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1. Anndherung an die Thematik

1.1 Personlicher Zugang und Motivation

Die Beschaftigung mit Projektmanagement in kommunalen Kontexten ist fiir mich weit
mehr als ein akademisches Thema - sie ist gelebte Praxis. Seit vielen Jahren bin ich in
unterschiedlichen Funktionen innerhalb der Kommunalverwaltung tatig, aktuell als Lei-
terin des Teams Projektmanagement und Digitalisierung. In dieser Rolle begleite ich
Transformationsprozesse, leite bereichslibergreifende Projekte und gestalte die strate-
gische Ausrichtung der Verwaltungsdigitalisierung mit. Mein beruflicher Weg, gepragt
durch meine Ausbildung als Software-Entwicklerin, Stationen in der Rechnungsprufung,
dem Qualitdtsmanagement, der Qualitatssicherung und der Erwachsenenbildung, hat
mich stets an der Schnittstelle von Struktur, Wandel und Wirkung arbeiten lassen. Bereits
in den 1990er-dahren konnte ich in der Produktentwicklung eines internationalen IT-Un-
ternehmens der Privatwirtschaft als Leiterin der IT-Abteilung Management Information
Services (MIS) sowie als Leiterin Qualitdtsmanagement Erfahrungen mit Prozessen, Au-
dits und strategisch ausgerichteter Steuerung sammeln. Die dort angewandten Prinzi-
pien wie der kontinuierliche Verbesserungsprozess (KVP), Qualitatsziele und das Zu-
sammenspiel von Struktur-, Prozess- und Ergebnisdimensionen pragten mein Verstand-
nis fur erfolgreiche Projektarbeit. Diese Grundlagen flossen in den Ubergang in die kom-
munale Praxis ein und wurden dort um neue Facetten wie Verwaltungskultur, politische

Steuerungslogik und rechtliche Rahmenbedingungen erweitert.

Die Entscheidung, ein Masterstudium in Organisationsentwicklung aufzunehmen, resul-
tierte aus dem Wunsch, meine praktischen Erfahrungen systematisch zu reflektieren,
theoretisch zu fundieren und neue Impulse fur eine zukunftsfahige Verwaltung zu gewin-
nen. Mit dieser Arbeit untersuche ich, wie Projektmanagement in Kommunen nicht nur
effizient, sondern auch wirksam gestaltet werden kann — im Sinne einer lernenden Or-
ganisation, die Veranderungen aktiv steuert und Mitarbeitende einbindet (vgl. Senge
2011: Pos. 260-447). Dieser personliche Zugang bildet den Ausgangspunkt flr eine tie-
fergehende Auseinandersetzung mit den strukturellen und strategischen Rahmenbedin-
gungen von Projektarbeit in Kommunen. Im Folgenden wird der fachliche und konzepti-

onelle Kontext dargestellt, der die Relevanz und Komplexitat des Themas unterstreicht.

1.2 Projektmanagement im kommunalen Kontext

Relevanz und Herausforderungen

Projektarbeit hat sich in den vergangenen Jahren zu einem zentralen Steuerungsinstru-
ment innerhalb 6ffentlicher Verwaltungen entwickelt. Der Anteil projektférmiger Aufgaben

nimmt kontinuierlich zu — insbesondere in Zusammenhang mit Digitalisierung, inter-
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kommunaler Zusammenarbeit und Strukturwandel. Kommunale Verwaltungen sehen
sich mit einer Vielzahl paralleler Vorhaben konfrontiert, die Ressourcen binden und Ko-
ordinationsaufwand erzeugen. Wahrend Organisationen eine geringe Anzahl an Projek-
ten meist noch problemlos bewaltigen konnen, flhrt ein wachsender Projektbestand 6f-

ter zu Uberlastung, Intransparenz und Reaktivitat (vgl. Schénert & Villmow 2020: 11).

Die Zeiten langerer organisationaler Stabilitat gehdren zunehmend der Vergangenheit
an. Gesellschaftlicher, technologischer und demografischer Wandel, eine angespannte
Haushaltslage sowie die fortschreitende Digitalisierung machen kontinuierliche Veran-
derungsprozesse erforderlich. Projektmanagement wird dabei — noch vor Kommunika-
tion oder Flhrung — als wichtigster Erfolgsfaktor fur gelingenden Wandel genannt (vgl.
Klimmer 2020: 272). Gleichzeitig hat sich die Projektmanagementpraxis selbst veran-
dert. Traditionelle, sequenzielle Planungsmodelle werden vermehrt durch agile und hyb-
ride Ansatze erganzt, die iterative Steuerung, Teamautonomie und Nutzendenzentrie-
rung ermoglichen (vgl. Timinger 2021: 193-218). Besonders im Bereich der Informations-
und Kommunikationstechnologie (IKT), der in der kommunalen Verwaltung eine wach-
sende strategische Bedeutung hat, zeigt sich, dass starre Steuerungsmodelle an Gren-
zen stolden. Die Herausforderung liegt darin, neue Arbeitsformen mit bestehenden recht-
lichen, politischen und haushaltswirtschaftlichen Rahmenbedingungen in Einklang zu
bringen (vgl. Proeller 2007: 4).

Zudem agieren Kommunen nicht in einem unternehmerischen Umfeld, sondern im Span-
nungsfeld zwischen gesetzlich verpflichtenden Aufgaben und freiwilligen Leistungen, die
das Gemeinwesen pragen — etwa in Kultur, Bildung oder sozialer Infrastruktur. Auch
diese Projekte missen gesteuert, priorisiert und haushaltskonform realisiert werden —
nicht immer mit rein betriebswirtschaftlicher Logik (vgl. von Klaeden 2017: 15-20). Eine
Analyse von 170 o6ffentlichen GroRRprojekten in Deutschland durch die Hertie School of
Governance verdeutlicht, dass abgeschlossene Vorhaben im Durchschnitt 73 % teurer
werden als ursprunglich geplant. Besonders gravierend sind die Abweichungen im Be-
reich der IKT-Projekte mit durchschnittlichen Kostensteigerungen von 394 % — verur-
sacht unter anderem durch Pionierrisiken, unklare Verantwortlichkeiten und mangelnde

Governance-Strukturen (vgl. Kostka und Anzinger 2015: 1-3).

Auch aktuelle Studien zu digitalen Grof3vorhaben in der 6ffentlichen Verwaltung bestati-
gen diese Befunde. So zeigt eine Untersuchung von McKinsey und Oxford Global Pro-
jects, dass 80 % der offentlichen IT-GroRRprojekte Ianger dauern als vorgesehen und fast
die Halfte ihr Budget Uberschreitet — oftmals um mehr als das Doppelte der urspringli-

chen Planung. Als zentrale Ursachen identifizieren die Autorinnen und Autoren Defizite
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im Projektcontrolling, unrealistische Zielsetzungen und fehlende Anpassung an agile

Steuerungsmodelle (vgl. MUnstermann et al. 2024: 10-12).

Diese empirischen Ergebnisse lassen vermuten: Die Ursachen fir Termin- und Budge-
tabweichungen liegen nicht nur in externen Einflissen, sondern vermehrt in fehlender
strategischer Verankerung, mangelhafter Projektkultur und unzureichender institutionel-
ler Steuerungspraxis. Die bisherigen Erkenntnisse verdeutlichen strukturelle Defizite in
der Projektsteuerung offentlicher Institutionen. Daraus ergibt sich die zentrale Frage
nach einer zukunftsfahigen, haushaltskonformen Gestaltung des kommunalen Projekt-

managements.

1.3 Zielsetzung und forschungsleitende Frage

Diese Arbeit untersucht, wie mittlere nordrhein-westfalische Kommunen der KGSt-Gro-
Renklassen 3 und 4 ihr Projektmanagement so gestalten kénnen, dass es strategisch
wirksam ist und gleichzeitig den Anforderungen des doppischen Haushaltskreislaufs ge-
nugt. Die Untersuchung ist bewusst auf ein Bundesland und bestimmte Groenklassen
beschrankt, um féderale Unterschiede im Kommunal- und Haushaltsrecht sowie struk-
turelle Verzerrungen zwischen sehr kleinen und sehr grollen Kommunen auszuschlie-
Ren. Im Mittelpunkt steht die Frage, ob projektbezogene Steuerungs- und Planungsin-
strumente bereits systematisch in Budgetprozesse integriert sind oder ob hier Nachhol-
bedarf besteht. Daraus leitet sich die zentrale Hypothese ab, dass eine solche Integra-
tion bislang nur unzureichend erfolgt. Die Prazisierung der Forschungsfrage und Hypo-

thesen sowie des empirischen Vorgehens erfolgt in Kapitel 3.

Um die forschungsleitende Frage fundiert zu untersuchen, ist es erforderlich, zentrale
theoretische und begriffliche Grundlagen zu klaren. Das folgende Kapitel skizziert daher
den konzeptionellen Rahmen der Arbeit und beleuchtet die Strukturen o&ffentlicher Ver-
waltungen, grundlegende Modelle des Projektmanagements sowie die Besonderheiten
kommunaler Haushaltssteuerung. Auf dieser Basis werden methodische Anknipfungs-
punkte identifiziert und zugleich die Schnittstellen, Spannungsfelder und Potenziale zwi-
schen Projektsteuerung und Haushaltswirtschaft herausgearbeitet. Daran anknipfend
entwickelt Kapitel 3 die forschungsleitenden Hypothesen und das Untersuchungsdesign,
Kapitel 4 beschreibt das methodische Vorgehen und Kapitel 5 stellt die empirischen Er-
gebnisse vor. Kapitel 6 reflektiert diese vor dem Hintergrund des theoretischen Bezugs-

rahmens, bevor Kapitel 7 er6ffnet Perspektiven fir zuklnftige Forschung.
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2. Theoretischer Bezugsrahmen

Von der Linienorganisation zu evolutiondren Steuerungs- und Organisationsmo-
dellen

Die zuvor dargestellten Herausforderungen in der kommunalen Projektpraxis lassen sich
nur durch ein fundiertes theoretisches Verstandnis der zugrunde liegenden Strukturen,
Steuerungsmechanismen und Organisationsformen differenziert betrachten. Das Kapitel
fuhrt in die theoretischen Grundlagen ein, die fur die Analyse der Integration von Projekt-
management in die kommunale Haushaltswirtschaft von besonderer Bedeutung sind. Es
werden zentrale Begriffe und Konzepte eingeordnet, um die empirische Analyse im wei-
teren Verlauf systematisch vorzubereiten. AuRerdem erfolgt eine Einfihrung in die
grundlegenden Konzepte des Projektmanagements sowie eine Auseinandersetzung mit
dem Projektportfoliomanagement (PPM), das als strategisches Instrument zur Steue-
rung kommunaler Projektlandschaften fungieren kann. Zudem werden die organisatori-
schen Strukturen und die haushaltswirtschaftlichen Grundlangen 6ffentlicher Verwaltun-
gen betrachtet, um die institutionellen Rahmenbedingungen und Herausforderungen fir
projektférmiges Arbeiten in Kommunen zu verstehen. Erganzend erfolgt eine verglei-
chende Perspektive mit privatwirtschaftlichen Ansatzen und ein Ausblick in evolutionare
Organisationsentwicklung und eine Zusammenfassung der Spannungsfelder im kommu-
nalen Kontext. So wird eine fundierte Basis geschaffen, um Implikationen abzuleiten und

die nachfolgende empirische Analyse methodisch und inhaltlich zu verankern.

2.1 Kommunale Organisations- und Haushaltsstrukturen

2.1.1 Linien- und Sekundarorganisation

Die Organisation offentlicher Verwaltungen stellt ein zentrales Element zur Sicherstel-
lung effizienter und effektiver Aufgabenerfullung dar. Innerhalb der Verwaltungswissen-
schaft wird traditionell zwischen Aufbau- und Ablauforganisation unterschieden, wobei
sich die Aufbauorganisation mit der Bildung und Zuordnung von Organisationseinheiten
sowie deren hierarchischer Einordnung befasst. Sie beantwortet im Kern die Frage, wer
welche Aufgaben erfiillt und gliedert die Organisation in Fachbereiche, Amter, Abteilun-
gen (oder andere Benennungen der Organisationseinheiten) und Stellen (vgl. Frank
2018: 47). Die hierarchische Grundstruktur einer Organisation, in der alle routinemafi-
gen Aufgaben durch formal zugewiesene Stellen und Abteilungen oder dhnliche Organi-
sationseinheiten abgewickelt werden, ist die so genannten Primarorganisation (vgl.
Schulte-Zurhausen 2013: 271). Die klassische Linienorganisation, welche durch eine
eindeutige Uber- und Unterordnung sowie eine klare Weisungskette gepragt ist, bildet in

vielen Verwaltungen die dominierende Strukturform. Allerdings zeigen sich bei
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komplexen, dynamischen Aufgabenstellungen strukturelle Grenzen dieser Organisati-
onsform. So verlangt insbesondere die Bearbeitung ressortlibergreifender oder interdis-

ziplinarer Themen nach flexibleren, kooperativen Lésungsansatzen (vgl. Frank: 70-85).

Die so genannte Sekundarorganisation erganzt die Primarorganisation durch hierarchie-
Ubergreifende oder -erganzende Einheiten (z. B. Stabe, Projekt- oder Arbeitsgruppen),
um komplexe oder selten auftretende Aufgaben effizient zu bearbeiten (vgl. Schulte-Zur-
hausen 2002: 306-207). Die Projektorganisation stellt ein besonders relevantes Struk-
turmodell dar. Sie kommt immer dann zum Einsatz, wenn einmalige, komplexe und be-
fristete Vorhaben realisiert werden sollen. Im Gegensatz zu Arbeitsgruppen, die dauer-
haft angelegt sind, ist die Projektgruppe typischerweise temporar und auf ein konkretes
Ziel hin organisiert (vgl. Frank: 86-90).

Die Betrachtung der Organisation offentlicher Verwaltungen verdeutlicht, dass klassi-
sche Linienstrukturen bei der Bearbeitung komplexer und ressortiibergreifender Aufga-
ben an ihre strukturellen Grenzen stolien. Sekundarorganisationen — insbesondere pro-
jektbezogene Formen — bieten hier einen alternativen Ansatz, der durch temporare, the-
menspezifische und hierarchielibergreifende Zusammenarbeit gekennzeichnet ist. Sie
ermoglichen eine flexible Reaktion auf dynamische Anforderungen und gewinnen auch
in Kommunalverwaltungen an Bedeutung (vgl. Schulte-Zurhausen 2002: 331-336). In
diesem Zusammenhang haben sich erganzend sogenannte Project Management
Offices (PMO) etabliert. Nach DIN 69901-5 handelt es sich dabei um ,projektibergrei-
fende Unterstiutzungsfunktionen zur Einfihrung und Optimierung von Projektmanage-
mentsystemen sowie der operativen Unterstitzung von Projekten und Projektbeteiligten”
(DIN 69901-5:2009-01). Darlber hinaus ubernehmen PMOs in der kommunalen Praxis
auch strategische Aufgaben, etwa im Bereich des Projektportfoliomanagements oder

beim Wissenstransfer zwischen Projekten (vgl. Matthies et al. 2022: 10, 21).

Angesichts der wachsenden Bedeutung von Projektarbeit und projektorientierter Orga-
nisationsformen stellt sich somit die Frage, wie Projektmanagement strategisch in die

Organisation eingebettet werden kann.

2.1.2 Haushaltskreislauf und Produkthaushalt

Die kommunale Haushaltswirtschaft bildet den rechtlich verbindlichen Rahmen fir Pla-
nung, Steuerung und Kontrolle 6ffentlicher Ressourcen und liefert zugleich entschei-
dungsrelevante Informationen fur Politik und Verwaltung (vgl. Schéfer etal. 2023: 19).

Mit der Reform des kommunalen Haushaltsrechts — Einfiihrung der Doppik und des
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Produkthaushalts — wurde diese Ressourcenlogik um Ziel- und Wirkungsorientierung er-
weitert (vgl. Weil 2025: 17-23).

Der Haushaltskreislauf durchlauft vier Kernphasen — Aufstellung, Beschluss, Vollzug und
Rechnungslegung — und erstreckt sich dabei Uber etwa 30 Monate (vgl. Schwart-
ing 2019: 355-360). Diese Sequenz sichert Transparenz und demokratische Legitima-

tion, setzt Projektverantwortliche jedoch engen, formalen Anpassungsgrenzen aus.

Reforminitiativen ricken Nachhaltigkeit und Transformation starker in den Fokus: Der
Kommunale Finanzreport 2023 empfiehlt, 6kologische und soziale Indikatoren sowohl
auf Gesamt- als auch auf Produktebene systematisch abzubilden (vgl.
Freier et al. 2023: 28-30). Gleichzeitig schlagt die KGSt ein weiterentwickeltes, digital
gestutztes Budgetierungsmodell vor, das sich durch mehr Flexibilitdt und Dialogorientie-
rung auszeichnet. Es folgt den Leitprinzipien Verbinden, Flexibilisieren, Vereinfachen,

Kommunizieren (vgl. Gerstacker 2025: 6-25).

Dennoch bleibt die Umsetzung heterogen. Empirische Befunde zeigen Defizite in der
vollstdndigen Anwendung des Managementkreislaufs von Zieldefinition iber Umsetzung
bis Kontrolle (vgl. Dott et al. 2025: 5—6). Fragmentierte IT-Landschaften verstarken diese
Licken: Eine acatech-Analyse konstatiert insbesondere in kleineren Kommunen erheb-
liche Nachholbedarfe bei Infrastruktur, Beschaffung und Prozessdigitalisierung (vgl. Kus-
seletal. 2024: 29-44).

Die doppische Rechnungslegung macht stille Lasten durch Bilanz, Ergebnis- und Fi-
nanzrechnung sichtbar und verschiebt den Fokus von Liquiditat auf Ressourcen (vgl.
Tabatt-Hirschfeldt 2018: 47-56). Gleichwohl verzichten laut KGSt-Umfrage 2023 Uber
80 % der Stadte vollstandig auf Leistungs- oder Wirkungskennzahlen; die wenigen exis-
tierenden Key Performance Indikatoren (KPI) bleiben tiberwiegend output-orientiert (vgl.
KGSt 2023: 4). Jethon & Reichard folgern, dass Kennzahlen in Ressourcenentscheidun-
gen ,meist nur wenig relevant” seien (Jethon & Reichard 2022: 110). Damit bestatigen
die Quellen, dass Kommunen entweder gar keine oder nur schwer nutzbare Kennzahlen
fuhren — ein wesentlicher Grund, warum Budget- und Projektsteuerung bislang nicht da-
tenbasiert verzahnt sind. Die Evidenz macht deutlich, dass der Produkthaushalt — trotz
formal doppischer Logik — weitgehend retrospektiv gefuihrt wird. Ohne verlassliche, zeit-
nahe Finanz- und Leistungsdaten fehlen Politik und Verwaltung die Grundlagen fir prio-

ritdtsgerechte Mittelplanungen und -verschiebungen.

Die aufgezeigten Defizite des Produkthaushalts verdeutlichen, weshalb Kommunen ver-

|&ssliche Projekt- und Portfoliostrukturen bendtigen. Das folgende Unterkapitel weitet
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daher den Blick auf internationale Projektmanagement-Modelle und methodische Grund-

lagen, bevor anschlielRend die spezifische kommunale Praxis beleuchtet wird.

2.2 Projektmanagement-Grundlagen und -Modelle

Traditionell, agil, hybrid

Nach DIN 69901-5 ist ein Projekt ein ,Vorhaben [...] gekennzeichnet durch Einmaligkeit
der Bedingungen in ihrer Gesamtheit, insbesondere Zielvorgabe, Neuartigkeit, zeitliche
Befristung, projektspezifische Organisation und (hohe) Risikobehaftung®. Projektma-
nagement umfasst dementsprechend die Gesamtheit von Lenkungsaufgaben (Planung,
Steuerung, Uberwachung), Organisationsaufgaben (Aufbau- und Ablauforganisation,
Kommunikation), Instrumenten (Methoden, Verfahren, Tools) und Flhrungsfunktionen
(Teambildung, Motivation, Konfliktimanagement). Ziele von Projektmanagement sind die
Effizienz und Voraussagbarkeit einzelner Vorhaben zu steigern, interdisziplinare Zusam-
menarbeit zu strukturieren und aus jedem Projekt Erkenntnisse flir kiinftige Aufgaben zu

gewinnen (vgl. Soremba 2020: 7-8).

Projektmanagement-Modelle und -Rahmenwerke bieten einen groRen Umfang an Me-
thoden und Prinzipien, die je nach den spezifischen Anforderungen und Rahmenbedin-
gungen eines Projekts angewendet werden kdnnen. Die Wahl des geeigneten Modells
oder Rahmenwerks hangt von Faktoren wie der Art des Projekts, der Branche und den
spezifischen Zielen und Herausforderungen ab. Indem Projektmanager diese verschie-
denen Ansatze verstehen und anwenden, kdnnen sie die Erfolgswahrscheinlichkeit ihrer
Projekte signifikant erhdhen (vgl. Timinger 2017: 13). ,Unter traditionellem Projektma-
nagement versteht man einen plangetriebenen Projektablauf‘ (ebenda 2017: 29). Als
agiles Projektmanagement wird eine Vorgehensweise dann bezeichnet, wenn die Ziel-
setzung und die Vorgehensweise eher unbekannt und somit noch nicht vollstandig plan-
bar sind. Als hybrides Projektmanagement werden Vorgehensweise bezeichnet, die
Mischformen darstellen. Dabei ist die Art der Durchmischung unerheblich (ebenda 2017:
243-281).

Insbesondere agile Projektmanagementansatze stofRen in der offentlichen Verwaltung
auf spezifische Rahmenbedingungen, die im privatrechtlichen Umfeld nicht oder nicht in
der Intensitat vorkommen. So treffen agile Projektmanagementmethoden in der 6ffentli-
chen Verwaltung etwa auf haushaltsrechtliche Vorgaben, Ausschreibungspflichten und
Berichtsanforderungen Ubergeordneter Behorden, die auf den ersten Blick unvereinbar

erscheinen (Schoénert & Villmow 2020: 48). Gerade vor diesem Hintergrund missen An-
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forderungen an Transparenz, Planbarkeit und Nachvollziehbarkeit mit dem Bedarf nach

Flexibilitdt und schneller Reaktionsfahigkeit in Einklang gebracht werden.
Projektlandschaft, Programm- und Projektportfoliomanagement (PPM)

Unter einer Projektlandschaft wird die Gesamtheit aller Projekte, Programme und Port-
folios verstanden. Demnach sind Projekte die kleinste Einheit einer Projektland-
schaft. Programme bestehen aus mehreren Projekten, die inhaltlich zusammenhangen
und ein gemeinsames Ziel verfolgen. Programme kdnnen aus Strategien oder Hand-
lungsfeldern abgeleitet werden (z. B. Digitalisierungsstrategie, Klimaschutz und Nach-
haltigkeit). Alle Programme und Projekte werden in einem Portfolio strukturiert darge-
stellt (vgl. Ewens 2024: 8-9). Um bei wachsender Zahl zeitlich und thematisch paralleler
Projekte das Zusammenwirken der Vorhaben zu berucksichtigen, ist ein Multiprojektma-
nagement (MPM) erforderlich, das einen organisatorischen und prozessualen Rahmen
bereitstellt (vgl. DIN69901-5 2009). Das Projektportfoliomanagement dient dazu, als
strategische Komponente des Multiprojektmanagements alle Projekte und Programme
einer Verwaltung anhand transparenter, strategischer Kriterien zu bewerten, zu priorisie-
ren und zu steuern. Drei zentrale Nutzenkomponenten des kommunalen PPM sind die
Steuerung der Projektlandschaft durch konsolidierte Ubersicht und flexible Priorisierung,
die Ressourceneffizienz durch gezielte Mittelsteuerung und die Transparenz durch ein-
heitliches Berichtswesen. Abbildung 1 veranschaulicht die Eingliederung von PPM als
Briicke zwischen strategischer Steuerung und operativer Umsetzung, wobei auch Pro-
jekte ohne Programmzugehdrigkeit von strategischer Bedeutung sein kénnen (vgl. E-
wens 2024: 7-11).

Projektportfo"omanagement - Strategisches und operatives Portfolio-
management
Programmmanagement Projektmanagement - Strategisches und operatives Programm-
und Projektmanagement
~
« Strategische und operative Programmsteuerung
Programm A O O O O = Operative Projekisteuerung
J
~
- Strategische und operative Programmsteuerung
Programm B O O O O O O « Operative Projekisteuerung
J
~
- Strategische und operative Programmsteuerung
Programm C O O O O O « Operative Projektsteuerung
J
4 O N
Ohne Programmzugehdrigkeit O O O O O = Operative Projektsteuerung
AN J

O Projekte. Dimension angedeutet durch die GréRe der Kreise.

Abbildung 1 Portfolio-, Programm- und Projektmanagement (eigene Darstellung)
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Vor dem Hintergrund zunehmender Projektarbeit stellt sich die Frage, wie die drei zent-
ralen Komponenten Priorisierung, Mittelsteuerung und Berichtswesen strategisch in

kommunale Managementsysteme integriert werden koénnen.

Das Zusammenspiel klassischer, agiler und hybrider Ansatze sowie von Projekt-, Pro-
gramm- und Portfolio-Management stellt ein umfassendes methodisches Instrumenta-
rium dar, das im kommunalen Umfeld — insbesondere im Vergleich zu privatwirtschaftli-

chen Ansatzen — auf seine Praxistauglichkeit geprift werden muss.

2.3 Vergleichende Perspektive

Nachdem das methodische Instrumentarium skizziert ist, widmet sich dieses Kapitel der
Praxis: Es beginnt mit den strukturellen und haushaltsrechtlichen Besonderheiten kom-
munaler Projektarbeit, bevor empirische PMO-Typologien und Reifegradfaktoren der Pri-
vatwirtschaft aufzeigen, welche Governance-Modelle tatsachlich Wirkung entfalten. An-
schlieRend liefert der Blick in die Privatwirtschaft Best-Practice-Ansatze, die durch Mer-
rows Seven Deadly Mistakes um eine Warnung vor typischen Fehlmustern erganzt wer-
den. Den Abschluss bildet eine organisationstheoretische Einordnung, die Evolution und

Resilienz in den Mittelpunkt rtckt.

2.3.1 Besonderheiten kommunaler Projektarbeit

Projektmanagement in o6ffentlichen Verwaltungen unterscheidet sich von privatwirt-
schaftlichen Ansatzen vor allem durch starre haushaltsrechtliche Vorgaben, politische
Entscheidungsprozesse und eine Vielzahl externer Stakeholder. Wahrend Unternehmen
Budgethoheit und schnelle Eskalationswege ermdglichen kénnen, zwingt der kommu-
nale Haushaltskreislauf jede Planabweichung in ein formelles Genehmigungsverfahren
— oft Gber mehrere Gremien hinweg. Gleichzeitig steigt der Anteil projektformiger Aufga-
ben stetig. Kommunen sehen sich mit einer Vielzahl paralleler Vorhaben konfrontiert, die
Ressourcen binden und Koordinationsaufwand erzeugen. Neben den klassischen Pha-
senmodellen (Initiierung, Planung, Durchfihrung, Abschluss) gewinnt die Anpassung
agiler und hybrider Verfahren an behérdliche Ablaufe an Bedeutung (vgl. Schénert &
Villmow 2020: 11). Das Projektportfoliomanagement bietet einen Rahmen, in dem Pro-
jekte hinsichtlich strategischer Zielsetzungen, Risikosteuerung und Ressourcenzutei-

lung systematisch beurteilt werden (vgl. Ewens 2024: 7-11).

Vor dem Hintergrund dieser kommunalen Eigenheiten stellt sich die Frage, welche PMO-
Gestaltungsformen international Erfolg versprechen und wie sie sich in der Praxis be-

wahren.
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2.3.2 Empirische PMO-Typologien und Reifegradfaktoren
Die fehlende Haushalts-Transparenz erschwert den Aufbau wirkungsstarker PMOs. In-
ternationale Studien zeigen jedoch, wie Autoritat (Authority) und Mandat Leistungsfahig-

keit steigern — darauf blickt der folgende Abschnitt.

Auf Grundlage einer weltweiten Stichprobe von 500 Projektmanagement-Blros (PMOs)
(vgl. Hobbs & Aubry 2007: 76) identifizieren Hobbs & Aubry (2008) drei dominierende
Strukturmuster. Die Autorin und der Autor reduzieren damit die enorme Varianz organi-

sationaler PMO-Auspragungen auf eine handhabbare Typologie:

e Typ A - High-Authority PMO: Breites Mandat, hoher Anteil eingebetteter Projektma-
nager und ausgepragte Entscheidungsbefugnis.

o Typ B — Low-Authority PMO: Enger Projektzuschnitt, kaum oder keine Projektma-
nager im PMO, geringe bis keine Autoritat.

¢ Typ C — Mandats-PMO: Mandat deckt den Groliteil der Projekte ab, das PMO
selbst beschaftigt jedoch wenige bzw. keine Projektmanager; Entscheidungsbefug-
nis liegt im mittleren Bereich.

Diese drei Konfigurationen erfassen rund 60 % der untersuchten PMOs und dienen als

Referenzrahmen fur weiterfuhrende Gestaltungsiberlegungen. Eine lineare Regressi-

onsanalyse zeigt, dass die Kombination aus Entscheidungsbefugnis, Mandatsbreite und

organisationaler Unterstltzungskultur gut 21 % der Varianz in der wahrgenommenen

PMO-Leistung erklart. Ein hoher Projektmanagement-Reifegrad sowie eine unterstut-

zende Organisationskultur korrelieren signifikant mit Typ A. Ebenfalls begunstigend wirkt

eine Nicht-Matrix-Struktur, in der Projektressourcen und PMO derselben Leitungsebene

zugeordnet sind. Dagegen spielen Branche, Region oder der 6ffentlich-private Sektor fir

die Grundauspragung uberraschend geringe Rollen; Unterschiede beschranken sich

hier vor allem auf Verrechnungsmodalitdten von PMO-Leistungen.

Obwohl die Studie keine spezifische Teilstichprobe flir deutsche Kommunen ausweist,

liefert sie einen Benchmark fiir die Diskussion von PMO-Designs im 6ffentlichen Kontext:

e Legitimation statt Verrechnung — Kommunale PMOs mussen ihre Wertschépfung
eher politisch statt marktlich begrinden, was Typ A erschwert.

¢ Reifegradliicke — Die in vielen Verwaltungen noch geringe MPM-Reife deutet auf ei-
nen Ubergang zwischen Typ B und C hin.

e Strukturspielraum — Die bislang schwach ausgepragte institutionelle Verankerung

kommunaler PMOs eréffnet Spielrdume fir die adaptive Ubertragung bewéhrter
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High-Authority-Modelle (Typ A), sofern kulturelle und strukturelle Voraussetzungen

entsprechend weiterentwickelt werden.

Diese Typologien und Reifegradfaktoren werden auch in aktuellen Studien zum 6ffentli-
chen Sektor bestatigt: Die 1. Multiprojektmanagement-Studie in der 6ffentlichen Verwal-
tung verweist auf einen deutlichen Nachholbedarf bei der institutionellen Verankerung
von Projektmanagement, insbesondere bei klaren Rollen, Prozessen und der Einrich-
tung zentraler PMOs. Gleichzeitig zeigt die Studie, dass diese Faktoren mafgeblich zur
Wirksamkeit und zum Erfolg kommunaler Projekte beitragen (vgl. Matthies et al. 2022:
16-18, 23).

Wahrend Hobbs & Aubry einen Typenrahmen fir PMOs bereitstellen und die MPM-Stu-
die den Entwicklungsstand in der offentlichen Verwaltung empirisch verortet, ist in der
Privatwirtschaft die systematische Integration von PMOs in ganzheitliche Steuerungs-
und Controllingsysteme langst Realitat. Ein Blick Gber den kommunalen Tellerrand liefert

Impulse fur eine mogliche Weiterentwicklung.

2.3.3 Integrative Steuerungsmodelle

Ein Blick in die Privatwirtschaft zeigt, dass PMOs dort zum Standardrepertoire moderner
Unternehmenssteuerung gehdren. Sie bindeln Governance-Aufgaben, harmonisieren
Methoden und speisen Budget- wie Leistungskennzahlen in ein unternehmensweites
Reporting-Dashboard ein (vgl. Aubry et al. 2010: 766).

Parallel dazu fassen ganzheitliche Business-Excellence-Modelle zentrale Erfolgsfakto-
ren in einem integrierten Steuerungsrahmen zusammen. Das European Foundation for
Quality Management-Modell (EFQM) verknUpft sieben Kriterien: Zweck, Vision & Strate-
gie, Organisationskultur & Fuhrung, Interessentengruppen einbinden, Nachhaltigen Nut-
zen schaffen, Leistungsfahigkeit & Transformation vorantreiben Ergebnisse, Wahrneh-
mungen der Interessensgruppen, Strategie- & Leistungsbezogene Ergebnisse. Zentra-
ler Bestandteil ist die regelmafig durchgeflihrte Selbstbewertung, deren Ergebnisse in
ein Performance-Dashboard einflieen. Dieses fuhrt alle wesentlichen KPls zusammen
und ermdglicht kontinuierliche Rickkopplungsschleifen zur Steuerung und Weiterent-
wicklung (vgl. EFQM 2025). Ahnlich wie das zuvor skizzierte EFQM-Modell adressiert
das Common Assessment Framework (CAF 2020) — in Deutschland Uber das Bundes-
verwaltungsamt und das Deutsche CAF-Netzwerk verbreitet — eine klar geregelte Gover-
nance-Logik und einheitliche KPI-Felder. Das Modell gliedert sich in neun Kriterien (funf
.Befahiger‘- und vier ,Ergebnis“-Domanen) und fordert, dass strategische Ziele konse-

quent Uber Prozesse bis hin zu Key Performance Results heruntergebrochen werden.
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Die kontinuierliche Selbstbewertung im Plan-Do-Check-Act-Zyklus bildet dabei den me-
thodischen Kern der Fortschrittskontrolle. CAF hat sich europaweit etabliert; inzwischen
nutzen rund 4100 offentliche Einrichtungen das Verfahren, viele davon in deutschen
Bundes-, Landes- und Kommunalverwaltungen (vgl. Bundesministerium des Innern
2021: 10-26, vgl. Rossi 2019) Damit liefert CAF eine im Verwaltungskontext erprobte

Alternative und schlief3t inhaltlich an das EFQM-Paradigma an.

Mohammad et al. entwickeln auf Basis gangiger Excellence-Modelle ein systematisches
Steuerungsmodell, das anhand von Enabler-Kriterien und Reifestufen einen klaren Ori-
entierungsrahmen fur Verbesserungsinitiativen schafft (vgl. Mohammad et al. 2011:
1218-1219). Schmutte (2013: 213-216) hebt hervor, dass Business-Excellence erst
dann nachhaltig wirkt, wenn Instrumente wie Balanced Scorecard, Geschaftsprozess-
management-Assessments und Six Sigma strategisch eingebettet sind und fihrungssei-
tiges Commitment sowie eine Veranderungskultur vorhanden sind. Er belegt dies an-
hand eines Mediananstiegs des Betriebsergebnisses um 91 % bei TQM'-Unternehmen
versus 43 % in einer Vergleichsgruppe (vgl. Schmutte 2013: 216—-217; Hendricks & Sin-
ghal 1997: 1258-1274).
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Ein erganzendes, agiles Steuerungsinstrument sind Objectives and Key Results (OKRs).
John Doerr beschreibt OKRs als einfaches, aber wirkungsvolles Rahmenwerk, das Stra-
tegie in konkrete, messbare Ziele (Objectives) und Erfolgskriterien (Key Results) Gber-
setzt. Wesentliche Prinzipien sind Fokus, Ambition, vollstandige Transparenz, partizipa-
tive Zielerarbeitung, klare Verantwortlichkeit und Trennung von Vergltung und Zielbe-
wertung. OKRs lassen sich flexibel von taglichen bis zu quartalsweisen Zyklen und fiir
alle Organisationen skalieren und bieten gerade in VUCA?-Umgebungen schnelle Feed-
back- und Anpassungsschleifen. Damit Ubernehmen OKRs heute die Rolle, die vor etwa
25 Jahren die Balanced Scorecard eingenommen hat — eine ebenso machtige Weiter-
entwicklung, die als Trend die Steuerung von Organisationen der nachsten Jahrzehnte
pragen wird (vgl. Doerr 2018: 17-20; Alber & ClaalRen 2024: 220-230).

Doch wie lassen sich diese Frameworks kiinftig um fortgeschrittene Simulations- und
Analysefahigkeiten erganzen, um Ursache-Wirkungs-Beziehungen noch praziser abzu-

bilden?

2.3.4 Digitale Zwillinge: Datengetriebene moderne Steuerungsmodelle
Digitale Zwillinge (Digital Twins) — virtuelle Abbilder realer Systeme — gewinnen in indust-
riellen Kernprozessen bereits an Bedeutung, um Budget-, Planungs- und Produktions-

szenarien in Echtzeit zu simulieren.

Der NIST3-Report 2024 fasst in Kapitel 1 die Architektur und Funktionsprinzipien von
Digital Twins zusammen und verweist dabei auf zahlreiche Primarquellen aus den Be-
reichen Informationstechnologie/operative Technologie-Integration, Echtzeit- und histo-
rische Daten sowie Simulations- und Vorhersageverfahren. Er zeigt auf, wie Digitale
Zwillinge klassische Controlling- und Steuerungsmodelle um leistungsfahige Simulati-
ons- und Analysefunktionen erweitern und nicht nur technische Anlagen oder geodaten-
basierte loT-Szenarien, sondern ebenso Finanz- und Verwaltungsprozesse abbilden
kénnen. Darauf aufbauend beschreibt derselbe Bericht, wie in modernen Plattformen
Sensordaten, Geoinformationen sowie ERP*- und BI®-Kennzahlen in einer zentralen Da-
tenhaltung zusammengefuhrt und von einer Simulations-Maschine verarbeitet werden,
die Was-wenn-Analysen — etwa zur Auswirkung einer Budgetverschiebung zwischen
zwei Projekten — durchspielt und die abgeleiteten Handlungsempfehlungen visuell in
Dashboards bereitstellt (vgl. NIST 2024: 7-10).

2 \olatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity

3 National Institute of Standards and Technology
4 Enterprise Resource Planning

5 Business Intelligence
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Eine konzeptionelle Fallstudie demonstriert, wie periodische Transaktionen — etwa Lohn-
zahlungen, Lieferantenrechnungen und Abschreibungen — durch Produktionsereignisse
ausgeldst und automatisch in Gewinn- und Verlustrechnung sowie Bilanzstrukturen
Uberflhrt werden. Dadurch lassen sich interne Wirtschaftskreislaufe digital simulieren

und Engpasse fruhzeitig erkennen (vgl. Murphy et al. 2020: 2-3).

Die DIN SPEC 91607° Urbane Digitale Zwillinge (UDZ) bestétigt diesen ganzheitlichen
Ansatz: Analysen und Simulationen kdnnen gezielt zur Abbildung von Ursache-Wir-
kungs-Beziehungen in allen kommunalen Prozessen — von Infrastruktur iber Genehmi-
gungsverfahren bis hin zu Finanz- und Haushaltsablaufen — genutzt werden. Ein iterati-
ver Analysezyklus aus Datenerfassung, Modellbildung, Simulation und Validierung sorgt
dafur, dass die Modelle kontinuierlich praziser werden (DIN SPEC 91607: 40-41).

Urbane Digitale Zwillinge bieten nicht nur technische Simulationsfunktionen, sondern
schaffen auch eine neue Grundlage fir politische Transparenz und integrierte Verwal-
tung. In der Politik erméglichen sie politischen Entscheidungstrédgern und Gremien, kom-
munale Prozesse und ihre kurz- wie langfristigen Auswirkungen Gber standardisierte Da-
tenmodelle und interaktive Was-wenn-Analysen verstandlich aufzubereiten und so Ak-
zeptanz und Partizipation zu starken. Zugleich erlaubt ein UDZ der Verwaltung — ein-
schliel3lich Eigenbetriebe und Tochtergesellschaften — eine ganzheitliche Sicht auf Stra-
tegie, Planung und operativen Betrieb: Umweltdaten, Infrastrukturzustande, rechtliche
Vorgaben und Personalkapazitaten kénnen simultan betrachtet und in simulationsge-
stitzten Szenarien optimiert werden, um Risiken friihzeitig zu erkennen, Kosten zu sen-

ken und Services fur Blrgerinnen und Burger in Echtzeit zu koordinieren (ebenda: 28).

Urbane Digitale Zwillinge sind somit nicht nur technisch und methodisch vielseitig aus-
gerichtet, sondern kdnnen durch ihre simulations- und analysegestitzte Tiefe die be-
wahrten Controlling-Frameworks auf ein neues, vorausschauendes Niveau heben. Da-
mit verlassen Digitale Zwillinge das eng gefasste Anwendungsfeld von Produktion oder
Geotechnik und werden zu einem modernen Instrument der Business Excellence, das
Controlling-Rahmenwerke wie Balanced Scorecard (BSC), OKR oder EFQM um pradik-
tive und praskriptive Szenarioanalysen bereichert und so eine faktenbasierte, voraus-

schauende Steuerung erméglicht.

Doch technische Potenziale und datengetriebene Steuerungsinstrumente allein reichen
nicht aus, um anhaltende Verbesserungen zu realisieren — genauso entscheidend sind

kulturelle Verankerung und Flihrung (Leadership). Unabhangig davon, ob es sich um

 DIN SPEC (PAS) = Konsortialstandard, s. DIN SPEC (PAS) - DIN Media



https://www.dinmedia.de/de/normen-produkte/din-spec-pas

Masterarbeit — Susanne Kaletta 15

klassische Controlling-Frameworks oder um hochmoderne Digital-Twin-Szenarien han-
delt, zeigen sich in der Praxis immer wieder ahnliche Hindernisse. Diese typischen Denk-
und Handlungsfehler lassen sich am pragnantesten an Ed Merrows Seven Deadly Mista-

kes illustrieren.

2.3.5 Seven Deadly Mistakes als Diagnoseraster fir kommunale Projekte

Ed Merrow hat bereits Anfang der 1990er-Jahre sieben typische Denk- und Handlungs-
fehler (deadly mistakes) in industriellen Megaprojekten beschrieben (vgl. Merrow 2011:
2-8). Der folgende Vergleichsrahmen zeigt, dass sich alle sieben Muster — trotz anderer
GroRenordnung — auch im Kontext offentlicher Verwaltungen respektive offentlicher Pro-
jekte wiederfinden. Dazu werden Merrows Formulierungen pointiert Stolpersteinen in der

offentlichen Verwaltung gegentbergestellt und mit entsprechenden Quellen belegt.

1. I want to keep it all! - Scope Creep durch Facheinheits-Egoismen
Einzelne Amter treiben Projekte autark voran, ohne das Gesamtportfolio zu be-
ricksichtigen, was Silodenken beglinstigt, und eine Ubergreifende Priorisierung
verhindert (vgl. Ewens 2024: 6-7).

2. | want it yesterday! — Unrealistische Deadlines

Forder- und Haushaltsfristen setzen Kommunen enge, kaum anpassbare Meilen-
steine und erzeugen kinstliche Deadlines. Beispiel: Férderprogramm DigitalPakt
Schule, Verdéffentlichung 17.05.2019, Antragstellung bis 31.07.2022, Durchfiih-
rung bis 31.10.2024, Einreichen der Verwendungsnachweise bis 30.06.2025, un-
abhangig davon, ob eine Kommune eine (1) Schule oder 60 Schulen ausstattet

(vgl. Schulministerium NRW; Bezirksregierung Detmold).

3. We’ll work out the deal later. — Fehlende Zielklarheit

Uber 80 % der Stadte verzichten auf KPIs, sodass klare Leistungs- und Wir-
kungskennzahlen fehlen und Projektziele nur schwammig definiert werden (vgl.
KGSt 2023: 4). Daher bleiben Ziel- und Vertragslogik unscharf.

4. Why spend so much up-front? — Verkiirzte FEL-Phase’

Der Bundesrechnungshof kritisiert mangelnde Vorbereitung in IT-Projekten:
Fachkonzepte sind zu oberflachlich, Risiken unzureichend analysiert (vgl. Bun-
desrechnungshof 2008: 146).

7 Front-end loading ,refers to the work process needed to prepare a project for execution“ (Merrow 2011: 341)



Masterarbeit — Susanne Kaletta 16

5. Let’s cut that cost estimate down! — Optimismus bei Kostenschatzun-
gen
Auch hier kritisierte der Bundesrechnungshof: Oft fehlen Projekteziele und Mal3-

stabe oder sie sind unzureichend (ebenda).

Studien der Hertie School belegen, dass fehlende Risikoaufschlage zu Kosten-
steigerungen von bis zu 394 % bei 6ffentlichen luK3-GroRprojekten fiihrten (vgl.
Kostka & Anzinger 2015: 3).

6. Let contractors take the risk. — Risikoabwalzung
Vertragliche Verpflichtungen, Verantwortlichkeiten und Risikoverteilungen sind

oft unklar (ebenda).

7. Fire the project manager! — Kritische Betrachtung: Projektsteuernde als
Siindenbécke

Die 1. Multiprojektmanagement-Studie in der dffentlichen Verwaltung belegt: Top-

Performer (Projektsteuernde) mit klaren Mandaten und Kompetenzen erreichen

bis zu 86 % Erfolgsquote. Sie tragen Verantwortung, gehen offen mit Risiken um,

binden Projektmitarbeitende ein und befahigen sie (vgl. Matthies et al. 2022: 13).

Merrows ,Fehler” sind keineswegs auf milliardenschwere Megaprojekte beschrankt; sie
kénnen auch — in spezifischer Auspragung — in Kommunen unterschiedlicher Groflien-
klassen auftreten. Zudem koénnen haushalts-, férder-, personal- und vergaberechtliche

Rahmenbedingungen viele dieser Muster zusatzlich verstarken.

Um diese Fehler in dynamischen Umfeldern besser zu vermeiden, lohnt sich erganzend
ein Blick auf organisationstheoretische Ansatze, die Volatilitdt und Unsicherheit als Aus-

gangspunkt nehmen.

2.3.6 Kontext VUCA und evolutionare Organisation

Die moderne Unternehmens- aber auch Verwaltungswelt ist von Volatilitat, Unsicherheit,
Komplexitat und Mehrdeutigkeit (VUCA) gepragt, wie Horney et al. (2010: 32-38) darle-
gen. Klassische hierarchische Steuerungsmodelle stof3en in einer solchen Umgebung

an ihre Grenzen, da sie langsame Entscheidungs- und Eskalationswege aufweisen.

Frederic Laloux beschreibt in Reinventing Organizations zwei grundlegend verschiedene
Ansatze hinsichtlich Planung, Budgetierung und Controlling in seinem Paradigmenmo-
dell: Im Kontext moderner Prozesse des ,Vorhersagen und Kontrollieren“-Ansatzes

durchlaufen Organisationen mihsame Planungszyklen, legen zusatzlich zeitbezogenen

8 Information und Kommunikation
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Budgets fest und verfolgen strikt das Ziel, am Plan festzuhalten — jede Abweichung muss
erklart und mdgliche Finanzliicken geschlossen werden. Gleichzeitig werden ehrgeizige
Zielvorgaben formuliert, um Mitarbeitende zu motivieren und Leistung zu erzwingen.
Dem gegenlber steht das ,Spluren und Antworten“-Prinzip evolutionarer Prozesse, bei
dem Budgets ganz entfallen oder radikal vereinfacht werden und auf aufwandige Vari-
anzmessungen verzichtet wird. Statt nach perfekten Antworten zu suchen, setzen Teams
auf pragmatische Losungen und schnelle Umsetzungen, reagieren kontinuierlich auf er-
kannte Bedarfe und arbeiten ohne fixe Zielvorgaben. Laloux‘ Konzept zeigt, dass evolu-
tionare Organisationsformen mit selbststeuernden, sinnorientierten Teams hohe Resili-
enz und Innovationsfahigkeit entfalten. Zentrale Prinzipien — Dezentralisierung von Ent-
scheidungen, Ganzheitlichkeit und ein evolutionarer Sinn — bieten auch fir Kommunen
Ansatzpunkte, Projektsteuerung strategisch zu verankern (vgl. Laloux 2025: Pos. 5483-
5504, 6631).

Kapitel 2.3 hat gezeigt, dass privatwirtschaftliche Organisationen PMOs, Business-
Excellence-Modelle und strukturierte Feedback-Zyklen systematisch in Budget- und Re-
portingprozesse integrieren, wahrend Kommunen vergleichbare Instrumente bislang nur
punktuell und ohne formale Einbindung in haushaltsrechtliche Steuerungsmechanismen
adaptieren. Die analysierten PMO-Typologien, Reifegradfaktoren und Fehlermuster (Se-
ven Deadly Mistakes) deuten darauf hin, dass insbesondere starre haushalts- und gre-
mienrechtliche Vorgaben, fehlende Mandate und mangelnde Transparenz zentrale struk-
turelle Hindernisse darstellen. Vor diesem Hintergrund ist die Betrachtung der kommu-
nalen Steuerungslogik erforderlich, um das Spannungsverhaltnis zwischen projektorien-
tierter Arbeitsweise und haushaltsgebundener Steuerung systematisch einordnen zu

kénnen — ein Fokus, den Kapitel 2.4 aufgreift.

2.4 Spannungsfeld kommunale Haushaltslogik und Projektmanagement

Die zunehmende Projektorientierung in Kommunalverwaltungen steht in einem grund-
satzlichen Spannungsverhaltnis zur etablierten Systematik der kommunalen Haushalts-
wirtschaft. Wahrend die Haushaltsfihrung einem linearen Steuerungskreislauf folgt —
von Bedarfsplanung uber Aufstellung und Bewirtschaftung bis zur Entlastung — sichern
Rechtsvorschriften wie die Gemeindeordnung NRW (§ 75 ff. GO NRW), die Kommunal-
haushaltsverordnung (KomHVO) NRW sowie die Prinzipien von Gesamtdeckung und
Zweckbindung Transparenz und demokratische Legitimation, schréanken jedoch die Fle-
xibilitat fur interdisziplinare und dynamische Aufgaben deutlich ein (vgl. Schwarting 2019:
355-360).
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Traditionelle Projektmanagementansatze, wie sie etwa in DIN 69901-5 beschrieben sind,
beruhen auf temporaren, zielorientierten Strukturen, einer phasenorientierten Planung
sowie einer Koordination Uber Projektstrukturplane. Die Einbindung solcher Projekte in
die kommunale Haushaltslogik stoRt jedoch auf strukturelle Grenzen: Sobald weitere
Haushaltsmittel, Stellenplane oder formale Nachtragshaushalte erforderlich werden, ent-
stehen langwierige Genehmigungsprozesse. Anderungen im Projektverlauf bediirfen oft
politischer Beschllisse und haushaltsrechtlicher Nachtrage (§§79,81 GO NRW; §10
KomHVO NRW), wahrend projektspezifische Personalanforderungen zum Teil erst nach
detaillierter Stellenbewertung und erneuter Beschlussfassung bertcksichtigt werden
kdnnen (§ 74 Abs.2, §79 Abs. 2, §81 Abs. 3 Nr.3 GO NRW; § 8 KomHVO NRW). Die
festen Jahreszyklen kommunaler Haushalte lassen zudem kaum Spielraum fir unterjah-
rige Budgetanpassungen, sodass kurzfristige Projektbedarfe mit der Sicherung langfris-
tiger Haushaltsstabilitat in Konflikt geraten. Insbesondere agile oder hybride Projektan-
satze, die auf inkrementelle Entwicklung und flexible Anpassung setzen, geraten in die-
sem Kontext schnell an systemische Grenzen — etwa wenn iterative Anderungen zusétz-
liche Ressourcenbedarfe auslosen, die haushaltsrechtlich nicht ohne Weiteres abbildbar

sind.

Hinzu kommen nicht-finanztechnische Hemmnisse: Agile Teams operieren ressortiber-
greifend und selbstorganisiert, wahrend klassische Verwaltungsstrukturen auf klaren
Hierarchien und definierten Dienstwegen fullen, was schnelle Iterationen erschwert (vgl.
Bogumil & Jann 2020: 177). Die politische Steuerungslogik — Haushaltsbeschliisse als
Instrument demokratischer Rechenschaft und Transparenz gegentber Blrgerinnen und
Bilrgern (ebenda: 153) — kollidiert mit der agilen Praxis kontinuierlicher Anpassung. Eine
traditionell niedrige Fehlertoleranz in der Verwaltung erschwert eine Kultur, in der Fehler
als notwendiger Bestandteil iterativer Verbesserung verstanden werden (vgl. Paulo-
witsch 2023: 146). Agile Rahmenwerke (vgl. Auth et al. 2023: 231) bieten zwar adaptive
Steuerungsmechanismen, sto3en jedoch bei festen Mittelbindungen, jahrlichen Planzyk-
len und formalen Berichtsanforderungen auf erhebliche Hirden (vgl. Matthies et al. 2022:
6).

Diese theoretischen und praxisbezogenen Erkenntnisse zu Strukturen, Modellen und
Spannungen bilden die Grundlage fur die folgende Untersuchung. Es wird analysiert,
inwieweit und unter welchen Rahmenbedingungen Projektmanagement in kommunale
Haushaltsprozesse eingebunden werden kdnnte, um eine wirkungsvolle Verknipfung

von Budgetprozessen und Projektcontrolling zu erreichen.
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3. Forschungsrahmen und Fragestellung

Im Anschluss an die umfassende Auseinandersetzung mit den Aufbau- und Steuerungs-
modellen kommunaler Haushaltswirtschaft sowie den Methoden und Praxisbeispielen
des Projektmanagements werden im nachsten Schritt die gewonnenen Erkenntnisse zu-
sammengefihrt. Dabei geht es zunachst darum, die bisherigen zentralen Befunde zu
bindeln und daraus den konkreten Analysebedarf abzuleiten. Darauf aufbauend werden
die Zielsetzung dieser Arbeit sowie die leitende Fragestellung entwickelt und in klar Gber-
prufbare Hypothesen Uberfihrt. Dieses Kapitel schlagt damit die Briicke von der theore-
tischen Fundierung hin zur empirischen Uberpriifung und bereitet den Weg fiir das me-

thodische Vorgehen.

3.1 Synthese der Befunde
Die vorhergehende Analyse des theoretischen und bereits vorhandenen empirischen
Materials lasst sich auf acht zentrale Erkenntnisse verdichten, die den Ausgangspunkt

der weiteren Untersuchung bilden:

1. Fehlende strategische Einbettung von Projektmanagement in die Organisati-
onsstruktur
Trotz der wachsenden Zahl an Projekten mangelt es vielen Kommunen an klaren
Governance-Rahmen, die Projektmanagement als integralen Bestandteil der strate-
gischen Steuerung verankern. Ohne feste Rollen, Mandate und Verfahrensregeln
bleiben Projekte isoliert und ohne langfristige Wirksamkeit (vgl. Schénert & Villmow
2020: 28-29; Proeller 2007: 30). Die 1. Multiprojektmanagement-Studie in der éffent-
lichen Verwaltung des Bundesverwaltungsamts verdeutlicht zudem, dass eine feh-
lende strategische Einbettung und die geringe institutionelle Verankerung von Pro-
jektmanagement weiterhin zentrale Herausforderungen fur die 6ffentliche Verwaltung
darstellen. Klare Rollen, Prozesse und zentrale PMOs erweisen sich dabei als we-
sentliche Erfolgsfaktoren (vgl. Matthies et al. 2022: 16-18, 23).

2. Strukturelle Spannungsfelder zwischen Haushaltskreislauf und Projektma-
nagement
Traditionelle Haushaltszyklen nach dem doppischen Modell (Aufstellung — Beschluss
— Vollzug — Rechnungslegung) folgen klaren Jahresrhythmen und formalen Verfah-
ren, wohingegen agile und hybride Projektmanagementansatze iterative Anpassun-
gen und kurzfristige Reaktionen erfordern. Diese Divergenz fuhrt zu systemischen
Engpassen, sobald Projektdnderungen aullerhalb der Haushaltszyklen vorgenom-
men werden sollen (vgl. Schwarting 2019: 342-343, 355-404, Schoénert & Villmow
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2020: 23). Eine diGAP®-Handreichung des Instituts fiir Sozialwissenschaftliche For-
schung e. V. (ISF) betont zudem, dass fehlender Innovationsdruck, jahresgebundene
Budgets, umfassende Dokumentations- und Legitimationspflichten sowie mangeln-
des Risikokapital agiles Handeln in Verwaltungen zusatzlich blockieren (vgl. Por-
schen-Hueck et al. 2021: 15).

3. Unzureichende Verzahnung von Projekt-, Programm- und Produkthaushalt
Bisherige Studien belegen, dass kommunale Verwaltungen bislang kaum formelle
Schnittstellen zwischen Projektportfoliomanagement (PPM) und dem produkthaus-
haltsbasierten Budgetprozess eingerichtet haben. So bleibt die strategische Priori-
sierung und finanzielle Steuerung projektformiger Vorhaben Gberwiegend getrennt
von den haushaltsrechtlichen Instrumenten (vgl. Ewens 2024: 16; KGSt 2023: 12).

4. Projektmanagement-Reifegrad als Schlusselfaktor fiir Wirksamkeit

Ein hoher Reifegrad in Prozessen, Methoden und Governance-Strukturen korreliert
signifikant mit erfolgreicher Projektsteuerung und Budgetintegration. Reifegradmo-
delle und PMO-Typologien bieten dabei diagnostische Kriterien, um Entwicklungs-
bedarfe systematisch zu identifizieren (vgl. Hobbs & Aubry 2008; Timinger 2017).
Eine Studie mit dem Titel Projektifizierung 2.0 - Zweite Makro6konomische Vermes-
sung der Projekttétigkeit in Deutschland der GPM Deutsche Gesellschaft fir Projekt-
management e. V. dokumentiert, dass Organisationen mit zentraler Projektorganisa-
tion durchschnittlich um 10 Skalenpunkte (70,8 vs. 61,1) héhere Erfolgsquoten er-
zielen (Wald et al. 2023: 41).

5. Systematische Kosten- und Zeitabweichungen in IKT-Vorhaben
Empirische Erhebungen zeigen, dass o6ffentliche IKT-GroRprojekte in Deutschland
durchschnittlich um bis zu 394 % teurer und in 80 % der Falle langer als geplant
laufen. Hauptursachen sind mangelndes Controlling, unrealistische Zielvorgaben
und unklare Verantwortlichkeiten (vgl. Kostka & Anzinger 2015: 3; Munstermann et
al. 2024: 10-12).

6. Typische Fehlermuster (Seven Deadly Mistakes) in der o6ffentlichen Praxis
Die in der industriellen Megaprojektforschung identifizierten sieben Deadly Mistakes
— etwa Scope Creep, unrealistische Zeitvorgaben oder fehlende Zielklarheit — lassen
sich nahezu eins zu eins auf kommunale Projekte Ubertragen. Die diGAP-Handrei-
chung fuhrt zusatzlich aus, dass eine offene Fehlerkultur im Spannungsverhaltnis

zum Anspruch der Verwaltung auf Rationalitdt und Fehlerfreiheit steht, wodurch

® diGAP = ,,Gute agile Projektarbeit in der digitalen Arbeitswelt*
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notwendige Lessons-Learned-Prozesse oft unterbleiben (vgl. Porschen-Hueck et al.
2021: 15). Dies unterstreicht die Notwendigkeit systematischer Risikomanagement-

und Lessons-Learned-Prozesse (vgl. Merrow 2011: 5; Matthies et al. 2022: 9).

7. Potenzial datengetriebener Steuerungsmodelle (Digitale Zwillinge)
Konzepte urbaner Digital Twins versprechen, was wére, wenn-Analysen fir Budget-
und Projektentscheidungen in Echtzeit zu ermdglichen (vgl. DIN SPEC 91607: 9).
Erste Fallstudien demonstrieren, wie Simulationen und pradiktive Modelle Entschei-
dungsgrundlagen verbessern und die Transparenz gegeniber Entscheidungstragern
starken konnen (vgl. NIST 2024: 7-10).

8. Erfolgsfaktoren fiir Change- und Agilisierungsstrategien

In Veranderungsprozessen der o6ffentlichen Verwaltung hat sich gezeigt, dass eine
Kombination klassischer Change-Management-Instrumente wie Stakeholder-Einbin-
dung und Top-Management-Support mit agilen Prinzipien — etwa iterativen Feed-
backstrukturen und Pilotprojekten — die Akzeptanz erhéht und die Steuerung kom-
plexer Vorhaben unterstitzt. Entscheidend sind dabei Vertrauen, Transparenz und
kontinuierliche Kommunikation (vgl. Fischer-Korp 2018: 20-22). Das Reallabor Agi-
les Arbeiten dokumentiert, wie Pilot-Workshops, kontinuierliche Retrospektiven und
methodische Schulungen in zwei Landesministerien binnen 18 Monaten zu messba-
ren Veranderungen in Haltung und Anwendung fihrten (vgl. Seng et al. 2024: 61—
62).

Diese acht Befunde fassen die wesentlichen strukturellen Herausforderungen, methodi-
schen Defizite und technologischen Potenziale im Spannungsfeld zwischen Projektma-
nagement und kommunaler Haushaltswirtschaft zusammen. Auf dieser Grundlage wird
im nachsten Schritt die konkrete Forschungslicke prazisiert und die leitende For-

schungsfrage formuliert, gefolgt von der Entwicklung Uberprufbarer Hypothesen.

3.2 Forschungsrahmen und Hypothesen

Im folgenden Abschnitt wird zunachst die bestehende Forschungsliicke prazisiert, bevor
auf dieser Grundlage die Zielsetzung der Arbeit abgeleitet wird. AnschlieBend wird die
zentrale Forschungsfrage formuliert und in klar Uberprufbare Hypothesen Ubersetzt. Da-
mit entsteht ein geschlossener Untersuchungsrahmen, der die Bruicke zwischen theore-

tischer Fundierung und empirischer Uberpriifung schlagt.

Die Analyse von Theorie und Praxis hat gezeigt, dass Kommunen einerseits tber ver-
schiedene projektmanagementbezogene Instrumente und technologische Ansatze ver-

flugen, andererseits jedoch formale Strukturen, Prozesse und kulturelle Rahmen-
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bedingungen eine systematische Integration in den kommunalen Haushalt erschweren.
Es fehlt bislang eine ganzheitliche, empirisch fundierte Untersuchung, die klart, ob und
in welchem Umfang Projektmanagement-Instrumente strukturell verankert sind — und

welche Voraussetzungen dafur erforderlich sind.

Vor diesem Hintergrund verfolgt die vorliegende Arbeit das Ziel, bei nordrhein-westfali-

schen Kommunen der KGSt-GroRenklassen 3 und 4

den aktuellen Stand der PM-Integration in den Haushaltsprozess zu erfassen,
2. zentrale Barrieren und Erfolgsfaktoren herauszuarbeiten und
daraus evidenzbasierte Handlungsempfehlungen flr eine strategische Verankerung

abzuleiten.

Die zentrale Forschungsfrage lautet demnach:

Wie kann Projektmanagement in Kommunen der KGSt-GréRenklassen 3 und 4 so struk-
turell verankert werden, dass projektbezogene Steuerungs- und Planungsinstrumente
systematisch in den doppischen Haushaltskreislauf integriert und strategisch wirksam

sind?

Aus dieser Fragestellung leitet sich die zentrale Haupthypothese ab. Erganzend werden
auf Basis des theoretischen Bezugsrahmens Nebenhypothesen formuliert, die zentrale
Zusammenhange zwischen Projektmanagement, strategischer Steuerung und haus-
haltsbezogener Integration gezielt untersuchen.

H, (Haupthypothese)

In nordrhein-westfalischen Kommunen der GréRenklassen 3 und 4 gemaf Unterteilung
der Kommunalen Gemeinschaftsstelle fir Verwaltungsmanagement (KGSt) liegt bislang
keine systematische, strategische Verankerung projektmanagementbezogener Steue-
rungs- und Planungsinstrumente in den Prozessen der Haushaltsplanung und -bewirt-

schaftung vor.

Um die Vielschichtigkeit der Thematik differenziert zu analysieren, betrachten die folgen-
den Nebenhypothesen spezifische Wirkfaktoren, deren Zusammenspiel die Integration
von Projektmanagement in die Haushaltssteuerung wesentlich beeinflussen kann. Sie
beziehen sich — wie die Haupthypothese — auf Kommunen der GréRRenklassen 3 und 4
in Nordrhein-Westfalen und ermdglichen eine vertiefte empirische Prufung einzelner Teil-
aspekte der Haupthypothese. Im Folgenden werden die zentralen Nebenhypothesen

der Arbeit aufgefuihrt und jeweils kurz erlautert:
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H, (Projektvolumen & PM-Struktur)
Kommunen, in denen das Projektvolumen in den letzten Jahren deutlich gestiegen ist,

verfugen haufiger Uber eine zentrale Projektmanagement-Struktur.

Begriindung: Ein wachsendes Projektaufkommen erhoht die organisatorische Komple-
xitat und den Steuerungsbedarf innerhalb der Verwaltung. Vor dem Hintergrund steigen-
der Anforderungen ist zu erwarten, dass Kommunen entsprechende institutionelle Struk-
turen aufbauen — etwa in Form zentraler Projektmanagement-Funktionen oder koordi-
nierender Einheiten (vgl. Schénert & Villmow 2020; DIN 69901-5). Die Hypothese pruft,
ob eine Zunahme des Projektvolumens mit dem Vorhandensein zentraler PM-Strukturen

einhergent.
H; (PM-Funktion & Haushaltsabbildung)

Kommunen mit einer zentralen Projektmanagement-Funktion bilden Projekte haufiger

als eigene Haushaltsposten ab als Kommunen ohne zentrale PM-Struktur.

Begriindung: Die Verankerung von Projektmanagement in der Organisation wird in der
Literatur als zentrale Voraussetzung fur Transparenz, Nachvollziehbarkeit und steue-
rungstechnische Sichtbarkeit projektbezogener Malinahmen betrachtet (vgl. Matthies et
al. 2022). Es ist daher zu erwarten, dass Kommunen mit einer formalisierten Projektma-
nagement-Funktion Projekte haufiger in eigenstandigen Haushaltsposten abbilden — an-

stelle unspezifischer Zuordnungen zu bestehenden Produktbudgets.
H, (Portfolio & Kennzahlen)

Kommunen, die Uber eine strategische Projektportfolio-Ubersicht verfiigen, nutzen hau-

figer projektbezogene Kennzahlen zur Erfolgsbewertung.

Begriindung: Projektportfoliomanagement (PPM) dient nicht nur der Priorisierung und
Bindelung von Vorhaben, sondern bildet auch die methodische Grundlage fir ein sys-
tematisches Controlling (vgl. Ewens 2024). Die Hypothese geht davon aus, dass Kom-
munen mit einer zentralen Ubersicht tber ihre Projektlandschaft (Portfolio) eher in der
Lage sind, Steuerungskennzahlen zur Erfolgsmessung ihrer Projekte einzusetzen und

die Notwendigkeit von Steuerungskennzahlen zur Priorisierung erkennen.
Hs (Softwareeinsatz & Controllinginstrumente)

Der Einsatz spezialisierter Projektmanagement- oder Controlling-Software steht in ei-
nem positiven Zusammenhang mit der Nutzung projektbezogener Controllinginstru-

mente.



Masterarbeit — Susanne Kaletta 24

Begriindung: Digitale Werkzeuge gelten als zentrale Ermoéglichungsfaktoren fir eine
strukturierte und standardisierte Projektsteuerung (vgl. Soremba 2020). Softwarege-
stitzte Lésungen foérdern insbesondere die automatisierte Auswertung, Visualisierung
und Nachverfolgung von Plan-/Ist-Daten. Die Hypothese Uberprtift, ob der Einsatz sol-
cher Technologien in den Kommunen mit einer breiteren Nutzung klassischer Controllin-
ginstrumente wie Soll-Ist-Vergleichen, Risikomanagement oder Berichtswesen einher-

geht.

Die empirische Uberpriifung dieser Nebenhypothesen erfolgt im Rahmen der quantitati-
ven Erhebung auf Basis eines standardisierten Fragebogens. Die Zuordnung der Hypo-
thesen zu spezifischen Umfrageitems sowie die eingesetzten Analysemethoden werden

im Methodik-Kapitel detailliert erlautert.

4. Methodik

Ziel dieses Kapitels ist es, das methodische Vorgehen zur Uberpriifung der in Kapitel 3
formulierten Hypothese darzustellen. Hierzu werden zunachst das Forschungsdesign
sowie die Zielgruppe und die Stichprobenauswahl erlautert. Anschliefsend wird auf die
Entwicklung und Struktur des Erhebungsinstruments eingegangen. Das Kapitel schlief3t
mit der Beschreibung des Ablaufs der Datenerhebung sowie der eingesetzten Auswer-

tungsmethoden.

4.1 Forschungsdesign, Zielgruppe und Stichprobenauswahl

Die Untersuchung folgt einem explorativen, quantitativen Ansatz. Ziel ist es, erste empi-
rische Erkenntnisse Uber den Integrationsgrad projektmanagementbezogener Steue-
rungs- und Planungsinstrumente in die kommunale Haushaltswirtschaft zu gewinnen.
Die Erhebung der erforderlichen Daten erfolgt mit einer standardisierten Online-Befra-
gung. Die Wahl eines quantitativen Designs ermoglicht eine systematische, vergleich-
bare Erfassung von Strukturen, Prozessen und Einschatzungen innerhalb der Ziel-
gruppe und schafft die Grundlage fur eine deskriptive und explorative statistische Aus-

wertung.

Der Untersuchungsraum wurde auf Nordrhein-Westfalen beschrankt, um die Komplexi-
tat foderaler Unterschiede im kommunalen Haushalts- und Verwaltungsrecht methodisch
einzugrenzen. Die Gemeindeordnungen sowie die haushaltsrechtlichen und verwal-
tungsorganisatorischen Rahmenbedingungen unterscheiden sich zum Teil erheblich zwi-
schen den Bundeslandern — etwa hinsichtlich der Ausgestaltung von Budgethoheiten,
Berichtspflichten oder Steuerungsmechanismen. Eine bundesweite Untersuchung hatte

eine vergleichende Analyse und Differenzierung landesrechtlicher Vorgaben erfordert,
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was im Rahmen dieser Masterarbeit nicht leistbar gewesen ware. Nordrhein-Westfalen
stellt zugleich als bevdélkerungsreichstes Bundesland mit einer gro3en Bandbreite mitt-
lerer und groRer Kommunen ein relevantes und praktikables Untersuchungsfeld dar. Ein
zusatzlicher Vorteil liegt in der fachlichen Verortung der Autorin in diesem Bundesland

sowie im damit verbundenen Zugang zu relevanten Praxisakteuren und Datenquellen.

Als Grundgesamtheit wurden alle nordrhein-westfalischen Kommunen der Grolienklas-
sen 3 (100.000-150.000 Einwohnerinnen und Einwohner) und 4 (50.000-100.000 Ein-
wohnerinnen und Einwohner) gemal der Unterteilung der Kommunalen Gemeinschafts-
stelle flr Verwaltungsmanagement (KGSt) definiert. Diese Auswahl beruht auf der An-
nahme, dass Kommunen dieser Gréllenordnung einerseits Uber ausreichend institutio-
nelle Komplexitat und personelle Ressourcen verfligen, um projektmanagementbezo-
gene Strukturen zu entwickeln, andererseits jedoch noch keine vollstandig ausdifferen-
zierten zentralen Steuerungseinheiten wie Grostadte besitzen. Damit bieten sie ein be-
sonders interessantes Untersuchungsfeld fir die Frage nach der Integration von Projekt-

management in haushaltsbezogene Steuerungsprozesse.

Die Zielgruppe der Untersuchung umfasst leitende Mitarbeitende aus dem Bereich Kam-
merei/Finanzsteuerung (F) sowie aus dem Bereich Organisation (O) kommunaler Ver-
waltungen. Diese Funktionsbereiche wurden gewahlt, da sie maf3geblich an der Steue-
rung von Haushaltsprozessen und der organisatorischen Implementierung von Projekt-
managementstrukturen beteiligt sind. Ergdnzend wurden - sofern vorhanden - Mitarbei-

tende berlcksichtigt, die fur die Entwicklung und Einhaltung projektmanage-mentspe-

zifischer Standards (P) zustandig sind.

Es wurde eine angelegte Vollerhebung aller Kommunen der KGSt-Gruppen 3 und 4 in
Nordrhein-Westfalen unternommen, um eine mdéglichst umfassende Datengrundlage zu
erzielen. Die Identifikation der Kommunen erfolgte auf Basis des Verzeichnisses An-
schriften der Gemeinde- und Stadtverwaltungen in Deutschland — Stand 31.01.2023,
herausgegeben von den Statistischen Amtern des Bundes und der Lander. Insgesamt

wurden 61 Kommunen als relevante Grundgesamtheit bestimmt.

Die Kontaktinformationen der Zielpersonen wurden im April 2025 anhand der offiziellen
Internetauftritte der Kommunen sowie tiber kommunale Portale recherchiert. Dabei wur-
den gezielt Ansprechpersonen in den Finanz- und Organisationsbereichen identifiziert
und dokumentiert. In Fallen, in denen diese nicht explizit ausgewiesen waren, erfolgte

eine Kontaktaufnahme uber die organisationsbezogenen Mail-Adressen und in wenigen
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Fallen Gber die zentrale Mail-Adressen oder Kontaktformulare der Verwaltungen mit der

Bitte um Weiterleitung an die zustandigen Fachstellen.

4.2 Instrument zur Datenerhebung
4.21 Fragebogenentwicklung und -struktur

Die Konzeption des Fragebogens wurde so gewahlt, dass sie den Anforderungen einer
quantitativen, hypothesenprifenden, korrelativen Untersuchung entspricht. (vgl. Bortz &
Doring 2006: 252-261, 30-31).

Der Fragebogen orientiert sich methodisch an den Prinzipien der quantitativen For-
schung. Er folgt einer deduktiven Logik, indem von theoretisch abgeleiteten Annahmen
— etwa der Hypothese einer unzureichenden Verankerung projektmanagementbezoge-
ner Steuerungsinstrumente in der kommunalen Haushaltswirtschaft — auf konkrete em-
pirische Beobachtungen innerhalb der ausgewahlten Kommunen geschlossen wird. Die
verwendeten geschlossenen und teiloffenen ltems erlauben eine systematische Daten-
erhebung: Geschlossene Fragen liefern unmittelbar numerische Werte. Die offenen
Textanteile der teiloffenen Items werden — sofern sie in hinreichender Zahl vorkommen
und fur die Auswertung relevant sind — inhaltsanalytisch aufbereitet, Kategorie geleitet
codiert und - bei seltenen Nennungen — unter Sonstige zusammengefuhrt (vgl. Bortz &
Doring 2006: 213; Raithel 2008: 68-70).

Das Design der Untersuchung ist als korrelatives Querschnittsdesign einzuordnen. Die
Befragung erfasst den Status quo der Integration von Projektmanagementansatzen in
die kommunale Haushaltsbewirtschaftung zu einem bestimmten Zeitpunkt, ohne eine
experimentelle Manipulation der untersuchten Variablen vorzunehmen. Pradiktorvariab-
len — etwa die Existenz von Projektmanagementburos oder die Nutzung von Kennzah-
lensystemen — werden systematisch erhoben und korrelativ mit der Kriteriumsvariablen,
dem Grad der haushaltstechnischen Abbildung von Projekten, in Beziehung gesetzt. Da
keine Manipulation stattfindet, beschreibt das Design statistische Zusammenhange,
ohne einen Kausalstatus zu beanspruchen (vgl. Bortz & Déring 2006, S. 519 — 528;
Raithel 2008, S. 158 — 164).

Insgesamt entspricht das Instrument den Anforderungen einer wissenschaftlich fundier-
ten, quantitativen Erhebung im Bereich der Verwaltungs- und Organisationsforschung.
Es bildet damit eine tragfahige Grundlage fur die anschlieRende empirische Analyse der

formulierten Forschungsfragen.
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4.2.2 Aufbau, Fragetypen und Skalen

Der Fragebogen ist in finf thematische Blocke gegliedert. Der standardisierte Aufbau
des Fragebogens, die Verwendung klar operationalisierter ltems sowie die gezielte Aus-
wahl der Zielgruppe ermdglichen eine methodisch fundierte Uberpriifung der aufgestell-
ten Hypothese. Die thematische Gliederung des Fragebogens in klar abgegrenzte inhalt-
liche Blocke (z. B. Begriffsbestimmungen, Projektmanagementansatze, Programm- und
Portfoliomanagement) unterstiitzt zusatzlich die Ubersichtlichkeit, reduziert die kognitive
Belastung der Befragten und tragt zur Erhéhung der inhaltlichen Validitat der Erhebung
bei (vgl. Raithel 2008: 67-78).

Die zentrale Hypothese (H,)

»In nordrhein-westfalischen Kommunen der Gréfenklassen 3 und 4 gemaf Un-
terteilung der Kommunalen Gemeinschaftsstelle fur Verwaltungsmanagement
(KGSt) liegt bislang keine systematische, strategische Verankerung projektma-
nagementbezogener Steuerungs- und Planungsinstrumente in den Prozessen

der Haushaltsplanung und -bewirtschaftung vor.*

wird anhand einer Reihe von zentralen Umfrageitems empirisch Uberprtft. Diese ltems
erfassen insbesondere die Dimensionen organisatorische Verankerung, Nutzung pro-
jektbezogener Steuerungsinstrumente, Integration in den Haushalt sowie die Bewertung

relevanter Erfolgsfaktoren durch die Befragten.

Tabelle 1 zeigt die Zuordnung der zentralen Hypothese (H,) zu den entsprechenden Um-

fragefragen sowie den vorgesehenen Auswertungsmethoden:

Zentrale Hypothese (H,) Relevante Um- Auswertungs-
fragefrage(n): methoden

In nordrhein-westfalischen Kommunen der KGSt- | 1, 7, 12—-41 Deskriptive  Statis-

Grolenklassen 3 und 4 liegt bislang keine syste- tik,  Haufigkeiten,

matische, strategische Verankerung projektma- Gap-Analyse,

nagementbezogener Steuerungs- und Planungs- Kreuztabellen

instrumente in den Prozessen der Haushaltspla-

nung und -bewirtschaftung vor.

Tabelle 1 Zuordnung der zentralen Hypothese zu den Umfragefragen

Erganzend zur Prifung der zentralen Hypothese wurden auf Basis der theoretischen
Befunde mehrere Nebenhypothesen (H; bis Hs) formuliert (s. Kapitel 3.2), die es ermdg-
lichen, spezifische Einflussfaktoren und Wirkmechanismen der Integration von Projekt-

management und Haushaltssteuerung differenzierter zu untersuchen. Diese Neben-
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hypothesen sind jeweils mit ausgewahlten Fragen des Erhebungsinstruments operatio-

nalisiert, sodass einzelne Teilaspekte gezielt empirisch analysiert werden kénnen.

Tabelle 2 gibt eine Ubersicht ber alle Nebenhypothesen, die jeweils zugeordneten Um-

fragefragen sowie die dafiir vorgesehenen Auswertungsverfahren:

Nebenhypothese Relevante Empfohlene
Umfragefrage(n) | Auswertungsmethode(n)

H,: Projektvolumen & PM-Struktur 6,7 Kreuztabelle, Chi*-Test/ de-

(Kommunen, in denen das Projektvolumen skriptiv

in den letzten Jahren deutlich gestiegen

ist, verfugen haufiger Uber eine zentrale

Projektmanagement-Funktion.)

Hs: PM-Funktion & Haushaltsabbildung 7,14 Kreuztabelle, Chi-Test/ de-

(Kommunen mit einer zentralen Projekt- skriptiv

management-Funktion bilden Projekte

haufiger als eigene Haushaltsposten ab.)

H,: Portfolio & Kennzahlen (Kommunen, | 12, 18 Kreuztabelle, Chi?-Test/ de-

die Uber eine strategische Projektportfolio- skriptiv

Ubersicht verfiigen, nutzen haufiger pro-

jektbezogene Kennzahlen zur Erfolgsbe-

wertung.)

Hs: Softwareeinsatz & Controllinginstru- | 23, 24 Kreuztabelle, Gruppenver-

mente (Der Einsatz spezialisierter Projekt- gleich, Chi%-Test/ deskriptiv

management- oder Controlling-Software

steht in einem positiven Zusammenhang

mit der Nutzung projektbezogener Control-

linginstrumente.)

Tabelle 2 Zuordnung der Nebenhypothesen zu den Umfragefragen

Diese systematische Zuordnung gewabhrleistet eine transparente und nachvollziehbare
Operationalisierung sowohl der zentralen als auch der Nebenhypothesen im Rahmen
der empirischen Untersuchung. Sie bildet die methodische Grundlage fir die differen-

zierte Auswertung und spatere Diskussion der Ergebnisse.

4.2.3 Technische Eingabe- und Plausibilitatskontrollen

Die Onlinebefragung wurde Uber die Plattform LamaPoll durchgefiihrt. Diese erflillt nach-
weislich die Anforderungen im Bereich Betrieb und Entwicklung einer Software-as-a-Ser-
vice-LOsung fur Enterprise Feedback Management. Das entsprechende Zertifikat ist fur
den Zeitraum vom 23.07.2024 bis 19.07.2027 gultig und bestatigt die EinfUhrung und

Anwendung eines Informationssicherheitsmanagementsystems gemaf der Erkldrung
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zur Anwendbarkeit. Das eingesetzte Befragungstool ist zudem zuvor durch den zustan-
digen kommunalen Datenschutzbeauftragten fir den behdérdlichen Kontext gepruft und

freigegeben worden.

Samtliche Items wurden Uber vorkategorisierte Steuerelemente erfasst — Likert-Skalen,
Ja/Nein/nbk (nicht bekannt)-Schaltflachen oder Single- bzw. Mehrfachlisten; freie Zah-
leneingaben waren nicht vorgesehen. Damit war der zuldssige Antwortbereich technisch
fixiert und numerische Range-Checks erubrigten sich. Skip-Logiken verhinderten kom-
binatorisch widerspruchliche Mehrfachangaben (z. B. ,gar nicht’ plus weitere Optionen).
Nicht verpflichtende Iltems wurden bei Leerangabe automatisch als Nicht bekannt (nbk)

codiert.

4.2.4 Pretest & Revision

Vor der Erhebung wurde ein obligatorischer Pretest durchgefihrt (vgl. Porst 2014: 190).
Der Fragebogen wurde insgesamt von elf Personen der 6ffentlichen Verwaltung und ei-
ner Person einer Uberdrtlichen Prufinstanz aus NRW durchgefuhrt. Die Beschéaftigten
der Offentlichen Verwaltung stammen aus den Facheinheiten Finanzen, Organisation
oder Projektmanagement und vertreten unterschiedliche Funktionen und Leitungsebe-
nen. Sie sollten den Fragebogen mit verschiedenen Schwerpunkten hinsichtlich Logik,
Verstandlichkeit und Dauer der Bearbeitung tberprifen. Nach Durchfihrung des Pre-
tests wurde der Fragebogen eingekiirzt. Der Pretest machte deutlich, dass eine ge-
trennte Erhebung von Herausforderungen und daraus abgeleiteten Erfolgsfaktoren zu
Redundanzen und Irritationen bei den Teilnehmenden fihrt. Deshalb wurden die Her-
ausforderungen-ltems reverse-codiert und gemeinsam in einer einheitlichen Soll-Ist-

Gap-Abfrage integriert.
4.3 Datenerhebungsprozess

Die Datenerhebung erfolgte mittels der beschriebenen standardisierten Online-Befra-
gung im vom 15. April 2025 bis zum 31. Mai 2025.

Zur Minimierung von Nonresponse wurde ein gestufter Kontaktansatz gewahlt: Nach der
initialen Einladung per E-Mail — inklusive Umfragelink, Studienziel, Datenschutz- und
Teilnahmeinformationen — wurden zwei Erinnerungsschreiben im Abstand von zwei bzw.
vier Wochen verschickt. Erganzend erfolgten gezielte telefonische Nachfassaktionen bei

Kommunen ohne Riuckmeldung, teilweise auch Uber bekannte Kontakte.
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Die Teilnahme war freiwillig und anonym. Es kamen ausschliefdlich Server und Techno-
logien zum Einsatz, die datenschutzrechtlich flir den behérdlichen Bereich freigegeben

sind.

Wahrend der Erhebungsphase wurde der Rucklauf kontinuierlich dokumentiert und nach
Kommunengréfe, Funktionsbereich (Finanzen, Organisation, Projektmanagement) und
Antwortrate differenziert ausgewertet. Auf dieser Basis konnten gezielte Nachfassmal3-
nahmen gesteuert und die Abdeckungsquote der definierten Grundgesamtheit optimiert
werden. Nach Abschluss der Erhebung wurden die Rohdaten exportiert und einer ersten
Plausibilitdtsprifung unterzogen. Die Uberwiegende Zahl der Items war als Pflichtfeld
definiert, sodass diese Variablen vollstandig vorlagen und eine belastbare Grundlage fiir
die statistische Auswertung boten. Nicht-pflichtige ltems wurden im Falle fehlender An-
gaben systematisch als Nicht bekannt codiert, um sie analytisch differenziert berticksich-

tigen zu kénnen.

4.4 Datenauswertungsmethoden
441 Reporting-Konventionen

Die statistischen Auswertungen erfolgten mit IBM SPSS Statistics Version 30.0.0.0; die
resultierenden Tabellen werden anschliel3end in Microsoft Excel tbernommen, um sie
gemal den nachfolgend beschriebenen Format- und Rundungskonventionen zu verein-

heitlichen.

Die Darstellung aller Tabellen und Zahlenwerte orientiert sich an den einschlagigen Ge-
staltungsnormen. Das Tabellenformat orientiert sich an DIN 5008:2020-03 in Verbindung
mit den inhaltlichen Detailregeln der (zurlickgezogenen, aber weiterhin fachlich maf3geb-
lichen) DIN 55301 Gestaltung statistischer Tabellen.

o Tabellen werden fortlaufend nummeriert (Tabelle 1, Tabelle 2 ...) und mit einem aus-
sagekraftigen Titel unterhalb der Tabelle versehen.

e Zahlen sind dezimal- bzw. rechtsbiindig ausgerichtet und gegebenenfalls zu besse-
ren Lesbarkeit nach links eingerickt; Einheiten stehen im Spaltenkopf.

e Fehlende oder nicht anwendbare Angaben werden durch »—« gekennzeichnet.

Kennzahlen werden einheitlich formatiert:

e N bezeichnet die Gesamtstichprobe, n die GruppengréfRe innerhalb einer Tabelle
oder Analyse.

o Absolute Haufigkeiten werden stets als ganze Zahlen ausgewiesen.

o Relativen Haufigkeiten werden als Prozentwerte, DIN-konform (DIN 1333:1992-02)
auf ganze Zahlen gerundet und als H&ufigkeit (%) ausgewiesen.
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o Mittelwerte, Standardabweichungen, EffektgroRen erscheinen mit zwei Dezimalstel-
len; p-Werte mit drei Dezimalstellen (p < .001 bei kleineren Werten).

Jede Tabelle ist ohne Ruckgriff auf den Flieltext verstandlich (Stand-alone-Prinzip):
Spaltenkdpfe und Abklirzungen werden erklart; eine Fulnote nennt, wenn erforderlich,

die Bezugsgrole, z. B. % beziehen sich auf die Gesamtstichprobe (N = 36).
4.4.2 Datenbereinigung und Datenanalyse

Datenbereinigung

Die Rohdaten wurden in das Programm SPSS importiert. Ein Dubletten-Abgleich tUber
,Kommune x Position‘ ergab keine Mehrfacheintrége. Die online eingebauten Skip-Logi-
ken und Pflichtfelder verhinderten bereits wahrend der Erhebung unplausible Angaben
(vgl. 4.3.3). Nach dem Export wurden samtliche Datensatze auf Dubletten geprift
(Schlissel: Kommunen-ID x Positionscode); es traten keine Mehrfacheintrage auf (n =
0). Da daruber hinaus weder fehlende Werte noch offensichtliche Eingabefehler oder
Range-Verstolie festgestellt wurden, waren nachgelagerte Bereinigungsschritte nicht er-
forderlich. Fehlende Werte (Nicht bekannt) werden in der Analyse separat ausgewiesen
und methodisch berlcksichtigt, um Verzerrungen in den Gesamtergebnissen zu vermei-

den.

Deskriptive und explorative Analysen

Die Datenauswertung erfolgt in zwei aufeinander aufbauenden Schritten: zunachst mit-
tels deskriptiver Statistik zur systematischen Beschreibung der erhobenen Variablen, an-
schliel3end durch explorative Analysemethoden zur Identifikation tieferliegender Muster

und Zusammenhange.

Im ersten Schritt werden fur alle geschlossenen und ordinalen ltems Haufigkeiten, Pro-
zentverteilungen sowie Lagemalie (Mittelwert, Median) berechnet. Dadurch kann ein dif-
ferenziertes Bild Uber die Verbreitung von Steuerungsinstrumenten, Projektmanagemen-
tansatzen und Integrationsformen in den Kommunen der KGSt-GréRenklassen 3 und 4

gezeichnet werden.

Die Planung sieht zusatzlich explorative Verfahren wie Faktoren- und Clusteranalyse vor.
Liegen bedingt durch die StichprobengréRe Power-Einschrankungen vor, wird auf deren
Durchfuhrung verzichtet. Die Analyse beschrankt sich dann auf deskriptive Statistiken
und — wo anwendbar — Kreuztabellen mit Chi-Quadrat-Tests. Uber Kreuztabellen werden
Zusammenhange zwischen nominalen und ordinalen Variablen (z. B. Existenz eines Pro-
jektmanagement-Offices und Verankerungsgrad im Haushalt) untersucht. Die Signifi-

kanz der Zusammenhange wird mittels Chi-Quadrat-Tests gepruft.
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Transparente Abgrenzung zwischen Hypothesenprifung und Exploration

Die im Anschluss an die inferenzstatistischen Tests durchgefuhrten explorativen Analy-
sen dienen der Entdeckung bislang unbeachteter Zusammenhange und der Generie-
rung neuer Hypothesen (vgl. Bortz & Doring 2006: 371-373). Sie werden nach den pri-
maren Prifungen der Hypothese H; berichtet und inferenzstatistisch als deskriptiv inter-
pretiert. Die so gewonnenen Befunde beeinflussen nicht die Bewertung der urspringli-
chen Hypothese, sondern werden im Diskussionsteil als Ausgangspunkt fur kiinftige For-

schung reflektiert.

Durch diese Kombination aus deskriptiven, konfirmatorisch-korrelativen und explorativen
Verfahren wird ein umfassendes Bild der derzeitigen Strukturen und Steuerungsprakti-

ken geschaffen und zugleich die Grundlage fir die Hypothesenprifung gelegt.

Auf Basis dieses methodischen Fundaments erfolgt im folgenden Kapitel die Darstellung

und Auswertung der empirisch gewonnenen Ergebnisse.

5. Ergebnisse der Untersuchung

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der standardisierten Online-Befragung darge-
stellt. Ziel ist es, die zentralen Forschungsfragen systematisch zu beantworten und die

Hypothese auf Basis der empirisch erhobenen Daten zu Uberprifen.

Zunachst erfolgt eine Beschreibung der Stichprobe hinsichtlich des Rucklaufs und der
Funktionen der Befragten. Im Anschluss daran werden die Ergebnisse zu den Hauptdi-
mensionen der Untersuchung prasentiert: strukturelle Verankerung von Projektmanage-
ment, verwendete Projektmanagementansatze, Integration in das Haushaltswesen so-
wie die Nutzung von Instrumenten und Kennzahlen. Erganzend werden Erfolgsfaktoren
und Hemmnisse analysiert. AbschlieBend werden mittels explorativer Verfahren tieferlie-

gende Muster und Zusammenhange identifiziert.

Die Darstellung der Ergebnisse folgt der in Kapitel 3 formulierten Forschungslogik. Auf
interpretierende Wertungen wird in diesem Kapitel bewusst verzichtet; diese erfolgen

erst im Rahmen der Diskussion in Kapitel 6.

Eine vollstandige Darstellung der Ergebnisse nach SPSS kann dem Anhang 2: ,Auswer-

tungen® entnommen werden.

Liegen fir eine Kommune mehrere Riickmeldungen aus verschiedenen Funktionsberei-
chen vor, werden die Ergebnisse im Folgenden — je nach Fragestellung — entweder auf

Ebene der einzelnen Personengruppen (Finanzen F, Organisation O, Projektmanage-
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ment P) oder aggregiert auf Ebene der Kommune ausgewertet. So kdnnen sowohl diffe-
renzierte Perspektiven der Facheinheiten als auch organisationsbezogene Muster be-

rucksichtigt werden.
5.1 Stichprobenbeschreibung: organisationsstrukturelle Merkmale
5.1.1 Grundgesamtheit und Riucklauf

An der Online-Befragung nahmen 80 Personen teil. 36 Personen aus 26 nordrhein-west-
falischen Kommunen der GréRenklassen 3 und 4 Kommunen beendeten die Umfrage.
Bezogen auf die teilgenommenen Personen entspricht dies einer Rucklaufquote von
45 %. Insgesamt gingen Rickmeldungen aus 26 der 61 angeschriebenen Kommunen

ein (entspricht ca. 43%).
5.1.2 Leitende Funktion innerhalb der Verwaltung (Frage 2)

Die Teilnehmenden decken alle drei vorgesehenen Funktionsbereiche ab:

Optionen Anzahl (n) |Haufigkeit (%)
Leitung Organisationsamt, Zentrale Steuerung o. . (Organisationseinheit, die
fUr Organisation der Primar- und Sekundarorganisation/ Aufbauorganisation 15 42

federfiihrend zustandig ist)

Leitung Kdmmerei / Finanzsteuerung / Finanzwirtschaft o. &.

(Organisationseinheit, die fiir Organisation der haushaltswirtschaftlichen 16 44
Vorgaben federfiihrend zustandig ist)

Leitung Projektmanagementbiiro o. &. (Stelle oder Organisationseinheit, die
fiir die Projektmanagement-Vorgaben federfiihrend zustandig ist)

Tabelle 3 Funktionsbereiche aller Teilnehmenden

Die annahernd ausgewogene Verteilung gewahrleistet, dass insbesondere die Perspek-

tiven aus Organisation und Finanzen angemessen reprasentiert sind.

Aus zwei Kommunen liegen Informationen aller drei Funktionsbereich vor. Aus vier wei-

teren Kommunen liegen Informationen der Perspektiven Organisation und Finanzen vor.

Angaben der Kommunen aus Anzahl (n) | Haufigkeit (%)
Allen drei Bereichen 2 8
Finanzen und Organisation 4 15
Finanzen und Projektmanagement 1 4
Organisation und Projektmanagement 1 4
Ausschlieflich Finanzen 9 35
Ausschlieflich Organisation 8 31
AusschlieBlich Projektmanagement 1 4

Tabelle 4 Beteiligte Funktionsbereiche aus Kommunen
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5.1.3 Berufserfahrung in der aktuellen Funktion (Frage 3)

Von den 36 Personen, die den Fragebogen vollstandig abschlossen, verfigen 19 % (n
= 7) Uber weniger als zwei Jahre Erfahrung in ihrer aktuellen Funktion. Die grofite
Gruppe bilden Beschaftigte mit zwei bis funf Jahren Praxis (42 % / n = 15). Weitere 14
% (n = 5) bringen sechs bis zehn Jahre, und 25 % (n = 9) mehr als zehn Jahre Berufs-
erfahrung ein (vgl. Abb. 5-1).

Optionen Anzahl (n) | Haufigkeit (%)

<=2 Jahre 7 19
2 -5 Jahre 15 42
6 - 10 Jahre 5 14
> 10 Jahre 9 25

Tabelle 5 Berufserfahrung der Teilnehmenden in der aktuellen Funktion

Damit weist die Stichprobe einen deutlichen Schwerpunkt auf Mitarbeitende in einer fri-
hen bis mittleren Karrierephase auf: Insgesamt 61 % haben héchstens funf Jahre Erfah-
rung gesammelt, wahrend ein gutes Viertel eine langjahrige (> 10 Jahre) Perspektive

beisteuert.

5.1.4 Kontaktinformationen (Fragen 4 und 5)

Die Fragen 4 und 5 dienten ausschlie3lich der freiwilligen Angabe von Kontaktinformati-
onen fiir Rickfragen oder zur Ubermittlung der Ergebnisse. Da sie getrennt vom Erhe-
bungsdatensatz verarbeitet wurden, um die Anonymitat der Teilnehmenden vollstéandig

zu gewabhrleisten, finden sie in der inhaltlichen Auswertung keine Berucksichtigung.

5.2 Projektmanagement-Landschaft

Mit den Fragen 6 bis 13 wird erhoben, wie Projektmanagement in den teilnehmenden
Kommunen organisiert ist und ob bereits Strukturen des Programm- oder Portfolioma-

nagements existieren.

5.2.1 Entwicklung des kommunalen Projektvolumens (Frage 6)

Auf die Frage nach der Anzahl der Projekte in den letzten zehn Jahren gaben 58 % (n =
21) an, dass diese deutlich gestiegen sei, weitere 25 % (n = 9) berichteten einen mode-
raten Anstieg. Lediglich 11 % (n = 4) sahen keine Veranderung, wahrend 6 % (n = 2)
keine Einschatzung vornehmen konnten. Damit bestatigt sich der vielfach vermutete

Trend eines zunehmenden Projektcharakters kommunaler Arbeit.
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Wie schatzen Sie die Anzahl der Projekte in lhrer Kommune im
Verlauf der letzten zehn Jahre ein?

70%
58%

X oo
£ so%
gt
G,_) 40%
X
[@)) 30% 25%
U=
S 0 20%
o) 11%
I 10% 6%
S _
0%
Sie ist deutlich Sie ist moderat Sie ist unverdndert. Sie ist moderat Sie ist deutlich Nicht bekannt.
gesunken. gesunken gestiegen. gestiegen.

Abbildung 3 Einschétzung zur Entwicklung des Projektvolumens
5.2.2 Vorhandensein einer zentralen PM-Funktion (Frage 7 bis 9)

Die Fragestellung ,Gibt es in lhrer Kommune eine zentrale Funktion oder Organisations-
einheit, die fur die Erarbeitung und das Einhalten von Standards in der Projektarbeit zu-
standig ist?, wurde von 56 % der Personen (n = 20 von 36) mit ,Ja“ beantwortet. 42 %
(n = 15) verneinen dies, 3 % (n = 1) machten keine Angabe. Lediglich in einem Fall
erwiesen sich zwei Rickmeldungen aus einer Kommune als unterschiedlich. In allen

anderen Fallen wurde die grundlegende Fragestellung einheitlich beantwortet.

Tabelle 7 differenziert die 20 positiven Rickmeldungen nach der Art der Stellen fir Pro-

jektarbeit und zeigt zusatzlich den jeweiligen Anteil an der Gesamtstichprobe.

Haufigkeit Haufigkeit

Optionen Anzahl (n) = (%) von 20* (%) von 36
Aufgabenteil einer oder mehrerer Stellen 9 45 25
Eigene Stelle(n) ausschlieRlich flr diese Aufgabe 6 30 17
Eigene Organisationseinheit fiir diese Aufgabe (Projektmanagementbiiro o. &.) 5 25 14

*Bezugsgrofe = 20 Kommunen mit zentraler PM-Funktion.

Tabelle 6 Vorhandensein einer zentralen PM-Funktion - alle relevanten Riickmeldungen

In drei Fallen waren die Rickmeldungen (zwei bzw. drei Teilnehmende) aus den Kom-

munen unterschiedlich.

Tabelle 7 stellt die aggregierten Rickmeldungen der Kommune dar. Unterschiedliche
Ruckmeldungen je Kommune werden dabei gesondert gelistet.

Haufigkeit Haufigkeit

Optionen Anzahl (n) = (%) von 13* (%) von 26
Keine einheitliche Rickmeldungen je Kommune 3 23 12
Aufgabenteil einer oder mehrerer Stellen 7 54 27
Eigene Stelle(n) ausschlieBlich fir diese Aufgabe 2 15 8
Eigene Organisationseinheit fur diese Aufgabe (Projektmanagementbiro o. a.) 1 8 4

*Bezugsgrofe = 13 Kommunen mit Angabe "zentrale PM-Funktion vorhanden", 26 Kommunen gesamt

Tabelle 7 Divergierende bzw. konsistente Riickmeldungen zur PM-Organisation
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Vier der 20 Kommunen, die eine zentrale Projektmanagement-Funktion besitzen, mach-
ten dazu qualitative Zusatzangaben. Die Ruckmeldungen verdeutlichen, dass die orga-

nisatorische Verortung unterschiedlich gelost ist:

e Zentrale Sachgruppe fir Internes Consulting; dezentrale Projektbearbeitung.”

e FederfUhrung im Fachbereich Organisation; Aufbereitung von Projektdarstellungen
und -strukturen fur den Verwaltungsvorstand durch Mitarbeitende im Biro des Bir-

germeisters.”

o ,Vor zwei Jahren wurde eine Stelle fUr ein Projekt Management Office (PMO) direkt

beim Blrgermeister eingerichtet.”

o Es gibt ein Projektmanagementbiiro sowie einzelne Stellen, die sich spezifisch um

Fragen rund um das Projektmanagement kimmern.*

Diese Freitextangaben erganzen die quantitativen Ergebnisse der Tabellen 7 und 8 und
zeigen, dass zentrale PM-Aufgaben teils als eigenstandiges PMO, teils als Sachgruppe
fur internes Consulting oder als Koordinationsstelle im Fachbereich Organisation wahr-
genommen werden; in einzelnen Fallen werden PM-Standards daruber hinaus von de-

zentralen Fachstellen unterstutzt.

Fir die Uberpriifung der Hypothese H, Projektvolumen & PM-Struktur wird eine Kreuz-

tabelle Frage 6 x Frage 7 gebildet.

Gibt es eine zentrale Funktion fuir Projektarbeit
Ja Nein Nicht bekannt|Gesamt
1 1 2
Anz.ahl dfer Nicht bekannt Anzahl (n) 0
Projekte im % v. Frage 6 50 50 0 100
Verlauf der . . Anzahl (n) 14 7 0 21
Deutlich gestiegen
letzten % v. Frage 6 67 33 0 100
zehn Jahre . Anzahl (n) 3 5 1 9
Moderat gestiegen
% v. Frage 6 33 57 11 100
Unverandert Anzahl (n) 2 2 0 4
% v. Frage 6 50 50 0 100
Anzahl (n) 20 15 1 36
Gesamt
% v. Frage 6 55 42 3 100

Tabelle 8 Hypothese H2 Projektvolumen & PM-Struktur

Die Auswertung der Kreuztabelle legt nahe, dass Kommunen mit deutlich steigendem
Projektvolumen haufiger Uber zentrale Projektmanagementstrukturen verfigen. Insbe-
sondere bei Kommunen mit stark gestiegenem Projektvolumen liegt der Anteil entspre-

chender Strukturen bei 67 %, wahrend er bei moderat gestiegenem Volumen bei lediglich
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33 % liegt. Aufgrund der begrenzten Fallzahlen kann keine belastbare statistische Aus-

sage getroffen werden, die Tendenz unterstitzt jedoch die formulierte Hypothese H..

Es folgt die Uberpriifung der Hypothese mit Hilfe der Vertiefung der Informationen in
Form einer Kreuztabelle (Frage 6 x Frage 8): Sie betrachtet nur die Kommunen, die in

F7 "Ja" angegeben haben, also tatsachlich eine zentrale Funktion besitzen.

Konkretisierung der Funktion fiir Projektarbeit
A B C Gesamt
Anz.ahl dfer Nicht bekannt Anzahl (n) 1 0 0 1
Projekte im % v. Frage 6 100 0 0 100
Verlauf der . . Anzahl (n) 5 4 5 14
Deutlich gestiegen
letzten % v. Frage 6 36 28 36 100
zehn Jahre . Anzahl (n) 2 0 1 3
Moderat gestiegen
% v. Frage 6 67 0 33 100
Unverdndert Anzahl (n) L L 0 2
% v. Frage 6 50 50 0 100
Anzahl (n) 9 5 6 20
Gesamt
% v. Frage 6 45 25 30 100

A = Aufgabenteil oder mehrere Stellen
B = Eine Organisationseinheit fiir diese Aufgabe (PMO 0.3.)
C = Eigene Stelle(n) ausschlieBlich fiir diese Aufgabe

Tabelle 9 Hypothese H2 Vertiefung Projektvolumen & PM-Struktur

Auch innerhalb der Kommunen mit zentraler PM-Funktion zeigt sich ein Zusammenhang
zwischen dem Projektvolumen und der organisatorischen Auspragung der Projektmana-
gementstrukturen. Wahrend bei deutlich steigendem Projektaufkommen fast drei Viertel
der Kommunen Uber eine eigene Stelle oder Organisationseinheit verfigen, ist bei
gleichbleibendem oder moderatem Projektvolumen Uberwiegend lediglich eine Teilauf-

gabenlésung vorzufinden.

Eine formale Prifung mittels Chi2-Test wurde aufgrund unzureichender Zellbesetzungen
nicht vorgenommen. Die deskriptiven Ergebnisse weisen jedoch klar auf einen Zusam-

menhang im Sinne der Hypothese hin.

5.2.3 Eingesetzte Projektmanagementansatze (Fragen 10 und 11)

Die Antworten der Teilnehmende geben ein heterogenes Bild wieder. Gut ein Drittel der
Teilnehmenden kann oder mdchte keinen klaren Schwerpunkt benennen. Knapp ein wei-
teres Viertel hat keinen Uberblick tber die intern genutzten Vorgehensmodelle. Dort, wo
eine Einordnung madglich ist, dominieren hybride und klassisch-planbasierte Verfahren;

rein agile Arbeitsweisen spielen kaum eine Rolle (8,3 %).
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Optionen Anzahl (n) | Haufigkeit (%)

Wir verwenden ausschlieBlich traditionelle Ansatze. 3 8

Wir verwenden ausschlieRlich agile Anséatze. 0 0

Wir verwenden ausschlieRlich hybride Ansatze. 0 0

Wir verwenden Uberwiegend traditionelle Ansétze. 6 17

Wir verwenden Uberwiegend agile Ansatze. 0 0

Wir verwenden Uberwiegend hybride Ansatze. 6 17

Wir verwenden alle Formen - Schwerpunkte kann ich nicht abschitzen/sind mir nicht bekannt. 13 36

Wir haben dariiber keine Ubersicht. Eine Einschitzung ist mir nicht méglich. 8 22

Tabelle 10 Eingesetzte Projektmanagementansétze

Abbildung 4 Eingesetzte Projektmanagementansétze

m ausschlieBlich traditionelle Ansatze.

m (iberwiegend traditionelle Ansatze.
Uberwiegend hybride Ansatze.

m Wir verwenden alle Formen.

= Wir haben dariiber keine Ubersicht.

Funf Befragte nutzten das optionale Textfeld, um ihre Auswahl naher zu erlautern. Die

OriginaldufRerungen lauten:

o ,Wo das Wissen vorhanden ist, nutzen wir hybride Ansatze; agile Methoden werden

aber auch in traditionellen Projekten mitgedacht und angewendet.*

e ,Meine Einschatzung bezieht sich nur auf meinen Bereich (Finanzen); ich kann nicht

fur die ganze Kommune beurteilen.”

o Formelle, zentral vorgegebene Projektstrukturen sind nicht vorhanden. In jedem

Projekt wird situativ eine Lésung gefunden. Projekte mit noch unklarem Ziel entwi-

ckeln sich sehr agil, sodass wir durchaus agile Elemente wiederfinden.”

e ,Alle stadtischen Organisationseinheiten initiieren ihre fachlichen Projekte eigenver-

antwortlich und anlassbezogen; stadtweite Gro3projekte sind eher die Ausnahme.*

e ,Das Projektmanagement befindet sich hier erst im Aufbau.”

Die Freitextbeitrage erganzen die quantitativen Angaben und verdeutlichen, dass hyb-

ride bzw. selektiv agile Vorgehensweisen bereits punktuell angewendet werden, die Per-

spektive einzelner Facheinheiten (z. B. Finanzen) von der Gesamteinschatzung abwei-

chen kann, Projektstrukturen in mehreren Kommunen dezentral und situativ ausgestaltet
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sind und sich das institutionalisierte Projektmanagement mancherorts noch in einer Auf-

bauphase befindet.

5.2.4 Portfolio- und Programmmanagement (Fragen 12 und 13)

Die Fragen 12 und 13 erfassen, ob die befragten Kommunen ihr Projektgeschehen be-
reits strategisch bliindeln — sei es in Form eines kommunalen Projektportfolios (Gesamt-
Ubersicht und Priorisierung aller Vorhaben) oder durch Programmstrukturen, die meh-

rere fachlich verwandte Projekte zusammenfassen.

Die Frage wurden von den Teilnehmenden folgendermalien beantwortet:

Gibt es in lhrer Kommune eine Ubersicht iiber alle Projekte (Portfolio)?

° 50% 44%
o~ 45% 39%
‘0
- 40%
-— 35%
-
= 30%
g 25%
10

o o 14%
"5 15%
(M 10%
- % 3%
I o

0%

Ja Nein Im Aufbau/teilweise Nicht bekannt

Abbildung 5 Strategische Blindelung des Projektgeschehens - Portfolio

Werden in lhrer Kommune Projekte in Programmen gebiindelt?
50% 44%
40%
30%
20%

10%

Haufigkeit in %

0%

Ja Nein Im Aufbau Nicht bekannt

Abbildung 6 Strategische Biindelung des Projektgeschehens - Programme

Eine umfassende Portfoliotbersicht Uber alle Projekte liegt bislang nur in Einzelfallen vor
(3 %); knapp zwei Funftel der Kommunen arbeiten daran, wahrend rund die Halfte nicht
Uber ein zentrales Portfolio verfugt. Dagegen nutzen bereits 44 % Programmstrukturen,
um fachlich verwandte Projekte zu bindeln, bei weitere 17 % befinden sich dies im Auf-

bau.

Bei der Fragestellung zum Portfoliomanagement sind sich Teilnehmende aus finf Kom-

munen nicht einig. Lediglich in einem Fall variieren die beiden vorliegenden Antworten
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fur die Kommune zwischen ,Ja“ und ,im Aufbau/teilweise®. In vier Fallen liegen die Vari-

ationen ,Nein“ und ,nicht bekannt” vor.

Haufigkeit

Optionen Anzahl (n) (%) von 26*
Keine einheitliche Riickmeldungen je Kommune 5 19
Im Aufbau 8 31
Ja 0 0
Nein 11 42
Nicht bekannt 2 8

*BezugsgrofRe = 26 Kommunen gesamt

Tabelle 11 Divergierende bzw. konsistente Riickmeldungen zum Portfoliomanagement

Die Daten aus Abschnitt 5.2 zeigen, dass (1) das Projektaufkommen in den meisten
Kommunen spurbar wachst, (2) eine zentrale PM-Koordination eher die Ausnahme dar-
stellt, (3) Vorgehensmodelle oft noch unscharf verortet sind und (4) das strategische
Steuerungsniveau erst im Aufbau steckt. Eine systematische Interpretation erfolgt in Ka-

pitel 6.

5.3 Projekte, Haushalt und Controlling
5.3.1 Abbildung der Projekte im Haushalt (Fragen 14 und 15)

Abbildung 6 zeigt, dass Projekte lberwiegend im federfihrenden Produkt abgebildet
werden (56 % der Teilnehmenden), gefolgt von einer Integration in das laufende Budget
(22 %). Nur 17 % arbeiten mit eigenen Haushaltsposten oder gekennzeichneten Sach-
konten; ein vollstandiger Verzicht (,gar nicht®) ist die Ausnahme (3 %). Ein Viertel der

Befragten konnte keine Auskunft geben.

Absolute Haufigkeit der Arten der Integration (Mehrfachantworten, n = 55)

Integriert in das fur das Projekt federfihrende Produkt
Nicht bekannt

Integriert in das laufende Budget

Uber projektbezogen gekennzeichnete Sachkonten

Als eigenstandige Haushaltsposten

Uber projektbezogene Sonderbudgets

Gar nicht

Uber die Kosten-Leistungsrechnung

0 25 5 75 10 12,5 15 17,5 20
Anzahl der Nennungen (n)

Abbildung 7 Abbildung der Projekte im Haushalt
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Die nachfolgende Tabelle stellt die absoluten Zahlen und die Haufigkeiten nach Teilneh-

menden und nach Antworten dar.

Haufigkeit nach Haufigkeit nach

Optionen Anzahl (n) |Teilnehmenden (%) Antworten (%)*
Gar nicht 1 3 2
Als eigenstandige Haushaltsposten 6 17 11
Integriert in das fir das Projekt federfiihrende Produkt 20 56 36
Integriert in das laufende Budget 8 22 15
Uber projektbezogene Sonderbudgets 5 14 9
Uber projektbezogen gekennzeichnete Sachkonten 6 17 11
Uber die Kosten-Leistungsrechnung 0 0 0
Nicht bekannt 9 25 16

*Prozent Antworten = Anteil an allen 55 Mehrfachantworten.

Tabelle 12 Abbildung der Projekte im Haushalt

Freitext-Stimme (gekdrzt): ,Je nach Grolke und Komplexitat gibt es meines Wissens
nach eigene Budgets. Teilweise gibt es keine Ansatze, sondern die bendtigten Ressour-

cen werden aus den 'Linien'-Budgets genommen.®

Die Einzelauswertung verdeutlicht bereits, welche Varianten der Haushaltsabbildung ins-
gesamt bevorzugt werden. Um die formelle Abbildung im Haushalt néher zu untersu-
chen, werden die Abbildungsoptionen im nachsten Schritt differenziert: Zunachst nach
Kommunen mit zentraler PM-Funktion versus ohne zentrale PM-Funktion, anschlielend

im Hinblick auf intra-kommunale Konsistenz.

Fir die Uberpriifung der Hypothese H3 (Kommunen mit einer zentralen Projektmanage-
ment-Funktion bilden Projekte haufiger als eigene Haushaltsposten ab.) PM-Funktion &

Haushaltsabbildung wird eine Kreuztabelle Frage 7 x Frage 14 gebildet.

Tabelle 13 fasst die zeigt die Auswertung fur alle Teiinehmenden zusammen, die ange-

geben haben, dass die Kommune uber eine zentrale PM-Einheit verfugt (Frage 7, Ant-

wort = ,Ja"“).
Haufigkeit nach Haufigkeit nach
Optionen Anzahl (n) Teilnehmenden (%)*  Antworten (%)
Gar nicht 0 0 0
Als eigenstandige Haushaltsposten 3 15 9
Integriert in das fir das Projekt federfiihrende Produkt 13 65 41
Integriert in das laufende Budget 4 20 13
Uber projektbezogene Sonderbudgets 3 15 9
Uber projektbezogen gekennzeichnete Sachkonten 4 20 13
Uber die Kosten-Leistungsrechnung 0 0 0

Nicht bekannt 5 25 16
*Prozent Antworten = Anteil an 20 Teilnehmenden, bei denen Frage 7 = "Ja", Mehrfachantworten moglich, daher 2 > 100 %

Tabelle 13 Kommunen mit PM-Funktion: Abbildung der Projekte im Haushalt



Masterarbeit — Susanne Kaletta 42

Wie Tabelle 13 zeigt, werden Projekte auch in dieser Teilgruppe lberwiegend dem fe-
derfuhrenden Produkt zugeordnet (65 %). Lediglich 15 % der Befragten geben an, dass
Projekte als eigenstandige Haushaltsposten gefuhrt werden. In 25 % der Falle war den

Befragten nicht bekannt, wie die haushaltstechnische Abbildung erfolgt.

Tabelle 14 zeigt die Auswertung fur alle Teilnehmenden, die angegeben haben, dass die

Kommune nicht Gber eine zentrale PM-Einheit verfugt (Frage 7, Antwort = ,Nein®).

Haufigkeit nach Haufigkeit nach
Optionen Anzahl (n) Teilnehmenden (%)* Antworten (%)
Gar nicht 0 0 0
Als eigenstandige Haushaltsposten 3 20 14
Integriert in das fir das Projekt federfiihrende Produkt 7 47 32
Integriert in das laufende Budget 4 27 18
Uber projektbezogene Sonderbudgets 2 13 9
Uber projektbezogen gekennzeichnete Sachkonten 2 13 9
0 0 0
4 27 18
="Nein", Mehrfachantworten moglich, daher 2 > 100

Uber die Kosten-Leistungsrechnung
Nicht bekannt
*Prozent Antworten = Anteil an 15 Teilnehmenden, bei denen Frage 7

Tabelle 14 Kommunen ohne PM-Funktion: Abbildung der Projekte im Haushalt

In diesem Fall sinkt die Zuordnung zum federfiihrenden Produkt auf 47%. 20 % der Teil-
nehmenden geben an, eigenstandige Haushaltsposten zu nutzen und 27% ist nicht be-

kannt, wie Projekt in ihrem kommunalen Haushalt abgebildet werden.

Die vorliegenden Daten stitzen die Hypothese H; nicht. Die Nutzung eigenstandiger
Haushaltsposten als Abbildungsform fiir Projekte ist weder haufiger noch exklusiver in
Kommunen mit zentraler Projektmanagement-Funktion. In beiden Gruppen liegt der An-
teil lediglich bei etwa 15-20 %. Stattdessen wird in beiden Fallen mehrheitlich das feder-
fuhrende Produkt als haushaltstechnische Zuordnung genutzt. Auch weitere Differenzie-
rungen (z.B. Sonderbudgets oder Sachkonten) zeigen keine systematischen Unter-

schiede. Die Hypothese muss daher verworfen werden.

Tabelle 15 dokumentiert fur alle Kommunen mit Mehrfachteilahme und einer vorhande-
nen PM-Einheit die Ubereinstimmung der Befragten hinsichtlich der Haushaltsabbildung.
Die Einteilung Projektmanagement (P), Finanzbereich/Kdmmerei (F), Organisa-

tion/Hauptamt (O) erfolgte entsprechend der Frage 2 der Umfrage.
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Kommune A Kommune B Kommune C Kommune D Kommune E

Optionen P F o0 | P F 0| P F O | P F O | P F O
Gar nicht - - -
Als eigenstandige Haushaltsposten - X X - -
Integriert in das fir das Projekt federfihrende Produkt | x = x X - X | X X | - -
Integriert in das laufende Budget X - - -
Uber projektbezogene Sonderbudgets - - -
Uber projektbezogen gekennzeichnete Sachkonten X X X - - -
Uber die Kosten-Leistungsrechnung - - -
Nicht bekannt X X - - X - X
P = Projektmanagement, F = Finanzbereich/Kdmmerei, O = Organisation/Hauptamt, siehe Frage 2: Auswahlméglichkeit zur Position
Antworten der teilnehmenden Kommunen, bei denen Frage 7 ="Ja", "-" = keine Beteiligung des Funktionsbereichs

Tabelle 15 Kommunen mit Mehrfachteilahme: Abbildung der Projekte im Haushalt

Von den flinf Kommunen, in denen mindestens zwei Funktionsbereiche geantwortet ha-
ben, weist keine eine vollstandige Ubereinstimmung der Angaben zur Haushaltsabbil-

dung auf. Kommune E enthalt nur die Einzelaussagen ,Nicht bekannt®.

Die unterschiedlichen Angaben lassen offen, ob es sich um bloRe Wahrnehmungsunter-
schiede handelt oder ob Wissens- und Transparenzdefizite beziehungsweise nicht ab-

gestimmte Prozesse vorliegen. Diese Frage wird in Kapitel 6 aufgegriffen.
5.3.2 Strategische Ziele im Haushalt (Fragen 16 und 17)

Nur 8 % der Befragten berichten, dass strategische Ziele in projektbezogene Kennzah-
len Uberflhrt und diese im Haushalt abgebildet sind. 42 % verneinen dies, weitere 25 %
geben an, dass es gar keine strategischen Ziele gibt. 8% geben an, dass die strategi-
schen Ziele nur auf Programm- bzw. Projektebene Uberfihrt werden, 17% ist die The-

matik nicht bekannt.

Werden strategische Ziele lhrer Kommune explizit in projektmanagementbezogene
Kennzahlen iiberfiihrt und im Haushalt abgebildet?

Nein 42%

Es sind keine strategischen Ziele benannt. 25%

Nicht bekannt 17%

la, aber nur auf Programm- bzw. Projektebene (nicht im

0,
formalen Haushalt). 8y

Ja, spezifische Kennzahlen fiir Projekte sind formal im
Haushalt aufgefiihrt und quantifiziert.

8%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%  45%
Abbildung 8 Strategische Ziele und projektmanagementbezogene Kennzahlen

Drei Befragte nutzten das optionale Textfeld, um ihre Auswahl naher zu erlautern. Eine
Aussage ist unvollstandig und ohne Aussage. Die beiden vollstandigen Originalaufl3erun-

gen lauten:



Masterarbeit — Susanne Kaletta 44

1. ,Es gibt keine Ubergreifenden strategischen Ziele. Organisationseinheiten haben ei-

gene Ziele, diese werden aber nicht gegeneinander priorisiert.”

2. ,Ein strategisches Controlling zur vorhandenen Stadtstrategie wird derzeit auf Pro-

grammebene aufgebaut.”
5.3.3 Messung des Projekterfolgs (Frage 18)

Ein systematisches Erfolgsmonitoring bestatigen lediglich 11 % der Teilnehmenden; die
Halfte verneint, knapp 39 % sind unsicher (Abb. 9).

Wird der Projekterfolg generell mit Hilfe von Kennzahlen gemessen?

60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

50%
39%

11%

Haufigkeit in %

Ja Nein Nicht bekannt

Abbildung 9 Systematisches Erfolgsmonitoring von Projekten

Hypothese H, priift, ob Kommunen mit einer strategischen Projektportfolio-Ubersicht
haufiger projektbezogene Kennzahlen zur Erfolgsbewertung nutzen. Die zugehdrige
Kreuztabelle (Frage 12 x Frage 18) differenziert zwischen vollstandiger, teilweiser oder
fehlender Portfoliolbersicht sowie zwischen Kennzahlen-Nutzung, Nichtnutzung und

fehlender Kenntnis.

Messung des Projekterfolg mit Kennzahlen
nicht
bekannt nein ja Gesamt

PrOJekt'- Nicht bekannt Anzahl (n) 4 0 1 5
portfolio % v. Fragel2 80 0 20 100
vorhanden Nein Anzahl (n) 4 10 2 16
% v. Fragel2 25 63 13 100
Im Aufbau/teilweise il () > 8 ! 14
% v. Fragel2 36 57 7 100
Ia Anzahl (n) 1 0 0 1
% v. Fragel2 100 0 0 100
Anzahl (n) 14 18 4 36

Gesamt
% v. Fragel2 39 50 11 100

Tabelle 16 Projektportfolio und praktische Nutzung von Kennzahlen zur Projekterfolgsmessung

Die Ergebnisse zeigen, dass nur 11 % der Befragten den Einsatz projektbezogener
Kennzahlen bestatigen, wahrend 50 % diesen verneinen und 39 % keine Angabe ma-

chen konnten. Ein klarer Trend in Abhangigkeit vom Portfolio-Status ist nicht erkennbar.
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Besonders auffallig: Selbst in der einzigen Kommune mit vollstandigem Portfolio wird

keine Kennzahlennutzung angegeben.

Der Pearson-Chi-Quadrat-Test ergab keinen signifikanten Zusammenhang (x*(6) = 8,30,
p = 0,22). Da in 8 der 12 Zellen die erwarteten Haufigkeiten unter 5 lagen, ist die Test-
starke eingeschrankt. Die Ergebnisse sind daher nicht belastbar und kénnen lediglich
als explorativer Hinweis gewertet werden. Eine empirische Bestatigung der Hypothese

H, ist auf Basis dieser Daten nicht mdglich.

5.3.4 Verwendete Kennzahlen (Fragen 19 und 20)

Tabelle 15 zeigt nur die Antworten derjenigen vier Teilnehmenden (11 % der Gesamt-
stichprobe), die in Frage 18 angegeben hatten, den Projekterfolg generell mit Kennzah-
len zu erfassen. Die Kennzahlen wurden bewusst so angeboten, dass sowohl allgemeine
Grolken (z. B. Haushaltsplanungstreue) als auch projektspezifische Indikatoren (z. B.
Personaleinsatz in Projekten) auswahlbar waren. Am haufigsten genannt wurden die Ab-
weichung/Einhaltung der geplanten Finanzmittel (n = 4) und Nachhaltigkeitskennzahlen
(n=23).

Anzahl Haufigkeit nach Haufigkeit nach
Optionen (n) | Teilnehmenden (%) Antworten (%)

Abweichung/Einhaltung der geplanten Finanzmittel (Haushaltsplanungstreue) 4 100 21
Nachhaltigkeitskennzahlen, Sustainable Development Goals (SDG) 3 75 16
Anteil der digital abgewickelten Antrége gegentiber Papierformularen 2 50 11
Akzeptanz der Nutzenden 2 50 11
Dauer der Projekte 2 50 11
Einsparung durch Prozessoptimierung 1 25 5
Durchschnittliche Bearbeitungszeit von Anfragen/Antragen 1 25 5
Zufriedenheit der Biirger:innen 1 25 5
Zufriedenheit der Mitarbeiter:innen 1 25 5
Termintreue (termingerecht abgeschlossene Projekte) 1 25 5
Personaleinsatz in Projekten 1 25 5

Tabelle 17 Verwendete Kennzahlen von vier Teilnehmenden

Nicht ausgewahlt wurden:

¢ Investitionsrendite (Return on Invest) von OptimierungsmaflRnahmen
e Kosten je Vorgang

¢ Qualitatsindikatoren (Anzahl festgestellter Mangel bei Abnahme)

e Krankheits-/Fehlzeitenquote von Projektmitarbeiter:innen

e Anzahl umgesetzter Optimierungsvorschlage von Burgerinnen und Burger/Mitarbei-
tende

o Fehlerquote bzw. Anzahl notwendiger Nachbesserungen von Projekt(zwischen)er-
gebnissen

Weitere Kennzahlen wurden im folgenden Freitext-Feld nicht angegeben.



Masterarbeit — Susanne Kaletta 46

Insgesamt zeigt die Ergebnisknappheit einen deutlichen Entwicklungsbedarf in der kom-
munalen Steuerungspraxis und stitzt die Empfehlung, einen modularen Standard-Kenn-

zahlenkatalog mit Kennzahlen-Sets fur strategisch gesteuerte Projekte zu entwickeln.

5.3.5 Objectives and Key Results (Fragen 21 und 22)

Die deskriptive Auswertung zu den Fragen 21 und 22 zeigt, dass der Management- und

Steuerungsansatz ,Objectives and Key Results“ (OKR) bislang kaum verbreitet ist:

e 64 % der Teilnehmenden ist der Einsatz von OKR in ihrer Verwaltung nicht be-

kannt,
e 11 % verneinen die Anwendung,

o lediglich 2 % bejahen sie (eine einzelne Person beschreibt einen Pilotstatus in

der Erganzung).

Optionen Anzahl (n) Haufigkeit (%)
Ja 2 6
Nein 11 31
Nicht bekannt 23 64

Tabelle 18 Anwendung von OKR

Eine teilnehmende Person macht von der Erganzung Gebrauch (Frage 22): ,Erste An-
satze in den Querschnittsdmtern vorhanden. Ich wiirde maximal von Pilotstadium spre-

chen.”

Aufgrund der geringen Fallzahlen sowie der Uberwiegenden Unsicherheit hinsichtlich der
Anwendung methodisch nicht sinnvoll und wirde zu keinen belastbaren Erkenntnissen

fuhren.

5.3.6 Finanzcontrolling bei Projekten (Fragen 23 bis 25)

Mit den Fragen 23 und 24 wird erhoben, ob die Teilnehmenden Instrumenten bzw. Mal}-
nahmen zum finanziellen Projektcontrolling nutzen und welche dies im Einzelnen sind.
Frage 23 klart zunachst, ob berhaupt Controlling-Werkzeuge eingesetzt werden; Frage
24 spezifiziert dann — bei Mehrfachauswahl — welche Verfahren (z. B. Soll-Ist-Vergleich,
projektbezogenes Risikomanagement, Controlling-Software) im Detail zur Anwendung

kommen. Frage 25 lasst die Erganzung anderer Instrumente zu.

Gut die Halfte der Teilnehmenden (53 %) bestatigt den Einsatz von Instrumenten zum

Projekt-Finanzcontrolling. EIf Prozent verneinen dies, ein gutes Drittel ist unsicher.
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Optionen Anzahl (n) Haufigkeit (%)
Ja 19 53
Nein 4 11
Nicht bekannt 13 36

Tabelle 19 Einsatz von Instrumenten zum Projekt-Finanzcontrolling

Am haufigsten werden von der Teilgruppe (n = 19, Antworten gesamt = 47) klassische
Soll-Ist-Vergleiche (79 %) genannt sowie regelmaiige Berichte — intern (63 %) und ge-
genuber politischen Gremien (53 %). Spezialisierte Controlling-Software setzen dage-
gen nur 42 % ein; ein projektbezogenes Risikomanagement findet sich bislang in 16 %
der Kommunen. IT-Prifungen nach dem Standard des zentralen Berufsverbands fir alle

Fachkrafte der 6ffentlichen Finanzkontrolle IDR e. V. werden aktuell gar nicht benannt.

Anzahl | Haufigkeit nach Haufigkeit nach

Optionen (n) Teilnehmenden (%) Antworten (%)
Durchfiihrung von regelmaRigen Soll-Ist-Vergleichen (Haushaltsmittel, Fordermittel) 15 79 32
Durchfiihrung von internen, zyklischen Berichterstattungen 10 53 21

Durchfiihrung von projektspezifischen Berichterstattungen gegeniber der Politk

10 53 21
(Rat, Ausschuss)
Einsatz einer Haushalts- und Projektcontrolling-Software 8 42 17
Einsatz von Frilhwarnsystemen (projektbezogenes Risikomanagement) 3 16 6
Nicht bekannt 1 5 2
Durchfuihrung von projektbegleitenden IT-Prifungen der 6rtlichen 0 0 0

Rechnungspriifung (z. B. gem. IDR L 135, s. Leitlinien; Arbeitshilfen - IDR e. V.)

Tabelle 20 Instrumente zum Projekt-Finanzcontrolling

Haufigkeit nach Teilnehmenden (%) (Mehrfachauswahl méglich)

Durchfiihrung von regelmaRigen Soll-Ist-Vergleichen (Haushaltsmittel, Fordermittel)

79%

Durchfithrung von projektspezifischen Berichterstattungen gegeniiber der Politk (Rat, _ 539
Ausschuss) N
Durchfiihrung von internen, zyklischen Berichterstattungen _ 53%
Einsatz einer Haushalts- und Projektcontrolling-Software _ A2%
Einsatz von Frithwarnsystemen (projektbezogenes Risikomanagement) _ 16%
Nicht bekannt - 5%
Durchfiihrung von projektbegleitenden M-Priifungen der rtlichen Rechnungspriifung 0%
(z.B.gem. IDR L 135, s. Leitlinien &amp; Arbeitshilfen - IDR e. V.) ¢
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Abbildung 10 Instrumente zum Projekt-Finanzcontrolling

Zur Uberpriifung der Hypothese Hs (Der Einsatz spezialisierter Projektmanagement-
oder Controlling-Software steht in einem positiven Zusammenhang mit der Nutzung pro-
jektbezogener Controllinginstrumente.) wurde auf die Auswertung derjenigen Teilneh-
menden zuriickgegriffen, die in der Befragung den Einsatz projektbezogener Controllin-
ginstrumente bejaht hatten. Nur diese Gruppe konnte in der Folge spezifische Malinah-
men wie Soll-Ist-Vergleiche, Friihwarnsysteme oder projektspezifische Berichtswesen
auswahlen. Die Frage nach dem Einsatz einer Haushalts- und Projektcontrolling-Soft-

ware war als Teil dieser Mehrfachantwortfrage ebenfalls nur fir diese Untergruppe
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sichtbar. Eine Auswertung der Gesamtstichprobe — insbesondere der Gruppe ohne Con-

trollinginstrumente — war daher nicht maoglich.

Tabelle 20 und Abbildung 9 zeigen, dass unter den Teilnehmenden mit aktivem Projekt-
controlling 79 % regelmaRig Soll-Ist-Vergleiche durchfliihren. Auch interne Berichterstat-
tungen (53 %) sowie projektspezifische Berichte gegeniber politischen Gremien (53 %)
sind verbreitet. Der Einsatz einer spezialisierten Softwareldsung liegt jedoch bei nur
42 %. Fruhwarnsysteme oder Risikomanagementinstrumente sind mit 16 % eher selten

vertreten.

Die urspriinglich angenommene positive Korrelation zwischen Softwareeinsatz und In-
strumentennutzung zeigt sich nicht eindeutig. Zudem bleibt unklar, ob bei Kommunen
ohne Softwareeinsatz auch der Einsatz von Controllinginstrumenten fehlt, da diese auf-

grund des Fragebogendesigns nicht erfasst wurden.

Eine belastbare Prifung der Hypothese Hs ist unter den gegebenen Bedingungen nicht
moglich. Der Zusammenhang zwischen Softwareeinsatz und Controlling kann lediglich
auf Basis der aktiv steuernden Kommunen eingeschrankt beschrieben werden — eine

differenzierte Aussage zur Hypothese bleibt aus methodischen Griinden offen.

Die an Frage 24 angeschlossene offene Frage sollte Raum bieten, zusatzliche Finanz-
Controlling-Instrumente zu nennen, die in den vorgegebenen Antwortlisten nicht auf-
tauchten. Lediglich zwei Teilnehmende machten von dieser Mdglichkeit Gebrauch. Beide
Hinweise beziehen sich Uberwiegend auf bereits angesprochene Themenbereiche bzw.
bleiben auf einer allgemeinen Ebene. Konkrete, bislang nicht erfasste Instrumente wur-

den damit faktisch nicht erganzt.
Freitext-Erganzungen:

o ,Das Projektmanagement flir 10 Leuchtturmprojekte lauft Gber die zentrale Stelle
Projektmanagement. Welche Instrumente konkret eingesetzt werden, ist mir nicht
bekannt. Im Bereich Haushalt und Finanzcontrolling arbeiten wir mit den Modulen

Haushaltsplanung und Finanzcontrolling von IKVS10. Ein hausweites Risikoma-

nagement wird nach und nach eingefuhrt.”

e ,Angaben zu Finanzbedarfen sind im Projektauftrag bzw. der Projektbeschreibung
enthalten, ein ,Ausflihrungscontrolling” erfolgt bisher nur im Rahmen von Eingangs-

rechnungen fur externe Projektbetreuung oder -rechnungen.*

% Interkommunales Kennzahlenvergleichssystem
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5.3.7 Erfolgsfaktoren (Fragen 26 bis 41)

Die Analyse der Erfolgsfaktoren bildet die Grundlage fir die Bewertung von Soll-Ist-L{-

cken bei strategischer Verankerung, Steuerungsinstrumenten und weiteren Erfolgsfak-

toren im Kontext der Integration von Projektmanagement und kommunaler Haushalts-

wirtschaft. Jede Aussage wurde von den Teilnehmenden auf zwei separaten 4-Punkt-

Likert-Skalen bewertet:

1. Soll-Skala , Trégt dieser Aspekt Ihrer Meinung nach generell zum Erfolg bei?*
1 = trifft nicht zu - 2 = trifft eher nicht zu - 3 = trifft eher zu - 4 = trifft voll zu

2. Ist-Skala ,Findet dieser Aspekt in Ihrer Kommune Anwendung?*
1 = trifft nicht zu - 2 = trifft eher nicht zu - 3 = trifft eher zu - 4 = trifft voll zu

Die Kategorie 0 = ,keine Angabe/weil} nicht“ wurde als fehlender Wert definiert und aus

allen Berechnungen ausgeschlossen. Die Prozentanteile der 0-Angaben (% 0) wurden

getrennt fur Soll- und Ist-Skala ermittelt (Nenner = 36 je Skala).

Fir jedes Iltem wurde ein Gap-Wert (A) (Differenz) gebildet:

A = Soll-Mittelwert — Ist-Mittelwert

e A >0 — Aspekt gilt als wichtig, wird jedoch (noch) nicht in entsprechendem

MalRe umgesetzt (Handlungsbedarf/Defizit).

e A =0 — Deckung zwischen Anspruch und Praxis.

e A <0 — Aspekt wird starker umgesetzt, als seine vermutete Relevanz vermuten

lieRe (Ubererfiillung).

In Tabelle 18 sind die item-spezifischen Mittelwerte (M) (Soll Mittelwert, Ist Mittelwert),
die Gap-Werte (A) sowie die Standardabweichungen (SD) und die Haufigkeiten der 0-

Werte (% 0) (in Abweichung zur sonstigen Ausweisung auf eine Nachkommastelle ge-

rundet) ausgewiesen.

Kategorie SollM
Gesamtstrategie bzw. Vision liegt vor 3,25
Politische Forderungen u. kommunale Strategie(n) werden aufeinander abgestimmt 3,13
Projektaktivitidten werden auf Strategien abgestimmt 3,16
Integrierte Management-Systeme sind implementiert 3,00
Prozess zw. Haushalt und Projektcontrolling ist implementiert 2,84
Haushalt ist flexibel gestaltet 2,92
Prozesse zu Haushalt und zu Projektmanagement sind beschrieben 3,17
Nutzbare EDV- und Controlling-Instrumente werden genutzt 3,36
Personalressourcen fir Projektarbeit sind verankert 3,06
Ausreichend Personal fiir Projektsteuerung und -controlling ist vorhanden 3,40
Projekt-Meilensteine/-Zwischenstande werden iberwacht 3,32
Nutzung von Kennzahlen in Projekten ist verpflichtend 3,00
Durchflihrung von Kosten-Nutzen-Vergleichen in Projekten ist verpflichtend 3,12
RegelmaBige Fortbildungen zu PM und Haushalt werden angeboten 3,24
Abstimmungsprozesse sind vereinfacht 3,52
Projektmanagement ist auf allen Ebenen anerkannt 3,55

Tabelle 21 Soll-Ist-Vergleich der Erfolgsfaktoren

Ist M
1,69
2,10
1,84
1,87
1,77
1,92
1,97
2,21
2,03
1,90
2,35
1,69
1,56
2,00
2,55
2,55

A
1,56
1,03
1,32
1,13
1,06
1,00
1,20
1,14
1,03
1,50
0,97
1,31
1,56
1,24
0,97
1,00

Soll SD
0,80
0,85
0,78
0,89
1,07
0,83
0,75
0,68
0,62
0,72
0,91
0,63
0,67
0,75
0,57
0,71

Ist SD
0,82
0,87
0,73
0,81
0,76
0,83
0,67
0,88
0,90
0,80
0,85
0,74
0,51
0,90
0,81
0,75

%0 Soll
1,4
1,8
1,8
1,8
1,8
43
2,2
2,9
1,4
2,2
0,7
3,6
4,0
1,1
1,8
1,1

%0 Ist
1,4
1,8
1,8
18
1,8
43
2,2
2,9
1,4
2,2
0,7
3,6
4,0
1,1
18
1,1
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Die folgenden Abbildungen stellen die Soll- und Ist-Mittelwerte sowie die Gap-Werte dar.
Dabei erfolgt die Sortierung absteigend beginnend mit den héchsten Werten der Soll-
Mittelwerte.

Projektmanagement ist auf allen Ebenen anerkannt
Abstimmungsprozesse sind vereinfacht
Ausreichend Personal fiir Projektsteuerung und -controlling ist vorhanden
Nutzbare EDV- und Controlling-Instrumente werden genutzt
Projekt-Meilensteine/-Zwischenstande werden tiberwacht
Gesamtstrategie bzw. Vision liegt vor
RegelmaBige Fortbildungen zu PM und Haushalt werden angeboten
Prozesse zu Haushalt und zu Projektmanagement sind beschrieben
Projektaktivitaten werden auf Strategien abgetimmt

Politische Forderungen u. kommunale Strategie(n) werden aufeinander...
Durchfiihrung von Kosten-Nutzen-Vergleichen in Projekten ist verpflichtend
Personalressourcen fiir Projektarbeit sind verankert
Nutzung von Kennzahlen in Projekten ist verpflichtend
Integrierte Management-Systeme sind implementiert
Haushalt ist flexibel gestaltet

Prozess zw. Haushalt und Projektcontrolling istimplementiert

0,00 050 1,00 1,50 200 250 300 350 400
HistMitetwert mSollMittetwert
Abbildung 11 Erfolgsfaktoren: Soll- und Ist-Mittelwerte, nach Soll absteigend
Projektmanagement ist auf allen Ebenen anerkannt | R H R .00
Abstimmungsprozesse sind vereinfacht | R R o.o7
Ausreichend Personal fiir Projektsteuerung und -controlling ist vorhanden | R .50
Nutzbare EDV- und Controlling-Instrumente werden genutzt | R AR .14
Projekt-Meilensteine/-Zwischenstande werden tiberwacht | R .7
Gesamtstrategie bzw. Vision liegt vor | R 56
RegelméBige Fortbildungen zu PM und Haushalt werden angeboten | RN o/
Prozesse zu Haushalt und zu Projektmanagement sind beschrieben | RN 120
Projektaktivitdten werden auf Strategien abgetimmt | R .32
Politische Forderungen u. kommunale Strategie(n) werden aufeinander... | R S AR .03
Durchfiihrung von Kosten-Nutzen-Vergleichen in Projekten ist... | R < 56
Personalressourcen fiir Projektarbeit sind verankert | RN RSN .03
Nutzung von Kennzahlen in Projekten ist verpflichtend | Y 1.1
Integrierte Management-Systeme sind implementiert | N A NDDDDN .13
Haushalt ist flexibel gestaltet | N n NHRNRME .00
Prozess zw. Haushalt und Projektcontrolling istimplementiert | AN N RN .06
0,50 0,90 1,30 1,70
mA

Abbildung 12 Erfolgsfaktoren: Gap-Werte, nach Soll absteigend

Die an diesen Fragenblock anschlielende Mdglichkeit, persénliche Anmerkungen oder
Anregungen zur Integration von Projektmanagement in den kommunalen Haushalt zu

erganzen, nutzten drei Personen:
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o ,Dieser Block war schwer auszufillen, da die Ist-Situation teilweise so pauschal nicht

bewertet werden kann.*
o Es fehlt aktuell der Bezug des Projektmanagements zum Thema Haushalt.*

o ,Wir stehen am Anfang einer Integration, flir Projektarbeit sind grundsatzlich keine
Stellenanteile reserviert. FUr das mehrjahrige Projekt 'Einfuhrung neues Finanzwe-
sen' mit unserem neuen Rechenzentrum wurde eine Stelle geschaffenen, dies ist

bisher jedoch eine Ausnahme.”

Abbildung 12 zeigt die Soll-/Ist-Abweichungen (A-Werte) der 16 Erfolgsfaktoren in ab-
steigender Reihenfolge. Auffallig sind flinf Faktoren, deren Mittelwertdifferenz deutlich

Uber 1,3 Punkte auf der Viererskala liegt.

o  Gesamtstrategie bzw. Vision liegt vor weist mit A = 1,56 die groldte Diskrepanz auf
(Soll = 3,25 | Ist = 1,69).

e Gleichauf folgt die verpflichtende Durchfiihrung von Kosten-Nutzen-Vergleichen (A
=1,56).

e An dritter Stelle steht die Verfiigbarkeit von ausreichendem Personal fiir Projekt-
steuerung und -controlling (A = 1,50).

o  Projektaktivitdten werden auf Strategien abgestimmt verfehlt den Soll-Wert um 1,32
Punkte.

e Die verpflichtende Nutzung von Kennzahlen in Projekten zeigt eine Lucke von A =
1,31.

Gesamtstrategie bzw. Vision liegt vor | . 156
Durchfiihrung von Kosten-Nutzen-Vergleichen in Projekten ist verpflichtend | R 1,56
Ausreichend Personal fiir Projektsteuerung und -controlling ist vorhanden | R 1,50
Projektaktivitaten werden auf Strategien abgetimmt | R 132
Nutzung von Kennzahlen in Projekten ist verpflichtend | R 1,31
RegelmaBige Fortbildungen zu PM und Haushalt werden angeboten | R 124
Prozesse zu Haushalt und zu Projektmanagement sind beschrieben | R 1,20
Nutzbare EDV- und Controlling-Instrumente werden genutzt | R 1,14
Integrierte Management-Systeme sind implementiert | N 1 13
Prozess zw. Haushalt und Projektcontrolling istimplementiert | R 106
Politische Forderungen u. kommunale Strategie(n) werden aufeinander... | R 1,03
Personalressourcen fir Projektarbeit sind verankert | R RN 1,03
Projektmanagement ist auf allen Ebenen anerkannt | R 1,00
Haushalt ist flexibel gestaltet | R RRRRREREEEEN 1,00
Projekt-Meilensteine/-Zwischenstande werden tiberwacht | RN 007
Abstimmungsprozesse sind vereinfacht | RN .07

0,50 0,90 1,30 1,70

mA

Abbildung 13 Erfolgsfaktoren: Gap-Werte, absteigend
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Diese Befunde basieren auf subjektiven Einschatzungen der Befragten und sind daher
als Trendindikatoren mit orientierendem Charakter zu verstehen — nicht als objektive

Messwerte. Gleichwohl zeichnen sie ein konsistentes Muster:

Erstens scheint es an einer verbindlichen strategischen Rahmung zu fehlen; Leitbilder
oder Visionen werden zwar als wichtig erachtet, in der Praxis jedoch nur eingeschrankt
realisiert. Zweitens deuten die groRen Gaps bei Kosten-Nutzen-Analysen und Kennzah-
leneinsatz darauf hin, dass wirtschaftliche Steuerungsinstrumente seltener eingesetzt
werden, als es die Befragten fur notwendig halten. Drittens weist die Ressourcenllicke
im Bereich Projektsteuerung darauf hin, dass selbst dort, wo Prozesse definiert sind,

hinreichende Kapazitaten fir Controlling und Monitoring fehlen kénnten.

Angesichts der begrenzten Stichprobe und des hohen Anteils an Selbsteinschatzungen
sollten diese Ergebnisse als Hinweise verstanden werden. Sie bilden jedoch wertvolle
Ansatzpunkte, die in Kapitel 6 weiter diskutiert und in den Handlungsempfehlungen auf-
gegriffen werden — insbesondere im Hinblick auf strategische Verankerung, Ressourcen-

sicherung und verbindliche Controlling-Standards.

Nachdem die Soll-/Ist-Abstdnde insgesamt dargestellt wurden, zeigt Tabelle 19, wie
diese Gaps aus Sicht der drei befragten Funktionsbereiche beurteilt werden — Finan-
zen/Kéammerei (F, n = 16), Organisation/Hauptamt (O, n = 15) und Projektmanagement
(P, n = 5). Die Gegenuberstellung soll aufdecken, ob einzelne Rollen bestimmte Hand-
lungsfelder starker oder schwacher gewichten und damit mégliche Kommunikations-

oder Prioritatsunterschiede erkennbar werden lassen.

Kategorie AF (n=16) A O (n=15) AP (n=5)
Gesamtstrategie bzw. Vision liegt vor 1,50 1,38 2,20
Politische Forderungen u. kommunale Strategie(n) werden aufeinander abgestimmt 0,64 1,54 0,75
Projektaktivitdten werden auf Strategien abgestimmt 0,93 1,42 2,20
Integrierte Management-Systeme sind implementiert 1,00 1,14 1,50
Prozess zw. Haushalt und Projektcontrolling ist implementiert 1,29 0,92 0,75
Haushalt ist flexibel gestaltet 0,83 1,11 1,33
Prozesse zu Haushalt und zu Projektmanagement sind beschrieben 1,00 1,42 1,25
Nutzbare EDV- und Controlling-Instrumente werden genutzt 0,86 1,36 1,67
Personalressourcen fur Projektarbeit sind verankert 0,92 1,00 1,40
Ausreichend Personal fir Projektsteuerung und -controlling ist vorhanden 1,00 1,60 2,20
Projekt-Meilensteine/-Zwischenstande werden Gberwacht 0,79 1,00 1,40
Nutzung von Kennzahlen in Projekten ist verpflichtend 1,22 1,25 1,60
Durchflihrung von Kosten-Nutzen-Vergleichen in Projekten ist verpflichtend 1,45 1,70 1,50
RegelmaBige Fortbildungen zu PM und Haushalt werden angeboten 0,93 1,46 1,60
Abstimmungsprozesse sind vereinfacht 0,77 1,21 0,75
Projektmanagement ist auf allen Ebenen anerkannt 0,85 1,13 1,00

A<0,8hell... A=2,0dunkel

Tabelle 22 Gaps aus Sicht der Teilnehmenden der drei Funktionsbereiche
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Diese Ergebnisse beruhen auf kleinen Teilstichproben. Die Stichprobe der Teilnehmen-
den aus dem Bereich Projektmanagement ist wesentlich kleiner (n = 5) als die der an-

deren beiden Teilstichproben.

Die Teilnehmenden aus dem Bereich Projektmanagement melden durchweg die groften
Abstande; besonders ausgepragt sind die Gaps bei Gesamtstrategie/Vision liegt vor (A
= 2,20) und Projektaktivitdten auf Strategien abgestimmt (A = 2,20) sowie beim Thema
ausreichend Personal fiir Projektsteuerung (A = 2,20). Die Teilnehmenden aus dem Be-
reich Finanzen bewerten die meisten Faktoren moderater. Einzige Ausnahmen sind das
Strategiethema (Vision liegt vor: A = 1,50) und die Verpflichtung zu Kosten-Nutzen-Ver-
gleichen (A = 1,45). Die Werte der Teilnehmenden aus dem Bereich Organisation liegen
zwischen beiden Gruppen, zeigen aber deutliche Gaps bei wirtschaftlichen Steuerungs-
instrumenten (Kosten-Nutzen-Vergleich verpflichtend: A = 1,70) und bei Personalres-

sourcen (ausreichend Personal: A = 1,60).

Alle drei Facheinheiten sehen damit insbesondere bei strategischer Verankerung und
Ressourcen/-controlling die groRten Defizite — wenn auch in unterschiedlicher Starke.
Die Ergebnisse liefern vor allem qualitative Hinweise: Offensichtlich bewerten die Fach-
einheiten ahnliche Themen unterschiedlich stark. In Kapitel 6 werden die mdglichen Ur-
sachen dieser Wahrnehmungsunterschiede sowie entsprechende MalRhahmen disku-
tiert.

Erganzend kombiniert Tabelle 21 die Mittelwerte der Soll-Bewertungen (Relevanz) mit

den facheinheitsbezogenen Soll-/Ist-Abstanden (A).

o Spalte “Relevanz (@ Soll)” bindelt die drei Soll-Mittelwerte je Erfolgsfaktor; Werte =
3,3 (grun hinterlegt) kennzeichnen Faktoren, die alle Befragten als besonders wichtig

einstufen.

o Die A-Spalten zeigen die Licke im Finanz- (F), Organisations- (O) und Projektbe-
reich (P). Zellen sind orange hinterlegt, sobald der jeweilige A-Wert Gber dem Grup-
pendurchschnitt liegt — also ein Uberdurchschnittlich wahrgenommenes Defizit mar-
kiert.

o Damit ergibt sich folgende Matrix-Logik:
o A(Kernbaustelle, Konsens) — griine Relevanz und orange A in allen drei Rollen.

o B (Kernbaustelle, rollenspezifisch) — griine Relevanz, orange A in mind. einer,

aber nicht allen Rollen.
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o C (Routine) — griine Relevanz, jedoch keine orange A; Thema gilt als weitge-

hend umgesetzt.

o D (Beobachten) — Relevanz < 3,3; momentan geringe Prioritat.

SollMF | SollMO | SollMP | Relevanz AF AO AP
Kategorie (n=16) (n=15) (n=5) (@ Soll) (n=16) | (n=15) (n=5) | Bewertung

Projektmanagement ist auf allen Ebenen anerkannt 3,38 3,60 3,80 3,59 0,85 1,13 1,00 C
Abstimmungsprozesse sind vereinfacht 3,38 3,57 3,75 3,57 0,77 1,21 0,75 C
Projekt-Meilensteine/-Zwischenstidnde werden iiberwacht 3,07 3,33 4,00 3,47 0,79 1,00 1,40 C
Nutzbare EDV- und Controlling- werden genutzt 3,36 3,27 3,67 3,43 0,86 1,36 1,67 B
ichend Personal fiir Projek g und -controlling ist vorhanden 3,20 3,47 3,60 3,42 1,00 1,60 2,20 A
RegelmaéBige Fortbi zu PM und Haushalt werden ] 3,07 3,23 3,80 3,37 0,93 1,46 1,60 B
rategie bzw. Vision liegt vor 3,21 3,15 3,60 3,32 1,50 1,38 2,20 A
Projektaktivitaten werden auf St g bgesti 2,86 3,25 3,80 3,30 0,93 1,42 2,20 B
Prozesse zu Haushalt und zu Projektmanagement sind beschrieben 3,29 3,00 3,25 3,18 1,00 1,42 1,25 D
Personalressourcen flr Projektarbeit sind verankert 3,00 3,00 3,40 3,13 0,92 1,00 1,40 D
Integrierte Mar -Systeme sind implementiert 2,92 2,93 3,50 3,12 1,00 1,14 1,50 D
Nutzung von Kennzahlen in Projekten ist verpflichtend 3,11 2,83 3,20 3,05 1,22 1,25 1,60 D
Politische Forderungen u. kommunale Strategie(n) werden aufeinander abgestimmt 3,00 3,38 2,75 3,04 0,64 1,54 0,75 D
Durchfiihrung von Kosten-Nutzen-Vergleichen in Projekten ist verpflichtend 3,27 3,10 2,75 3,04 1,45 1,70 1,50 D
Haushalt ist flexibel gestaltet 2,83 3,00 3,00 2,94 0,83 1,11 1,33 D
Prozess zw. Haushalt und Projektcontrolling ist implementiert 3,14 2,54 2,75 2,81 1,29 0,92 0,75 D

Tabelle 23 Differenzierte Sicht der Teilnehmenden der drei Funktionsbereiche - Mittelwerte und Gaps

Die Halfte der Erfolgsfaktoren erreichen Werte von = 3,3 und liegen damit im oberen
Relevanzbereich. Zwei Faktoren fallen dabei in den Matrix-Bereich A und gelten damit
als zentrale, von den Befragten weitgehend Ubereinstimmend benannte Handlungsfel-

der:

e Ausreichend Personal fur Projektsteuerung und -controlling ist vorhanden (9
Soll 3,42 | A1,00F/1,600/2,20 P)

o Gesamtstrategie / Vision liegt vor (3,32 | 1,50F /1,38 0/2,20 P)

Gesamtstrategie bzw. Vision weist nicht nur den hochsten gemeinsamen Soll-Wert, son-
dern auch den grof3ten Gap der Funktionsbereiche Projektmanagement und signifikante
Licken der Bereiche Finanzen und Organisation. Der Befund legt nahe, dass ein ver-
bindlicher strategischer Rahmen zwar als zentral angesehen wird, in der Umsetzung je-

doch erhebliche Defizite bestehen.

Ebenso zeigt der Faktor Personal fiir Projektsteuerung gruppenubergreifend kritische

Abstande, was auf einen Ressourcenengpass bei der operativen Steuerung hindeutet.

Matrix-Bereich B enthalt Faktoren, die zwar ebenso relevant sind, deren Defizitwahrneh-
mung zwischen den Facheinheiten allerdings variieren. Hier besteht zunachst Abstim-
mungs- und Transparenzbedarf. Dazu gehéren die Kategorien Nutzbare EDV- und Con-
trolling-Instrumente werden genutzt, RegelméaRige Fortbildungen zu PM und Haushalt

werden angeboten und Projektaktivitdten werden auf Strategien abgestimmt.

Matrix-Bereich C erfasst Routinethemen — also Faktoren, die von allen Rollen als be-

deutsam bewertet werden (& Soll = 3,3), deren Soll-/Ist-Abstande aber unter den
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jeweiligen Rollendurchschnitten liegen. Ein pragnantes Beispiel ist Projektmanagement
ist auf allen Ebenen anerkannt (d 3,59; A 0,85—1,13). Hier deutet alles darauf hin, dass
das gewitnschte Niveau weitgehend erreicht ist; das Hauptaugenmerk liegt deshalb auf

der Sicherung des Status quo.

Matrix-Bereich D fasst Faktoren zusammen, deren @-Soll-Werte nur knapp unter der
definierten Relevanzschwelle liegen (= 2,8 — 3,2). Sie sind damit nicht unbedeutend,
rangieren jedoch — relativ zu den Kernbaustellen — im mittleren Prioritatsbereich. Dazu
gehodren etwa Haushalt flexibel gestaltet (& 2,94) oder der ,Prozess Haushalt <> Con-
trolling implementiert” (J 2,81). Fur diese Themen empfiehlt sich eine schrittweise Wei-
terentwicklung: bestehende Verfahren regelmafig evaluieren, bei Bedarf anpassen und

Erfahrungswerte sammeln, statt sofort umfangreiche Ressourcen zu binden.

Diese differenzierte Einordnung — Kernbaustellen, rollenspezifische Hot-Spots, stabile

Routinen und mittelfristige Entwicklungsfelder — schafft eine klare Prioritdtenstruktur.

Da die StichprobengroRen fur differenzierte Gruppenvergleiche und Korrelationen in ein-
zelnen Funktionsbereichen begrenzt sind, erfolgt die Auswertung dieses Fragenblocks
Uberwiegend deskriptiv auf Basis von Mittelwerten, Gap-Analysen und Relevanzeinstu-

fungen. Die Ergebnisse liefern dennoch wertvolle Hinweise fur die folgende Diskussion.

6. Diskussion, Implikationen und Handlungsempfehlungen

Im vorliegenden Kapitel werden die empirisch erhobenen Ergebnisse systematisch den
in Kapitel 3 entwickelten Hypothesen zugeordnet und im Kontext des theoretischen Be-
zugsrahmens interpretiert. Ziel ist es, die Glltigkeit der zentralen Haupthypothese sowie
der Nebenhypothesen zu bewerten und daraus weiterfihrende Schlussfolgerungen fir
Wissenschaft und Praxis abzuleiten. Die Diskussion folgt einer klaren Struktur: Zunachst
wird die Haupthypothese (H,) auf Basis der zentralen Befundlinien bewertet. Anschlie-
Rend erfolgt eine vertiefte Auseinandersetzung mit den Nebenhypothesen (H, bis Hs),
wobei jeweils die wichtigsten empirischen Befunde zugeordnet und kritisch reflektiert
werden. Methodische Limitationen und Implikationen fir die kommunale Steuerungspra-

xis werden abschlieRend aufgegriffen.

6.1 Bewertung der Haupt- und Nebenhypothesen
H;: Integration von Projektmanagement in den kommunalen Haushalt
In nordrhein-westfdlischen Kommunen der KGSt-GréRenklassen 3 und 4 liegt bislang

keine systematische, strategische Verankerung projektmanagementbezogener
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Steuerungs- und Planungsinstrumente in den Prozessen der Haushaltsplanung und -

bewirtschaftung vor.

Die Ergebnisse der Online-Befragung zeigen, dass nur ein geringer Anteil der befragten
Kommunen Uber ein formal etabliertes Projektmanagement-Office (PMO) oder zentrale
PM-Standards verfugt. Die Mehrheit der Projekte wird weiterhin im federfuhrenden Pro-
dukt abgebildet, eigenstandige Haushaltsposten sind selten. Nur vereinzelt werden stra-
tegische Ziele oder Kennzahlen systematisch in den Haushalt Uberfuhrt; die Nutzung
von Projekterfolgskennzahlen ist insgesamt gering. Zudem zeigen die Soll-Ist-Gaps bei

strategischer Verankerung und Ressourcenbedarf erhebliche Defizite.
Bewertung:

Insgesamt wird die Haupthypothese durch die empirischen Ergebnisse gestitzt: Eine
systematische und strategische Verankerung von projektmanagementbezogenen Steu-
erungs- und Planungsinstrumenten in den kommunalen Haushaltsprozessen ist bislang

nur punktuell erkennbar; die Integration bleibt fragmentarisch.

Im Folgenden werden die vier im Rahmen dieser Arbeit formulierten Nebenhypothesen

(H, bis Hs) auf Basis der empirischen Befunde diskutiert:

H.: Projektvolumen & PM-Struktur
Kommunen, in denen das Projektvolumen in den letzten Jahren deutlich gestiegen ist,

verfiigen hdufiger Uber eine zentrale Projektmanagement-Funktion.

Die Auswertung zeigt, dass 67 % der Kommunen mit deutlich gestiegenem Projektvolu-
men Uber eine zentrale Projektmanagement-Funktion verfligen, wahrend dieser Anteil
bei Kommunen mit nur moderatem Anstieg bei 33 % liegt. Damit bestatigt sich eine
grundsatzliche Tendenz: Mit zunehmendem Projektaufkommen steigt auch die Wahr-
scheinlichkeit institutioneller Verankerung. Eine statistische Signifikanzprifung war auf-
grund der geringen Fallzahlen in einzelnen Gruppen nicht moglich. Insgesamt stutzt der

deskriptive Befund die Hypothese H,.

H3: PM-Funktion & Haushaltsabbildung
Kommunen mit einer zentralen Projektmanagement-Funktion bilden Projekte haufiger

als eigene Haushaltsposten ab.

Diese Hypothese konnte durch die Daten nicht gestitzt werden. In beiden Vergleichs-
gruppen (mit und ohne zentrale PM-Funktion) liegt der Anteil derjenigen, die Projekte als
eigenstandige Haushaltsposten fuhren, lediglich bei 15-20 %. Stattdessen wird das fe-

derflhrende Produkt als Standardform der Haushaltsabbildung genutzt. Ein
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Zusammenhang zwischen institutioneller PM-Verankerung und haushaltstechnischer

Sichtbarkeit von Projekten ist somit nicht erkennbar.

H,: Portfolio & Kennzahlen
Kommunen, die (iber eine strategische Projektportfolio-Ubersicht verfiigen, nutzen héu-

figer projektbezogene Kennzahlen zur Erfolgsbewertung.

Die Auswertung ergab keinen belastbaren Zusammenhang zwischen dem Vorliegen ei-
ner Portfoliolbersicht und der Nutzung projektbezogener Kennzahlen. Besonders auf-
fallig: Selbst in der einzigen Kommune mit vollstandigem Portfolio wurden keine Kenn-
zahlen zur Projekterfolgskontrolle genutzt. Ein signifikanter Zusammenhang konnte auch

statistisch nicht nachgewiesen werden. Die Hypothese H, wird daher verworfen.

Hs: Softwareeinsatz & Controllinginstrumente
Der Einsatz spezialisierter Projektmanagement- oder Controlling-Software steht in ei-
nem positiven Zusammenhang mit der Nutzung projektbezogener Controllinginstru-

mente.

Diese Hypothese liel sich nur eingeschrankt tberprifen, da die Auswahl spezifischer
Controllinginstrumente im Fragebogen nur jenen Teilnehmenden angezeigt wurde, die
zuvor eine grundsatzliche Controllingnutzung bejaht hatten. In dieser Gruppe nutzen
42 % eine spezialisierte Softwareldésung, 79 % fuhren jedoch auch ohne Systemunter-
stutzung Soll-Ist-Vergleiche durch. Ein klarer Zusammenhang lasst sich auf Basis der

eingeschrankten Datenlage nicht ableiten. Die Hypothese bleibt daher offen.

Zusammenfassend zeigen die Ergebnisse, dass die Integration von Projektmanagement
in die kommunale Haushaltssteuerung weiterhin deutliche Entwicklungsbedarfe auf-
weist. Die Aussagekraft bleibt aufgrund der geringen Stichprobengrée und der niedri-
gen Auspragung vieler Variablen allerdings begrenzt. Die Befunde liefern jedoch wert-
volle Hinweise fur kinftige Handlungsfelder und die Weiterentwicklung kommunaler
Steuerungssysteme. Bevor aus den Ergebnissen weiterfihrende Empfehlungen abge-
leitet werden kdnnen, sind die methodischen Limitationen der Untersuchung kritisch zu

reflektieren.

6.2 Limitationen

StichprobengroBe und Selbstselektion

Die vorliegende Untersuchung stutzt sich auf Rlickmeldungen von 36 Personen aus 26
nordrhein-westfalische Kommunen der KGSt-GréRenklassen 3 und 4, die freiwillig an

der Umfrage teilgenommen haben. Die relativ kleine, regional begrenzte und
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selbstselektierte Stichprobe verringert die statistische Power und erhéht die Gefahr sys-
tematischer Verzerrungen, etwa durch eine mogliche Uberreprasentation besonders pro-
jektorientierter oder innovationsfreudiger Verwaltungen. Die Ubertragbarkeit der Ergeb-
nisse auf andere Bundeslander, kleinere oder groRere Kommunen sowie auf den ge-

samten offentlichen Sektor ist daher eingeschrankt.
Selbsteinschatzungen statt objektiver Kennzahlen

Ein Grofteil der erhobenen Variablen basiert auf Selbstauskiinften von Beschaftigten
aus den Bereichen Organisation, Finanzen und Projektmanagement. Solche subjektiven
Urteile kdnnen durch soziale Erwlinschtheit, Recall-Bias (d. h. Erinnerungsverzerrungen
bei der Angabe zuriickliegender Ereignisse) oder abteilungsbezogene Interessen ver-
zerrt sein. Da valide, objektive Leistungs- und Finanzkennzahlen nicht in ausreichender
Qualitat vorlagen, war eine Gegenprufung der Angaben nur eingeschrankt moglich. Dies

mindert die interne Validitat der Befunde zusatzlich.
Querschnittsdesign ohne Kausalaussagen

Die Erhebung folgt einem Querschnittsdesign und bildet lediglich eine Momentaufnahme
ab. Entsprechend kénnen Zusammenhange zwischen Variablen — etwa zwischen PMO-
Mandat und Kennzahlennutzung — lediglich als Korrelationen interpretiert werden; kau-

sale Schlussfolgerungen sind nicht moglich.

Diese Limitationen werden besonders in den Analysen zu den Nebenhypothesen deut-
lich: Die geringe Anzahl an Kommunen mit bestimmten Strukturen (z. B. PMO, Portfolio-
Management) sowie uneinheitliche Rickmeldungen aus unterschiedlichen Funktionsbe-
reichen innerhalb einer Kommune erschweren die Interpretation der Ergebnisse. In sol-
chen Fallen mussten die Befunde als vorsichtige Tendenzaussagen eingeordnet und
entsprechend zurlckhaltend bewertet werden. Trotz dieser Einschrankungen lassen

sich aus den Ergebnissen mehrere praxisrelevante Handlungsperspektiven ableiten.

6.3 Bewertung zentraler Befunde und Handlungsbedarfe

Die empirische Analyse zeigt deutlich, dass die Integration von Projektmanagement in
die kommunale Haushalts- und Steuerungspraxis bislang nur in Ansatzen gelingt. Die
zentrale Hypothese einer fehlenden systematischen Verankerung projektbezogener
Steuerungsinstrumente im Haushaltsvollzug wird durch die Befragung sowie die theore-
tische Fundierung weitgehend bestétigt. Auch die Analyse der Nebenhypothesen ver-

deutlicht substanzielle Entwicklungsbedarfe in mehreren Bereichen.
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Als besonders defizitar erweist sich das strategische Fundament: Projektmanagement
ist in vielen Kommunen weder strukturell legitimiert noch in Form einer Portfolio-Strate-
gie konsistent eingebunden. Nur eine der befragten Kommunen verfligt tGber ein formal
etabliertes Project Management Office (PMO). Wo entsprechende Einheiten existieren,
mangelt es ihnen meist an verbindlichen Standards, Budgetkompetenz und zentralem
Reporting. Diese strukturelle Schwache behindert ein konsistentes Multiprojektmanage-
ment, gezielte Projektsteuerung sowie die systematische Nutzung von Synergien im

Sinne eines aktiven Portfoliomanagements.

Zusatzlich besteht eine gravierende Kennzahlenlicke: Projektbezogene Erfolgsmes-
sung ist selten, klassische Haushaltskennzahlen werden Uberwiegend retrospektiv ver-
wendet. Damit fehlt die Grundlage flir eine vorausschauende, datengestitzte Steuerung.
Verstarkt wird dieses Defizit durch eine intransparente Haushaltsabbildung, in der Pro-
jekte oft nur als unspezifische Sammelposten erscheinen — ohne klare Mittelbindung,

Meilensteine oder Verantwortlichkeiten.

Organisational treten weitere Barrieren zutage: Zwischen den relevanten Einheiten aus
den Bereichen Organisation, Finanzen und Projektmanagement scheinen Silostrukturen
zu bestehen. Unterschiedliche Prioritaten, fehlende Governance und schwach ausge-
pragte Fehlerkultur erschweren eine institutionelle Verankerung eines ganzheitlichen
Steuerungsverstandnisses. Selbst innerhalb einzelner Verwaltungen divergieren die Ein-
schatzungen fluhrender Akteurinnen und Akteure erheblich — ein Hinweis auf fehlende
interne Transparenz, unklare Regelungsmechanismen und eine unzureichende Syste-

matisierung von Wissen.

Aus system- und organisationstheoretischer Perspektive zeigt sich, dass innova-
tive Steuerungsinstrumente nur dann Wirkung entfalten kénnen, wenn sie in
stabile Ordnungsrahmen eingebettet sind. Strukturen wie ein PMO oder datenba-
sierte Modelle bendtigen verlassliche Prozesse, Entscheidungsroutinen und insti-
tutionelle Mandate. Ohne diese Voraussetzungen bleiben Steuerungsinnovationen wir-

kungslos.

6.4 Zusammenfassende Bewertung und Ausblick

Auf Grundlage der identifizierten Befunde lassen sich zentrale Handlungsempfehlungen
fur die kommunale Praxis ableiten. Sie richten sich insbesondere an Verwaltungsfuh-
rung, Projektverantwortliche sowie politische Entscheidungstragerinnen und -tragern
und zielen auf eine schrittweise Starkung der Steuerungsfahigkeit unter Berucksichti-

gung institutioneller, finanzieller und kultureller Rahmenbedingungen.
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Aufbauend auf den identifizierten Entwicklungsfeldern lassen sich sechs prioritare Maf}-

nahmen empirisch fundiert benennen:

1. die verbindliche strategische Verankerung des Projekt- und Portfoliomanage-

ments,

2. der Aufbau und die Starkung zentraler PMO-Strukturen mit klaren Budget- und

Reportingkompetenzen und -pflichten,

3. die Flexibilisierung und bedarfsgerechte Anpassung der Haushaltsmittel im Voll-

zug,
4. die Entwicklung eines modularen Kommunal-KPI-Katalogs,

5. die systematische Qualifizierung der Mitarbeitenden zu Projektmanagement und

Haushalt sowie
6. die Institutionalisierung einer lern- und fehlerfreundlichen Organisationskultur.

Diese prioritaren Malknahmen werden im Folgenden durch konkrete Handlungsempfeh-

lungen erganzt und in ihrer potenziellen Wirkung dargestellit.

Handlungsfeld Empfehlung Wirkung
Strategische Veranke- | Ratsbeschluss tber eine kommu- Klare Ziele, Legitimation fir
rung nale Projekt- und Portfoliostrategie; | Ressourcenumsteuerung

regelmaRige Prioritats-Reviews

PMO-Mandat Aufwertung zu einer zentralen Pro- | Einheitliche Methodik, ver-
jektmanagement-Einheit (PMO) mit | bindliche Standards
klaren Budget- und Reportingrecht

und -pflicht

Haushaltsflexibilitat Nutzung und Weiterentwicklung Erhdhte Reaktionsfahigkeit
rechtlich bestehender Méglichkei- bei veranderten Projektanfor-
ten fir flexible, bedarfsorientierte derungen oder externen Ein-

Anpassung und Umschichtung von | flissen und Krisen
Haushaltsmitteln im Vollzug (z. B.
durch Deckungsvermerke, Eck-
werte, Verstarkungsvermerke, pro-
jektbezogene Budgetreserven, Nut-

zung der Experimentierklausel)
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Handlungsfeld

Empfehlung

Wirkung

Kennzahlen-Katalog

Entwicklung und Einfliihrung eines
modularen Kommunal-KPI-Kata-

logs mit diversen Sets (Finanzen,
Wirkungsindikatoren, Nachhaltig-
keit)

Datengestiitzte Steuerung,
interne Vergleichbarkeit,

Benchmarking

Ressourcenaufbau

Systematische Qualifizierung ,Pro-
jektmanagement und Haushalt®, ge-
zielte Nutzung von Férdermdglich-

keiten

Steigerung der Fach- und

Steuerungskompetenz

Governance und
Kultur

Etablierung von Lessons-Learned-
Formaten und Formaten zur Forde-
rung von Fehlertoleranz und konti-

nuierlicher Verbesserung

Vertrauensbasierte Lern- und

Anderungsfahigkeit

Datenbasierte Steue-
rungsmodelle und

Kl-Simulationen

Aufbau einer integrierten Datenba-
sis fur Projekte und Haushaltssteu-
erung; Einfihrung datenbasierter

Simulations- und Steuerungsmo-

Szenarien konnen simuliert
werden, Wirkungssteuerung
wird verbessert, evidenzba-

sierte Entscheidungen wer-

delle, perspektivisch Kl-gestutzt den mdglich

Tabelle 24 Handlungsfelder und Empfehlungen

Innovationspotenziale:

Uber die kurzfristig umsetzbaren Empfehlungen hinaus bieten datenbasierte Steue-
rungsmodelle und Kl-gestitzte Simulationen weitreichende Perspektiven fir eine mo-
derne kommunale Steuerung. Voraussetzung daflr ist der schrittweise Aufbau einer be-
lastbaren Datenbasis. Diese sollte projektbezogene, finanzielle und organisatorische In-
formationen integrieren, um Wirkungszusammenhange nachvollziehbar und steuerbar

zu machen.

In einem dreistufigen Handlungspfad — dokumentiert in Anhang 3 — wird vorgeschlagen,
zunachst eine systematische Leistungsinventur durchzufuhren, diese mittels gewichteter
Einflussfaktoren zu bewerten und darauf aufbauend MalRnahmen zielgerichtet zu priori-
sieren. Der dargestellte Handlungspfad wurde auf Basis der theoretischen und empiri-
schen Befunde dieser Arbeit sowie einschlagiger Literatur konzipiert. Er wurde eigen-
standig von der Autorin entwickelt und bildet die Grundlage flir eine systematische, da-

tenbasierte Steuerung kommunaler Projekte. Erganzend wird der Aufbau eines Urbanen
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Digitalen Zwillings skizziert (Anhang 4), der Geo-, Finanz- und Prozessdaten in Echtzeit

zusammenfuhrt und als Grundlage fur simulationsgestutzte Steuerung dienen kann.
Forschungsausblick:

Die empirische Basis der Untersuchung ist durch eine begrenzte Fallzahl sowie den ex-
plorativen Charakter der Datenerhebung eingeschrankt. Um die Aussagekraft zu erho-
hen, erscheint eine quantitative Ausweitung der Stichprobe ebenso sinnvoll wie vertie-
fende qualitative Fallanalysen. Darliber hinaus sollte die Implementierung datenbasierter
Steuerungsinstrumente Uber langere Zeitraume begleitet und evaluiert werden. Nur so
kann Uberprift werden, ob und wie innovative Ansatze tatsachlich zur Modernisierung

kommunaler Steuerungspraxis beitragen.

7. Schlusswort und Forschungsperspektive

Die vorliegende Arbeit hat gezeigt, dass das kommunale Projekt- und Portfoliomanage-
ment weiterhin zwischen fehlender strategischer Zielklarheit und den engen Vorgaben
des Haushaltsrechts agiert. Zentrale Hebel fir die Weiterentwicklung sind ein selbstbe-
wusstes, mandatstarkes PMO, ein konsistentes und praxisnahes KPI-System sowie eine
erhdhte budgetéare Flexibilitat. Nur so lasst sich der Weg vom operativen ,,Projektabwick-

ler* hin zum steuerungsrelevanten Partner der Haushaltswirtschaft einschlagen.

Mit dem Urbanen Digitalen Zwilling wurde ein integriertes Daten- und Organisationskon-
zept vorgestellt, das Finanz-, Prozess- und Geodaten auf einer gemeinsamen Plattform
zusammenfihrt, Burgerinnen und Burger Uber offene Dashboards einbindet und politi-
sche Entscheidungsprozesse in Echtzeit unterstitzt. Der im Anhang 4 skizzierte Quick-
Guide zeigt, wie Kommunen diesen Zwilling inkrementell, ressourcenschonend und
governance-sicher implementieren kdnnen. Damit wird deutlich, dass digitale Transfor-
mation nicht am ,Big-Bang-Syndrom*“ scheitern muss, solange klare Rollen, schlanke

Pilotanwendungen (Use-Cases) und frih sichtbare Mehrwerte gesetzt werden.

Die Arbeit verweist zugleich auf zentrale Forschungsfelder, die flir eine belastbare Evi-
denzbasis unerlasslich sind. Erstens braucht es mehrjahrige Langsschnittstudien, um
den kausalen Einfluss eines aufgewerteten PMO — insbesondere dessen Mandat und
Ressourcen — auf zentrale Haushaltskennzahlen wie Plan-/Ist-Abweichungen oder In-
vestitionsquoten nachzuweisen. Zweitens sollten Mixed-Methods-Designs die hier skiz-
zierte Digital-Twin-Architektur empirisch Uberprifen, indem quantitative Daten mit quali-
tativen Einblicken aus Rat, Verwaltung und Stadtgesellschaft kombiniert werden. Drit-

tens empfiehlt sich ein Feldexperiment zu agilen Budgetzyklen (,Budget-Sprints*), um zu
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klaren, ob kirzere Mittelumschichtungsintervalle tatsachlich zu schnelleren Projekt-

durchlaufzeiten und héherem Service-Output fihren.

Insgesamt spannt die Masterarbeit einen Bogen von theoretischen Defizitanalysen Gber
praktisch anwendbare Handlungsempfehlungen bis hin zu einer klaren Agenda fur zu-
kinftige Forschung und kommunale Praxis. Sie liefert einen konzeptionellen Bauplan,
wie Projektmanagement, Organisation, Haushalt und digitale Infrastruktur miteinander
verwoben werden kdnnen, um die Stadtverwaltung von morgen leistungsfahiger, trans-

parenter und partizipativer zu gestalten.
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Anhang

Anhang 1: Fragebogen

Einleitung — Projektarbeit und kommunale Haushaltswirtschaft

Herzlich Willkommen!

Diese Umfrage ist Bestandteil meiner Masterarbeit (M.A. Organisationsentwicklung) mit dem Titel “Integration von
Projekt z it in den k walen halt: Eine quantitative Untersuchung von Herausforderungen und
Erfolgsfaktoren bei nordrhein-westfalischen Kommunen der Grofienklassen drei und vier gem. Unterteilung der
Kommunalen Gemeinschaftsstelle fur Verwaltungsmanagement (KG5t)".

{Datenquelle:

de, Stand 31.00.2023, .!:gl:rllfl:n am 0904 2025)
Wie komme ich zu diesem Titel

Ich beschaftige mich seit Jahren mit Projekten und Projektmanagement. Zwar nehme ich wahr, dass viele Kommunen
"Kennzahlen" fur Projekte einfordern oder verwenden, allerdings scheint es zu einer nachhaltigen Verwendung in die
kommunalen Haushaltswirtschaft wenig Literatur, Studien oder Best Practices zu geben. Schaner & Villmow formu-
lieren folgende Anforderung:

~Wenn ein immer weiter ansteigender Anteil von Projekten mehr und mehr die Leistungserstellung inner-
halb der éffentlichen Verwaltung ausmacht, miissen Auswahl, Priorisierung und Steuerung auf validen Infor-
mationen und mit Blick auf die Gesamtstrategie erfolgen.” (Schonert & Villmow, 2020, 5. 14)

Die Ergebnisse dieser Befragung sollen Aufschluss dariiber geben, ob und in welcher Form Kommunen Projektma-
nagementstrukturen sowie projektspezifische Haushaltsfragen systematisch in ihre Haushaltswirtschaft integrieren.
Die Umfrage ist vergleichbar mit einem interkommunalen Erfahrungsaustausch (IKEA): Jede Perspektive - unabhan-
gig vom aktuellen Stand der Standardisierung - liefert wertvolle Erkenntnisse. Ziel der Erhebung ist es, ein umfassen-
des Bild der aktuellen Strukturen und Steuerungsansatze zu gewinnen. Auf Basis dieser Erkenntnisse konnte im wei-
teren Verlauf moglicherweise ein Entwurf fir ein integriertes Government Excellence Modell fur Kommunen entwi-
ckelt werden. Ihre Teilnahme ist daher in jedem Fall von groBer Bedeutung und tragt wesentlich dazu bei, pra-
xisrelevante Entwicklungen fundiert zu unterstiitzen. (Laufzeit: bis 23.05.2025)

Dauer der Befragung
Die Bearbeitungszeit fur das Ausfullen des Fragebogens betragt ca. 20 Minuten.
Vertraulichkeit und Datenschutz

Die von lhnen zur Verflgung gesteliten Daten werden streng wertraulich behandelt. Die Ergebnisse werden aus-
schlieBlich in aggregierter Form publiziert. Ein Ruckschluss auf einzelne Kommunen oder Personen wird nicht mog-
lich sein. Fur die Erhebung und technische Auswertung der Daten liegt die Genehmigung vor, diese im dienstlichen
Umfeld der Stadt Linen durchzufuhren. Das hierzu verwendete Tool ist bei der Stadt Lunen datenschutztechnisch
freigegeben. Am Ende der Umfrage haben Sie die Maglichkeit, parsénliche Daten fur Rickfragen und/oder zur Zusen-
dung der anonymisierten Ergebnisse zu GUbermitteln.

Ihr optionaler Nutzen:

Gerne tausche ich mich mit lhnen zu agilen/hybriden Projekten in der offentlichen Verwaltung aus. Ich biete lhnen
an, in einer einstindigen Online-Veranstaltung nebenberuflich, kostenfrei, unterhaltsam und fachlich Gber
agiles/hybrides Projektmanagement zu berichten und mit Kolleg:innen |hrer Verwaltung zu diskutieren.

Herzlichen Dank fir Ihre Teilnahme und Ihre Unterstitzung!
Susanne Kaletta

(Pflichtfragen werden mit * gekennzeichnet.)

Anmerkung:

Die gewshite Einleitungsform in personlicher Ansprache dient ausschlieBlich der Forderung der Teilnahmebereitschaft. Die inhaltli-
chen Erhebungen und Auswertungen erfolgen unabhangig davon in neutraler und objektiver Weise gemald den wissenschaftlichen
Standards.

Frage 1: Demographische Daten

Kommune*

(Datenguelle: Anschrifterverzeschnis | Statstikpor

=, Stand 31.01.2023, abgerufen am 09.04.2025)
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() Kreisfreie Stadt Bottrop (GK 3)
() Kreisfreie Stadt Hagen (GK 3)

() Kreisfreie Stadt Hamm (GK 3)

O Kreisfreie Stadt Herne (GK 3)

(_) Kreisfreie Stadt Leverkusen (GK 3)
C' Kreisfreie Stadt Milheim an der Ruhr {GK 3)
O Kreisfreie Stadt Remscheid (GK 3)
(3' Kreisfreie Stadt Solingen (GK 3)
() stadt Ahlen (GK 4)

() Stadt Arnsberg (GK 4)

() Stadt Bad Salzuflen (GK 4)

() Stadt Bergheim (GK 4)

C- Stadt Bergisch Gladbach (GK 3)
() Stadt Bocholt (GK 4)

C- Stadt Castrop-Rauxel (GK 4)

() Stadt Detmoald (GK 4)

() Stadt Dinslaken (GK 4)

() stadt Dormagen (GK 4)

() stadt Dorsten (GK 4)

() Stadt Diren (GK 4)

() Stadt Eschweiler (GK 4)

() stadt Euskirchen (GK 4)

() Stadt Frechen (GK 4}

() stadt Gladbeck (GK 4}

() Stadt Grevenbroich (GK 4)
() Stadt Gummersbach (GK 4)
() stadt Gutersloh (GK 3)

() stadt Hattingen (GK 4)

() Stadt Herford (GK 4)

() Stadt Herten (GK 4)

() stadt Hilden [GK 4)

() stadt Hurth {GK 4}

() stadt Ibbenbiiren (GK 4)
() stadt Iserlahn (GK 4)

() stadt Kerpen (GK 4 Urnfrage erstellt mit
AlLamaPoll
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() stadt Kleve (GK &)

() Stadt Langenfeld (Rhid.} (GK 4)
(") stadt Lippstadt (GK 4)

() stadt Lidenscheid (GK 4)

() Stadt Linen (GK 4)

() Stadt Marl (GK 4)

() stadt Meerbusch {GK 4)

;) Stadt Menden (Sauerland) (GK 4)
() Stadt Minden (GK 4)

() stadt Moers (GK 3)

() stadt Neuss (GK 3)

(") Stadt Paderborn (GK 3)

() stadt Pulheim (GK 4)

() stadt Ratingen {GK 4)

() Stadt Recklinghausen (GK 3}

() Stadt Rheine (GK 4)

() stadt Sankt Augustin (GK 4)
() Stadt Siegen (GK 3)

() stadt Stolberg (Rhid.) (GK 4}
(") stad Troisdorf (GK 4)

() stadt Unna (GK 4)

(0) stadt velbert (GK 4)

() stadt Viersen (GK 4)

() stadt Wesel (GK 4)

(") stadr Willich (GK 4)

() Stadt Witten (GK 4)

Frage 2: Leitende Funktion innerhalb der Verwaltung

lhre Position in lhrer Kommune:*

Sollten Sie nicht einer der unten genannten Zielgruppen angehdren, bitte ich Sie herzlich, den Link der Umfrage an
die zustandige Stelle in [hrer Kommune weiterzuleiten. Vielen Dank!

C} Leitung Crganisationsamt, Zentrale Steverung o. 4. (Organisationseinheit, die fiir Organisation der Primadr-
und Sekundarorganisation/ Aufbauorganisation federfuhrend zustandig ist)

3 Leitung Kammerei / Finanzsteuerung / Finanzwirtschaft o. 4. (Organisationseinheit, die fur Organisation der
haushaltswirtschaftlichen Yorgaben federfiihrend zustandig ist)

i_} Leitung Projektmanagementbiro o. 4. (Stelle oder Organisationseinheit, die fur die Projektmanagement-Yor-
gaben federflihrend zustandig ist)
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Frage 3: Berufserfahrung in der aktuellen Funktion

Wie viele Jahre Erfahrung haben Sie in lhrer aktuellen Funktion?*
() <2zjahre

()2-5lahre

()6-10)ahre

.
(=10 Jahre

Frage 4: Kontakt
Kontakt
lch bin damit einverstanden, dass ich fur Ruckfragen kontaktiert werde.
lch michte die anonymisierten Ergebnisse der Umfrage erhalten.

lch michte eine kurze Mail zur Sicherung der Kontaktdaten erhalten.

Frage 5: Kontaktdaten

Bitte flllen Sie die Felder aus*

Vorname

Machname

Mail-Adresse

Einschub: Begriffsbestimmungen

Unter Projekt wird im Folgenden ein Vorhaben verstanden, das im Wesentlichen durch die Einmaligkeit der Bedin-
gungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist, d.h.:

Fiir das Projekt existiert eine konkrete Zielvorgabe (welchem Zweck dient das Projekt?).

Das Projekt ist zeitlich begrenzt. Es hat einen Anfang und ein Ende.

Das Projekt benotigt spezifische Ressourcen (z.B. finanziell, personell).

Es existiert eine eigenstandige Ablauforganization, die sich von der Standardorganisation in der Kommune
abgrenzt.

* In Projekten werden nicht routinemaliige Aufgaben bearbeitet.

Das Projekt hat eine Mindestdauer von vier Wochen.

Das Projekt besteht aus wenigstens drei Teilnehmerinnen. (vgl. Wald et al. 2023: 48)

L

.

Unter einer Projektlandschaft wird die Gesamtheit aller Projekte, Programme und Portfolios verstanden. Demnach
sind Projekte die kleinste Einheit einer Projektlandschaft. Programme bestehen aus mehreren Projekten, die inhalt-
lich zusammenhangen und ein gemeinsames Ziel verfolgen. Haufig kdnnen Programme aus Strategien oder Hand-
lungsfeldern abgeleitet werden (z. B. Digitalisierungsstrategie, Klimaschutz und Machhaltigkeit). Alle Programme und
Projekte werden in einem Portfolio strukturiert dargestellt.

Portlolios ;’.‘\ + *

Pmmlmqrmml: o) .H. o
. $ L ee

AN y

Prﬂeamme

Frogrammimnagement

Projekte @ g

s 0,00

(vgl. Ewens 2024: 8-9)
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Block Projektmanagement-Landschaft

Frage 6: Entwicklung des kommunalen Projektvolumens

Wie schatzen Sie die Anzahl der Projekte in lhrer Kommune im Ver-
lauf der letzten zehn Jahre ein?*

() sie ist deutlich gesunken.
\ Sie ist moderat gesunken
P T

|_J Sie ist unverandert.

( Sie ist moderat gestiegen.
() Sie ist deutlich gestiegen.

() Nicht bekannt.

Frage 7: Vorhandensein einer zentralen PM-Funktion

Gibt es in lhrer Kommune eine zentrale Funktion oder Organisati-
onseinheit, die fur die Erarbeitung und das Einhalten von Standards
in der Projektarbeit zustandig ist?*

Oa
() Nein

() Nicht bekannt

Frage 8: Vorhandensein einer zentralen PM-Funktion

Bitte konkretisieren Sie Ihre Antwort*
: Aufgabenteil einer oder mehrerer Stellen
\, Eigene Stelle(n) ausschlielich fur diese Aufgabe

‘ Eigene Organisationseinheit fir diese Aufgabe (Projektmanagementbiro o. &.)

Frage 9: Freitext-Erganzung zu Frage 8
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Frage 10: Eingesetzte Projektmanagementansatze

Welche Projektmanagementansatze/-vorgehensweisen werden in
Ihrer Kommune eingesetzt?*

(Traditionell: Das erwartete Ergebnis/Produkt kann klar benannt und beschrieben werden. Der Weg zur Zielerrei-
chung ist bekannt und wird sich kaum/nicht andern. Die Vorgehensweise ist phasenorientiert. Agil: Das erwartete
Ergebnis/Produkt kann nicht klar benannt und beschrieben werden. Der Weg zur Zielerreichung ist unbekannt und
erfolgt in Zyklen und Erarbeitung von Teilzielen/Teilergebnissen. Die Yorgehensweise ist iterativ und inkrementell.
Hybrid: Traditionelle und agile Elemente werden gemischt. Beispiel: Berichtswesen Rat/Ausschisse traditionell, Ver-
gabewesen tradtionell, Aufgabenbearbeitung im Projekt agil.y

C Wir verwenden ausschliellich traditionelle Ansatze.
i, Wir verwenden ausschliellich agile Ansatze.

f) Wir verwenden ausschliellich hybride Ansatze.

() Wir verwenden Oberwiegend traditionelle Anstze.
() Wir verwenden Uberwiegend agile Ansatze.

() wir verwenden Uberwiegend hybride Ansitze.

::: 3 Wir verwenden alle Formen - Schwerpunkte kann ich nicht abschatzen/sind mir nicht bekannt.

\': Wir haben dariiber keine Ubersicht. Eine Einschitzung ist mir nicht méglich.

Frage 11: Freitext-Erganzung zu Frage 10

Frage 12: Projektportfolios

Gibt es in Ihrer Kommune eine Ubersicht (iber alle Projekte (Portfo-
lio)?*

Oa

P

[} Nein

() Im Aufbausteilweise

(7) Nicht bekannt

Frage 13: Programme
Werden in lhrer Kommune Projekte in Programmen gebundelt?*
(z. B. Digitalisierung, kKlimaschutz und Nachhaltigkeit, Haushaltssicherungskonzept, Smart City)
Cla
.:_\ Nein
() Im Aufbau

(") Micht bekannt
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Block Projekte, Haushalt und Controlling

Frage 14: Projekte im Haushalt

Wie werden Projekte in Ihrem kommunalen Haushalt abgebildet?
(Mehrfachauswahl und Ergénzung méglich)*

__ Gar nicht

|| Als eigenstandige Haushaltsposten

|| Integriert in das fur das Projekt federfihrende Produkt
: Integriert in das laufende Budget

] Uber projektbezogene Sonderbudgets

[] Uber projektbezogen gekennzeichnete Sachkonten
|| Uber die Kosten-Leistungsrechnung

Nicht bekannt

Frage 15: Freitext-Erganzung zu Frage 14

Frage 16: Strategische Ziele im Haushalt

Werden strategische Ziele Inrer Kommune explizit in projektma-
nagementbezogene Kennzahlen Uberfihrt und im Haushalt
abgebildet?

() Es sind keine strategischen Ziele benannt.

() Nein

.‘:_-.‘: Ja, spezifische Kennzahlen fir Projekte sind formal im Haushalt aufgefihrt und quantifiziert.

‘ Ja, aber nur auf Programm- bzw. Projektebene (nicht im formalen Haushalt).

() Micht bekannt

Frage 17: Freitext-Erganzung zu Frage 16

Frage 18: Messung des Projekterfolgs

Wird der Projekterfolg generell mit Hilfe von Kennzahlen gemessen?*
O1a

() Nein

() Nicht bekannt
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Frage 19: Verwendete Kennzahlen

Welche Kennzahlen werden in |hrer Kommune in Projekten verwen-
det? (Mehrfachauswahl und Erganzung méglich, die genannten Bei-
spiele sind allgemein sowie konkret)*

: Abweichung/Einhaltung der geplanten Finanzmittel (Haushaltsplanungstreue)

'_ Investitionsrendite (Return on Invest) von Optimierungsmatnahmen
Einsparung durch Prozessoptimierung
Kosten je Vorgang
Anteil der digital abgewickelten Antrage gegenuber Papierformularen
Durchschnittliche Bearbeitungszeit von Anfragen/Antragen
Machhaltigkeitskennzahlen, Sustainable Development Goals (SDG)

__ Zufriedenheit der Bargerinnen

|| Akzeptanz der Nutzenden

|| Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen

: Termintreue (termingerecht abgeschlossene Projekte)

[] Dauer der Projekte

[ Personaleinsatz in Projekten

'_ Qualitdtsindikataren (Anzahl festgestellter Mangel bei Abnahme)
Krankheits-(Fehlzeitenquote von Projektmitarbeiterinnen
Anzahl umgesetzter Optimierungsvorschlage von Blrgeriinnen/Mitarbeiterinnen

Fehlerquote baw. Anzahl notwendiger Nachbesserungen von Projekt{zwischen)ergebnissen

Frage 20: Freitext-Ergénzung zu Frage 19 (andere Kennzahlen)

Frage 21: Objektives and Key Results

Wird in Ihrer Verwaltung der Management- und Steuerungsansatz
"Objectives and Key Results" (OKR) angewendet?*

(a
Ty .
[} Mein

() Nicht bekannt

Frage 22: Freitext-Erganzung zu Frage 21

Frage 23: Finanzcontrolling bei Projekten

Werden in lhrer Kommune Instrumente oder Malinahmen zum Fi-
nanzcontrolling bei Projekten eingesetzt?*
'_'_\. Ja

T
[} Nein

() Nicht bekannt
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Frage 24: Instrumente

Welche Instrumente werden eingesetzt? (Mehrfachauswahl und Er-
ganzung maoglich)*

Durchfithrung von regelmaBigen Soll-Ist-Vergleichen (Haushaltsmittel, Férdermittel)
Einsatz von Frihwarnsystemen (projektbezogenes Risikomanagement)
Einsatz einer Haushalts- und Projektcontrolling-5oftware
Durchfuhrung won internen, zyklischen Berichterstattungen
: Durchfiihrung von projektspezifischen Berichterstattungen gegendber der Politk (Rat, Ausschuss)

: Durchfihrung von projektbegleitenden IT-Prifungen der értlichen Rechnungsprifung (z. B. gem. IDR L 135,
s. Leitlinien & Arbeitshilfen - IDR e. ¥.)

'_ Nicht bekannt

Frage 25: Freitext-Ergénzung zu Frage 24

Dritter Fragenblock — mdgliche Erfolgsfaktoren

Inwieweit stimmen Sie den folgenden Aussagen zu, wenn es darum geht, Pro-
jektarbeit erfolgreich in die kommunale Haushaltswirtschaft zu
integrieren? Bewerten Sie dabei aus Ihrer Sicht:

1. Tragt der Aspekt im genannten Zusammenhang lhrer Meinung nach gene-
rell zum Erfolg bei? Wirde er dazu beitragen?

2. Findet der Aspekt in Ihrer Kommune lhrer Meinung nach Anwendung? Wird
erin lhrer Kommune berucksichtigt? Trifft der Aspekt in lhrer Kommune zu?

Frage 26: Gesamtstrategie/Vision

Es liegt eine verbindliche Gesamtstrategie bzw. Vision flr die Kom-
mune vor, die regelmaBig Uberprift und weiterentwickelt wird.*

Tragt zum Erfolg bei: Tragt der Aspekt im genannten Zusammenhang lhrer Meinung nach zum Erfolg bei?
0 = keine Angabe (weil? ich nicht), 1 = trifft gar nicht zw, 2 = trifft eher nicht zu, 3, trifft eher zu, 4 = trifft voll zu

Ist-Situation in meiner Kommune: Ihre Kommune verfligt Ober eine Gezamtstrategie/Vision, die regelmatig uber-
prift und weiterentwickelt wird.

0 = keine Angabe (weilk ich nicht), 1 = trifft gar nicht zu, 2 = trifft eher nicht zu, 3 = trifft eher zu, 4 = trifft voll zu

o 1 2 3 4

. ) —~ — Py Ny Ty

Tragt zum Erfolg bei \_,.- ) - L ()
B ) I Y ' e 'S

Ist-Situation in meiner Kommune (- L Lt A \
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Frage 27: Politische Forderungen und Kommunale Strategien

Politische Forderungen (Rat) und kommunale Strategie(n) (Verwal-
tung) werden aufeinander abgestimmt.*

Trigt zum Erfolg bei: Tragt der Aspekt im genannten Zusammenhang lhrer Meinung nach zum Erfolg bei?
0 = keine Angabe (weill ich nicht), 1 = trifft gar nicht zu, 2 = trifft eher nicht zu, 3, trifft eher zu, 4 = trifft voll zu

Ist-Situation in meiner Kommune: In Ihrer Kommune werden politische Forderungen und kommunale Strategiein)
aufeinander abgestimmt.

0 = keine Angabe (weili ich nicht), 1 = trifit gar nicht zu, 2 = trifft eher nicht zu, 2 = trifft eher zu, 4 = trifft voll zu

] 1 2 3 4

- : o~ — —
Tragt zum Erfelg bei ) ) L J
Ist-Situation in meiner Kommune o O B - o

Frage 28: Abstimmung auf kommunale Strategien

Die operativen Portfolio-, Programm- und Projektmanagementakti-
vitaten werden auf die kommunale(n) Strategie(n) abgestimmt.*

Tragt zum Erfolg bei: Tragt der Aspektim genannten Zusammenhang [hrer Meinung nach zurm Erfolg bei?
0 = keine Angabe (weilk ich nicht), 1 = trifft gar nicht zu, 2 = trifft eher nicht zu, 3, trifft eher zu, 4 = trifft voll zu

Ist-Situation in meiner Kommune: In [hrer Kommune werden die operativen Portfolio-, Programm:- und Projektma-
nagementaktivititen auf die kommunale(n) Strategien abgestimmt.
0 = keine Angabe (weilk ich nicht), 1 = trifft gar nicht zu, 2 = trifft eher nicht zu, 3 = trifft eher zu, 4 = trifft voll zu

o 1 2 3 -1

Trégt zum Erfolg bei O ()] O O O
5 N . ' \ ™ —
Ist-Situation in meiner Kommune W ) S L i,,-

Frage 29: Integrierte Management-Systeme

Integrierte Management-Systeme sind implementiert und werden
regelmalig uberpruft und weiterentwickelt.*

Tragt zum Erfolg bei: Tragt der Aspekt im genannten Zusammenhang Ihrer Meinung nach zum Erfolg bei?
0 = keine Angabe (weill ich nicht), 1 = trifft gar nicht zu, 2 = trifft eher nicht zu, 3, trifft eher zu, 4 = trifft voll zu

Ist-Situation in meiner Kommune: In lhrer Kommune sind integrierte Management-Systeme implementiert und
werden regelmaliig Gberprift und weiterentwickelt.
0 = keine Angabe (weild ich nicht), 1 = trifft gar nicht zu, 2 = trifft eher nicht zu, 3 = trifft eher zu, 4 = trifft voll zu

o 1 2 3 4

= N '—h. T # P —
Tragt zum Erfolg bei ) @] O @) O
N - - - ™ et it P
Ist-Situation in meiner Kommune U ) ) L) ()

Frage 30: Prozess zwischen Haushalt und Projektcontrolling

Zwischen Haushaltsbewirtschaftung/Haushaltscontrolling und Pro-
jektcontrolling existiert ein verbindlicher, formal definierter Prozess
der Abstimmung und Berichterstattung (Reporting).*

Tragt zum Erfolg bei: Tragt der Aspekt im genannten Zusammenhang lhrer Meinung nach zum Erfolg bei?
0 = keine Angabe (weill ich nicht), 1 = trifft gar nicht zu, 2 = trifft eher nicht zu, 3, trifft eher zu, 4 = triffc voll zu

Ist-Situation in meiner Kommune: In Ihrer Kommune existiert eine regelmalbige, standardisierte Rickkopplungs-
schleife zwischen Haushaltsbewirtschaftung/Haushaltscontrolling und Projektcontrolling.
0 = keine Angabe {weild ich nicht), 1 = trifft gar nicht zu, 2 = trifft eher nicht zu, 2 = trifft eher zu, 4 = trifft voll zu

1] 1 2 3 4

. . Yy T ~y —
Tragt zum Erfolg bei . [} @] ) O
- - - N ™y Ty ™y ' _
Ist-Situation in meiner Kommune S W/ L Wt -
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Frage 31: Flexible Haushaltsplanung fir Projektarbeit

Die Haushaltsplanung und -bewirtschaftung ist insbesondere flr
Projektarbeit flexibel und adaptiv gestaltet (z. B. durch Anwendung
von Eckwerten, Ermachtigungsubertragungen, Nutzung der Experi-
mentierklausel 8 129 GO NRW).*

Tragt zum Erfolg bei: Tragt der Aspekt im genannten Zusammenhang [hrer Meinung nach zum Erfolg bei?
0 = keine Angabe {weil ich nicht), 1 = trifft gar nicht zu, 2 = trifft eher nicht zu, 2, trifft eher zu, 4 = trifft voll zu

Ist-Situation in meiner Kommune: In hrer Kommune sind Haushaltsplanung und -bewirtschaftung insbesondere
fur Projektarbeit flexibel und adaptiv gestaltet.
0 = keine Angabe {weild ich nicht), 1 = trifft gar nicht zu, 2 = trifft eher nicht zu, 3 = trifft eher zu, 4 = trifft vall zu

o 1 2 3 4

. ) I N ' I &
Tragt zum Erfolg bei L L L W L
N R - Ty Ty ) ™
Ist-Situation in meiner Kommune () L A W/ A

Frage 32: Prozesse zu Haushaltswirtschaft und zu Projektmanagement

Prozesse im Bereich der Haushaltswirtschaft und des Projektma-
nagements sind beschrieben und werden konsequent angewendet.*

Tragt zum Erfolg bei: Tragt der Aspekt im genannten Zusammenhang lhrer Meinung nach zum Erfolg bei?
0 = keine Angabe (weili ich nicht), 1 = trifft gar nicht zu, 2 = trifft eher nicht zu, 3, trifft eher zu, 4 = trifft voll zu

Ist-Situation in meiner Kommune: In Ihrer Kommune sind Prozesse im Bereich der Haushaltswirtschaft und des
Projektmanagement beschrieben und werden konsequent angewendet.
0 = keine Angabe (weili ich nicht), 1 = trifft gar nicht zu, 2 = trifft eher nicht zu, 3 = trifft eher zu, 4 = trifft voll zu

o 1 2 3 4
Trigt zum Erfolg bei O (@ O O O
|st-Situation in meiner Kommune O O O O O

Frage 33: EDV- und Controlling-Instrumente

Moderne, einfach anwendbare EDV- und Controlling-Instrumente
werden durchgehend genutzt.*

Tragt zum Erfolg bei: Tragt der Aspekt im genannten Zusammenhang lhrer Meinung nach zum Erfolg bei?
0 = keine Angabe (weild ich nicht), 1 = trifft gar nicht zu, 2 = trifft eher nicht zu, 3, trifft eher zu, 4 = triffc voll zu

Ist-Situation in meiner Kommune: In |hrer Kommune werden moderne, einfach anwendbare EDV- und Controlling-
Instrumente durchgehend genutzt.

0 = keine Angabe (weild ich nicht), 1 = trifft gar nicht zu, 2 = trifft eher nicht zu, 3 = trifft eher zu, 4 = trifft voll zu

0 1 2 3 4
Tragt zum Erfolg bei O @) O O O

o ) = ~ ~y o ~
Ist-Situation in meiner Kommune L (- ) Wt
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Frage 34: Personalressourcen flr Projektarbeit
Personalressourcen flr die Projektarbeit (Stellen bzw. Stellenan-
teile) sind im Stellenplan ausgewiesen und verankert.*

Tragt zum Erfolg bei: Tragt der Aspektim genannten Zusammenhang lhrer Meinung nach zum Erfolg bei?
0 = keine Angabe {weili ich nicht), 1 = trifft gar nicht zu, 2 = trifft eher nicht zu, 3, trifft eher zu, 4 = trifft voll zu

Ist-Situation in meiner Kommune: In Ihrer Kommune sind Personalressourcen fur die Projektarbeit im Stellenplan
ausgewiesen und verankert.
0 = keine Angabe {weili ich nicht), 1 = trifft gar nicht zu, 2 = trifft eher nicht zu, 3 = trifft eher zu, 4 = trifft voll zu

o] 1 2 3 4

B R — .~ - . —n
Tragt zum Erfolg bei [ 9] ::\ (:' Q
N - - N iy iy 'S A1
Ist-Situation in meiner Kommune () L L L i A

Frage 35: Personal fir Projekt-Steuerung und -Controlling

Fur die Steuerung und das Controlling von Projekten ist qualifizier-
tes Personal in ausreichendem Umfang vorhanden.*

Trigt zum Erfolg bei: Tragt der Aspekt im genannten Zusammenhang lhrer Meinung nach zum Erfolg bei?
0 = keine Angabe {weil ich nicht), 1 = trifft gar nicht zu, 2 = trifft eher nicht zu, 3, trifft eher zu, 4 = trifft voll zu

Ist-Situation in meiner Kommune: In [hrer Kommune ist fur die Steuerung und das Controlling von Projekten guali-
fiziertes Personal in ausreichendem Umfang vorhanden.
0 = keine Angabe (weili ich nicht), 1 = trifft gar nicht zu, 2 = trifft eher nicht zu, 3 = trifft eher zu, 4 = trifft voll zu

1] 1 2 3 4
Tragt zum Erfolg bei O -, @] O
Ist-Situation in meiner Kommune : 3 /_:: ':_ ! i 3

Frage 36: Uberwachung von Projekt-Meilensteinen und Zwischenstanden

Projekt-Meilensteine und Zwischenstande werden konsequent und
fortlaufend Uberwacht und gesteuert.*

Tragt zum Erfolg bei: Tragt der Aspekt im genannten Zusammenhang lhrer Meinung nach zum Erfolg bei?
0 = keine Angabe {weil2 ich nicht), 1 = trifft gar nicht zu, 2 = trifft eher nicht zu, 3, trifft eher zu, 4 = trifft voll zu

Ist-Situation in meiner Kommune: In Ihrer Kommune werden Projekt-Meilensteine und Zwischenstinde konse-
quent und fortlaufend dberwacht und gesteuert.
0 = keine Angabe (weilk ich nicht), 1 = trifft gar nicht zu, 2 = trifft eher nicht zu, 3 = trifft eher zu, 4 = trifft voll zu

1] 1 2 3 4

. . ~ Y Ty I £y
Tragt zum Erfolg bei ) | L [ .
) L . ~ .-\ Py ~ Yy
Ist-Situation in meiner Kommune W () J A

Frage 37: Verpflichtende Nutzung von Kennzahlen

Die Nutzung von Kennzahlen in Projekten ist verpflichtend.*

Tragt zum Erfolg bei: Tragt der Aspektim genannten Zusammenhang lhrer Meinung nach zum Erfolg bei?
0 = keine Angabe (weil ich nicht), 1 = trifft gar nicht zu, 2 = trifft eher nicht zu, 3, trifft eher zu, 4 = trifft voll zu

Ist-Situation in meiner Kommune: In [hrer Kommune ist die Nutzung von Kennzahlen in Projekten verpflichtend.
0 = keine Angabe (weill ich nicht), 1 = trifft gar nicht zu, 2 = trifft eher nicht zu, 3 = trifft eher zu, 4 = trifft voll zu

o 1 2 3 4
Trégt zum Erfolg bei O (@] O O O

Ty Ty ™y Yy

- R - ™ 7 I
Ist-Situation in meiner Kemmung (- W/ W L p—
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Frage 38: Verpflichtende Ermittlung von Kosten-Nutzen-Vergleichen

Die Durchfuhrung und Dokumentation von
Kosten-Nutzen-Vergleichen bzw. ROI-Berechnungen sind in Projek-
ten verpflichtend.*

Trigt zum Erfolg bei: Tragt der Aspekt im genannten Zusammenhang lhrer Meinung nach zum Erfolg bei?
0 = keine Angabe (weill ich nicht), 1 = trifft gar nicht zu, 2 = trifft eher nicht zu, 3, trifft eher zu, 4 = trifft voll zu

Ist-Situation in meiner Kommune: In lhrer Kommune sind die Durchfuhrung und Dokumentation von Kosten-Mut-
zen-Vergleichen bzw. ROI-Berechnungen in Projekten verpflichtend.
0 = keine Angabe (weili ich nicht), 1 = trifft gar nicht zu, 2 = trifft eher nicht zu, 3 = trifft eher zu, 4 = trifft voll zu

o 1 2 3 4
Tragt zum Erfolg bei 'f\ '\ : ::, k:' (\
Ist-Situation in meiner Kemmu ne N _} : J (,' (.

Frage 39: Schulungen zu Projektmanagement und Haushaltswirtschaft

Es werden regelmaRige Schulungen und Fortbildungen zu Projekt-
management und Haushaltswirtschaft angeboten.*

Tragt zum Erfolg bei: Tragt der Aspekt im genannten Zusammenhang lhrer Meinung nach zum Erfolg bei?
0 = keine Angabe (weild ich nicht), 1 = trifft gar nicht zu, 2 = trifft eher nicht zu, 3, trifft eher zu, 4 = trifft voll zu

Ist-Situation in meiner Kommune: In lhrer Kommune werden regelmatige Schulungen und Fortbildungen zu Pro-
jektmanagement und Haushaltswirtschaft angeboten.
0 = keine Angabe (weill ich nicht), 1 = trifft gar nicht zu, 2 = trifft eher nicht zu, 3 = trifft eher zu, 4 = trifft voll zu

0 1 2 3 4

Tragt zum Erfolg bei O O O @] O
o ) —~ — ™ I '
Ist-Situation in meiner Kemmune 9 ‘(\ J () . ;‘ L

Frage 40: Vereinfachte Abstimmungsprozesse

Abstimmungsprozesse zwischen internen Organisationseinheiten
sind, soweit rechtlich moglich, vereinfacht.*

Tragt zum Erfolg bei: Tragt der Aspekt im genannten Zusammenhang [hrer Meinung nach zum Erfolg bei?
0 = keine Angabe (weil? ich nicht), 1 = trifft gar nicht zu, 2 = trifft eher nicht zu, 3, trifft eher zu, 4 = trifft voll zu

Ist-Situation in meiner Kommune: In [hrer Kommune sind Abstimmungsprozesse zwischen internen Organisati-
onseinheiten vereinfacht.
0 = keine Angabe (weil3 ich nicht), 1 = trifft gar nicht zu, 2 = trifft eher nicht zu, 3 = trifft eher zu, 4 = trifft voll zu

o 1 2 3 4
Tragt zum Erfolg bei \, 'f ) i;‘ ( :' : ,

- - . - ) , Y .~
Ist-Situation in meiner Kemmune L W L W/ (-
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Frage 41: Anerkennung von Projektmanagement

Projektmanagement ist im Verwaltungsapparat anerkannt und wird
von allen Ebenen akzeptiert.*

Trigt zum Erfolg bei: Tragt der Aspekt im genannten Zusammenhang Ihrer Meinung nach zum Erfolg bei?
0 = keine Angabe (weilk ich nicht), 1 = trifft gar nicht zu, 2 = trifft eher nicht zu, 3, trifft eher zu, 4 = trifft voll zu

Ist-Situation in meiner Kemmune: In lhrer Kommune ist Projektmanagement anerkannt und wird von allen Ebe-
nen akzeptiert.
0 = keine Angabe (weil ich nicht), 1 = trifft gar nicht zu, 2 = trifft eher nicht zu, 3 = trifft eher zu, 4 = trifft voll zu

o 1 2 3 4
Tragt zum Erfolg bei C (j' 'O O O
Ist-Situation in meiner Kommune C (::‘ '(j C‘ (j

Frage 42: Freitext-Ergénzung - Persdnlichen Anmerkungen oder Anregungen

Abschluss:

Uber den folgenden Link kénnen Sie sich vor dem Absenden den Fragebogen mit
Ihren Antworten “Drucken” (Druck zum Speichern zu PDF empfohlen).

-
(=]

Vielen Dank!

Ich bedanke mich sehr herzlich bei Ihnen fir Ihre Unterstitzung durch
die aktive Teilnahme an dieser Umfrage.

Wenn Sie nachtraglich an den Ergebnissen der Umfrage interessiert sind,
schreiben Sie bitte eine kurze E-Mail an susanne. kaletto@luenen.de

Herzliche Grile
Susanne Kaletta

Die nachfolgenden Begriffsdefinitionen dienen der Yereinheitlichung des Verstandnisses innerhalb der Befragung und basieren auf

anerkannten wissenschaftlichen Quellen:

* Projekt: Ein Projekt ist ein zeitlich begrenztes Vorhaben mit klar definiertem Ziel, spezifischer Organisation und begrenzten Res-
sourcen, das sich durch Einmaligkeit und Komplexitat auszeichnet. (vgl. Wald et al. 2023: 14}

# Projektlandschaft: Die Projektlandschaft umfasst die Gesamtheit aller Projekte, Programme und Portfalios innerhalb einer Or-
Eanisation (vgl. Ewens 2024: 8-9)

* Programm: Ein Programm ist eine Gruppe miteinander verknupfter Projekte, die gemeinsam ein strategisches Ziel verfolgen.
{vgl. Schanert & Villmaow 2020: 14)

= Fortfolio: Ein Projektportfolio stellt die strukturierte Gesamtheit aller laufenden und geplanten Projekte und Programme dar
und dient der Stewerung und Priorisierung auf Organisationsebene. (vgl. Ewens 2024: 9)

* Traditionelles Projektmanagement: Ein Projektmanagementansatz, der auf einem linearen, phasenbasierten Ablauf mit festge-
legten Meilensteinen und Ergebnissen beruht. (vgl. Timinger 201 7: 2Bff)

* Agiles Projektmanagement: Ein iterativer, flexibler Projektmanagementansatz, bei dem Anforderungen und Lasungen sich
durch die Zusammenarbeit selbstorganisierender Teams entwickeln. (vgl. Timinger 2017: 160ff)

* Hybrides Projektmanagement: Eine Kombination traditioneller und agiler Methoden innerhalb eines Projekts oder Programms,
angepasst an spezifische Rahmenbedingungen und Anforderungen. {vgl. Timinger 2017: 241}

# Objectives and Key Results (OKR): Objectives and Key Results {OKR) sind ein Zielmanagementsystem, bei dem ambitionierte
gualitative Ziele (Objectives) durch spezifische, messbare Ergebnisse (Key Results) konkretisiert werden. OKRs férdern Fokus,
Transparenz und kontinuierliche Uberprifung von Fortschritten innerhalb von Organisationen. (vgl. Doerr 2018: 26-28)

Literaturverzeichnis:

* [Doerr, john (2018): OKR: Objectives & Key Results - Wie Sie Ziele, auf die es wirklich ankommt, entwickeln, messen und umset-
zen, Minchen: Vahlen.

* Ewens, Hendrik {2024} Bericht 16/2024 Kommunen mit Projekten steuern. Portfoliomanagement erfolgreich einfihren, Kaln:
KGSt.

* Schénert, Silke und Villmow, Hans-Dieter (20200 Multiprojektmanagement in der offentlichen Verwaltung - Systematisch und ef-
fizient Projekte und Programme zum Erfolg fihren (5. 14}, Independently published.

* Timinger, Holger (2017} Modemes Projektmanagement: Mit traditionellern, agilern und hybridem Vorgehen zum Erfolg, Wein-
haim: WILEY-VCH Verlag GmbH & Co. KGaA

= Wald, Andreas, Christoph Schneider/Yvonne SchoperfPeter Thuy/Clemens Hartmann (2023 Projektifizierung 2.0 - Zweite Ma-
krodkonomische Wermessung der Projekttatigkeit in Deutschland. Munchen: UVE Verlag.



Masterarbeit — Susanne Kaletta XI-15

Anhang 2: Auswertungen aus IBM SPSS Statistics

Frage 1: Teilnahme nach Kommune transponiert
Ausweisung der jeweiligen Kommune anonymisiert.

Frage 1 — Teilnahme nach Kommune
Frage 1 - Kommune

Gilltige Kumulierte
Haufigkeit  Prozent FProzente Frozente

Glltig  Stadt1 1 28 28 28
Stadt10 1 28 28 56
Stadt 11 1 28 28 83
Stadt12 1 28 28 111
Stadt13 1 28 28 13,5
Stadt 14 3 8,3 83 233
Stadt15 1 28 28 25,0
Stadt 16 1 28 28 278
Stadt17 1 28 28 30,6
Stadt18 3 8,3 83 38,8
Stadt18 1 28 28 47
Stadt 2 2 56 A6 472
Stadt 20 2 56 56 528
Stadt 21 1 28 28 55,6
Stadt 22 1 28 28 58,3
Stadt 23 2 56 A6 63,59
Stadt 24 1 28 28 66,7
Stadt 25 1 28 28 69,4
Stadt 26 2 56 56 75,0
Stadt 3 1 28 28 778
Stadt 4 2 56 56 83,3
Stadt & 1 28 28 86,1
Stadt & 1 28 28 88,5
Stadt 7 1 28 28 81,7
Stadt 8 2 56 56 87,2
Stadt 9 1 28 28 100,0
Gesamt 36 100,0 100,0

Frage 1a — Teilnahme nach GroRRenklasse

Frage 1a - GK
Giltige Kumulierte
Haufigkeit  Prozent Frozente Prozents
Glltig Gk 3 g 250 250 250
Gl 4 27 75,0 75,0 100,0

Gesamt 36 100,0 100,0
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Frage 2 - lhre Position in Ihrer Kommune:

Haufigkeit

Frozent

Kumulierte
Frozente

Giltige
Frozente

Leitung Kdmmerei/
Finanzsteuerung /
Finanzwirtschaft o. 4.
(Organisationseinheit, die
fur Qrganisation der
haushaltswirtschatftlichen
YWorgaben federfithrend
rustandig ist)

Leitung Oroganisationsamt,
Fentrale Steuerung o. 3.
(Organisationseinheit, die
fur Qrganisation der
Primar- und
Sekundarorganisation/
Aufbauorganisation
federfihrend zustandig ist)

Gltig

Leitung
Frojektmanagementhbiro o.
a. (Stelle oder
Organisationseinheit, die
fur die
FProjektmanagement-
Yorgaben federfithrend
rustandig ist)

Gesamt

16

15

36

44,4

M7

13,8

100,0

44 4 44 4

417 86,1

13,8

100,0

100,0

Frage 3 - Wie viele Jahre Erfahrung haben Sie in lhrer aktuellen

Funktion?

Gilltige Kumulierte

Haufigkeit  Prozent Frozente Frozente
Glltig =2 Jahre 7 19,4 19,4 19,4
=10 Jahre g 25,0 250 44 4
2-5.Jahre 15 4.7 M7 861
6-10Jahre 4] 13,9 13,8 100,0

Gesamt 36 100,0 100,0

Fragen 4 und 5: anonym (Kontaktdaten)
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Frage 6 - Wie schatzen Sie die Anzahl der Projekte in lhrer Kommune im
Verlauf der letzten zehn Jahre ein?
Gilltige Kumulierte
Haufigkeit  Prozent Frozente Frozente
Glltig  Micht bekannt. 2 56 56 5,6
Sie ist deutlich gestiegen. 21 58,3 58,3 63,9
Sie ist moderat gestiegen. ] 250 250 g28.9
Sie ist unverandert. 4 111 11,1 100,0
Gesamt 36 100,0 100,0
Frage 7 - Gibt &s in lhrer Kommune &ine zantrale Funktion oder
Organisationseinheit, die flr die Erarbeitung und das Einhalten
von Standards in der Projektarbeit zustandig ist?
Giltige Fumulierte
Haufigkeit  Prozent Prozente Prozente
Gilltig  Ja 20 55,6 55,6 55,6
Mein 15 4.7 4.7 47,2
Micht bekannt 1 2,8 28 100,0
Gesamt 36 100,0 100,0
Frage 8 - Bitte Konkretisieran Sie lhre Antwort
Giltige Kumulierte
Haufigkeit  Prozent Frozente Frozente
Glltig 16 44 4 44 4 44 4
Aufgabenteil einer oder 9 250 250 694
mehrerer Stellen
Eigene 5 13,9 13,9 833
Organisationseinheit fr
diese Aufgabe
(Frojektmanagementbiro
0. a)
Eigene Stelle(n) ] 16,7 16,7 100,0
ausschlieflich fir diese
Alufgabe
Gesamt 36 100,0 100,0
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Frage 9 - Erganzung zu lhrer Auswahl

Haufigkeit

FProzent

Giltige
Frozente

Kumuliere
Frozente

Giiltig

Es gibt gin
Frojektmanagementbiro
und einzelne Stellen, die
sich spezifisch um Fragen
rund um das
Frojektmanagement
kimmern.

Federfihrung im FB
Qrganisation, Aufarbeitung
von Darstellung und
Strukturen zur Info des
Werwaltungsvorstandes
durch MA im Bereich des
Bilro des Blrgermeisters

War zwei Jahrenwurde eine
Stelle fir Projekt
Management Office (FMO)
direkt beim Blrgermeister
eingerichtet.

Fentrale Sacharuppe flr
Internes Cansulting
Dezentrale
Frojekthearbeitung

Gesamt

a2
1

36

88,9
28

28

28

28

100,0

88,9
2,8

28

248

248

100,0

88,9
91,7

94,4

g7,2

100,0

Frage 10 - Welche Projektmanagementansitze/-vorgehensweisen werden
in lnrer Kommune eingesetzt?

Haufigkeit

Frozent

Giltige
Frozente

Kumulierte
Frozente

Glltig

Wir haben dariiber keine
Ubersicht. Eine
Einschatzung ist mir nicht
mdglich.

Wirverwenden alle Formen
- Schwerpunkte kann ich
nicht abschatzenisind mir
nicht bhekannt.

Wirverwenden
ausschlieflich traditionelle
Ansatze.

Wir verwenden
Oberwiegend hybride
Ansatze.

Wir verwenden
[Oberwiegend traditionelle
Ansatze.

Gesamt

8

13

36

222

361

8,3

16,7

16,7

100,0

222

361

8,3

16,7

16,7

100,0

222

58,3

66,7

833

100,0
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Frage 11 - Erganzung zu lhrer Auswahl

Giltige Kumuliere
Haufigkeit  Prozent Frozente Frozente

Giiltig 31 86,1 86,1 86,1

Alle stadtischen 1 28 28 88,9
Qrganisationseinheiten

initiieren |hre fachlichen

Projekte

eigenverantwortlich und

anlasshezogen. Griflkere

Projekte, die die gesamte

Stadt hetreffen sind eher

die Ausnahme.

Das Projektmanagement 1 28
hefindet sich hier erstim
Aufhau

Formelle und zentral i 28 28 94 4
vorgegebene
Projektstrukturen sind nicht
vorhanden. In jedem
Projekt wird natirlich Gher
die Projektarganisation
gesprochen und situativ
eine Lésung gefunden.
Dabei entwickeln sich
inshesondere Projekte mit
noch unklarem Ziel sehr
agil, sodass ich durchaus
agile Elemente in unserer
Arbeitwiederfinden kann.

Meine Einschatzung 1 28
bezieht sich nur auf

meinen Bereich

(Finanzen). lch kann nicht

fur die ganze Kommune

beurteilen.

Wo das Wissen vorhanden 1 28 28 100,0
ist nutzen wir hybride

Ansdtze. Agile Methoden

werden aber auch bei den

fraditionellen Ansatzen

mitgedacht und

angewendet.

Gesamt 36 100,0 100,0

248 91,7

28 g72
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Frage 12 - Gibt es in Ihrer Kommune eine Ubersicht lber alle Projekte

(Portfolio)?

Glltige Kumulierte

Haufigkeit  Prozent Frozente FProzente
Giltig  Im Aufbauteilweise 14 EER| EER: ] a8
Ja 1 2.8 28 "7
Mein 16 444 44 4 86,1
Micht bekannt 5 13,49 13,49 100,0

Gesamt 36 100,0 100,0

Frage 13 - Werden in lnrer Kommune Projekte in Programmen

geblndelt?

Glltige Kumulierte

Haufigkeit  Prozent Frozente FProzente
Glltig  Im Aufbau ] 16,7 16,7 16,7
Ja 16 44 4 44 4 61,1
[Mein g 250 25,0 86,1
Micht bekannt 5 13,8 13,8 100,0

Gesamt 36 100,0 100,0

Frage 14 — Mehrfachantwort

Haufigkeiten von $Frage_14

Antwarten
[+l Frozent

Prozent der
Falle

Frage 14: Projekte im
Haushalt®

Frage 14 - Wie werden 1 1,8%
Frojekte in lhrem

kommunalen Haushalt

abgehildet?

(Mehrfachauswahl und

Erganzung maglich) - Gar

nicht

Frage 14 - Wie werden 3] 10,9%
Frojekte in lhrem

kommunalen Haushalt

abgehildet?

(Mehrfachauswahl und

Erganzung maglich) - Als

eigenstandige

Haushaltsposten

Frage 14 - Wie werden 20 36,4%
Frojekte in lhrem

kommunalen Haushalt

abgehildet?

(Mehrfachauswahl und

Erganzunag maglich) -

Inteqriert in das fir das

Frojekt federflihrende

Frodukt

2,8%

16,7%

55,6%
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Gesamt

Frage 14 - Wie werden a
Projekte in lhrem

kommunalen Haushalt

ahgebildet?

(Mehrfachauswahl und

Erganzung mdaalich) -

Integriert in das laufende

Budget

Frage 14 - Wie werden 5
Frojekte in lhrem

kommunalen Haushalt

ahgehbildet?

(Mehrfachauswahl und

Erganzung méglich) - Ukber
projektbezogens

Sonderbudgets

Frage 14 - Wie werden i
Frojekte in lhrem

kommunalen Haushalt

abgehbildet?

(Mehrfachauswahl und

Erganzung miglich) - Uber
projektbhezogen

gekennzeichnete

Sachkonten

Frage 14 - Wie werden g
Praojekte in lhrem

kommunalen Haushalt

ahgebildet?

(Mehrfachauswahl und

Erganzung mdaglich) - Micht

hekannt

55

14.5%

1%

10,9%

16,4%

100,0%

222%

139%

16,7%

25 0%

1528%

a. Dichotomie-Gruppe tabellarisch dargestellt bei VWert 1.

Fur alle Teilnehmenden zusammen, die angegeben haben, dass die Kommune Gber
eine zentrale PM-Einheit verflgt:

Statistiken
Frage 14 - Wie Frage 14 - Wie
werden werden Frage 14-Wie  Frage 14 - Wie
Frage 14 - Wie Frojekte in Frage 14 -Wie Frojekte in werden werden
werden lhrem werden Ihrem Projekde in Projekte in
Frage 14 - Wie Frojekte in kommunalen Frojekte in kommunalen lhrem lhrem Frage 14 - Wie
werden Ihrem Haushalt Ihrem Haushalt kommunalen kommunalen werden
Projekte in kommunalen abgehildet? kommunalen ahgehildet? Haushalt Haushalt Projekte in
lhrem Haushalt (Mehrfachausw Haushalt (Mehrfachausw abgehildet? abgehildet? lhrem
kommunalen abgebildet? ahlund abgebildet? ahl und (Mehrfachausw  (Mehrfachausw  kommunalen
Haushalt (Mehrfachausw Ergénzung (Mehrfachausw Ergénzung ahl und ahlund Haushalt
abgehildet? ahlund maglich) - ahlund miglich) - Erganzung Erganzung abgehildet?
(Mehrfachausw Erganzung Integriertin Erganzung Uber maglich) - miglich) - (Mehrfachausw
ahlund miaglich) - Als das fir das maglich) - projekthezogen Uber Uber die ahlund
Erganzung eigenstandige Frojelkt Integriertin =] projekthezogen Kosten- Erganzung
mdglich) - Gar  Haushaltspost  federfilhrende das laufende Sonderbudget  gekennzeichne  Leistungsrech mdglich) -
nicht en Prodult Budget =3 te Sachkonten nung Micht bekannt
M Giltig 20 20 20 20 20 20 20 20
Fehlend 0 0 0 0 0 0 0 0
Summe 0 3 13 4 3 4 0 &
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Fur alle Teilnehmenden zusammen, die angegeben haben, dass die Kommune nicht
Uber eine zentrale PM-Einheit verfugt:

Frage 14 - Wie

Statistiken

Frage 14 -Wie

werden werden Frage 14-Wie  Frage 14 - Wie
Frage 14 - Wie Projekte in Frage 14 - Wie Projekte in werden werden
werden lhrem werden lhrem Frojekte in Frojekte in
Frage 14 - Wie Projekte in kommunalen Projekte in kommunalen Ihrem Ihrerm Frage 14 - Wie
werden Ihrem Haushalt Ihrem Haushalt kommunalen kommunalen werden
Frojekte in kommunalen abgehildet? kommunalen abgehildet? Haushalt Haushalt Frojekte in
lhrem Haushalt (Mehrfachausw Haushalt (Mehrfachausw abgebildet? abgebildet? lhrem
kommunalen abgehildet? ahlund abgehildet? ahlund (Mehrfachausw  (Mehrfachausw  kommunalen
Haushalt (Mehrfachausw Erganzung (Mehrfachausw Erganzung ahl und ahl und Haushalt
abgebildet? ahlund miglich) - ahl und mdglich) - Erganzung Erganzung abgehildet?
(Mehrfachausw Erganzung Integriertin Erganzung Uber miglich) - miglich) - (Mehrfachausw
ahlund miaglich) - Als das fir das maglich) - projekthezogen Uber Uher die ahlund
Erganzung eigenstandige Projeld Integriertin =] projekthezogen Kosten- Erganzung
madaglich) - Gar  Haushaltspost  federfiihrende das laufende Sonderbudget  gekennzeichne  Leistungsrech miglich) -
nicht en Produkt Budget s te Sachkonten nung Micht bekannt
M Giltig 15 15 15 15 15 15 15 15
Fehlend 0 0 0
Summe 0 3 7 4 2 2 0 4
Frage 15 - Andere Ansatze [bitte benennen und sichtbar trennen}.
Erganzung zur Auswahl:
Gilltige Kumulierte
Haufigkeit  Prozent Frozente FProzente
Gltig 35 av.z a7 2 q7.2
Je nach Grifke und 1 28 28 100,0
Komplexitdt gibt es meines
Wissens nach eigene
Budgets (z.B. IGA).
Teilweise gibt es keine
Ansdtze, sondern die
bendtigten Ressourcen
werden aus den 'Linien-
Budgets genommen.
Gesamt 36 100,0 100,0
Frage 16 - Werden strategische Ziele lhrer Kommune explizit in
projektmanagementbezogene Kennzahlen uberfihrt und im Haushalt
abgebildet?
Giltige Kumuliere
Haufigkeit  Prozent Frozente Frozente
Gilltig  Es sind keine g 25,0 25,0 25,0
strategischen Zigle
benannt.
Ja, aber nur auf 3 8.3 8,3 333
Programim- bzw.
Projektebene (nicht im
formalen Haushalt).
Ja, spezifische Kennzahlen 3 8.3 8,3 417
fur Frojekte sind formal im
Haushalt aufgefihrt und
guantifiziert.
Mein 15 4.7 4.7 833
Micht bekannt B 16,7 16,7 100,0
Gesamt 36 100,0 100,0
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Frage 17 - Erganzung zu lhrer Auswahl

Haufigkeit

Prozent

Gilltige

Frozente

Kumuligre

FProzente

Giltig

33

Die Erarbeitung van 1
strategischen Ziglen

Ein strategisches 1
Controlling zur

vorhandenen

Stadtstrategie wird derzeit

auf Programmehene

aufgehbaut.

Es= gibt keine 1
Obergreifenden

strategischen Ziegle.
Qrganisationseinheiten

haben eigene fiele, diese

werden aber nicht

gegeneinander priorisier.

Gesamt 36

91,7
28

248

248

100,0

91,7
28

248

248

100,0

91,7
94,4

a7.2

100,0

Frage 18 - Wird der Projekterfolg generell mit Hilfe von
Kennzahlen gemessen?

Glltige Kumulierte
Haufigkeit  Prozent Frozente Prozente
Glltig  Ja 4 111 111 111
Mein 18 50,0 50,0 61,1
Micht bekannt 14 389 388 100,0
Gesamt 36 100,0 100,0

Kreuztabelle: Reifegrad der Projekt-/Portfoliolbersicht (Frage 12) und praktischen Nut-
zung von Kennzahlen zur Projekterfolgsmessung (Frage 18):

Frage12Portfolio * Frage18Erfolg Kreuztabelle
Frage18Erfolg

00 1,00 3,00 Gesamt

Frage12Fortfolio 00 Anzahl 4 0 1 4]
% von Frage1 2Fortfolio 20,0% 0,0% 20,0% 100,0%

1,00 Anzahl 4 10 2 16

% von Frage1 2Fortfolio 26,0% G2,5% 12,5% 100,0%

2,00 Anzahl 5 a 1 14

% von Frage1 2Paortfalio 357% 57 1% 7.1% 100,0%

3,00 Anzahl 1 i 0 1

% von Frage1 2P ortfolio 100,0% 0,0% 0,0% 100,0%

Gesamt Anzahl 14 18 4 36
% von Frage1 2P ortfolio 38,9% 50,0% 11,1% 100,0%
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Chi-Quadrat-Tests
Asymptotische
Signifikanz
Wert df (Zweiseitia)
Fearson-Chi-Quadrat 82959 i 21T
Likelihood-Quotient 10,636 ] 100
Zusammenhang linear- 084 1 A2
mit-linear
Anzahl der giltigen Falle 36
a. 8 Zellen (66,7%) haben eine erwartete Haufigkeit kleiner 5. Die
minimale erwartete Haufigkeit ist 11.
Frage 19: Mehrfachantworten (im Ja-Fall von Frage 18)
Fallzusammenfassung
Félle
Giltig Fehlend Gesamt
M Frozent M Frozent M Frozent
$Frage_197 4 11,1% 32 88 9% 36 100,0%
a. Dichotomie-Gruppe tabellarisch dargestellt bei Wert 1.
Haufigkeiten von $Frage 19
Antworten Prozent der
[ Frozent Falle
Frage 19: Kennzahlen® Frage 18 - Welche 4 211% 100,0%
Kennzahlen werden in lhrer
Kommune in Projekten
verwendet?
(Mehrfachauswahl und
Erganzung miglich, die
genannten Beispiele sind
allgemein sowie konkret) -
Abweichung/Einhaltung der
geplanten Finanzmittel
(Haushaltsplanungstreus)
Frage 159 - Welche 1 53% 26 0%

Kennzahlen werden in lhrer
Kommune in Projekten
verwendet?
(Mehrfachauswahl und
Erganzung maglich, die
genannten Beispiele sind
allgemein sowie konkret) -
Einsparung durch
Frozessoptimierung
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Frage 18- Welche 2 10,5% a0,0%
Kennzahlen werden in [hrer
Kommune in Projekten
verwendet?
(Mehrfachauswahl und
Erganzung maglich, die
genannten Beispiele sind
allgemein sowie konkret) -
Anteil der digital
abgewickelten Antrige
gegendber
Fapierformularen

Frage 159 - Welche 1 53% 26 0%
Kennzahlen werden in [hrer
Kommune in Projekten
verwendet?
(Mehrfachauswahl und
Erganzung maglich, die
genannten Beispiele sind
allgemein sowie konkret) -
Durchschnittliche
Bearbeitungszeit van
Anfragen/Antragen

Frage 19-Welche 3 15,8% 75,0%
Kennzahlen werden in lhrer
Kommune in Frojekten
verwendet?
(Mehrfachauswahl und
Erganzung miglich, die
genannten Beispiele sind
allgemein sowie konkret) -
Machhaltigkeitskennzahlen
, Sustainable Development
Goals (SDG)

Frage 18- Welche 1 53% 25,0%
Kennzahlen werden in [hrer

Kaommune in Projekten

verwendet?

(Mehrfachauswahl und

Erganzung maglich, die

genannten Beispiele sind

allgemein sowie konkret) -

Zufriedenheit der Blrger:

innen

Frage 19-Welche 2 10,5% 50,0%
Kennzahlen werden in lhrer

Kaommune in Projekten

verwendet?

(Mehrfachauswahl und

Erganzung maglich, die

genannten Beispiele sind

allgemein sowie konkret) -

Alzeptanz der Mutzenden
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Gesamt

Frage 19 - Welche
Kennzahlen werden in [hrer
Kommune in Projekten

verwendet?

(Mehrfachauswahl und
Erganzunag maglich, die
genannten Beispiele sind
allgemein sowie konkret) -

Zufriedenheit der
Mitarbeiterinnen

Frage 158 - Welche
Kennzahlen werden in [hrer
Kommune in Frojekten

verwendet?

(Mehrfachauswahl und
Erganzung maglich, die
genannten Beispiele sind
allgemein sowie konkret) -
Termintreue termingerecht
abgeschlossene Projekts)

Frage 15 - Welche
Kennzahlen werden in [hrer
Kommune in Projekten

verwendet?

(Mehrfachauswahl und
Erganzung maglich, die
genannten Beispiele sind
allgemein sowie konkret) -
Dauer der Projekte

Frage 18- Welche
Kennzahlen werden in [hrer
Kaommune in Projekten

verwendet?

(Mehrfachauswahl und
Erganzunag maglich, die
genannten Beispiele sind
allgemein sowie konkret) -
Fersonaleinsatz in

Frojekten

19

53%

53%

10,5%

53%

100,0%

25,0%

25,0%

50,0%

25,0%

475 0%

a. Dichotomie-Gruppe tabellarisch dargestellt beiVWert 1.

Frage 20 - Andere Kennzahlen
(bitte benennen und sichtbar
trennen). Erganzung zur Auswabhl.

Haufigkeit

Prozent

Fehlend System

36

100,0
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Frage 21 - Wird in Ihrer Verwaltung der Management- und
Steuerungsansatz 'Objectives and Key Results' (OKR)

angewendet?
Glltige Kumulierte
Haufigkeit  Prozent Frozente FProzente
Glltig  Ja 2 5,6 56 56
lein 11 30,6 30,6 361
Micht bekannt 23 63,9 63,8 100,0
Gesamt 36 100,0 100,0

Frage 22 - Erganzung zur Auswabhil:

Giltige Fumulierte
Haufigkeit  Prozent Frozente Frozente
Gltig 35 a7.2 a7.2 97,2
Erste Ansétze in den 1 2.8 28 100,0
Querschnittsamtern
vaorhanden. lch wirde
maximal van Pilotstadium
sprechen.
Gesamt 36 100,0 100,0

Frage 23 - Werden in lhrer Kommune Instrumente oder
Maknahmen zum Finanzcontrolling bei Projekten eingesetzt?

Giltige Fumulierte
Haufigkeit  Prozent Frozente Prozents
Giltig  Ja 14 528 528 528
Mein 4 111 111 63,9
Micht bekannt 13 36,1 36,1 100,0
Gesamt 36 100,0 100,0

Frage 24: Mehrfachantworten (im Ja-Fall von Frage 23)

Fallzusammenfassung

Falle
Giltig Fehlend Gesamt
I Frozent I Frozent I Frozent
FFrage_247 18 52,8% 17 47 2% 36 100,0%

a. Dichotomie-Gruppe tabellarisch dargestellt hei Wert 1.
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Hiaufigkeiten von $Frage_24

Antworten
[+l Frozent

Prozent der
Falle

Frage 24: Instrumente®

Gesamt

Frage 24 - Welche
Instrumente werden
eingesetzt?

(Mehrfachauswahl und

Erganzung mdglich) -
Durehflihrung van

regelmafigen Soll-1st-
YVergleichen

(Haushaltsmittel,
Firdermittel)

Frage 24 - Welche
Instrumente werden
gingesetzt?

(Mehrfachauswahl und

Erganzung méaglich) -
Einsatz von
Frihwarnsystemen
(projektbezogenes
Risikomanagement)

Frage 24 - Welche
Instrumente werden
eingesetzt?

(Mehrfachauswahl und

Erganzung mdglich) -

Einsatz einer Haushalts-
und Projektcontralling-

Software

Frage 24 - Welche
Instrumente werden
eingesetzt?

(Mehrfachauswahl und

Erganzung mdglich) -

Durchfithrung von internen,
Zyklischen

Eerichterstattungen

Frage 24 - Welche
Instrumente werden
eingesetzt?

(Mehrfachauswahl und

Erganzung mdglich) -
Durehflihrung van
projektspezifischen
Berichterstattungen

gegeniber der Politk (Rat,
Ausschuss)

Frage 24 - Welche
Instrumente werden
eingesetzt?

(Mehrfachauswahl und
Erganzung maglich) - Micht

hekannt

15 31,9%

3 6,4%

a 17,0%

10 21,3%

10 21,3%

a7 100,0%

T8,9%

15,8%

421%

52,6%

52 6%

53%

247 4%

a. Dichotomie-Gruppe tabellarisch dargestellt heiWert 1.
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Frage 25 - Andere (bitte benennen und sichtbar trennen). Ergianzung zur

Haufigkeit

Auswabhi:

Prozent

Gilltige
Prozente

Kumulierte
Frozente

Gilltig
Angaben zu
Finanzbedarfen sind im
Projektauftrag baw. der
Frojektheschreibung
enthalten, gin
‘Ausfihrungscontralling'
erfolgt bisher jedoch nurim
Rahmen von
Eingangsrechnungen fr
externe Projektbetreuung
oder-rechnungen

Das Projektmanagement
flir 10 Leuchtturmprojekte
|&uft Gber die zentrale
Stelle Projektmanagement.
Welche Instrumente
konkret eingesetzt werden,
ist mir nicht bekannt. Im
Bereich Haushalt und
Finanzcontrolling arbeiten
wir mit den Modulen
Haushaltsplanung und
Finanzcontrolling von [KVS.
Ein hausweites
Risikomanagement wird
aktuell nach und nach
eingefihrt.

Gesamt

34 94,4
1 28

36 100,0

94,4
2.8

28

100,0

94,4
97,2

100,0

Einzelauswertung der Erfolgsfaktoren Fragen 26 bis 41

Frage 26 - Es liegt eine verbindliche Gesamtstrategie bzw.
Vision fiir die Kommune vor, die regelmakig Uberprift und
weiterentwickelt wird. - Trigt zum Erfolg bei / (Spalten 1-5)

Gilltige Kumulierte
Haufigkeit  Prozent Frozente Frozente
Glltig 0 3 8,3 8,3 83
1 1 28 28 111
2 4 111 111 233
3 14 38,9 388 61,1
4 14 388 388 100,0
Gesamt 36 100,0 100,0
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Frage 26 - Es liegt eine verbindliche Gesamtstrategie bzw.

Vision fiir die Kommune vor, die regelmakig Uberprift und

weiterentwickelt wird. - Ist-Situation in meiner Kommune /
(Spalten 1-5)

Gilltige Kumulierte
Haufigkeit  Prozent Frozente Frozente
Goltig 0 1 2.8 28 28
1 18 52,8 28 55,6
2 11 30,6 30,6 86,1
3 4 111 111 87,2
4 1 2.8 28 100,0
Gesamt 36 100,0 1000

Frage 27 - Politische Forderungen (Rat) und kommunale
Strategie(n) (Verwaltung) werden aufeinander abgestimmt. -
Tragt zum Erfolg bei / (Spalten 1-5)

Gilltige Kumulierte
Haufigkeit  Prozent Frozente Frozente
Glltig 0 3 8,3 8,3 8,3
1 2 5,6 56 13,8
2 3 8,3 8,3 222
3 16 a4 4 44 4 66,7
4 12 333 333 100,0
Gesamt 36 100,0 100,0

Frage 27 - Politische Forderungen (Rat) und kommunale
Strategie(n) (Verwaltung) werden aufeinander abgestimmt. -
Ist-Situation in meiner Kommune / (Spalten 1-5)

Gilltige Kumulierte
Haufigkeit  Prozent Frozente Frozente
Glltig 0 2 56 56 56
1 13 36,1 361 a7
2 8 22,2 222 63,8
3 13 36,1 361 100,0

Gesamt 36 100,0 1000
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Frage 28 - Die operativen Portfolio-, Programm- und
Projektmanagementaktivititen werden auf die kommunale(n)
Strategie(n) abgestimmt. - Trigt zum Erfolg bei / (Spalten 1-5)

Gilltige Kumulierte
Haufigkeit  Prozent Frozente Frozente
Glltig 0 3 8,3 8,3 83
1 1 28 28 111
2 4 111 111 233
3 17 47,2 472 69,4
4 11 30,6 30,6 100,0
Gesamt 36 100,0 100,0

Frage 28 - Die operativen Portfolio-, Programm- und
Projektmanagementaktivititen werden auf die kommunale(n)
Strategie(n) abgestimmt. - Ist-Situation in meiner Kommune /

(Spalten 1-5)

Gilltige Kumulierte
Haufigkeit  Prozent Frozente Frozente
Glltig 0 3 8,3 8,3 83
1 12 333 333 a7
2 15 417 447 83,3
3 f 16,7 16,7 100,0
Gesamt 36 100,0 100,0

Frage 29 - Integrierte Management-Systeme sind
implementiert und werden regelmagig lberprift und
weiterentwickelt. - Tragt zum Erfolg bei / (Spalten 1-5)

Glltige Kumulierte
Haufigkeit  Prozent Prozente Frozente
Goltig 0 2 5,6 56 56
1 4 1M1 1M1 16,7
3 22 61,1 61,1 ¥7B
4 8 22,2 222 100,0

Gesamt 36 100,0 100,0




Masterarbeit — Susanne Kaletta XI-32

Frage 29 - Integrierte Management-Systeme sind
implementiert und werden regelmagig Gberprift und
weiterentwickelt. - Ist-Situation in meiner Kommune /

(Spalten 1-5)

Gilltige Kumulierte
Haufigkeit  Prozent Frozente Frozente
Goltig 0 3 8,3 8,3 83
1 13 361 361 44 4
2 12 333 333 778
3 ] 232 223 100,0
Gesamt 36 100.,0 1000

Frage 30 - Zwischen
Haushaltsbewirtschaftung/Haushaltscontrolling und
Projektcontrolling existiert ein verbindlicher, formal

definierter Prozess der Abstimmung und Berichterstattung
(Reporting). - Tragt zum Erfolg bei / (Spalten 1-5)

Gilltige Fumulierte
Haufigkeit  Prozent Frozente Frozente
Goltig 0 2 5.6 5.6 5.6
1 ] 16,7 16,7 222
2 2 5.6 5.6 27 .8
3 16 444 44 4 722
4 10 278 27,8 100,0
Gesamt 36 100.,0 1000

Frage 30 - Zwischen
Haushaltsbhewirtschaftung/Haushaltscontrolling und
Projektcontrolling existiert ein verbindlicher, formal

definierter Prozess der Abstimmung und Berichterstattung
(Reporting). - Ist-Situation in meiner Kommune / (Spalten 1-5)

Gilltige Kumulierte
Haufigkeit  Prozent Frozente Frozente
Glltig 0 3 8,3 8,3 8,3
1 15 41,7 a7 50,0
2 12 333 333 83,3
3 f 16,7 16,7 100,0

Gesamt 36 100,0 1000
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Frage 31 - Die Haushaltsplanung und -bewirtschaftung ist
insbesondere fiir Projektarbeit flexibel und adaptiv gestaltet
(z. B. durch Anwendung von Eckwerten,
Ermichtigungsiibertragungen, Nutzung der
Experimentierklausel § 129 GO NRW). - Trigt zum Erfolg bei /
(Spalten 1-5)

Glltige Kumulierte
Haufigkeit  Prozent Prozente Frozente
Goltig 0 10 27 .8 278 27 .8
1 2 5.6 5.6 333
2 3 8,3 8,3 4.7
3 15 "7 M7 83,3
4 ] 16,7 16,7 100,0
Gesamt 36 100,0 1000

Frage 31 - Die Haushaltsplanung und -bewirtschaftung ist
insbesondere flr Projektarbeit flexibel und adaptiv gestaltet
(z. B. durch Anwendung von Eckwerten,
Ermachtigungsubertragungen, Nutzung der
Experimentierklausel § 129 GO NRW). - Ist-Situation in
meiner Kommune / (Spalten 1-5)

Giltige Kumulierte
Haufigkeit  Prozent Frozente Prozents
Goltig 0 a 232 222 222
1 11 30,6 30,6 528
2 10 27,8 27,8 80,6
3 7 18,4 15,4 100,0
Gesamt 36 100,0 100,0

Frage 32 - Prozesse im Bereich der Haushaltswirtschaft und
des Projektmanagements sind beschrieben und werden
konsequent angewendet. - Triagt zum Erfolg bei / (Spalten 1-

5)

Gilltige Kumulierte

Haufigkeit  Prozent Frozente Frozente
Glltig 0 4 111 111 11,1
1 1 28 28 13,8
2 3 8,3 8,3 233
3 18 50,0 50,0 7232
4 10 27,8 27,8 100,0

Gesamt 36 100,0 100,0
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Frage 32 - Prozesse im Bereich der Haushaltswirtschaft und
des Projektmanagements sind beschrieben und werden
konsequent angewendet. - Ist-Situation in meiner Kommune
/ (Spalten 1-5)

Gilltige Kumulierte
Haufigkeit  Prozent Frozente Frozente
Goltig 0 4 111 111 111
1 ] 232 223 333
2 18 50,0 50,0 83,3
3 ] 16,7 16,7 100,0
Gesamt 36 100.,0 1000

Frage 33 - Moderne, einfach anwendbare EDV- und
Controlling-Instrumente werden durchgehend genutzt. -
Tragt zum Erfolg bei/ (Spalten 1-5)

Giltige Fumulierte
Haufigkeit  Prozent Prozente Frozente
Goltig 0 3 8,3 8,3 83
2 3 8,3 8,3 16,7
3 14 38,9 388 55,6
4 16 44 4 44 4 100,0
Gesamt 36 100,0 100,0

Frage 33 - Moderne, einfach anwendbare EDV- und
Controlling-Instrumente werden durchgehend genutzt. - Ist-
Situation in meiner Kommune / (Spalten 1-5)

Gilltige Kumulierte
Haufigkeit  Prozent Frozente Frozente
Glltig 0 7 19,4 19,4 19,4
1 7 19,4 19,4 38,8
2 12 333 333 722
3 ] 212 213 8944
4 2 56 56 100,0
Gesamt 36 100,0 100,0

Frage 34 - Personalressourcen fur die Projektarbeit (Stellen
bzw. Stellenanteile) sind im Stellenplan ausgewiesen und
verankert. - Tragt zum Erfolg bei / (Spalten 1-5)

Gilltige Kumulierte
Haufigkeit  Prozent Frozente Frozente
Goltig 0 3 8,3 8,3 8,3
2 5 13,9 13,8 2322
3 21 58,3 58,3 80,6
4 7 19,4 19,4 100,0

Gesamt 36 100,0 100,0




Masterarbeit — Susanne Kaletta XI-35

Frage 34 - Personalressourcen fur die Projektarbeit (Stellen
bzw. Stellenanteile) sind im Stellenplan ausgewiesen und
verankert. - Ist-Situation in meiner Kommune / (Spalten 1-5)

Gilltige Fumulierte
Haufigkeit  Prozent Frozente Frozente
Goltig 0 3 8,3 8.3 8,3
1 ] 250 250 33,3
2 16 444 44 4 V7.8
3 ] 13,9 13,9 a7
4 3 8,3 8.3 100,0
Gesamt 36 100.,0 1000

Frage 35 - Fur die Steuerung und das Controlling von
Projekten ist qualifiziertes Personal in ausreichendem
Umfang vorhanden. - Tragt zum Erfolg bei / (Spalten 1-5)

Gilltige Fumulierte
Haufigkeit  Prozent Frozente Frozente
Goltig 0 4 111 111 11,1
2 4 111 111 222
3 12 33,3 33,3 55 6
4 16 444 44 4 100,0
Gesamt 36 100,0 1000

Frage 35 - Fur die Steuerung und das Controlling von

Projekten ist qualifiziertes Personal in ausreichendem

Umfang vorhanden. - Ist-Situation in meiner Kommune /
(Spalten 1-5)

Giltige Kumulierte
Haufigkeit  Prozent Frozente Frozente
Goltig 0 4] 13,9 13,8 13,8
1 10 27,8 27,8 a7
2 17 47,2 7.2 88,8
3 2 56 56 8944
4 2 5,6 56 100,0

Gesamt 36 100,0 100,0
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Frage 36 - Projekt-Meilensteine und Zwischenstinde
werden konsequent und fortlaufend liberwacht und
gesteuert. - Trigt zum Erfolg bei / (Spalten 1-5)

Gilltige Kumulierte
Haufigkeit  Prozent Frozente Frozente
Glltig 0 1 2.8 28 28
1 2 5,6 56 83
2 4 111 111 19,4
3 g 25,0 250 44 4
4 20 55,6 556 100,0
Gesamt 36 100,0 100,0

Frage 36 - Projekt-Meilensteine und Zwischenstinde
werden konsequent und fortlaufend liberwacht und
gesteuert. - Ist-Situation in meiner Kommune / (Spalten 1-5)

Gilltige Kumulierte
Haufigkeit  Prozent Frozente Frozente
Glltig 0 2 56 56 56
1 f 16,7 16,7 232
2 12 333 333 556
3 14 38,9 388 8944
4 2 56 56 100,0
Gesamt 36 100,0 100,0

Frage 37 - Die Nutzung von Kennzahlen in Projekten ist
verpflichtend. - Triagt zum Erfolg bei / (Spalten 1-5)

Glltige Kumulierte
Haufigkeit  Prozent Frozente Frozente
Goltig 0 ] 16,7 16,7 16,7
2 f 16,7 16,7 33,3
3 18 50,0 50,0 83,3
4 f 16,7 16,7 100,0
Gesamt 36 100,0 100,0

Frage 37 - Die Nutzung von Kennzahlen in Projekten ist
verpflichtend. - Ist-Situation in meiner Kommune / (Spalten

1-5)
Gilltige Kumulierte
Haufigkeit  Prozent Frozente Frozente
Glltig 0 g 25,0 250 250
1 13 36,1 361 61,1
2 10 27,8 27,8 888
3 4 111 111 100,0

Gesamt 36 100,0 100,0
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Frage 38 - Die Durchfiihrung und Dokumentation von
Kosten-Nutzen-Vergleichen bzw. ROI-Berechnungen sind in
Projekten verpflichtend. - Tragt zum Erfolg bei / (Spalten 1-5)

Gilltige Kumulierte
Haufigkeit  Prozent Frozente Frozente
Glltig 0 g 232 222 233
2 4 111 111 33,3
3 16 44 4 44 4 78
4 g8 212 213 100,0
Gesamt 36 100,0 100,0

Frage 38 - Die Durchfiihrung und Dokumentation von
Kosten-Nutzen-Vergleichen bzw. ROI-Berechnungen sind in
Projekten verpflichtend. - Ist-Situation in meiner Kommune /

(Spalten 1-5)

Giltige Kumulierte
Haufigkeit  Prozent Frozente Prozents
Goltig 0 10 27,8 27,8 27 .8
1 12 333 33,3 61,1
2 14 38,4 38,9 100,0
Gesamt 36 100,0 100,0

Frage 39 - Es werden regelmiRige Schulungen und
Fortbildungen zu Projektmanagement und
Haushaltswirtschaft angeboten. - Tragt zum Erfolg bei/
(Spalten 1-5)

Giltige Kumulierte
Haufigkeit  Prozent Frozente Prozents
Goltig 0 3 8,3 8,3 8,3
1 1 2.8 2.8 11,1
2 3 8,3 8,3 1484
3 16 444 44 4 63,9
4 13 36,1 36,1 100,0

Gesamt 36 100,0 100,0
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Frage 39 - Es werden regelmaRige Schulungen und
Fortbildungen zu Projektmanagement und
Haushaltswirtschaft angeboten. - Ist-Situation in meiner
Kommune / (Spalten 1-5)

Gilltige Kumulierte
Haufigkeit  Prozent Frozente Frozente
Goltig 0 2 5,6 56 56
1 12 333 333 38,8
2 13 361 361 75,0
3 7 19,4 19,4 8944
4 2 5,6 56 100,0
Gesamt 36 100,0 1000

Frage 40 - Abstimmungsprozesse zwischen internen
Organisationseinheiten sind, soweit rechtlich maglich,
vereinfacht. - Trigt zum Erfolg bei / (Spalten 1-5)

Gilltige Kumulierte
Haufigkeit  Prozent Frozente Frozente
Goltig 0 4 111 111 11,1
2 1 28 28 13,9
3 14 B4 389 528
4 17 472 472 100,0
Gesamt 36 100,0 1000

Frage 40 - Abstimmungsprozesse zwischen internen
Organisationseinheiten sind, soweit rechtlich méglich,
vereinfacht. - Ist-Situation in meiner Kommune / (Spalten 1-5)

Giltige Fumulierte
Haufigkeit  Prozent Prozente Frozente
Goltig 0 4 111 111 111
1 3 8,3 8,3 19,4
2 11 30,6 30,6 50,0
3 15 1.7 M7 81,7
4 3 8,3 8,3 100,0

Gesamt 36 100,0 1000
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Frage 41 - Projektmanagement ist im Verwaltungsapparat
anerkannt und wird von allen Ebenen akzeptiert. - Trigt zum

Erfolg bei/ (Spalten 1-5)

Gilltige Kumulierte
Haufigkeit  Prozent Frozente Frozente
Glltig 0 2 5,6 56 56
1 1 28 28 83
2 1 2.8 28 11,1
3 11 30,6 30,6 a7
4 21 58,3 583 100,0
Gesamt 36 100,0 100,0

Frage 41 - Projektmanagement ist im Verwaltungsapparat
anerkannt und wird von allen Ebenen akzeptiert. - Ist-
Situation in meiner Kommune / (Spalten 1-5)

Gilltige Kumulierte
Haufigkeit  Prozent Frozente Frozente
Glltig 0 2 56 56 56
1 3 8,3 8,3 13,8
2 11 30,6 30,6 44 4
3 18 50,0 50,0 8944
4 2 56 56 100,0
Gesamt 36 100,0 100,0

Frage 42 - lhre personlichen Anmerkungen oder Anregungen zur

Integration von Projektmanagement in den Kommunalen Haushalt:

Haufigkeit

Frozent

Giltige
Frozente

Kumuliere
Frozente

Giiltig

Dieser Block war schwer
auszufilllen, da die Ist
Situation teilweise so
pauschal nicht bewertet
werden kann.

Es fehlt akiuell der Bezug
der Projektmanagements
Zum Thema Haushalt

Wir stehen am Anfang
einer Integration, fir
Projektarbeit sind
grundsatzlich keine
Stellenanteile resenviert.
Firdas mehrjdhrige
Frojekt 'Einfllhrung neues

Finanzwesen' mit unserem

neuen Rechenzentrum
wurde eine Stelle
geschaffenen, dies ist
hisher jedoch gine
Ausnahme.

Gesamt

a3
1

36

81,7
2.8

2,8

2.8

100,0

91,7
2.8

28

28

1000

91,7
54,4

a7.2

100,0
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Anhang 3: Handlungspfad zur datenbasierten Steuerung

Der folgende Handlungspfad wurde auf Grundlage der analysierten Literatur, Studien

und der empirischen Befunde dieser Arbeit eigenstandig von der Autorin entwickelt.

Die Einflhrung datenbasierter Steuerungsinstrumente erfordert eine systematische Vor-
gehensweise, die sowohl strategische Zielsetzungen als auch operative Rahmenbedin-
gungen bertcksichtigt. Der nachfolgend skizzierte dreistufig Handlungspfad stellt ein
konzeptionelles Modell dar, mit dem Kommunen ihre Leistungen erfassen, bewerten und
steuern kdnnen — datengestutzt und priorisierungsfahig. Grundlage bildet die Kombina-
tion aus einer differenzierten Leistungsinventur, einem gewichteten Scoring-System und

einer anschlieenden MaRnahmenentwicklung mit Wirkungskontrolle.
Drei-Stufen-Modell zur datenbasierten Steuerung
Stufe 1: Leistungsinventur und Klassifikation

Ziel dieser Stufe ist die umfassende Erfassung kommunaler Leistungen als Grundlage
fur eine priorisierungs- und wirkungsorientierte Steuerung. Neben der formalen Katego-

risierung wird bereits eine erste Einschatzung der Steuerbarkeit und Wirkung vorbereitet.

o Volistandige Erhebung aller kommunalen Leistungen (inkl. Produkte, Malinahmen,
Projekte)

o Kilassifikation nach Pflicht-/Freiwilligkeitskriterien
e Prifung der Haushaltsrelevanz (Budgethéhe, Mittelbindung, Finanzart)

e Definition und Erhebung von Performance Informationen (Leistungs- und Wir-
kungskennzahlen)

o Dokumentation relevanter Einflussfaktoren je Leistung z. B. rechtlicher Gestal-
tungs- und Entscheidungsspielraum, Kostentreiber, Einsparpotenziale, gesellschaft-
liche bzw. ortliche Relevanz, politische Sichtbarkeit / Legitimation, Datenverfligbar-
keit (bestehende Kennzahlen, Liicken, Erfassbarkeit)

o Dokumentation der Wirkungsbeziige: High-level-Zuordnung jeder Leistung zu ei-
nem oder mehreren strategischen Zielbereichen (z. B. Nachhaltigkeit, soziale Teil-
habe, Standortentwicklung). Dies ermdglicht im Verlauf eine Clusterdarstellung der
Wirkungszusammenhange, z. B. Gber Mapping oder Netzwerkdiagramme.

Ergebnis dieser Stufe ist ein erster ,Leistungsspiegel“ mit Mindestinformationen, aus

dem bereits erste Strukturdaten und Abhangigkeiten ableitbar sind. Leistungen mit na-

hezu keiner kommunalen Steuerbarkeit werden gekennzeichnet (nicht ausgeschlos-

sen), aber in der weiteren Bewertung nicht vertieft behandelt.
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Stufe 2: Bewertung und Priorisierung

Auf Basis der zuvor erfassten Informationen erfolgt die systematische Bewertung aller
steuerbaren Leistungen. Ziel ist eine priorisierte Rangfolge zur fokussierten Weiterbe-

arbeitung in Stufe 3.
1. Filterung nach Steuerbarkeit:

o Leistungen mit keiner oder sehr geringer kommunaler Einflussmoglichkeit
werden mit einem Minimalprofil dokumentiert, aber nicht weiter gescored.

o Leistungen mit relevanter kommunaler Steuerbarkeit gehen in das Scoring
uber.

2. Entwicklung eines gewichteten Bewertungsmodells:

o Die gewichteten Einflussfaktoren werden gemeinsam mit Verwaltung und Po-
litik festgelegt. Vorausgesetzt wird eine vorherige Verstandigung tiber strate-
gische Ziele und eine gemeinsame Vision.

o Typische Bewertungskriterien kdnnen sein Wirkungsbeitrag (z. B. zu Klima,
Bildung, Teilhabe, Digitalisierung), Finanzvolumen, Umsetzbarkeit (rechtlich,
organisatorisch), Dringlichkeit (externer Druck, Krisenbezug), Sichtbarkeit /
Akzeptanz, Innovationspotenzial

3. Scoring und Ergebnisdarstellung:

o Jedes Leistungsfeld wird entlang der Kriterien bewertet (z. B. 1-5 Skala)
o Die gewichteten Einzelwerte ergeben einen Gesamtwert (z. B. 0—100 Punkte)

o Ergebnis ist eine objektivierte Rangfolge der steuerbaren Leistungen (z. B.
Top 20%), die in Stufe 3 Uberfuhrt werden

Somit entsteht eine erste steuerungsfahige Portfolio-Logik, in der Leistungen entlang

ihrer kommunalen Relevanz und Umsetzungsdringlichkeit priorisiert werden.

Auf Grundlage der in Stufe 2 identifizierten prioritaren Leistungen lassen sich Wirkungs-
ketten und Interdependenzen analysieren, z. B. in Form von Programmlogiken oder

Szenarienmodellen.
Stufe 3: MaBnahmenentwicklung und Wirkungskontrolle

AbschlieRend erfolgt auf Basis der priorisierten Leistungen die Entwicklung konkreter
MaRnahmenbindel, die sowohl fachlich-inhaltlich als auch organisatorisch tragféahig
sind. Die Steuerung erfolgt entlang definierter Ziele, Zustandigkeiten und Kennzahlen —

erganzt um Elemente der Wirkungsprognose.
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Entwicklung von MaBnahmenbiindeln zu den priorisierten Leistungsbereichen
(z. B. Programm zur Klimaanpassung, ressortibergreifende Digitalisierungspro-
jekte)

o Festlegung von Zielsystemen:
o Zieldefinition (z. B. Output- und Outcome-Ziele)
o operative Meilensteine und Zeithorizont
o Zuordnung zu strategischen Wirkungszielen
o Klarung von Zustandigkeiten und Ressourcen:
o Projektverantwortung
o Rollen- und Gremienstruktur (ggf. interdisziplinar)
e Integration von KPIs und Reportingstrukturen:
o Messung Uber standardisierte Kennzahlen
o laufendes Monitoring und Zwischenreviews
e Aufbau von Wirkungssimulationen (perspektivisch):
o Nutzung von Planungsdaten, Szenarien, historischen Vergleichswerten

o spatere Integration in digitale Dashboards oder Kl-gestutzte Modelle (s.

Anhang 4)
Ziel dieser Stufe ist ein steuerungsfahiges und messbares MaBnahmenportfolio, das
sich an politischen Zielen, finanziellen Ressourcen und organisatorischen Realitaten ori-
entiert. In Kommunen mit fortgeschrittener Datenbasis kénnen in dieser Stufe auch Si-
mulationen, Was-ware-wenn-Szenarien oder Wirkungsketten modelliert werden, um

Entscheidungsgrundlagen zu verbessern.

Die dritte Stufe markiert damit den Ubergang von der Einzelmalnahmensteuerung zur
strategisch verankerten Gesamtsteuerung. Um Wirkungsorientierung und Lernfahigkeit
dauerhaft zu verankern, werden die drei Stufen in ein kontinuierliches Steuerungssystem

uberfihrt, das Planung, Umsetzung und Reflexion systematisch miteinander verknlpft.
Der kommunale Steuerungskreislauf: Daten, Projekte, Wirkung

Aufbauend auf dem dreistufigen Handlungspfad lasst sich die datenbasierte Steuerung
kommunaler Leistungen als kontinuierlicher Regelkreis (Management-System) verste-
hen. Dieser Zyklus verbindet strategische Zielsetzung, datengestitzte Priorisierung und

projektorientierte Umsetzung zu einem integrierten Steuerungsmodell.
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Das zentrale Steuerungsgremium — bestehend aus Vertreterinnen und Vertretern der
Bereiche Finanzen, Organisation und PMO — Ubernimmt die koordinierende Rolle im
kommunalen Steuerungskreislauf. Es verantwortet die Priorisierung und Strukturierung
der MalRnahmen, stellt einheitliche Steuerungsstandards sicher und moderiert die Riick-
kopplung an Strategie und Politik. Innerhalb dieses Gremiums Gbernimmt das PMO eine
zentrale operative Funktion: Es begleitet die priorisierten MalRnahmen in Projektform,
koordiniert Ressourcen-, Zeit- und Meilensteinplanung, betreibt das projektbezogene

Controlling und unterstutzt die Wirksamkeitsanalyse.

Durch diesen geschlossenen Kreislauf wird gewahrleistet, dass politische Zielsetzungen,
Haushaltsmittel und VerwaltungsmaRnahmen dauerhaft aufeinander abgestimmt wer-

den — evidenzbasiert, zielgerichtet und lernfahig.

Phase Funktion Beteiligte Rollen | Tools & Strukturen
1. Ziele & Wir- | Definieren strategische Ziel- Politik, Verwal- Strategiepapiere,
kungsrahmen bilder, Wirkungskategorien tungsspitze, Wirkungsziele, Leit-
definieren und Prioritaten Steuerungsgre- bilder

mien

2. Leistungsin-
ventur & Da-

tenbasis

Erfassen und strukturieren
kommunaler Leistungen und

ihrer Wirkungsbezlige

Facheinheiten,
Querschnittsbe-
reiche Finanzen,

Organisation,

Datenplattform, Leis-
tungskatalog, KPI-
Grundlagen

lung & Projekt-

design

ren in Projektlogiken

Facheinheiten

PMO
3. Bewertung & | Bewerten und priorisieren Steuerungs- Scoring-Modell,
Priorisierung steuerbarer Leistungen an- gruppe, PMO, Workshopformate,
(Scoring) hand gewichteter Kriterien Politik Visualisierungen
4. Malinah- Entwickeln konkreter Mal}- PMO, Projektlei- | Projektstrukturplane,
menentwick- nahmenbindel und liberfith- | tungen, Haushalt, | Ziel-Matrix, Ressour-

cenplane

5. Umsetzung

& Monitoring

Steuern der Projekte, liber-
wachen von Ressourcen und

Erfolgsindikatoren

PMO, Fachein-
heiten, Control-

ling

Projekt-Dashboards,
Zwischenberichte,

Meilensteinpléane

6. Evaluation &

Lernen

Analysieren, reflektieren und

riickkoppeln der Ergebnisse

zur Weiterentwicklung

PMO, Politik, Or-
ganisationsent-

wicklung

Evaluationsberichte,
Feedbackformate,

Steuerungsreviews

Tabelle 25 Ansatz: Kommunaler Steuerungskreislauf
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Die folgende Abbildung visualisiert einen Entwurf fir einen integrierten Steuerungskreis-
lauf fir kommunale Organisationen, der sowohl klassische Verwaltungsleistungen als
auch projektorientierte Vorhaben umfasst. Die Darstellung basiert auf den zuvor erlau-
terten konzeptionellen Elementen und verdeutlicht die funktionale Verzahnung von Stra-

tegie, Steuerung und operativer Umsetzung in drei abgestuften Handlungsebenen.

Auf der unteren Ebene (gelb) erfolgt die konkrete Umsetzung von Projekten und die
kontinuierliche Leistungserbringung im Rahmen gesetzlich oder organisatorisch definier-
ter Standards. Die Uberwachung des Projektfortschritts und die Ergebnissicherung er-
folgen auf Grundlage von Planungs- und Steuerungsvorgaben, etwa durch Zielvereinba-

rungen, Leistungskennzahlen oder operative Berichte.

Die mittlere Ebene (griin) bildet die eigentliche Steuerungsebene. Hier wird das kom-
munale Leistungsportfolio — bestehend aus Linienleistungen und Projekten — regelmaRig
analysiert, priorisiert und auf Zielerreichung hin tberprift. Uber strukturierte Riickkopp-
lungsprozesse werden Erfahrungen und Erkenntnisse systematisch zusammengefuhrt

und im Sinne einer lernenden Organisation fir kiinftige Planungen nutzbar gemacht.

Die obere Ebene (blau) steht fur strategische Reflexion und langerfristige Planung. Hier
werden auf Basis von Wirkungsanalysen und Assessments (z. B. nach CAF oder EFQM)
kommunale Handlungsfelder fortlaufend Uberprift, Prioritaten angepasst und neue Ziel-
setzungen definiert. Durch diesen Regelkreis wird die Strategieentwicklung nicht als ein-
maliger Prozess verstanden, sondern als zyklischer Bestandteil eines dynamischen

Steuerungssystems.

Im Zentrum des Modells agiert ein Steuerungsgremium, das beispielsweise aus Ver-
waltungsspitze, politischen Entscheidungstragerinnen und -tragern sowie ggf. fachlicher
Leitung besteht. Dieses Gremium bewertet Informationen aus allen drei Ebenen, trifft
priorisierende Entscheidungen und stellt die Integration von strategischer Ausrichtung
und operativer Umsetzung sicher. Zur Unterstitzung dienen moderne Steuerungsan-
satze und Werkzeuge wie OKR, KPI-Systeme, Projektportfoliomanagement (PPM) oder

Wirkungscontrolling.

Ein zentrales Bewertungskriterium innerhalb dieses Steuerungskreislaufs stellt der so-
genannte Return on Invest (ROI) dar. Wahrend dieser Begriff in der Privatwirtschaft vor
allem monetar interpretiert wird, wird er im kommunalen Kontext zunehmend weiterge-
fasst. Der ROI bezieht sich hier auf das Verhaltnis zwischen eingesetzten Ressourcen
(z. B. finanzielle Mittel, Personal, Zeit) und dem erzielten Nutzen — nicht nur in 6konomi-

scher Hinsicht, sondern vor allem unter Berucksichtigung des Gemeinwohls. Relevante
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Fragestellungen lauten etwa: Welche Wirkungen werden flr Blrgerinnen und Blrger,
Gesellschaft oder Umwelt erzielt? Welche strukturellen Verbesserungen kénnen durch
ein Projekt erreicht werden? Eine solche breitere ROI-Betrachtung unterstitzt nicht nur
die Wirkungstransparenz, sondern auch die strategische Legitimation und Priorisierung

von Vorhaben durch das Steuerungsgremium.

Jahrliches Assessment durchfiihren Handlungsfelder anpassen )
Wirkungen reflektieren - Bewertung reflektieren e
Handlungsfelder reflektieren »  Priorisierung reflektieren - Anforderungs-
Ziele & Wirkungsrahmen »  Handlungsfelder aktualisieren -\ analyse
aktualisieren (traditionelle Leistungen, Projekte durchfinren
\ und Projektideen, nicht ° SIS
. . satz erarbeiten
beeinflussbare Bereiche) c EEm aT e
Umsetzungsentscheidungen treffen erarbeiten

(Leistungsstandards, Projekte)

Steuerungs-

gremium, il
. Verwaltungs-
Vemgltungslelstungen spitze. Politik / \
evaluieren und bewerten

+  Traditionelle Leistungen
analysieren und

OKR Leistungsportfolio steuern Nicht beeinflussbare
reflektieren - - Traditionelle Leistungen Bereiche dokumentieren
+  Projekte analysieren und bewerten und steuern +  Bewertung
reflektieren Projekte bewerten und dokumentieren
+  Ergebnisse riickkoppeln steuem (keine weitere Handlung)

Risiken bewerten

{ — \\

Projekte umsetzen Traditionelle Leistungen erbringen

- Projekteergebnisse auf Basis des - Leistung im vereinbarten Standard
Auftrags erarbeiten erbringen

+  Projektfortschritt monitoren +  Leistungsdaten monitoren

Abbildung 14 Entwurf eines integrierten Steuerungskreislaufs (eigene Darstellung)
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Anhang 4: Urbaner Digitaler Zwilling — Erganzung zur datenbasierten Steuerung

Ein Urbaner Digitaler Zwilling (UDZ) ist ein digitales Abbild der kommunalen Realitat, das
Geo-, Finanz-, Prozess- und Wirkungsdaten systematisch miteinander verknulpft. Auf-
bauend auf Initiativen wie dem Modellprojekt Connected Urban Twins und der DIN SPEC
91607 dient der UDZ als integrative Datenplattform fir Planung, Steuerung, Beteiligung
und Simulation. Fir Kommunen eréffnet er die Mdoglichkeit, komplexe Zusammenhange
zwischen Projekten, Ressourcen und Wirkungszielen sichtbar zu machen und evidenz-

basiert zu steuern.

Besonders fur das kommunale Projektmanagement ergibt sich ein hoher Mehrwert:
Malinahmen kénnen in Echtzeit Uberwacht, Budgets mit Wirkungskriterien verkntpft und
alternative Szenarien simuliert werden. Der UDZ bildet damit eine digitale Briicke zwi-

schen Planung, Haushalt, Umsetzung und Kontrolle — Gber Fachgrenzen hinweg.

Ein vollstandiger UDZ besteht aus mehreren Komponenten, die inkrementell aufgebaut

werden kdnnen:
o Geobasiszwilling: topografische Grundstruktur mit 3D-Modellen, Karten und Raum-
bezligen

o Fachzwillinge: spezifische Datenmodelle flir Themenfelder wie Klima, Mobilitat,
Bau, Haushalt

o Urbane Datenplattform: technisches Riickgrat zur Integration verschiedener Daten-
quellen und Schnittstellen (z. B. Haushaltsdaten, Projektdaten, Open Data)

e Visualisierung & Simulation: Dashboards, Heatmaps, Szenarienmodelle

Die DIN SPEC 91607 empfiehlt die Nutzung offener Schnittstellenstandards (z. B. OGC
API, DIN SPEC 91357) sowie modularer Architekturen, um Systeme schrittweise anzu-

binden und Silos zu vermeiden.

Ein ressourcenschonender Einstieg gelingt durch den Aufbau eines Minimal-Zwillings,
der gezielt anwendungsbezogene Use-Cases unterstutzt. Der folgende Funf-Schritte-

Ansatz orientiert sich an aktuellen Empfehlungen (vgl. Eichhorn et al. 2023):

Schritt Zielsetzung Beteiligte Erfolgsfaktoren

1. Politisches Legitimation und Priori- | Politik, Verwal- Ratsbeschluss, klare Zielbil-

Mandat sichern | sierung definieren tungsspitze der, erste Use-Cases (z. B.
Strallensanierung)
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Schritt

Zielsetzung

Beteiligte

Erfolgsfaktoren

2. Dateninven-

Sicht auf vorhandene

Facheinheiten,

Datenverzeichnis, Licken

tur und Integra- | Geo-, Finanz- und Pro- | GIS-Bereich, benennen statt blockieren
tion zessdaten Steuerungsgre-
mium
3. Pilotphase & | Friihe Visualisierungen | Steuerungsgre- | einfache Dashboards, ver-
Sichtbarkeit und Szenarien zur Nut- | mium, Offent- stéandliche Kommunikation
zenkommunikation lichkeitsarbeit
4. Governance | Rollen, Gremien und Steuerungsgre- | Datenverantwortliche,
& Beteiligung Feedback-Mechanis- mium, Blrgerin- | Boards, Beteiligungsformate
men etablieren nen/Birger
5. Iterative Fachliche und techni- alle Lernen aus Pilotprojekten,
Skalierung sche Erweiterung des schrittweiser Rollout

Zwillings

Tabelle 26 Flinf-Schritte-Ansatz: Aufbau eines Minimal-Zwillings

Die dauerhafte Wirksamkeit des UDZ hangt wesentlich von einer klaren Governance-
Struktur ab. Empfehlenswert ist die Einrichtung eines interdisziplinaren Steuerungs-
gremiums mit Vertreterinnen und Vertretern aus PMO, Organisation, Finanzen und IT.
Dieses Gremium koordiniert strategische Entscheidungen, sichert die Qualitat der Da-

tenstrukturen und verantwortet die laufende Priorisierung neuer Anwendungsfelder.

Zentrale Rollen sind z. B. fachlich Verantwortliche fiir Inhalte und Interpretation der
jeweiligen Zwillinge (z. B. Klimazwilling), Datenverantwortliche fur Qualitat, Pflege und
Nutzungsfreigabe der Datenquellen, Projektmanagement (PMO) fir die Umsetzung
konkreter MalRnahmen, Visualisierung und Controlling, Organisation fur die Einhaltung
organisationsrechtlicher Vorgange, Finanzen fir die finanz- und risikotechnische Bewer-
tung sowie IT / Plattformbetrieb flir technische Schnittstellen, Integration, Sicherheit

und Skalierung.

Ein zentrales Element des UDZ ist die niedrigschwellige Visualisierung komplexer
Steuerungszusammenhange. Je nach Anwendungsfall kbnnen Dashboards entwickelt
werden flr Projektstatus & Wirkung (z. B. Ampelstatus, Budgetverbrauch, Meilen-
steine), Nachhaltigkeitsziele & SDGs (z. B. CO,-Einsparung pro Projekt), Biirgerbe-
teiligung & Feedback (z. B. Beteiligungsquote, Meinungsbilder), Haushaltswirkungen

& Szenarien (z. B. Simulation: Investition vs. Betriebskosten).
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Die Nutzung von Mapping-Tools, 3D-Visualisierungen und einfachen ,Was-ware-wenn*-
Szenarien macht die Steuerung nicht nur ansprechend und anschlussfahig — auch fur
Politik und Offentlichkeit — sondern erdffnet neue Wege zur internen Wirkungssteue-
rung. Wahrend Szenariotechniken in Bereichen wie Stadtentwicklung, Verkehr oder
Klimaanpassung zunehmend dokumentiert sind, fehlen bislang 6ffentlich zugangliche
Beispiele fur simulationsgestiitzte Wirkungsanalysen innerhalb kommunaler Ver-

waltungsprozesse.

Ein illustratives Anwendungsszenario kdnnte darin bestehen, die Nutzung digitaler
Dienstleistungen im Biirgerburo gezielt zu steigern — etwa durch Investitionen in die
digitale Befahigung der Biirgerinnen und Biirger Gber die Volkshochschule (VHS).
Hierzu kénnten neue Kursformate zur Nutzung von Online-Antragen, digitalen Identita-
ten oder Portalen angeboten und beworben werden. Ein Urbaner Digitaler Zwilling
konnte diese Konstellation dazu nutzen, Wirkungszusammenhange sichtbar zu ma-
chen: Welche Investitionen in Kursangebote flihren zu welchem Riickgang persoénlicher
Vorsprachen im Blrgerblro? Welche Effekte ergeben sich auf Wartezeiten, Personalka-
pazitaten oder Haushaltsmittel? Perspektivisch liel3e sich dieses Szenario um Verhal-
tenssimulationen erweitern: Etwa durch Modellierung, wie unterschiedliche Zielgrup-
pen (z. B. nach Alter, Bildung, Technikaffinitdt) auf Kursangebote und digitale Verwal-
tungsleistungen reagieren — und wie diese Reaktion wiederum Ruckwirkungen auf Pro-
zesse, Personalbedarf oder Haushaltsstruktur entfaltet. In Verbindung mit Haushalts-,
Prozess- und Beteiligungsdaten kénnten auf diese Weise datenbasierte, realistische
Entscheidungsgrundlagen entstehen: z. B. zur Frage, ob sich eine Investition in digi-
tale Grundbildung langfristig positiv auf die Verwaltungsorganisation und die Haus-

haltslage auswirkt.

Solche Modelle sind aktuell weder methodisch verbreitet noch technisch standardisiert.
Ihre Entwicklung stellt eine interdisziplindre Herausforderung dar — mit groem Po-
tenzial fur evidenzbasierte Politikberatung, moderne Haushaltssteuerung und integrierte

kommunale Entwicklungsstrategien.

Die Entwicklung komplexer Wirkungsmodelle mag gegenwartig noch Zukunftsmusik sein
— doch der erste Schritt dahin kann bereits heute gemacht werden. Mit klaren Zielen,
pragmatischem Ressourceneinsatz und politischen Rickhalt Iasst sich ein Urbaner Di-
gitaler Zwilling auch im Kleinen beginnen. Der folgende Quick Guide zeigt, wie Kommu-

nen diesen Weg realistisch und wirkungsvoll einschlagen konnen.
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Quick Guide zur Einfiihrung

1. Klein anfangen: 1-2 priorisierte Anwendungsfalle wahlen, z. B. ein Pilotprojekt oder

ein Foérderprogramm.

2. Daten pragmatisch nutzen: Es missen nicht alle Licken sofort geschlossen wer-
den. Sichtbarkeit > Perfektion.

3. Rollen definieren: Klare Zustandigkeiten und Kommunikationswege festlegen — von

der Datenpflege bis zur Entscheidung.

4. Schnell sichtbar machen: Erste Dashboards oder Simulationsansichten erzeugen

— fur Verwaltung, Politik und Burgerinnen und Burger.

5. Lernen und erweitern: Pilotphase auswerten, Prozesse anpassen, weitere Berei-

che integrieren.

Die Erfahrungen aus Modellprojekten wie Connected Urban Twins, Twin4Cities oder Di-
gitaler Zwilling Solingen zeigen: Kommunen profitieren frihzeitig — wenn sie konsequent

nutzendenorientiert, modular und strategisch verankert vorgehen.
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