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Methodischer Leitfaden fiir Projektmanagementin
Einer-fiir-Alle-Nachnutzungsprojekten

Katharina Kalchner
Florian Allwein

Nicolai Kriiger

ABSTRACT:

The digitalization of public services is a critical driver of Germany’s competitiveness and future readiness.
The “Einer-fiir-Alle” (EfA) approach, where software is developed by one federal state and implemented
by others, exemplifies efforts to streamline public sector digital transformation. However, progress has
been hindered by inefficiencies in project management and a lack of tailored methodologies. This study
adopts a mixed-method approach, combining quantitative and qualitative research, to develop a
comprehensive guideline for project managers engaged in EfA initiatives. By addressing the unique
characteristics of the public sector, our framework integrates hybrid project management techniques and
contextualized process models. The study not only advances applied research in hybrid project
management but also provides practical tools to enhance the efficiency and success of future public
service digitalization projects.

KEYWORDS:

Projektmanagement, EfA-Nachnutzungsprojekte, Digitalisierung der 6ffentlichen  Verwaltung,
Methodischer Projekt-Leitfaden

JEL classification: JELH/ JEL Z
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Einleitung

Die digitale Wettbewerbsfahigkeit Deutschlands rangiert im internationalen Vergleich auf Platz 23 von
64 Volkswirtschaften (IMD World Competitiveness Center, 2023). In Kombination mit dem am
schlechtesten bewerteten Standortfaktor ,,Blrokratie“ (Rudnicka, 2024) zeigt sich die Notwendigkeit
nach einer durchgéngigen Digitalisierung des oOffentlichen Dienstes zur Steigerung seiner
Leistungsfahigkeit (forsa, 2023, S. 21-22).

Das Onlinezugangsgesetz (0ZG) von 2017, das die Implementierung von 575 Verwaltungsleistungen bis
Ende 2022 zum Ziel hatte, konnte dieses Ziel nicht erreichen. Als wesentliche Ursachen werden die
mangelnde Ende-zu-Ende-Digitalisierung, unzureichende konzeptionelle und technische Grundlagen
sowie die schleppende Implementierung einsatzfahiger Software auf Landes- und kommunaler Ebene
benannt (Rohl, 2023).

Eine zentrale Malnahme dagegen stellt ein professionelles, effektives Projektmanagement dar
(Stember & Klahn, 2016, S. 50; Hagen, 2009, S. 140). In der Abwagung von Theorien und
Vorgehensmodellen treffen sich diverse Erkenntnisse in zwei Punkten: dem hybriden
Projektmanagement und dem Bedarf an individueller Entwicklung eines geeigneten Modells (Streicher,
2020, S. 231; Wewer & Bittner, 2023). Diese werden als Basis der Losungsfindung betrachtet.

Hieraus lasst sich die Forschungsfrage ableiten: "Welche methodischen Bestandteile tragen zu einem
effizienten Projektmanagement von EfA-Nachnutzungsprojekten bei?". Die Beantwortung der
zentralen Forschungsfrage gliedert sich in die vier Abschnitte (1) der theoretischen Fundierung, (2) der
empirischen Untersuchung mit quantitativer Vorstudie und qualitativer Hauptstudie (Mixed-Methods-
Ansatz), (3) der Interpretation der Ergebnisse und (4) eines methodischen Leitfadens zur Beantwortung
der Forschungsfrage.

Theoretischer Hintergrund

DER KONTEXT DES ANWENDUNGSFALLS

Einer-fiir-Alle (EFA) Nachnutzungsprojekte sind eine Moglichkeit, um die im OZG definierten
Verwaltungs-leistungen effizient zu digitalisieren und grof¥flachig zu implementieren. Ein Bundesland
entwickelt dazu die ihm zugewiesenen Prozesse eines Leistungsblindels und nimmt sie in Betrieb.
Danach konnen alle weiteren Bundeslander die Software nachnutzen (Bundesministerium des Inneren
und fiir Heimat).

Projekte der digitalen Transformation erfordern allgemein eine zielgerichtete Kombination der
technischen Anforderungen, der vorhandenen Rollen, den gewiinschten Resultaten und dem Ansatz
selbst (Kriiger & Teuteberg, 2016). Ungleich komplexer wird dies Digitalisierungsprojekten im
offentlichen Sektor, da unterschiedliche Projektmanagement-Ebenen liber foderale Strukturen hinweg
geschaffen werden miissen. Es lasst sich differenzieren zwischen dem anschlieRenden Land (AL), das
die Software implementiert, die im umsetzenden Land (UL) entwickelt wurde. Dies umfasst
organisatorische, rechtliche, finanzielle und technische Dimensionen (Bundesministerium des Inneren,
fir Bau und Heimat, 2021, S. 37-44).
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BEGRIFFSDEFINITIONEN DES FORSCHUNGSGEGENSTANDS

Als eine Projektmanagement-Methodik (PMM) definierende Faktoren werden Projektphasen,
Meilensteine, Aktivitaten und Ergebnisse, Rollen und Methoden bestimmt, die wiederkehrende
Bestandteile von Projektmanagement-Vorgehensmodellen darstellen (Bea et al.,, 2020, S. 403;
Timinger, 2017, S. 30). Sie bilden die Hauptbestandteile des angestrebten Leitfadens.

Wie einleitend dargestellt gilt das hybride Projektmanagement aus theoretischer Perspektive als Basis-
Bestandteil in der Beantwortung der Forschungsfrage. Dieses wird als (optional neue) Kombination von
agilen und traditionellen Vorgehensmodellen verstanden. Formen des hybriden Projektmanagements
beinhalten nach Timinger (2017, S. 264-281)

- die sequenzielle Kombination von Vorgehensmodellen in zeitlich aufeinanderfolgenden Phasen,
- die parallele Kombination von mehreren Vorgehensmodellen mit Synchronisationspunkten,
- dieintegrierte Kombination zur situativen Anwendung mehrerer Vorgehensmodelle.

Zur Bewertung der Effizienz gilt die Definition nach Motzel & Moller (2017, S. 95, zitiert nach IPMA, 2006)
mit der Kernaussage aus vier Bestandteilen: Die Auswahl an Methoden ist auf eine
ressourcenschonende und zielflihrende Hinarbeit zum Projektziel auszurichten.

AUSWAHL UND KOMBINATION GEEIGNETER PMM

Zur Auswahl geeigneter methodischer Bestandteile aus den o.g. Teilen des Leitfadens gibt es mehrere
Modelle, die haufig auf der Differenzierung zwischen agilem und traditionellem Projektmanagement
basieren. Die beiden Theorien dienen im Folgenden als Extreme und geben einen Rahmen fiir das
hybride Projektmanagement.

Alle Modelle stellen Kriterien ins Zentrum der Analyse und Entscheidungsfindung, aus deren Bewertung
fir ein konkretes Projekt sich Handlungsempfehlungen, Theorien, Vorgehensmodellen bis hin zu
konkreten Methoden ableiten lassen. Der Hauptunterschied liegt in dieser Ebene der Betrachtung. Zu
bekannten Modellen zur Auswahl methodischer Bestandteile gehoren insbesondere

- der Cynefin Framework (Angermeier, Dr. Georg, 2018) oder die Stacey Matrix (Komus & Schmidt,
2018), die je Bewertung in bereits vordefinierten Handlungsempfehlungen resultieren;

- die Five Critical Factors (Boehm & Turner, 2004, S. 54-57) zur Risikobewertung und Adjustierung eines
bereits ausgewahlten Vorgehensmodells;

- das gesamtheitliche Modell von Konigbauer (2020) oder der HyProM Ordnungsrahmen von Timinger
und Seel (2016) zur Konfiguration eines geeigneten hybriden Vorgehensmodells basierend auf
Anforderungen und Losungsbestandteilen.

Fur den Anwendungsfall von EfA-Nachnutzungsprojekten sind bereits theoretische und praktische
Losungsbestandteile, Kriterien und konkrete Anforderungen verfligbar, die nachfolgend eingefiihrt
werden. In diesem Kontext wird der Ordnungsrahmen HyProM von Timinger und Seel (2016) aufgrund
der Analyse mehrerer Ebenen passend zu den Faktoren des Leitfadens sowie der auf das
wissenschaftliche Arbeiten libertragbaren systematischen Vorgehensweise als geeignet ausgewahilt.
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AUSWAHL DER PMM-BESTANDTEILE

Im Folgenden werden die Ebenen zur Analyse von Projektmanagement hierarchisch absteigend
betrachtet und jeweils die Gestaltungsmoglichkeiten aufgezeigt.

Die agilen oder traditionellen Auspragungen aller methodischen Bestandteile bieten einen Rahmen zur
Gestaltung eines geeigneten hybriden Projektmanagements (vgl. Tab. 1).

Tab. 1 Zusammenfassung der Eignung von agiler und traditioneller Theorie

Traditionelle Theorie

Agile Theorie

Das Ergebnis des Projekts ist klar absehbar,
Anderungen eher klein.

Die Bestandteile des PM-Zieldreiecks werden
friihzeitig definiert
#Projekterfolg definiert
Abwicklungserfolg*

Den Mitarbeitenden wird Arbeit zugewiesen und
extern kontrolliert

Plane stehen im Fokus, der Mitarbeitende ist eine
Ressource

sich weitgehend als

An die Losung wird sich herangetastet, da das
Ergebnis zu Beginn nicht klar ist.

Der Scope ist flexibel und verdandert sich im
Projektverlauf

~Projekterfolg definiert sich als
Anwendungserfolg®
Die Mitarbeitenden ziehen die Arbeit und

kontrollieren sich selbstorganisiert
Menschen stehen im Fokus, daraus ergibt sich die
Art der Zusammenarbeit

Quelle: Eigene Darstellung auf der Basis von Kusay-Merkle (2021, S. 58)

Vorgehensmodelle stehen ebenfalls Gibergeordnet zu methodischen Bestandteilen, um die sie mit dem
Zweck des standardisierten Projektmanagements eine Klammer bilden (vgl. Tab. 2). Etablierte agile
Vorgehensmodelle sind zum einen Scrum mit der klar definierten Struktur an Werten, Rollen, Events

und Artefakten (Schwaber & Sutherland, 2020), und zum anderen Kanban mit vier Grundprinzipien und
sechs Praktiken rund um das Kanban-Board mit dem Pull-Prinzip (Timinger, 2017, S. 198).

Tab. 2 Uberblick tiber etablierte tibergreifende traditionelle Vorgehensmodelle

Bezeichnung Charakteristika und Beschreibung

Wasserfall- Je Phase wird das genaue Ergebnis definiert, erst nach Erreichen erfolgt der Abschluss und
— Modell Ubergang in die niachste Phase. Bei spiteren Mingeln wird in die Phase zuriickgesprungen.
= Die Phaseniibergdnge dienen als Quality Gates entsprechend des Stage-Gate-Prinzips.
§ V-Modell Die Projektphasen zur Erarbeitung des Projektgegenstands sind von Groben ins Feine
g angeordnet, anschliefend erfolgt die Verifizierung und abschlieffend die Validierung vom
@ Feinen ins Ubergreifende. Das Vorgehen ist fiir (mittel-) groRe Projekte mit hohen Qualitats-

bzw. Sicherheitsanforderungen geeignet.
. Simultaneous Es wird mit der nachfolgenden Phase begonnen, sobald ausreichend Informationen
§ %D Engineering vorliegen. Es steht die Chance eines friiheren Projektabschlusses dem Risiko von
2 ® Korrekturen und Riickspriingen gegeniiber, das die detaillierte Priifung von Abhéngigkeiten
erfordert.
T Inkrementelles Es werden Inkremente als Teile des Gesamtergebnisses definiert, die dann jeweils fiir sich
% Vorgehen sequenziell umgesetzt werden. Das Vorgehen ist bei hoher Unsicherheit oder instabilen
g Anforderungen einzelner Teile geeignet.
2
=
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INTERNATIONALE
HOCHSCHULE




IU Discussion Papers - IT & Engineering, No. 1 (Februar 2025) INTERNATIONALE
HOCHSCHULE
Spiralmodell Zum Abschluss einer Iteration ist ein Teilergebnis verfligbar, das Erkenntnisse zur ndchsten

Iteration liefert. So konkretisiert sich der Projektgegenstand je Iteration. Die Abgrenzung zu
agilen iterativen Vorgehensweisen liegt auf den anderen Ebenen von Vorgehensmodellen
sowie in den Denkmustern.

Quelle: Eigene Darstellung auf der Basis von Timinger (2017, S. 38-49)

Projektphasen koénnen in Projektlebenszyklen, wie dem predictive, iterative, incremental und agile
Zyklus (Project Management Institute & Agile Alliance, 2017, S. 17-19) eingeordnet werden (vgl. Abb. 1).
Je Quelle unterscheiden sie sich grundlegend im Aufbau oder orientieren sich an einem
standardisierten, traditionellen Aufbau und unterscheiden sich in der Ausgestaltung. Fiir
Vergleichszwecke auf den Ebenen von Rollen und Methoden wird Zweiteres betrachtet.

Abb. 1 Etablierte traditionelle Projektphasen

Initialisierungs- Definitions- Planungs- Steuerungs- Abschluss-
Phase Phase Phase Phase Phase

Quelle: Eigene Darstellung auf der Basis von Timinger (2017, S. 32) und Drews (2021)

Im traditionellen Projektmanagement hat sich eine Auswahl an Rollen etabliert, die Uber viele
Vorgehensmodelle hinweg gilt (vgl. Abb. 2).

Abb. 2 Etabliertes traditionelles Rollenverstandnis

Lenkungsausschuss, (ibergeordnetes
Entscheidungsgremium und Eskalationsinstanz.

Auftraggeber, verantwortlich fiir die
Genehmigung des Projektauftrags, der
Projektphasen und des Projektbudgets;

Eskalationsinstanz. Projekt ger, verantwortlich fiir die Durchfiihrung
des Projekts.

Lieferant, liefert den
Projektgegenstand oder Teile davon
vertragsgemal.

Projektmitarbeitende, verantwortlich fiir die
Durchfilihrung der an sie delegierten Aufgaben.

Projektbiiro, unterstiitzt das Projekt Sonstige Stakeholder, bspw.
bei administrativen Aufgaben. Linienvorgesetzte, weitere Projekte etc.
Projektteam

Quelle: Eigene Darstellung (geandert) in Anlehnung an Timinger (2017, S. 35)

Fur agile Vorgehensmodelle gelten die Rollen aus Scrum als Standard (vgl. Abb. 3), u.a. da weitere agile
Vorgehensmodelle keine so klare Struktur benennen, bspw. baut Kanban auf bereits bestehenden
Rollen auf (Kusay-Merkle, 2021, S. 14).
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Abb. 3 Rollenverstandnis entsprechend Scrum

Product Owner
verantwortet das
Product Backlog
und steuert das
Team dadurch
inhaltlich.

Scrum Master
verantwortet den
methodisch
korrekten bzw.
geeigneten Einsatz
von Scrum.

Entwickler legen
die Umsetzung des
Product Backlog
selbstorganisiert
fest und fiihren sie
durch.

Quelle: Eigene Darstellung auf der Basis von Schwaber & Sutherland (2020)

Konkrete Methoden auf der hochsten Detailebene lassen sich anhand der Kriterien zur Abgrenzung von
agiler und traditioneller Theorie abgrenzen. Sie sind je Anwendungsfall zahlreich verfligbar und werden
im letzten Schritt zur Erstellung des Leitfadens zugeordnet.

ABWAGUNG VORHANDENER ANSATZE FUR EFA-PROJEKTE

Beriicksichtigte vorhandene Projektmanagement-Erkenntnisse im Kontext der EfA-Projektart bewegen
sich auf unterschiedlichem Detailgrad.

In der generischen Gegenliberstellung geeigneter Projektmanagement-Theorien fiir die 6ffentliche
Verwaltung kollidiert in der extremen Auspragung die Meinung, mit Agilitdt miisse sich
auseinandergesetzt werden (Schachtner, 2022, S. 51) mit der Aussage, es bestiinden dafiir kaum
Anwendungsfalle (Wewer & Bittner, 2020). Im Fazit sind beide Theorien legitim, eine bedarfsgerechte
Auseinandersetzung und individuelle Definition im hybriden Projektmanagement ist notwendig.

Zu Quellen von methodischen Bausteinen explizit flir EfA Projekte oder vergleichbare Anwendungsfalle
zahlen das V-Modell XT, das HERMES Projektmanagement, der EfA-Wegweiser und OZG-Leitfaden sowie
vorangegangene wissenschaftliche Recherche von Hagen (2009). Daraus werden Bestandteile in die
inhaltliche Grundlage des Leitfadens aufgenommen sowie die Abgrenzung zum Leitfaden gescharft.

Enthalten in der inhaltlichen Basis sind

- Module als inhaltlich zusammengehdrige methodische Bausteine: ,IT-System®, ,IT-Migration®, ,IT-
Betrieb®, ,,Informationssicherheit und Datenschutz” (Schweizerische Eidgenossenschaft, 2022);

- Anforderungen an die ausgestaltete Methodik wie klare und verbindliche Projektauftrage durch
Auftraggeber (Hagen, 2009, S. 165-169);

- Aufeinander aufbauende Meilensteine in der V-Anordnung: ,,Gesamtsystem entworfen® - ,System
entworfen“ - ,Einheit(en) entworfen“ - ,Einheit(en) realisiert” - ,System integriert“ - ,Lieferung
durchgefiihrt“ (Informationstechnikzentrum Bund & Der Beauftragte der Bundesregierung fiir die
Informationstechnik, 2020);
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- Prozesse, Rollen und Methoden explizit fiir EFA-Nachnutzungsprojekte (s. Tab. 3)
Tab. 3 Prozesse, Rollen und Methoden empfohlen fiir EfA-Nachnutzungsprojekte
Ebene Inhaltliche Beschreibung, Anforderung
Meilensteine aus Zur Nachnutzungsentscheidung: - Zur Umsetzung der Nachnutzung:
KPls = Initiale Priorisierung einer Leistung fiir | - Fachliche Anpassungen erfolgt, falls
eine mogliche Nachnutzung notwendig
- Information an und Abstimmung mit | = Anschluss aus rechtlicher Perspektive
betroffenen Organisationen erméglicht
- Kommunikation des Interesses an | - Datenschutzanforderungen geklart und
Nachnutzung gegeniiber UL gef. Malknahmen definiert
- Kostenabschatzung von | - Offizieller Go-Live im AL erfolgt
Anderungsbedarfen nach Bedarf
- Klarung der Finanzierung der
Nachnutzung (ab 2023)
- Offizielle Bestatigung der Nachnutzung
gegeniiber UL
Prozesse, - Das AL bringt sich zur Klarung von Anforderungen frith in das UL ein
Hauptaktivititen | — Rechtliche, finanzielle und technische Muss-Anforderungen werden gepriift und
umgesetzt
- Die Nachnutzungsentscheidung zur Rechtfertigung von Machbarkeit, Wirtschaftlichkeit
und Zielfiihrung wird fundiert getroffen
- Es werden Regeltermine fiir Statusupdates gegeniiber Fach-, Leistungs- und
Produktverantwortlichen eingerichtet
Rollen - Rollen werden friihzeitig und eindeutig festgelegt
- Abstimmungs- und Eskalationswege sind klar definiert
- Die Projektorganisation besteht aus kleinen, agilen Teams und einer zentralen,
Ubergeordneten Projektsteuerung
- Es werden eine Projektsteuerungsgruppe fiir die Projektdauer sowie ein
Steuerungskreis auf Ebene der Umsetzungsallianz eingerichtet
Es werden folgende Rollen empfohlen:
- 0ZG-Koordinator;
- Kernteam Nachnutzung auf Landesebene mit Projektleiter, Ressortansprechpartnern,
Sub-Teams Recht und Technik und Kommunalverbandsvertretern;
- Umsetzungsbegleitteams auf Themenfeldebene mit Projektleitung und Experten nach
Bedarf;
- Fachreferenten, Rechts- und Vollzugsexperten auf Leistungsebene
Methoden - Detaillierter Projektplan mit Arbeitspaketen und klarer Aufgabenverteilung
- Risikoregister mit jeweiligen Statusberichten
- Format fiir Reporting und Tracking anhand von KPIs

Quelle: Eigene Darstellung auf der Basis von Bundesministerium des Inneren, fiir Bau und Heimat (2021, S. 38-51)

ZWISCHENFAZIT UND KONKRETISIERUNG DER FORSCHUNG

Aus der theoretischen Fundierung lassen sich bereits drei beitragende Ergebnisformate zur
Beantwortung der Forschungsfrage ableiten:

1. Eine Liste an Kriterien, anhand derer eine Zuordnung methodischer Bestandteile erfolgen kann;
2. Eine theoretische Grundgesamtheit als Basis fiir die Auswahl methodischer Bestandteile;
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3. Fir den Anwendungsfall bereits ausgewahlte methodische Bestandteile;

Die Differenz aus den bestehenden Ergebnisformaten und dem angestrebten Leitfaden ist die
Systematisierung der Auswahl methodischer Bestandteile Uber alle Ebenen hinweg sowie deren
schllissige Kombination in einem Modell unter Berlicksichtigung von Synchronisationspunkten. Im
dafiir ausgewahlten HyProM Ordnungsrahmen entspricht die theoretische Fundierung den Phasen 1
Situationsanalyse und 2 Zielformulierung. Die Phase 3 Losungssuche wird liber die in folgende
empirische Forschung abgebildet, die Phase 4 Losungsauswahl beinhaltet denin der Interpretation von
Ergebnissen erstellten Leitfaden. Die Phase 5 Einflihrung ist nicht Bestandteil dieser Untersuchung.

Forschungsmethodik und -Ergebnisse

Zielsetzung ist es, in einem dem HyProM Ordnungsrahmen folgenden, mehrstufigen, systematischen
Ansatz einen Leitfaden zu erarbeiten, dessen Benennung von Bestandteilen vor der Bewertung
bestehender Theorien Prioritat hat. Fiir die Forschung ergibt sich daraus die Anforderung einer
Anwendungsforschung zur Beantwortung einer praxisorientierten Fragestellung (Doring et al., 2016, S.
18) in der induktiven Theorie (Weigl, 2023, S. 11-13) mit explorativem Charakter, typischerweise
abgebildet in wenig strukturierten qualitativen Studien (Doring et al., 2016, S. 192, 621). Unser
Forschungsdesign umfasst als Mixed-Methods-Studie eine quantitative Vorstudie, sowie eine darauf
aufbauende qualitative Vorgehensweise. Hieraus sollen PMM-Artefakte abgeleitet werden, welche
einerseits kongruent zum theoretischen Unterbau sind, jedoch die besonderen Projektanforderungen
im foderalen EFA-Kontext berticksichtigen.

PMM-EINGRENZUNG DURCH QUANTITATIVE VORSTUDIE

Um den Mehrwert des mehrstufigen Vorgehens von Timinger und Seel (2016) zu nutzen, wird eine
quantitative Vorstudie vorgeschaltet. Sie istim Mixed Methods-Verfahren angekniipft, die Kombination
entspricht der sequenziellen Anordnung im Vertiefungsdesign mit Schwerpunkt auf der qualitativen
Forschung (Kuckartz, 2014, S. 65 ff.). Zielsetzung der Vorstudie ist es, eine grundsatzliche Ausrichtung
der geeigneten methodischen Bestandteile anhand der dazu gesammelten Kriterien zu erfahren sowie
Losungsoptionen zu erstellen, sodass in der qualitativen Forschung bestehende Szenarien bewertet
werden konnen.

Als Methodik wird der Fragebogen gewahlt, in dem Fragen zur Bewertung von Kriterien, zur Validierung
und Scharfung des Projektziels, zur Abwagung von Kombinationsmoglichkeiten der methodischen
Bestandteile sowie Gewichtungen der Ergebnisse abgefragt werden. Die Skalenniveaus fiir die erste
Kategorie sind ordinal, ansonsten nominal. Angesprochen wird eine nicht-probabilistische
Gelegenheitsstichprobe. Aufgrund der zu geringen Antwortrate sind keine statistischen
Unabhangigkeits-Tests moglich, die Validitat ist eingeschrankt (Doring et al., 2016, S. 96; S. 232 ff.). Der
Analyseprozess folgt dem Schema in 10 Schritten von Kuckartz (2014, S. 105) mit Schwerpunkt auf den
flir explorativ-quantitativen Studien typischen deskriptivstatistischen Verfahren in Schritt 6.

Die drei Kombinationsmoglichkeiten von Projektmanagement-Methoden (Timinger, 2017, S. 264-281)
sind weiterhin denkbar, es ist kein Schwerpunkt oder Ausschluss erkennbar.

Die Validierung der EfA-Projektziele zeigt den Fokus auf, das Einhalten des Projektmanagement-
Dreiecks, eine nachvollziehbare Nachnutzungsentscheidung sowie der OZG-Konformitatsstufe 3.
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Zusatzliche Ziele Uber eine offene Fragestellung stellen die fliissige prozessuale und technische
Integration des Dienstes sowie die Vor- und Nachbereitung von System und Dokumentation dar. Die
Erkenntnis fliel3t als Kontext-Faktor in die effiziente Ausrichtung des Leitfadens ein.

Aus der Bewertung von Kriterien ergibt sich eine starke Tendenz zu einer traditionellen Theorie-
Orientierung, die sich in den ersten Phasen durch das vorgegebene Endprodukt, friihzeitigen
Informationsbedarf fiir die Nachnutzungsentscheidung, detaillierte Plane als Basis fiir Kontroll- und
Steuerungsmechanismen sowie dem Aufgreifen von formellen Vorgaben, liber die Fortschrittsmessung
und -Steuerung anhand dieser Plane zeigt. In eine agile Richtung auf der anderen Seite zeigen die sehr
hohe Komplexitat in Verbindung mit dem Bedarf der engen Stakeholder-Einbindung ebenso wie neuen
Losungen, um das Ziel zu erreichen, sowie der Bedarf an Flexibilitat fir Anpassungen im Verlauf.

Als direkter Input fiir die qualitative Hauptstudie werden die Erkenntnisse in drei Optionen
exemplarisch zusammengefasst:

- Die parallele Kombination aus dem V-Modell XT mit agilen Teams
- Die integrierte Kombination aus dem SAFe Framework mit Scrum- und Kanban Teams
- Die sequentielle Kombination des Wasser-Scrum-Fall-Modells

PMM-ERKENNTNISSE MITTELS QUALITATIVER STUDIE

Ziel der Forschung ist das Generieren, Abwagen und Kombinieren von methodischen Bestandteilen auf
allen Ebenen des Leitfadens. Dazu bedarf es an Input zu Hauptaktivitaten im Projektverlauf, Rollen und
der Bewertung der oben formulierten Szenarien. Als Methodik eignen sich dazu semi-strukturierte
Leitfaden-Interviews, die sich zwar von der empfohlenen, stark quantitativen Vorgehensweise von
Timinger (2017, S. 257-158) unterscheidet, aufgrund des Zugangs zu Forschungs-Ressourcen und des
ausgewahlten Ergebnisformats abweichend gewahlt wird. Als charakteristisch kleine Stichprobe wird
eine absichtsvolle Auswahl an aussagekraftigen Fallen aus der Grundgesamtheit der Umfrage-
Teilnehmer aus verschiedenen Organisationen bzw. Projektbeteiligten-Gruppen gewabhlt.

Tab. 3 Kurzbeschreibung und Fallnummerierung der Befragten

Fall (Dauer) Kurzbeschreibung der befragten Person
11 (00:53) Stellvertretende Geschaftsfiihrung als Vertretung der BayKommun AGR.
12 (01:03) Mitarbeitende flir Organisationsmanagement, E-Government und IKT-Strategie in einem Bayerischen
Staatsministerium als Vertretung der Landesebene/ Fachressorts.
13 (00:59) Mitarbeitender im OZG-Programmmanagement bei der FITKO als Vertreter der Programm- bzw.
Bundesebene.
14 (00:51) Stabstelle Digitale Verwaltung bei der AKDB als Vertretung eines IT-Dienstleisters.
15 (00:41) Mitarbeitende im Sachbereich Digitalisierung eines Bayerischen Landratsamtes als Vertreterin der
kommunalen Ebene.
16 (00:49) Projektleitung Digitale Transformation als Vertreter der BayKommun AGR.

Quelle: Eigene Darstellung

In den Interviews werden drei Hauptfragen sowie Differenzierungsfragen nach Bedarf gestellt (Lamnek
&Krell, 2016, S. 334).

- Gesprachseinstieg und Vorstellung: ,Was beinhaltet Ihre Rolle in EfA-Nachnutzungsprojekten?“
- Chronologischer Projektablauf von EfA-Projekten: ,Welche Rahmenbedingungen aus dem
Projektmanagement bendtigen Sie zur Erfiillung lhrer Rolle?“

Seite 12 von 24



@
IU Discussion Papers - IT & Engineering, No. 1 (Februar 2025) INTERNATIONALE
HOCHSCHULE

- Abwagung von Projektmanagement-Modellen und Szenarien: ,Inwiefern schatzen Sie die folgenden
Ausgestaltungs-Optionen als zielfiihrend oder hinderlich ein?“

Die Auswertung und Analyse beinhalten die Materialaufbereitung nach Mayring (2023, S. 75), die
Transkription mit Regeln in Anlehnung an Kuckartz (2018, S. 164) und insbesondere die inhaltlich
strukturierende qualitative Inhaltsanalyse in sieben Schritten nach Kuckartz (2018, S. 97).

Die in einer Mischform aus A priori- und Kategorienbildung am Material entwickelte Codestruktur
enthalt die vier Hauptkategorien der (1) Hauptaktivitdten und Prozesse, (2) Projektorganisation und
Rollen, (3) Benennung konkreter methodischer Bestandteile und Bewertung von Szenarien und (4) die
Auspragung von Kriterien. An dieser Struktur orientiert sich der Ergebnisbericht.

Folgende Analyseformate werden in Schritt 7 genutzt:

- Kategorienbasierte Auswertung auf Ebene der Subkategorien, um den Ablauf des Projekts mit den
verschiedenen Perspektiven gesamtheitlich zu strukturieren.

- Themenmatrix, um alle Kategorien anhand des Merkmals der Projektbeteiligten-Zugehorigkeit zu
vergleichen

- Untersuchung quantitativer Auffalligkeiten, um Zusammenhange zwischen Subcodes verschiedener
Hauptkategorien zu identifizieren.

ABLEITUNG DER PMM-ERKENNTNISSE
Auspragungen von Kriterien

Die Interviews thematisieren verschiedene Kriterien erneut, um die Ergebnisse der quantitativen
Vorstudie zu erweitern oder zu prazisieren. Die Kritikalitat und das Gefahrdungspotential werden im
Kontext der politischen Brisanz von EfA-Diensten als eher hoch eingestuft. Die Vorgaben der
Auftraggeber konzentrieren sich auf die Finanzierungsfrage und die Anforderungen an Berichtswesen
und Controlling. Die Kultur im Projektkontext wirkt sich auf die Auswahl der
Projektmanagementmethodik aus. Die Befragten sprechen zusatzlich proaktiv die Komplexitat der
Aufgabenstellung, die Klarheit des Ziels und die inhaltliche Zielsetzung an. Die Stabilitat der
Anforderungen wird im Kontext von politischen Rahmenbedingungen und Entscheidungen als geringer
definiert als in der Vorstudie angenommen, wahrenddessen sind die Aussagen zur Komplexitat der
Aufgabenstellung weiterhin kontrovers und werdenim Rahmen der Interpretation als niedrig aufgelost.

Hauptaktivitaten und Prozesse im Projektlebenszyklus

Der Ablauf von EfA-Nachnutzungsprojekten wird chronologisch aus den verschiedenen Perspektiven
der Befragten beschrieben. Vor Projektbeginn werden im umsetzenden Land (UL) Vorarbeiten geleistet,
relevant fiir das anschlieRende Land (AL) ist der Ubergabepunkt als AnstoR. Die Identifizierung eines
geeigneten EfA-Dienstes erfolgt durch die Fachressorts, die die Interessensbekundung an die FITKO
melden. Die Anbahnung von Projekten wird von allen Beteiligten als langwierig beschrieben.

Die Nachnutzungsentscheidung stellt einen kritischen Meilenstein dar und ist am haufigsten von allen
Kategorien kodiert. Hierfiir miissen fachliche und technische Anforderungen eingeholt sowie die

Seite 13 von 24



@
IU Discussion Papers - IT & Engineering, No. 1 (Februar 2025) INTERNATIONALE
HOCHSCHULE

Finanzierungsfrage mit Abhangigkeit von und Auswirkung auf die Haushalte der Beteiligten geklart
werden. Bei positiver Entscheidung wird der Nachnutzungsvertrag unterzeichnet.

Das Projektziel ist die Nachnutzung eines EfA-Dienstes durch einen prozentualen Anteil der
Grundgesamtheit. Die Definition von Projektziel und -Auftrag stellt eine Herausforderung dar, da die
Grundgesamtheit an nachnutzenden Einrichtungen oft nicht vollstandig identifiziert wird. Fiir die
Planung und Umsetzung wird ein schrittweises Vorgehen mit Pilotprojekten und wellenartigem
Vorgehen empfohlen. Die Planung wird aktuell zu weiten Teilen durch die umsetzenden Einrichtungen
auf unterster Ebene vorgenommen, die mangelnden Erfahrungswerte aller Beteiligten stellen ein
signifikantes Hindernis dar. Der Fortschritt des Projekts wird v.a. anhand der prozentualen Umsetzung
von Projekten liber die initiale Grundgesamtheit gemessen.

Das Gesamt-Projekt wird demnach als abgeschlossen betrachtet, wenn der Dienst im Fachverfahren fir
alle Kommunen produktiv funktioniert, die initial in der prozentualen Abdeckung der Grundgesamtheit
vorgesehen waren. Die Ubergabe in den Produktivbetrieb ist flieRend und muss deshalb explizit
definiert werden, da alle Projektbeteiligten weiterhin Ansprechpartner bleiben.

Abb. 4 Projektphasen fiir EfA-Nachnutzungsprojekte

Initialisierung Definition zur Planung auf Inkrementelle Ubergreifender
Nachnutzungs- Landesebene Planung, Roll-In und Projektabschluss
Entscheidung Abschluss je Cluster
« Initiale = Anpassung der Lésung + Detailplanung * Wiederholung fur = Breite
Priorisierung (Bestatigung) des alle Teilprojekte je Kommunikation
* Projektsteckbrief » Unterzeichnung des Zleldreiecks Cluster

Nachnutzungsvertrags abgeschlossen

Quelle: Eigene Darstellung.

Projektorganisation und Rollen

Die Analyse der Projektorganisation und der Rollen zeigt zum Teil abweichende Wahrnehmungen der
verschiedenen Rollen im Selbst- und Fremdbild. Zwei Auffalligkeiten zeichnen sich als Muster ab:

- Aufgrund des jungen Alters der BayKommun AGR sowie der politischen Rahmenbedingungen fiir EfA-
Nachnutzungsprojekte allgemein sind noch wenige bis keine Erfahrungswerte zu deren Einbindung
vorhanden. Das Rollenverstandnis basiert auf Planungen mit teilweise abweichenden
Informationsstanden der Beteiligten.

- Aktuell gibt es keine bis kaum libergreifende Rollenzuordnungen {iber die verschiedenen beteiligten
Organisationen hinweg, gleichzeitig wird das Potenzial anerkannt.

Insbesondere die Nachnutzungsentscheidung ist der zeitliche Punkt, an dem alle Beteiligten
zusammenkommen und entsprechend starke Abhangigkeiten voneinander bestehen.

Neben der Thematisierung bestehender Rollen werden neue bzw. im Rahmen der Studie
unberiicksichtigte Rollen empfohlen, darunter Pilotkommunen, der Steuerungskreis oder das
Bayerische Staatsministerium fiir Digitales (StMD).
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Abb. 5 Exemplarisches Projektteam basierend auf Erkenntnissen der empirischen Forschung

Programm-Management mit FITKO
auf Bundesebene.

Lenkungsausschuss als Steuerungskreis
auf Umsetzungsallianz-Ebene mit dem UL
und weiteren AL.

Auftraggeber aus finanzieller
Sicht ist das StMD.

Lieferant sind IT-Dienstleister
+ aus dem UL zur Entwicklung des Dienstes,

Projektmanager

aus der

Auftraggeber aus Sicht von Zeit
und Leistung ist das Fachressort.

BayKommun.

Projektmanager aus dem
Fachressort.

Projektmitarbeitende als

technische und rechtliche Experten

aus dem Fachressort.

+ aus dem AL auf Landesebene,
+ aus dem AL auf kommunaler Ebene.

Sonstige Stakeholder.

Pilotprojekte in x
Kommunen mit jeweils
eigenem Projektmanager
und -Mitarbeitenden

Cluster 1 in y Kommunen
mit jeweils eigenem
Projektmanager und

-Mitarbeitenden

Cluster 2 in n Kommunen
mit jeweils eigenem
Projektmanager und

-Mitarbeitenden

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an das Format von Timinger (2017, S. 35)

Ubergreifende Themen auf Programm- und Portfolioebene

Themen auf Programm- und Portfolioebene wurden nicht explizit in den Interviews abgefragt, sondern
als abgrenzende Kategorie gebildet. Eine Priorisierung von Leistungen auf Landesebene, haufig dem
StMD zugeordnet, wird aus Ressourcengriinden als erforderlich, derzeitim notwendigen Format jedoch
als ausstehend definiert. Aus der Perspektive der FITKO als Programmebene ergeben sich insbesondere
Richtlinien sowie unterstilitzende Formate fiir die umsetzenden Parteien.

Bewertung von Szenarien und Vorgehensmodellen

Den Projekten ist die Wahl einer geeigneten Projektmanagement-Theorie freigestellt, es wird von
Programm- (also Bundes-) Ebene nichts vorgegeben. Zwei Parameter dienen als Orientierung: Das
verantwortliche Ministerium mit dessen Erfahrung oder Expertise, sowie der zu implementierende EfA-
Dienst mit dessen Komplexitat und politischer Brisanz. Die konkreten Einschatzungen variieren stark:
Die Bewertung verschiedener Szenarien und Vorgehensmodelle zeigt eine Tendenz zu traditionellen
Ansatzen, insbesondere in der Planungsphase. Agile Methoden werden eher in der Umsetzungsphase
empfohlen, wobei die begrenzten Moglichkeiten zur individuellen Anpassung der Methoden
hervorgehoben werden.

Tab. 4 Zusammenfassende Ergebnisse zu Vorgehensmodellen, Szenarien und Methoden

Mehrheitlich unterstiitzt Unklar

Iteratives Vorgehen mit der Moglichkeit, Korrekturen vorzunehmen
und Ergebnisse schrittweise zu erarbeiten
Traditionelle Projektplanung anhand von friihen und detaillierten
Zielen und Kennzahlen und dem passenden spateren Controlling und
Reporting
Traditionelles Projektteam mit klaren Vorgaben und Planungen und
geringem Spielraum auf Team-Ebene

Agile Teams zur Umsetzung, einerseits zielfiihrend
fiir Flexibilitét bei der Implementierung,
andererseits nicht bzw. abnehmend notwendig
wegen klaren Vorgaben und zunehmenden
Erfahrungen
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Die Bestandteile werden explizit bei der Befiillung des HyProM und Die agile Umsetzung wird fiir einzelne Methoden
Erstellung des finalen Leitfadens in Kap. 7 beriicksichtigt. sowie geeignete Szenarien wie Pilotprojekte

betrachtet, ganze Vorgehensmodelle sind
ausgeschlossen.

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis von 11, 12, 13, 14, 15, 16.

Diskussion

GESAMTHEITLICHE VERKNUPFUNG VON ERKENNTNISSEN

Als geeignetes tibergreifendes Vorgehensmodell wird fiir die Planung des Projekts auf Landesebene das
Wasserfall-Modell gesehen, das friih eine detaillierte Planung und ein systematisches, schrittweises
Vorgehen vorsieht. Dem Bedarf nach Iterationen kann durch regelmafige Meilensteine und damit
verbundene Review-Meetings begegnet werden.

Ein ausschlaggebendes Merkmal fiir die weitere Gestaltung ist Unterteilung der Grundgesamtheit in
sog. Cluster. Sie erfolgt anhand der Kriterien der Freiwilligkeit und IT-Affinitat, sodass in den ersten
Clustern proaktive, erfahrene und starke Kommunen implementieren. Sie durchlaufen die Schritte der
Detailplanung auf kommunaler Ebene, Umsetzung und Steuerung des Roll-In sowie den jeweiligen
Abschluss der Teilprojekte mit hoher, bspw. finanzieller oder personeller, Unterstiitzung von
Landesebene. Im Anschluss werden die Lessons Learned fiir die Kommunen des folgenden Clusters
aufbereitet und weitergegeben. Es ergibt sich aus Sicht der Landesebene ein inkrementelles Vorgehen,
in dem je Inkrement alle eingeschlossenen Teilprojekte die jeweiligen Phasen durchlaufen und sich die
Prozesse kontinuierlich verbessern.

Je Cluster und Teilprojekt kann eine eigene Vorgehensweise gewahlt werden. Fiir die Kommunen des
ersten Clusters wird der Bedarf an agilen Methoden starker gesehen, da keine Erfahrungswerte zu dem
Dienst selbst sowie zur Vorgehensweise und den notwendigen inhaltlichen Teilschritten vorhanden
sind. Es besteht dann der Bedarf an Synchronisationspunkten zwischen dem Projektmanagement auf
Landes- und auf kommunaler Ebene.

Als zentral und kritisch gilt der Meilenstein der Nachnutzungsentscheidung sowie die zentrale oder
dezentrale Aufnahme und Klarung von Anforderungen in Vorbereitung darauf. Davon ist das gesamte
Projekt abhangig und verschiedene Rollen zustdndig, sodass der durchdachte Einsatz von Rollen,
Methoden und die Anordnung von Tatigkeiten eine hohe Hebelwirkung fiir die Effizienz des
Projektmanagements hat. Die Reihenfolge von  Tatigkeiten zur  Herleitung der
Nachnutzungsentscheidung, die sich aus den Forschungsergebnissen ableiten lassen, entspricht in
weiten Teilen der Empfehlung des EfA-Wegweisers (Bundesministerium des Inneren, fiir Bau und
Heimat, 2021, S. 42). Relevant sind hier insbesondere die Formate, Dokumente und Rollen zu den
Tatigkeiten. Im Anschluss werden weiterhin im traditionellen Format Detailplanungen erstellt.
AnschlieRend erfolgt die Ubergabe auf die kommunale Ebene fiir die Detailplanung und den Roll-In. Fir
die Auswahl der geeigneten Vorgehensweise und Methoden in der Umsetzung wird unterschieden
zwischen den Pilotprojekten oder ersten Clustern und den letzten Kommunen.

Erstere verfugen uber geringe Erfahrungswerte, geringe Klarheit zur Vorgehensweise zur Zielerreichung
sowie die Herausforderung der ersten Implementierung einer landesspezifisch angepassten Losung.
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Dafiir wird die Methodik Kanban empfohlen, deren Charakteristika (Anderson, 2011, S. 19; Timinger,
2017, S.198-211) den Anforderungen des Anwendungsfalls begegnen:

- Kanban gibt keine eigenen Rollen oder umfangreiche Strukturen vor wie bspw. Scrum. Eines der
Grundprinzipien besagt, die aktuellen Prozesse, Rollen und Verantwortlichkeiten zu respektieren,
sodass fiir die Projektbeteiligten kein starker Aufbau von Expertise notwendig ist.

— Die Rolle des Projektmanagers kann entsprechend beibehalten werden und gilt als Schnittstelle zu
der Organisation und weiteren Stakeholdern auf3erhalb des Projekts. Der Synchronisationspunkt auf
Ebene der Rollen wird mit geringem Aufwand abgedeckt.

- Die Vorgehensweise in Kanban ist schlank und flexibel gehalten und beinhaltet primar das Kanban-
Board, an dem der Arbeitsfluss visualisiert und die Verteilung und Bearbeitung organisiert wird. So
entsteht kein Management-Aufwand fiir ein kleines Team, gleichzeitig konnen nach Bedarf
eigenstandig Iterationen gesetzt oder das Vorgehen durch weitere Techniken angereichert werden.

- In Kanban wird die inkrementelle, evolutionare Verbesserung angestrebt. Durch die Ausrichtung von
Kennzahlen und der Vorgehensweise an der schrittweisen Optimierung, konnen Teilprojekte fiir
nachgelagerte Cluster Lessons Learned zur Verfligung stellen, sodass die (ibergeordnete
inkrementelle Vorgehensweise ebenfalls laufend optimiert wird.

Die dadurch entstehende Schnittstelle zum lbergeordneten Projekt ist insbesondere methodischer
Natur. Das Lastenheft ebenso wie der Projektstrukturplan, die vom Fachressort und der BayKommun
an den Teilprojektmanager libergeben werden, werden dazu vom Teilprojektmanager in den Pool an
Arbeitspaketen fiir das Kanban Team auf Kanban-Karten tibertragen und dort weiter bearbeitet. Eine
Riickiibertragung ist zum einen fiir die Weitergabe von Erfahrungswerten sinnvoll, dazu werden nach
Projektabschluss alle Kanban-Karten in die traditionellen Formate {iberfiihrt und diese als Vorlage an
weitere Teilprojekte Ubermittelt. Zum anderen kann sie notwendig sein, wenn Anforderungen
identifiziert werden, die jedoch auf Landesebene bearbeitet werden sollten. Der
Synchronisationspunkt ist also auch fiir weniger stark qualifizierte Projektmanager umsetzbar.

Fur Teilprojekte spaterer Cluster ist Kanban ebenfalls geeignet, es wird eine moglichst weit verbreitete,
einheitliche Vorgehensweise in den Teilprojekten empfohlen. Die Notwendigkeit besteht jedoch nicht
mehr in demselben Umfang, sodass alternativ auch die Weiterfiihrung der Wasserfall-Methodik von
Ubergeordneter Projektebene moglich ist.

Einer der Inputfaktoren aus der theoretischen Fundierung, die direkt in den Leitfaden einflief3en, sind
die Meilensteine oder KPIs aus dem EfA-Wegweiser (Bundesministerium des Inneren, fiir Bau und
Heimat, 2021, S. 44). Dazu gehort die initiale Priorisierung einer Leistung als Basis fiir die mogliche
Nachnutzung in Einklang mit den Forschungsergebnissen zum Portfolio-Management, ebenso wie die
Bestatigung der technischen, fachlichen und (Datenschutz-) rechtlichen Machbarkeit nach potentiellen
Anpassungen der Losung. Aus dem HERMES Vorgehensmodell zur IT-Adaption wurden mehrere
Konzeptbedarfe in den Prozess des PSP-Entwurfs aufgenommen, darunter das Betriebs- und
Testkonzept mit Verantwortung auf Teilprojekt-Ebene sowie das Konzept fiir Informationssicherheit
und Datenschutz (ISDS) grofteils auf Landesebene (Schweizerische Eidgenossenschaft, 2022). Auf
Ebene der Methoden werden insbesondere zusammenfassende Dokumente als notwendig erachtet,
um relevante Informationen breit an die Beteiligten weitergeben zu kénnen sowie einzelne Formate
einheitlich fiir alle EfA-Projekte anzuwenden. Dazu zahlt am abschlieRenden Meilenstein der

Seite 17 von 24



@
IU Discussion Papers - IT & Engineering, No. 1 (Februar 2025) INTERNATIONALE
HOCHSCHULE

Initialisierungsphase der Projektantrag, um die Genehmigung (iber die Ressourcen fiir die
umfangreiche Definitionsphase zu erhalten. Zum Abschluss der Planungsphase auf Landesebene wird
ein Projektauftrag erstellt, um das Gesamtprojekt auch bei der Untergliederung in Cluster und
Teilprojekte entsprechend der initialen Planung verfolgen zu konnen. Zusatzlich sind auf Landes- und
auf kommunaler Ebene mehrfach groRe Workshop-Termine, Kick-Off und weitere
Informationsveranstaltungen sowie Review-Meetings vorgesehen, um gegenseitige Synergieeffekte
Uber die Ebenen und Teilprojekte hinweg zu nutzen und Verbesserungen fiir die Zukunft und
vergleichbare Projekte zu generieren.

METHODISCHER EFA-PMM-LEITFADEN

Der methodische Leitfaden als Zusammenfassung und gesamtheitliche Darstellung der Erkenntnisse
istin Tab. 5 enthalten.
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Tab. 5 Methodischer Projektmanagement-Leitfaden fiir EfA-Nachnutzungsprojekte

Freigabe des Projektantrags.

Budgetanfrage der Definitionsphase.

Phasen Rollen mit Zustandigkeit Produkte, Ergebnisse Hauptaktivitaten Meilensteine
Projektleitung im Fachressort mit Zustandigkeit Lastenheft mit fachlichen, technischen UL und FITKO fiir Formelles und Input | = Genehmigung des
fir den externen Kontakt + fachliche und (ISDS-) rechtlichen Anforderungen kontaktieren. Projektantrags.

o Anforderungen aus interner Fachabteilung + + Nachnutzungskriterien. Projektstart-Workshop durchfiihren.

S Grobziel Kosten/Aufwand. Product Backlog o0.a. aus UL mit Grobziele im PM-Zieldreieck festlegen

g Projektleitung in der BayKommun fiir den Funktionalitaten + Testsystem. mit Leistung, Kosten, Zeit +

= Erstkontakt zu Kommunen + rechtliche Projektsteckbrief mit Grobzielen und Anforderungen einholen.

E Anforderungen + Grobziel Leistung, Phasen. Rahmenbedingungen +  formeller
Auftraggeber aus Fachressort und StMD fiir die Projektantrag zusatzlich mit

Definition flr
Nachnutzungsentscheidung

Fachexperten aus Fachressort fiir Abgleich von
Anforderungen und Funktionalitaten.

AG StMD fiir die Unterzeichnung des
Nachnutzungsvertrags + mit AG Fachressort
Freigabe des Projektauftrags.

Projektleitung Fachressort fiir externen Kontakt
mit UL und Steuerungskreis + Kostenziel
detaillieren + Anforderungen analysieren +
Vertragsverhandlung.

Projektleitung BayKommun fiir Betreuung der
Kommunen im Pilotprojekt + bei rechtlichen
Anforderungen und Rahmenbedingungen.

Pflichtenheft aus UL mit
landesspezifischen Anpassungen.
Kostenplan mit Expertenschatzungen,
nach Bedarf aus Hamburg-Modell.
Projektplane und  dokumentierte
Erkenntnisse aus Pilotprojekten.
Projektauftrag mit Detail-Zielen und
deren Schatzungen und Planen.
Unterzeichneter Nachnutzungsvertrag
+zugrundeliegende Analysen.

Anforderungen mit Funktionalitdten
abgleichen + Anpassungsbedarf an UL
melden.

Pilotkommunen identifizieren +
Pilotprojekt durchfiihren (optional).
Finanzierung landesintern + auf
Umsetzungsallianz-Ebene klaren.
Analysen zur Machbarkeit, Kosten-
Nutzen-Relation + Risiken
durchfiihren.

Nachnutzungsvertrag verhandeln.

- Bestatigung der
Umsetzbarkeit von
technischen,
fachlichen und
rechtlichen
Anforderungen.

— Unterzeichnung des
Nachnutzungs-
Vertrags und
Bestatigung  ggu.
UL.

Planung auf
Landesebene

Auftraggeber fiir die Festlegung von Kennzahlen
+ StMD je interner Finanzierung fiir Kosten.
Projektleitung aus Fachressort und BayKommun
gemeinsam fiir die Planung Cluster und Phasen +
Projektorganisation aufstellen.

Projektleitung aus BayKommun fir die rechtlich-
inhaltliche + zeitliche Planung + Begleitung von
Kommunen v.a. aus erstem Cluster.

Finaler Phasen- und Meilensteinplan
aus Kommunen-Clustern, Kostenplan,
PSP mit  Arbeitspaketen wie
Testkonzept.

Projekthandbuch inkl. Berichtswesen
mit kritischen Erfolgsfaktoren mit Key
Performance Indicators.

Organigramm + RACI Matrix auf
Landesebene + Stakeholderanalyse.

Projekt inhaltlich planen.
Projektorganisation +
Zusammenarbeit darin definieren.
Entscheidungs-, Eskalations- und
Berichtswege + Kennzahlen festlegen.
Kick-Off-Veranstaltung ~ fir  alle
Beteiligten durchfiihren.
Projektstart-Workshop mit
Kommunen des ersten Clusters.

- Planung auf
Landesebene ist
abgeschlossen  +
Ubergang in Cluster
vorbereitet.
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Phasen

Rollen mit Zustandigkeit

Produkte, Ergebnisse

Hauptaktivitaten

Meilensteine

je Teilprojekt auf kommunaler Ebene

- Die Teilprojektleitung als beféhigende Rolle und

Synchronisationspunkt zwischen Wasserfall-
Projekt und Kanban-Teilprojekt fiir die Planung,
Durchfiihrung, Steuerung und den Abschluss des
Teilprojekts auf kommunaler Ebene.

Das Teilprojektteam als Fachexperten fiir die
selbstorganisierte Umsetzung der Arbeitspakete.
Der IT-Dienstleister je Beauftragung fiir v.a. die
technische + fachliche Umsetzung.

Finale Plane auf Teilprojektebene +
Kanban-Pool als inhaltliches Backlog.
Organigramm + Stakeholderanalyse +
RACI Matrix auf kommunaler Ebene.
Statusberichte mit Erkenntnissen aus
allen Analysen des Controlling.
Teilprojektabschlussbericht.
Inhaltliche Konzepte entsprechend
Anforderungen, bspw.
Betriebskonzept.

Erkenntnisse fiir weitere Teilprojekte.

Detailplanungen  v.a.  inhaltlich
herunterbrechen auf Teilprojekt +
PSP in Kanban-Pool (bertragen +
erganzen + Planungen umsetzen mit
Kanban.

IT-Dienstleister beauftragen
(optional).

Kanban-Metriken, bspw.
Durchlaufzeit + vorgegebene

Kennzahlen messen + inkrementell
Optimierungen ableiten + berichten.
Implementierung der Lésung in den
Produktivbetrieb  vorbereiten  +
durchfihren.

- Detailplanung st

abgeschlossen:
Review-Meeting zur
Kommunikation.

Roll-In im
Teilprojekt ist
durchgefiihrt.

Teilprojekt ist

abgeschlossen:
Review-Meeting als
Qualitatskontrolle +
zur Kommunikation
+ Veroffentlichung
auf Kommunen-
Website.

Inkrementelle Steuerung und Abschluss| Inkrementelle Planung, Umsetzung und Abschluss
auf Landesebene

Die Projektleitung aus der BayKommun als
Ansprechpartner fiir alle Teilprojekte fiir die
Steuerung des Projekts auf Landesebene + z.T.
gemeinsam mit Fachressort fiir MaBnahmen in
dessen Verantwortungsbereich + gemeinsam mit
Fachressort fiir die generelle Gestaltung der
Phasenubergange zwischen Clustern.

Der Steuerungskreis auf Umsetzungs-Allianz-
Ebene fiir die Anerkennung + Ubergabe in den
Produktivbetrieb.

Prognosen zum PM-Zieldreieck fiir das
Gesamtprojekt + Ziel-Anpassungen.
Erkenntnisse + Vorlagen fiir nachste
Cluster aufbereiten + vermitteln.
Organisation + Zusammenarbeit +
Ablaufe fiir die laufenden Tatigkeiten
auflerhalb des Projekts.
Gesamtprojektabschlussbericht.

Laufend rechtliche Anforderungen
klaren + zwischen Beteiligten lber
Teilprojektebene vermitteln.
Malnahmen zur Projektsteuerung
aus Statusberichten ableiten + nach
Bedarf weiter berichten.

Cluster aus Teilprojekten
inkrementell ab  Planung auf
Landesebene wiederholen.
Strukturen fiir die kontinuierliche
Betreuung aufbauen +
kommunizieren, bspw. durch Review.

Das Cluster st
abgeschlossen.
Erneute  Planung
auf  Landesebene
fir  Cluster st
erfolgt.
Gesamt-Projekt ist
geliefert.
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Fazit

Die Arbeit liefert einen methodischen Leitfaden fiir EfA-Nachnutzungsprojekte, der methodische
Bestandteile aus Literaturrecherche und empirischer Forschung integriert und durch
Synchronisationspunkte zu einem koharenten Vorgehensmodell verkniipft. Dieser Leitfaden empfiehlt
einen hybriden Ansatz, der Elemente traditioneller Wasserfall- und agiler Kanban-Methoden
kombiniert. Er beinhaltet Empfehlungen zur detaillierten Planung, zur klaren Definition von Rollen und
Verantwortlichkeiten, zur Verwendung einheitlicher Formate und zur Implementierung von
Kontrollmechanismen. Dies tragt in eingeschranktem Umfang zur Weiterentwicklung der Forschungim
Bereich hybrides Projektmanagement und zur Entwicklung individueller Modelle in der Digitalisierung
der offentlichen Verwaltung bei.

Einschrankungen der Arbeit resultieren aus dem Zeitpunkt der Forschung, in dem die BayKommun
noch im Aufbau begriffen war und einige Strukturen (z.B. Controlling) noch nicht vollstandig etabliert
waren. Die geringe Grolie der Stichprobe der quantitativen Vorstudie beeinflusst die Aussagekraft der
Ergebnisse. Die zeitliche Begrenzung der Arbeit ermdglichte keine umfassendere qualitative Forschung
mit Einbezug weiterer Projektbeteiligter. Der inhaltliche Fokus auf den Projektlebenszyklus innerhalb
des HyProM-Ordnungsrahmens fiihrte zu einer selektiven Betrachtung der Prozesse und Methoden. Die
methodischen Einschrankungen (geringe Stichprobengrofle der quantitativen Vorstudie, zeitliche
Begrenzung) sowie die inhaltlichen Limitationen (Fokus auf den Projektlebenszyklus) schranken die
Ubertragbarkeit und Generalisierbarkeit der Ergebnisse ein.

Fur eine umfassendere Beantwortung der Forschungsfrage werden weiterflihrende Untersuchungen
empfohlen, die die identifizierten Limitationen berticksichtigen. Ein Projektmanagement-Handbuch,
interne Schulungsunterlagen und Vorlagen konnten entwickelt werden. Die Einbeziehung weiterer
relevanter Bausteine des Projektmanagements (Verwaltungskultur, Organisationsstrukturen,
Qualifikationen, Umfeld) und die Durchfiihrung vergleichender Untersuchungen zu EfA-
Umsetzungsprojekten aus Sicht des umsetzenden Landes hatten eine signifikante Hebelwirkung. Die
Arbeit unterstreicht die Relevanz des Themas fiir die digitale Transformation der offentlichen
Verwaltung und die Starkung der Wettbewerbsfahigkeit Deutschlands.
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