Kooperationen erleichtern?

• Mit welchen Prozessen und Formaten kann 
sichergestellt werden, dass die ausgelagerte be-
ziehungsweise ausgegründete Einheit nicht un-
abhängig von der Verwaltung agiert? 



63Zehn Botschaften für die Entwicklung wirkungsvoller Smart-City-Strukturen  

Die Mendener mendigital GmbH – Ein neuer Partner, um Smart City 
und den Kompetenzaufbau in der Verwaltung voranzubringen

Als eines der ersten Digital-Joint-Ventures von 
Kommune und Stadtwerken versteht sich die 
mendigital GmbH als Gestalter der Smart City 
Menden. Als Netzwerker, Projektierer und Think-
Tank setzt das Unternehmen die Maßnahmen aus 
Mendens Smart-City-Strategie um, begleitet die 
Stadtwerke bei der digitalen Transformation und 
entwickelt ein lebendiges Ökosystem mit Partnern 
aus Wirtschaft und Stadtgesellschaft.

Die Ausgründung als GmbH erfolgte 2020 mit 
jeweils gleichen Anteilen von Stadt und Stadtwer-
ken. Dabei wurde sowohl der rechtliche Rahmen 
als auch die erforderliche „Governance“ im Sinne 
von Entscheidungs- und Berichtswegen innerhalb 
der kommunalen Familie definiert. Die enge Zu-
sammenarbeit mit der Verwaltung und dem Di-
gitalausschuss stellt unter anderem sicher, dass in-
terdisziplinäre Themen wie LoRaWAN-Netz oder 
Datenplattformen technisch und inhaltlich abge-
stimmt und passend umgesetzt werden. Dabei gilt 
das Motto „kein Projekt alleine“ – das dreiköpfige 
Team der GmbH gestaltet die Maßnahmen vor Ort 
beispielsweise mit Akteuren aus Verwaltung (insbe-
sondere der Stabsstelle Digitalisierung), Vereinen, 
Wirtschaftsförderung oder Bildungseinrichtungen. 
Das Ziel hinter der mendigital GmbH ist, gemein-
sam und im Netzwerk „smart“ zu werden und mit 
einem Mindset aus Beratung beziehungsweise Start-
up neue Arbeits- und Kooperationsmodelle in die 
Projektarbeit einfließen zu lassen.

Dies ist aus unserer Sicht auch der wesentliche 
Erfolgsfaktor für das GmbH-Modell: Eine GmbH 
kann Agilität und neue Ansätze in die Verwal-
tung bringen, muss aber im Netzwerk sowie im 
Rahmen politischer Entscheidungswege agieren. 
Da der spätere Betrieb von Smart-City-Lösungen 
im Wesentlichen bei der Verwaltung liegt, ist eine 
enge Zusammenarbeit unabdingbar. Das partner-
schaftliche Modell bringt dabei Vorteile im Kom-
petenzaufbau, der Professionalisierung der Projek-
tarbeit und der ganzheitlichen Verankerung der 
Smart City in der Kommune. 

Gleichzeitig erfordert das GmbH-Modell aber 
auch neue Prozesse, Schnittstellen und Kommu-
nikationswege, die erst definiert und mit Leben 
gefüllt werden müssen. Wir planen in der weiteren 
Smart-City-Umsetzung die positiven Effekte, die 
derzeit vornehmlich in den Projektteams entste-
hen, noch stärker in die gesamte Verwaltung zu 
überführen, indem sich die Smart-City-Strategie 
auch an andere Stadtentwicklungsprozesse anglie-
dert. Zusätzlich sind wir diejenigen, die Menden 
im Konsortium der „5 für Südwestfalen“ vertreten 
und die Erfahrungen mit der Region teilen. Damit 
fördern wir Offenheit, Know-how und Begeiste-
rung für kommunale Zukunftsthemen.

Robin Eisbach
Geschäftsführer mendigital GmbH, Menden
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Kommentierte Übersicht über ausgewählte Studien und Hand-
reichungen zu Organisationsmodellen und Organisationsformen 
der Smart City

Anhang

Publikation Kurzfassung des Inhalts

Braun et al., 2017: 
Digitalisierung und die 
Transformation des ur-
banen Akteursgefüges

Die Expertise legt Auswirkungen der Digitalisierung auf zukünftige kom-
munale Aufgabenteilungen und Einflussverhältnisse dar. Thematisiert 
werden unter anderem die Verschiebung der personellen Kompetenzen 
hin zum IT-Bereich, die Rolle kommunaler Unternehmen zur Bündelung 
von Know-how, Technologien und Infrastruktur, sowie die Aushandlung 
zwischen Interessensgruppen zu Zugriffs- und Nutzungsrechten für Daten 
und Datenhoheit. Handlungsempfehlungen werden für Vertreterinnen 
und Vertreter aus Kommunen, Ländern und Bund abgeleitet. Dabei geht es 
darum, organisatorische Grundlagen zu schaffen, die Datenhoheit bei der 
Kommune zu behalten und die Rollen frühzeitig zu klären.

Soike; R. Libbe, J. 
2018: Smart Cities in 
Deutschland – eine 
Bestandsaufnahme

Die Studie erfasst die Planung und Umsetzung von Smart-City-Ansätzen 
deutscher Städte bis zum Jahr 2018. Motivation, Interessen, Akteurskons-
tellationen in Projekten, sowie Ziele erster Strategien werden dargestellt. 
Ein genauerer Blick wird auf begünstigende Faktoren geworfen, wie Um-
setzungswille, Anreize, Einbezug des kommunalen Umfeldes und der Bür-
gerschaft, ebenso auf Hemmnisse.

Bitkom, 2019: 
Smart-City-Atlas. Die 
kommunale digitale 
Transformation in 
Deutschland

Der Smart-City-Atlas schafft einen Überblick über die strategischen und 
organisatorischen Vorgehensweisen von 50 deutschen Kommunen 
zur Erarbeitung des Themas Digitalisierung zum Stand März 2019. Der 
Ist-Zustand der kommunalen Digitalisierungsprozesse ist in Steckbriefen 
dargestellt. In einer kommunenübergreifenden Analyse sind Motivation, 
Einbindung von Akteuren, Chancen, Herausforderungen und Trends in 
der Auswahl von Handlungsfeldern, Zielsetzungen und Organisations-
strukturen zusammengefasst. Handlungsempfehlungen zur Bearbeitung 
des Querschnittsthemas Digitalisierung werden gegeben. 

Ringwald, R.; Schnei-
der, T.; Cagan, T.-P., 
2019: Smart Cities ge-
stalten. Welche Rechts- 
und Organisationsfor-
men wählen?

Das Dossier stellt Vor- und Nachteile unterschiedlicher Rechts- und Orga-
nisationsformen (u. a. Eigenbetrieb, Zweckverband, Aktiengesellschaft, 
Gesellschaft mit beschränkter Haftung, Genossenschaft und rechtsfähiger 
Verein) zur Umsetzung von Smart-City-Vorhaben für Klein-, Mittel- und 
Großstädte, aber auch interkommunale Verbünde dar. Die GmbH zeich-
net sich dabei als beliebteste Organisationsform bei Ausgründungen in 
Smart City-Vorhaben aus.

Gorynski, B.; Mikola-
jczyk, P., 2019: Smart 
City/Smart Region. 
Handlungsleitfaden für 
Praktiker*innen 

Der Leitfaden führt detailliert die einzelnen Schritte eines beispielhaften 
kommunalen Digitalisierungsprozesses auf. Ergänzend werden Begleit-
materialen wie Checklisten, Präsentationsvorlagen und Workshopideen 
dargestellt. Der Leitfaden dient damit der thematischen Einführung zur 
Umsetzung von Digitalisierungsprozessen und geht konkret auf einzelne 
Schritte ein: Status-Quo -Analyse, Potenzial- und Bedarfsanalyse sowie 
Selektion und Implementierung von Smart-City-Lösungen. Ziel dabei ist 
eine möglichst rasche „Transformation" hin zur Smart City zu erreichen.

Musiolik et al., 2019: 
Smart City: Leitfaden 
zur Umsetzung von 
Smart-City-Initiativen 
in der Schweiz

Der Leitfaden aus der Schweiz adressiert vor allem kleine und mittlere 
Kommunen und liefert einen Überblick über die verschiedenen Hand-
lungsschritte, Instrumente, Varianten und Praxisbeispiele für die Smart-Ci-
ty-Umsetzung. Er unterscheidet zwischen Pilotprojekt-, Institutionalisie-
rungs- und Etablierungsphase und liefert für jede dieser Phasen sowohl 
theoretisches Grundlagenwissen als auch konkrete Vorschläge für die 
Entwicklung von Projektideen, mögliche Schritte und Instrumente für die 
Entwicklung einer Strategie sowie langfristige Implementierungsmög-
lichkeiten und dafür passende Managementansätze.
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DABB, 2020: Kompass 
Smart City, Smart 
Region

Die Handreichung spricht die Verwaltungsspitze an und bietet sowohl 
Orientierung für Neueinsteigerinnen und Neueinsteiger, als auch konkre-
te Handlungsempfehlungen für „digitale Vorreiter und Vorreiterinnen“ zur 
aktiven, strategisch-politischen Steuerung der Digitalisierung in der Kom-
mune. Sie gibt einen Überblick zu grundlegenden Begriffsdefinitionen 
und politischen Leitlinien, zeigt Chancen und Risiken der Digitalisierung 
anhand von Fallbeispielen auf und skizziert die Handlungsfelder und Rol-
len in der Smart City. Anhand von sieben Use Cases aus Brandenburger 
Kommunen werden mögliche Ansätze und Handlungsfelder für diverse 
Gemeindegrößen und Themenfelder vorgestellt.

ÖFIT/KGSt, 2020: Di-
gitale Kommune: Eine 
Typfrage?

In der Studie werden vier unterschiedliche Ansätze zur Einbettung von 
Smart-City- und Digitalisierungsvorhaben in Kommunen dargestellt. 
Dabei werden die Verwaltungsdigitalisierung, die Erweiterung der Digi-
talisierung im „Konzern Kommune“ und die digitalen Leistungen für die 
örtliche Gemeinschaft betrachtet. Weiterhin sind Rollen und Strukturen 
zur Steuerung des Digitalisierungsprozesses beschrieben. Folgende Her-
angehensweisen von Kommunen in der Umsetzung von Verwaltungsdigi-
talisierung werden vorgestellt: 

 - Bedächtige, mit einem Fokus auf rechtliche Vorgaben und Fördermittel,

 - Optimierer, die Effizienz und Effektivität der Verwaltungsleistungen 
und -prozesse im Blick haben,

 - Serviceorientierte, zur Stärkung der Attraktivität der Kommune und 
der Bürgernähe,

 - Community Manager, für die Förderung der kommunalen Daseinsvor-
sorge und der örtlichen Gemeinschaft.

Schüle, R.; Räuchle, C. 
2021: Im Zentrum steht 
die Nachhaltigkeit. 
Modellprojekte Smart 
Cities 2020

Die Publikation dokumentiert den Zwischenstand der Entwicklung und 
Umsetzung von Smart-City-Strategien in den 13 Modellvorhaben, die im 
Rahmen des Förderprogramms „Modellprojekte Smart City“ in der ersten 
Staffel von 2019 bis 2020 gefördert wurden. Einen Schwerpunkt bilden 
dabei die Entwicklung von Aufbauorganisationen und die dafür notwen-
digen verwaltungsinternen Prozesse. Dementsprechend werden zum 
einen die von den Kommunen gewählten Organisations- und Gremien-
strukturen vorgestellt. Zum anderen gibt es erste Erkenntnisse zu verwal-
tungsexternen Kooperationsformen zum Beispiel mit Unternehmen oder 
Forschungseinrichtungen, sowie den Möglichkeiten der Partizipation der 
Stadtgesellschaft.

Fraunhofer IESE, 2021: 
Organisationsstruk-
turen für Smarte 
Landkreise

Die Digitalisierung eines Landkreises erfordert geeignete Organisati-
onsstrukturen und Instrumente, um die vielfältigen Aufgaben von Stra-
tegieentwicklung über Beteiligung und Vernetzung bis hin zum Projekt-
management effektiv bewältigen zu können. Die Handreichung bietet 
Empfehlungen zur verwaltungsinternen Organisation, aber auch zum 
Aufbau landkreisübergreifender Strukturen. Sie geht vertieft auf die spe-
zifischen Elemente eine „Landkreisökosystems“ auch Institutionen, Ein-
richtungen und Akteuren ein und beleuchtet der Zusammenspiel für eine 
smarte Region.

Angstmann, M.; Flögel, 
F.; Olbrich, H., 2022: 
Akteurs konstellationen 
in der digitalen Stadt. 
Ansätze zur Einbindung 
verwaltungsexterner 
Akteursgruppen in 
deutschen Smart-Ci-
ty-Vorhaben

In der Kurzexpertise werden verschiedene Stufen der Einbindung und Par-
tizipation verwaltungsexterner Akteure aus Wirtschaft, Wissenschaft und 
Zivilgesellschaft anhand beispielhafter Smart-City-Vorhaben der ersten 
Förderstaffel der Modellprojekte Smart Cities aufgezeigt. Vorteile, sowie 
Herausforderungen in der Akteurseinbindung werden dargelegt. Zudem 
sind Lösungen von Fallbeispielen zur Überwindung identifizierter Heraus-
forderungen in der Zusammenarbeit mit externen Akteuren aufgeführt. 

Humann et al., 2022: 
Die digitale Stadt ge-
stalten. Eine Handrei-
chung für Kommunen

Die Handreichung speziell für Verwaltungsmitarbeiterinnen und -mitar-
beiter in kleinen und mittleren Kommunen, sowie Landgemeinden und 
Kreisverwaltungen bietet Grundlagenwissen zu Smart City und zum 
Aufbau von Verwaltungsstrukturen. Im Zentrum steht ein idealtypischer 
Smart-City-Prozess als Fahrplan mit praktischen Anleitungen, der die Ar-
beitsschritte von der Strategieentwicklung bis zur Projektumsetzung de-
tailliert nachgezeichnet. Die Arbeitshilfe beinhaltet zudem Templates zur 
Erarbeitung der einzelnen Schritte.
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https://www.bbsr.bund.de/BBSR/DE/veroeffentlichungen/bbsr-online/2022/bbsr-online-25-2022.html
https://www.bbsr.bund.de/BBSR/DE/veroeffentlichungen/bbsr-online/2022/bbsr-online-25-2022.html
https://www.bbsr.bund.de/BBSR/DE/veroeffentlichungen/bbsr-online/2022/bbsr-online-25-2022.html
https://www.bbsr.bund.de/BBSR/DE/veroeffentlichungen/bbsr-online/2022/bbsr-online-25-2022.html
https://www.bbsr.bund.de/BBSR/DE/veroeffentlichungen/sonderveroeffentlichungen/2022/handreichung-digitale-stadt-gestalten.html
https://www.bbsr.bund.de/BBSR/DE/veroeffentlichungen/sonderveroeffentlichungen/2022/handreichung-digitale-stadt-gestalten.html
https://www.bbsr.bund.de/BBSR/DE/veroeffentlichungen/sonderveroeffentlichungen/2022/handreichung-digitale-stadt-gestalten.html


69Anhang  

Publikation Kurzfassung des Inhalts

Prognos/ProPress, 
2022: Richtig organi-
siert? So stellen sich 
Deutschlands Kom-
munen für die digitale 
Transformation auf

Mit dem Trendreport ist eine umfangreiche Kurzstudie zum Digitalisie-
rungsstand von Kommunen im Jahr 2022 entstanden. Die Ergebnisse der 
Studie verdeutlichen, dass Kommunen sich bisher insbesondere auf die 
Binnen- und Verwaltungsdigitalisierung fokussieren und weniger auf die 
digitale Daseinsvorsorge. Organisatorische Lösungen und Strukturen wer-
den vorgestellt und auf zentrale Hürden von Kommunen wird eingegan-
gen. Bedarfe und Potenzialer der interkommunalen Zusammenarbeit zur 
Digitalisierung werden betrachtet. Handlungsempfehlungen zur zukünf-
tigen Gestaltung der digitalen Transformation werden gegeben.

KGSt, 2022a: Digitale 
Lotsinnen und Lotsen 
in Kommunen

Der Bericht fasst kommunale Erfahrungswerte unterschiedlicher Lotsenan-
sätze zusammen. Kommunen dient er zur Erarbeitung eines individuellen 
Konzepts indem Empfehlungen für Schritte zur eigenen Konzepterstellung 
gegeben werden. Lotsinnen und Lotsen werden unter anderem eingesetzt, 
um den Digitalisierungsprozess fachbereichsübergreifend zu verankern, 
Netzwerkarbeit zu betreiben, als Ansprech- und Vertrauensperson bei Be-
denken zu fungieren, ein Mindset für die Transformation zu fördern und 
digitale Kompetenz zu stärken. Die Arbeitshilfe stellt zusätzlich drei Rollen-
bilder von digitalen Lotsinnen und Lotsen dar, den benötigten Schlüssel-
kompetenzen und ihrer Funktion in der interkommunalen Zusammenarbeit.

DABB, 2022: Personal 
für Digitalisierungs-
projekte in Kommunen 
gewinnen & binden

Das Transferpapier beinhaltet Tipps zur Personalgewinnung und -haltung 
für Digitalisierungsprojekte. Empfehlungen sind unter anderem. interne 
Weiterbildung zu ermöglichen, Ausschreibungen strategisch zu angehen, 
Arbeitsstellen attraktiv zu gestalten und Mitarbeitende eng in der Einar-
beitung zu begleiten, sowie Wertschätzung und Vertrauen zwischen Füh-
rungskraft und Mitarbeitenden aufzubauen.

Sopra Steria/Prognos, 
2022: Digitale Verwal-
tung – Deutschland 
kann das!

Das Whitepaper ist Teil einer Publikationsreihe, in der Fortschritte des 
Digitalisierungsprozesses deutscher Kommunen zu den Themen Digitale 
Verwaltung, Digital Health, Smart Mobility und Public Safety behandelt 
werden. Das Whitepaper zur digitalen Verwaltung wirft einen Blick auf 
den Aufbau von Ökosystemen und Kooperationen zwischen Verwaltung, 
kommunalen Unternehmen, Start-ups und IT-Unternehmen, um ein 
smartes Gemeinwesen zu stärken. Darin werden technische und organisa-
torische Vorzeigeprojekte von Smart-City- und Digitalisierungsprozessen 
zur Beschleunigung von verwaltungsinternen Arbeitsweisen vorgestellt 
und allgemeine Handlungsempfehlungen zum Gestaltungswillen, digita-
ler Kompetenz, digitaler Souveränität und organisatorischer Veränderung 
der Verwaltungsstrukturen abgeleitet.

Fraunhofer IESE, 2022: 
Toolset Smarte.Land.
Regionen

www.toolset-landkrei-
se.digital/organisati-
onsentwicklung

Die digitale Transformation ist eine komplexe Managementaufgabe. Eine 
entsprechend angepasste Organisationsstruktur bildet die Grundlage um 
dieser Herausforderung gerecht zu werden. Die Website bietet konkrete 
Werkzeuge und Best-Practice-Beispiele als Unterstützung für eine Um-
setzung des digitalen Wandels mit einem Fokus auf ländlichen Regionen. 
Die Kategorie „Organisationsentwicklung" liefert Hintergrundwissen zur 
Organisationsentwicklung im Kontext von Digitalisierung und Digitalisie-
rungsstrategie im Allgemeinen. Sie stellt fünf idealtypische Organisations-
moFruanhoferdelle und acht Analysekriterien zur selbständigen Bewer-
tung der Modelle im lokalen Kontext vor.

Benz, 2023: Zukunft 
smarte Kommune. Mo-
dellentwurf, Vorgehen 
und Handlungsemp-
fehlungen für kleine 
Städte und Gemeinden

Die Arbeit nimmt eine Analyse der Gestaltung von smarten Dörfern und 
Kleinstädten in Baden-Württemberg zwischen 2017 und2018 zu Beginn 
der digitalen Transformation in deutschen Kommunen vor. Aufbauend auf 
der empirischen Untersuchung mit normativ-gestaltenden Ansätzen wur-
den eine eigene Definition einer smarten Kommune, sowie Erklärungsan-
sätze für die identifizierten Fehlentwicklungen erarbeitet. Ergänzend wird 
ein schrittweises Vorgehen zur Entwicklung eines individuellen Modells 
der smarten Kommune für kleine Gemeinden aufgezeigt.

Ringwald, R.; Gut, L.; 
Weber, S.; Kutscher, J., 
2024 (im Erscheinen): 
Kooperationen zur 
Umsetzung von 
Smart-City-Projekten

Ergänzend zu den verwaltungsinternen Organisationsformen beleuchtet die-
ses Dossier die Kooperationsvarianten mit verwaltungsexternen Akteuren, wie 
Stadtwerken, Verkehrsverbünden, privatwirtschaftlichen Unternehmen oder 
Vereinen. Zentral ist hierbei die Frage, wie bei diesen Kooperationen die Ziele 
der eigenen Kommune gewahrt werden können. Aufgezeigt werden Emp-
fehlungen zum Vorgehen bei der Wahl passender Kooperationsformen sowie 
konkrete kommunale Gestaltungsmöglichkeiten. Gleichfalls wird ein Ausblick 
gegeben, wie das Thema Smart-City nach Ablauf etwaiger Förderprogramme 
oder Pilotvorhaben auf Basis von Kooperationsverträgen oder durch ein kom-
munales Unternehmen weiterentwickelt werden kann.
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