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1. Einleitung

11 Problemstellung und Ziel der Arbeit

Viele klassische 6ffentliche GroBprojekte scheitern an Schwdchen in Planung und Steuerung.

PwC betont, dass , Defizite im Planungs- und Steuerungsprozess" typisch sind und dass ohne ,kontinuierliche
Kontrolle™ zentraler Kennzahlen proaktive Steuerung kaum maglich ist (PricewaterhouseCoopers GmbH WPG,
2019, S. 3, 6).

Weltweit werden zudem weniger als ein Viertel groBer Vorhaben erfolgreich abgeschlossen; Kosten und Nutzen

weichen systematisch ab (PricewaterhouseCoopers GmbH WPG, 2019, S. 4-5).

Im Kontext der Finanzverwaltung kommen besondere Restriktionen hinzu.



Haushaltsgrundsatze wie Wirtschaftlichkeit und ein dreijéhriger Budgetzyklus pragen Entscheidungstakt und
Eingriffsrechte (Kuhlmann et al., 2021, S. 226-227).

Gleichzeitig erschweren geringer Digitalisierungsgrad und kameral bedingte Kostentransparenzliicken eine
belastbare Risikobewertung (Heinemann, 2025, S. 115).

Ziel der Arbeit ist es, diese Kontextbedingungen als Einflussfaktoren auf Umsetzung und Grenzen eines
strukturierten Risikomanagements in klassisch-sequenziellen Projekten herauszuarbeiten und damit einen
kontextsensiblen Blick jenseits eines 1:1-Transfers privatwirtschaftlicher Konzepte zu erméglichen und
Handlungsspielraume aufzuzeigen.

2 Forschungsfrage

Die Arbeit untersucht, wie der Verwaltungskontext der Finanzverwaltung die Anwendung von Risikomanagement
in klassisch-sequenziellen Projekten beeinflusst, in denen das Ergebnis erst bei Einhaltung einer festen Abfolge
entsteht (Nikolaenko & Sidorov, 2023, S. 2).

Leitendist die Frage: Wiep r 2 dgHaushalts, Governanceund Datenbedingungen die konkrete Ausgestaltungvon
RM-Prozessenund wo liegen die Grenzen seiner Steuerungswirkung?

Erstens wird gefragt, wie das Gebot von Effizienz und Wirtschaftlichkeit sowie die fehlende Kostentransparenz
der Kameralistik die Messbarkeit und Quantifizierung von Projektrisiken begrenzen.

Zweitens: Welche Standardisierungsdefizite in friihen Planungsphasen erschweren Risikoidentifikation und
Entscheidungen?

Drittens: In welchem MaB fiihren fehlendes Risikobewusstsein, unklare Zustandigkeiten und die Gleichsetzung
von RM mit Compliance dazu, dass Monitoring und Kennzahlenkontrolle formal bleiben.

1B Aufbau der Arbeit

Kapitel 1 f ¢ him das Problem klassischg e f ¢ hRrojelge der Finanzverwaltung ein und grenzt den
Untersuchungsrahmen ab.

Kapitel 2 entwickelt den theoretischen Rahmen: Begriffe wie Risiko, Risikomanagement und Compliance werden
geklart, und geeignete Referenzmodelle dienen als Analysefolie.

Kapitel 3 beschreibt das methodische Vorgehen als qualitative, sekundarbasierte Literaturanalyse und legt die
Auswertungslogik offen.

In Kapitel 4 werden die Literaturbefunde entlang zentraler Kontextdimensionen diskutiert: Haushalts und
Rechnungswesen, Governance/Fdderalitdt, Organisationskultur sowie Daten und Digitalisierung.

Darauf aufbauend verdichtet Kapitel 4 die Ergebnisse zu einer pragmatischen RM Architektur, die iterativ iber
den Projektverlauf zu wiederholen ist.

Kapitel 5 beantwortet die Forschungsfrage und benennt Grenzen sowie Anschlussfragen; so bleibt der rote Faden
von Kontext Gber Umsetzung bis zu Wirkungsgrenzen erhalten.

Damit wird die Argumentation schrittweise nachvollziehbar und vergleichbar.



2. Theoretischer RahmenundLi t er at ur ¢ber bl i ck

2 Begriffe und Abgrenzungen

Risiko bezeichnet in dieser Arbeit eine Unsicherheit, die sich auf Projekt- oder Organisationszielebezieht.
Entscheidendsind zwei Elemente: das Eintreten ist nicht sicher, und bei Eintritt droht eine Minderung von Nutzen
oder Zielerreichung.

Damit wird Risiko als prinzipiell bewertbare, wahrscheinlichkeitshaltige Ungewissheit gefasst (Kalvet & Lember,
0.J., S.3).

Risikomanagement meint mehr als das Sammeln einzelner Risikohinweise.

Fur den offentlichen Sektor wird es als dauerhaft verankerter, organisationsweiter Prozess beschrieben, der
Risiken systematisch einschadtzt und bearbeitet und dabei auch auf Kostenwirksamkeit achtet.
Voraussetzung sind Mitarbeitende, die Risiken erkennen und beurteilen kénnen (National Audit Office, 2000,
zitiert nach Kalvet & Lember, o. J1., S. 3).

Fur Projekte der Finanzverwaltung ist zudem der Zeitfaktor zentral.

Wird ein Risiko friih erkannt, bleibt mehr Spielraum fiir Pravention, Priorisierung und kontrollierte
GegenmaBnahmen; spate Erkenntnisse flihren dagegen leichter zu teuren Notlésungen oder politisch
schwierigen Entscheidungen (Motel & Richter, 2016, S. 73).

Compliance wird als Regel- und Normbefolgung verstanden.
Sie kann Risiken begrenzen, ist aber kein Ersatz fiir Risikomanagement, weil sie nicht automatisch Unsicherheiten
identifiziert, bewertet und laufend steuert (Motel & Richter, 2016, S. 73).

Als klassisches Projekt wird ein Vorgehen mit klaren, aufeinander aufbauenden Phasen verstanden.
Das Ergebnis entsteht typischerweise erst, wet
Kurswechsel sind daher begrenzt und oft kostenintensiv (Nikolaenko & Sidorov, 2023, S. 2).

Diese Abgrenzungen bilden das Codiergeriist der Literaturanalyse: Risiko als Zielgefahrdung, Risikomanagement
als proaktiver Steuerungsprozess, Compliance als Kontextbedingung, und klassische Projektlogik als Verstarker
fir frihe Risikoarbeit.

So lassen sich Befunde aus unterschiedlichen Quellen konsistent vergleichen und interpretieren.

2 Referenzmodelle/Standardsals analytische Folie

Fur die Literaturanalyse wird ein Bezugsrahmen benétigt, damit Aussagen zur Umsetzung und zu Grenzen des
Risikomanagements (RM) in klassischen Projekten vergleichbar werden.

In dieser Arbeit werden Standards als analytische Folie genutzt.

Sie dienen als Ordnungsprinzip flir die Codierung von Prozessschritten, Rollen und Schnittstellen, nicht als
Anleitung fiir ,,gutes"” Projektmanagement.

Als generischer RM Referenzrahmenwird 1SO 31000 herangezogen, weil er im Kontext klassischverstandener
Projektmanagement-St andar ds der Verwaltung explizit mitgef



Fiir die Auswertung ist daran vor allem erkennbar, ob Quellen RM als wiederkehrenden Prozess beschreiben oder
nur als sporadische Reaktion auf Probleme.

Erganzend wird PRINCE2 beriicksichtigt, da das dortige Themenfeld ,Risk™ die Einbettung des Umgangs mit
Unsicherheiten in die Projektfiihrung systematisch adressiert (Takagi et al., 2024, S. 5).

Dadurch lassen sich typische RM Praktiken in den Quellen verorten, etwa das Vorhalten von Ausweichplanen und
das Einrichten von Mechanismen zur friihen Problemantizipation sowie die Kopplung von Risikobearbeitung und
Incident Management Uber den Projektverlauf hinweg (Takagi et al., 2024, S. 11-12).

Fur den Verwaltungskontext ist auBerdem relevant, wie RM in Rollenbildern auftaucht.

Stellenausschreibungen fiir klassische IT Projektleitungen nennen RM neben Zeit, MaBnahmen- und
Kostenplanung als fortzuschreibende Aufgabe; zugleich wird RM auch Projektcontroller-Funktionen
zugeschrieben (Bensberg et al., 2025, S. 1010, 1013).

Dass konkrete Standards in Anzeigen nur selten ausdriicklich gefordert werden, deutet auf eine Umsetzung hin,
die eher ¢ b eAufgabenbeschreibungenals ¢ b eNormbindung | 2 uBenhsberg et al., 2025, S. 1015).

Damit kann die Analyse entlang Prozesslogik, organisatorischer Verankerung und Explizitheit der
Standardnutzung strukturiert werden, ohne den Verwaltungskontext an privatwirtschaftlichen Idealbildern zu
messen.

B VerwaltungskontextalsEr k|1 2r vari abl e

Risikomanagement (RM) in der Verwaltung lasst sich nicht allein aus der Existenz von Standards ableiten.

In der Literatur finden sich je nach Land und Organisationsform sehr unterschiedliche RM-Ansdtze, die sich in
Zweck, Ausgestaltung und Einbindung in Steuerungsprozesse unterscheiden (Gourbier et al., 2025, S. 293).
Fir diese Arbeit bezeichnet Verwaltungskontext daher ein Blindel aus historischen Pragungen,
rechtlich-politischem Druck und internen Strukturmerkmalen.

Pfadabhangigkeit erklart, warum internationale Leitlinien in Behérden nicht automatisch zu gleicher Praxis fihren.
Weil solche Empfehlungen haufig keine Gesetzeskraft haben, werden sie vor Ort an bestehende Routinen,
Zustdndigkeiten und nationale Verwaltungskulturen angepasst oder auch nur selektiv ibernommen (Gourbier
etal., 2025, S. 294).

Damit wird RM weniger importiert als libersetzt.

Institutioneller Druck zeigt sich zudem in einer starken Kontroll- und Regelorientierung.

Andersen und Young beschreiben, dass offentliche Organisationen Risiken oft vor allem als Gefahren behandeln
und dadurch proaktive Bewertungen neuer, schwer vorhersehbarer Expositionen zu kurz kommen (Andersen &
Young, 2023, S. 2).

In komplexen Lagen sind Vorhersage und Quantifizierung zudem nur begrenzt verlasslich, was klassische
Steuerungslogiken weiter unter Druck setzt (Andersen & Young, 2023, S. 4).

Damit zeigt sich: Hierarchie begrenzt die Wirkung von Projektmanagement (Hagen, 2009, S. VII), und fehlende
Kooperation senkt RM-Wirksamkeit (Gourbier et al., 2025, S. 302).

2 Risikotypologienf ¢die Finanzverwaltung



Fiir die Analyse wird ein Raster bendtigt, das Risiken in Projekten der Finanzverwaltung vergleichbar macht.
Als Ausgangspunkt dient eine Flinferstruktur, die Markt-, operative/technische, Umwelt-, 6konomische und
politische Risiken unterscheidet (Roos et al., 2024, S. 5).

Dieses Schema wird fiir den Verwaltungskontext geblindelt.

Arbeiten zu 6ffentlicher Beschaffung und Innovation nennen Technologie-, Organisations-, Finanz- und
Turbulenzrisiken als Cluster staatlicher Vorhaben (Kalvet & Lember, o. J., S. 4-5).

Eine behdérdliche Typologie unterscheidet zudem strategische, regulatorische und operative Kategorien, was zur
Rechtsbindung der Finanzverwaltung passt (Motel & Richter, 2016, S. 77).

Daraus ergibt sich ein konsolidiertes Raster mit f ¢ #dldern: strategisch-politisch/regulatorisch,
finanziell-® k 0 n 0 mi s ¢ h-techmolpgischa drganisatorisch sowie Umfeld/Markt/Turbulenz.

ti sch

Verzogerte/ausbleibende Beschliisse und Genehmigungen mit Termin- und Kostenfolgen; geringe direkte
Beeinflussbarkeit durch Projektakteure (Alfen et al., 2010, S. 1)

Skonomi sch

Steuerrechtsanderungen bzw. héhere Steuersatze als Ausloser zusatzlicher finanzieller Belastungen (Alfen et al.,
2010, S.17)

chnol ogi sch



Operative Kategorien (Motel & Richter, 2016, S. 77)

0 (Beispiele werden in der Analyse quellenbasierte r g2 nz t )

Organisatorisch (Rollen,Zu st 2 n d i Rydzesse} e n

Organisational risks (Kalvet & Lember, o. J., S. 4-5) Operative/organisationsbezogene Risikokategorien in
Behorden (Motel & Richter, 2016, S. 77)

O (Beispiele werden in der Analyse quellenbasierte r g2 nz t )

Umfeld / Markt / Turbulenz

Market risks (Roos et al., 2024, S. 5)

Mar kend Tur bul e n c @ awveti&d enber,ro. J., S. 41 5)

Gesetzes-/Normenanderungen als exogene Umfeldveranderungen mit Umplanungs- und Anpassungsbedarf
(Alfen et al., 2010, S. 21)

Quelle: eigene Darstellung nach Rooset al. (2024, S. 5, 13), Kalvet & Lember (0. J., S. 4i 5), Motel & Richter (2016,
S.77) sowie Alfen et al. (2010, S.1, 17, 21).

Zusatzlich wird je Risiko die Messbarkeit markiert, weil in der Literatur weniger als die Halfte der Risiken als
quantifizierbar gilt (Roos et al., 2024, S. 13).

Beispiele sind verzogerte Genehmigungen und Beschliisse, die Termine und Kosten verschieben (Alfen et al.,
2010, S. 1).

Solche Verzégerungen entstehen in Genehmigungsbehdrden und sind kaum direkt steuerbar (Alfen et al., 2010,
S. 1), sowie Steuer- oder Gesetzesanderungen, die Umplanung und Mehrkosten auslésen kdnnen (Alfen et al.,
2010, S. 17, 21).

Da Risikosteuerung friih ansetzen sollte, kann das Raster bereits in der Planungsphase als strukturierte Priifliste
genutzt werden (Roos et al., 2024, S. 1).

3. Methodisches Vorgehen

1 Forschungsdesign

Diese Hausarbeit arbeitet ohne eigene Erhebungen.

Sie blindelt und interpretiert die Befunde zum Risikomanagement in klassisch geplanten Projekten der
Finanzverwaltung.

Eine qualitative Perspektive ist sinnvoll, weil Risikoeinschatzungen nicht nur auf Messwerten beruhen, sondern
durch individuelle Urteile und durch soziale und politische Einfllisse mitgepragt werden (de Freitas et al., 2018,
S. 4).



Zusatzlich verdndern Verwaltungstraditionen und Pfadabhangigkeiten, wie Risikomanagement verstanden und
umgesetzt wird (Gourbier et al., 2025, S. 294).

2 Literaturbasis und Auswah}/Einschlusslogik

Die Literaturbasis umfasst wissenschaftliche Beitrage, Monografien sowie Behérden- und Beratungsdokumente.
Einbezogen werden Quellen, die den 6ffentlichen Sektor behandeln, einen Projektbezug haben und Aussagen
zur Umsetzung oder zu Grenzen des Risikomanagements liefern.

Ausgeschlossen werden Texte ohne Bezug zu Projekten oder ohne Kontextdimension.

Der Forschungsstand dient als Vergleichsfolie, um wiederkehrende Risiken und typische Steuerungsdefizite zu
identifizieren (Roos et al., 2024, S. 3).

Da internationale Leitlinien haufig nicht rechtsverbindlich sind, wird auf Unterschiede in der nationalen Adaption
geachtet (Gourbier et al., 2025, S. 294).

3 Auswertungslogik: Strukturierende qualitative Inhaltsanalyse

Die Auswertung folgt einer strukturierenden Inhaltsanalyse.

Aussagen werden aus den Texten herausgelost und dem in Kapitel 2 entwickelten Raster zugeordnet:
Kontextdimensionen, Prozessbausteine der Referenzmodelle und Risikotypen fiir Finanzverwaltungsprojekte.
MaBgeblich ist die Annahme, dass Identifikations- und Bewertungsmethoden zur Zielsetzung, zu Organisations-
und Projektmerkmalen sowie zur verfiigbaren Datenqualitdt passen missen (Alfen et al., 2010, S. 143).

Die Gegenuberstellung der Codierungen macht Unterschiede in Methodenwahl und Risikowahrnehmung
systematisch sichtbar (Gourbier et al., 2025, S. 294).

3 G¢t e kr iTtaespareazund Grenzender Methode

Nachvollziehbarkeit wird durch ein Codierschema und Seitenbelege gesichert.

Grenzen ergeben sich aus lliickenhaften Vergangenheitsdaten, wodurch Quantifizierungen oft auf
Expertenschatzungen zuriickfallen (Alfen et al., 2010, S. 198), sowie aus schwankenden Kennzahlen,
die dokumentenbasierte Interpretationen unsicher machen und die Synthese spiirbar begrenzen
(Bundeskanzleramt, 2025, S. 278).

4. Analyse und Diskussion

4 Einfluss des Haushalts- und Rechnungswesenkontextsauf RM

Haushalts- und Rechnungswesen bestimmen in Projekten der Finanzverwaltung, wie ambitioniert RM ausfallen
darf.

Da jede MaBnahme am Wirtschaftlichkeits- und Sparsamkeitsgebot zu messen ist, muss der Aufwand fir
Analysen und Kontrollen stets begriindet werden (Kuhlmann et al., 2021, S. 226).

Der Haushaltsprozess gibt zudem den Rhythmus der Steuerung vor.

Weil ein Zyklus mehrere Jahre umfasst und bei Einnahmeausfallen kurzfristige Eingriffe wie Ausgabensperren
moglich sind, sollten Risikoberichte an diese Entscheidungszeitpunkte anschlieBen (Kuhlmann et al., 2021, S.
227).



In klassischen, sequentiellen Projekten werden Risiko-Reviews damit auch zu haushaltsrechtlichen Gates, nicht
nur zu fachlichen Meilensteinen.

Finanzielle Risikobewertung wird zusatzlich durch die Rechnungslegung begrenzt.

Auf Bundesebene dominiert weiterhin ein zahlungsorientiertes System, was zu Briichen gegentiber
accrual-orientierten Logiken anderer Ebenen und damit zu Inkonsistenzen im Reporting flihren kann (Kuhlmann
et al., 2021, p. 404).

Heinemann verweist darauf, dass der kameral gepragte Bundeshaushalt nur begrenzt Kostentransparenz liefert
(Heinemann, 2025, S. 115).

Alfen et al. sehen darin zusammen mit kurzem Planungshorizont und fehlender expliziter RM-Verpflichtung ein
strukturelles Anreizproblem (Alfen et al., 2010, S. 61).

Methodisch verschiebt sich RM dadurch weg von datenintensiver Quantifizierung.

Wo Vergangenheitswerte fehlen, beruhen Bewertungen haufig auf Expertenschatzungen (Alfen et al., 2010, S.
198), wahrend statistische Modelle gerade diese Datenbasis benétigen (Alfen et al., 2010, S. 202).
Monte-Carlo-Simulationen setzen dariiber hinaus ausreichende Ressourcen voraus und sind daher nicht Gberall
realistisch (Alfen et al., 2010, S. 225).

Fiir Projekte heiBt das: Annahmen miissen dokumentiert und mit Blick auf Wirtschaftlichkeit begriindet werden,
damit sie in Haushaltsverhandlungen Bestand haben (Kuhimann et al., 2021, S. 226).

Ohne Transparenz bleibt RM reaktiv im Verlauf.

Praktikabler sind einfache Verfahren wie Sensitivitatsanalysen, auch wenn sie keine aggregierte Gesamtrisikozahl
liefern (Alfen et al., 2010, S. 221).

Bandbreiten flir Kosten- und Nutzenannahmen helfen, Unsicherheit in Wirtschaftlichkeitsentscheidungen
sichtbar zu machen (Roos et al., 2024, S. 13), sodass RM vor allem als anschlussfahige, transparente
Entscheidungsunterstitzung wirkt.

H Governanceund F° der al it2tskontext

Risikomanagement in klassisch gefiihrten Projekten der Finanzverwaltung ist eng mit Governance-Fragen
verbunden.

In féderalen Arrangements werden Aufgaben gemeinsam zwischen Ebenen erfiillt, wodurch Verantwortlichkeit
und Rechenschaftspflichten verwassert werden und Risikoverantwortung schwer eindeutig festzulegen ist
(Kuhlmann et al., 2021, S. 40).

Zudem Uberlagern sich funktionale Zustandigkeiten mit politikfeldbezogenen Logiken.

Diese Uberschneidungen erhéhen Schnittstellenrisiken, weil Informationen zu Kosten, Terminen oder
Leistungsergebnissen zwischen Organisationseinheiten weitergegeben und abgestimmt werden miissen
(Kuhlmann et al., 2021, S. 39).

Gleichzeitig folgt das Finanzmanagement dem Prinzip der Verwaltungskonnexitat: Die Stelle, die eine Aufgabe
vollzieht, tragt im Grundsatz auch die finanzielle Verantwortung (Kuhlmann et al., 2021, S. 41).

Fur Projekte heift das, dass Risikobewertung und Budgetverantwortung dort verankert werden sollten, wo
Ausgaben tatsachlich ausgeldst werden, auch wenn Entscheidungen haufig ressortiibergreifend vorbereitet
werden.



Die ressortiibergreifende Abstimmung ist oft als negative Koordination beschrieben, bei der zunachst
Abgrenzung und interne Vetos gepriift werden und erst danach gemeinsame Lésungen entstehen (Kuhlmann
et al., 2021, S. 71).

Verfahren wie Federfiihrung und Mitzeichnung strukturieren diese Abstimmung und kdnnten als feste
Review-Punkte im RM dienen, bleiben aber ohne klare Eskalationslogik leicht formale Stationen im Prozess
(Kuhlmann et al., 2021, S. 71).

Ein weiteres Gate liegt beim Finanzminister, der (iber ein starkes Vetorecht verfligt und damit insbesondere
finanzielle Projektrisiken begrenzen kann (Kuhlmann et al., 2021, S. 65).

Rechnungshdfe erganzen das RM durch Prifungen von OrdnungsmaBigkeit und Wirtschaftlichkeit und kénnen
vor endgiiltigen politischen Entscheidungen beraten (Kuhlmann et al., 2021, S. 198).

Ihre Wirkung ist jedoch begrenzt, weil sie Empfehlungen nicht selbst exekutieren kdnnen (Kuhimann et al., 2021,
S. 199).

Standardisierung scheitert schlieBlich haufig an der Vielfalt der Landerarrangements, was Vergleichbarkeit und
Kompatibilitat mindert und damit auch digitale, portfoliotaugliche RM-Reports erschwert (Kuhlmann et al., 2021,
S. 402, 408).

Damit wird nachvollziehbar, warum ohne verbindliche Rahmen Risikoanalysen weniger tragfahige
Entscheidungen stiitzen (Roos et al., 2024, S. 3), wenn Zustandigkeiten ungeklart bleiben.

8 Organisationskultur, Hierarchie, Anreize

Risikomanagement (RM) bleibt in klassischen Projekten der Finanzverwaltung haufig auf dem Papier, obwohl
Instrumente vorhanden sind.

Ein zentraler Grund liegt darin, wie Verwaltungen Unsicherheit organisatorisch verarbeiten: In stark
hierarchischen Strukturen kdénnen sich die erwarteten Wirkungen von Projektmanagement und damit auch von
RM nur begrenzt entfalten (Hagen, 2009, S. VII).

Hierarchie schafft zwar Orientierung und kann Entscheidungssituationen vereinfachen, sie kostet aber Zeit und

Energie in der Abstimmung.
Klenk und Nullmeier zeigen, dass hierarchische Steuerung nur dann effizient wirkt, wenn tatsachlich ein

deutliches Machtgefalle besteht; ansonsten entstehen hohe Koordinationskosten (Klenk & Nullmeier, 2004, S.
29).

Fir RM bedeutet das, dass Projektleitung und Risk Owner Risiken zwar benennen, GegenmaBnahmen aber oft
nicht durchsetzen kénnen.

In der Praxis verstarken mikropolitische Konflikte dieses Muster.

Klenk und Nullmeier berichten, dass in Behorden fast durchgangig iber solche Hemmnisse gesprochen wird,
was Risikoberichte leicht als Angriff auf Zustandigkeiten erscheinen lasst (Klenk & Nullmeier, 2004, S. 15).

In klassischen, sequentiellen Projekten fiihrt das dazu, dass Risiken spat eskaliert oder beschdnigt werden, um
Reibungen zu vermeiden.

Auch die externe Anreizlage ist schwach.



Wo ein Marktaustritt als Sanktion praktisch ausgeschlossen ist, sinkt der Druck, Risiken friih zu adressieren und
unbequeme Entscheidungen zu treffen (Klenk & Nullmeier, 2004, S. 64).
RM wird dann eher als formale Absicherung gegeniiber Kontrolle verstanden.

Damit verschwimmt die Grenze zwischen Risikomanagement und bloBer Regelbefolgung.

Motel und Richter betonen, dass Compliance im 6ffentlichen Sektor haufig falschlich als Ersatz fiir RM gilt, obwohl
RM einen eigenen Steuerungsprozess verlangt (Motel & Richter, 2016, S. 73).

Dass ein umfassendes RM-System vielerorts nicht umgesetzt ist, fiihren sie auf fehlendes Risikobewusstsein,
unklare Zustdndigkeiten, Kompetenzliicken sowie das Fehlen passender Verfahren zurlick (Motel & Richter, 2016,
S. 74i 75).

Andersen und Young sehen einen Messbarkeitsbias und warnen vor Routinen, die neue Risiken ausblenden
(Andersen & Young, 2023, S. 2, 8); RM muss deshalb aktiv gesteuert werden.

4 Daten, Digitalisierung, Reporting

In klassisch gefiihrten Projekten der Finanzverwaltung hangt wirksames Risikomanagement stark von
verlasslichen Daten ab.

Ein geringer Digitalisierungsgrad schwacht die Wirkungsorientierung und erschwert die Beobachtung zentraler
Risiken (Heinemann, 2025, S. 115).

Analysen zu 6ffentlichen GroBprojekten zeigen, dass Defizite in Planung und Steuerung Risiken frih anwachsen
lassen (PricewaterhouseCoopers GmbH WPG, 2019, S. 3).

Fehlt zudem ein laufendes Monitoring zentraler Kennzahlen, bleibt proaktives Gegensteuern begrenzt
(PricewaterhouseCoopers GmbH WPG, 2019, S. 6).

Daten stammen haufig aus unterschiedlichen Quellen und werden nicht regelmaBig zeitnah konsolidiert, sodass
Risiken oft erst spdt sichtbar werden (PricewaterhouseCoopers GmbH WPG, 2019, S. 8).

Wechselnde Erhebungs- oder Auswertungslogiken reduzieren zusatzlich die Vergleichbarkeit der Befunde
(Bundesregierung, 2021, S. 301).

Digitale Reporting-Werkzeugek °© n nTeansparenz¢, b eProjektphasenund Steuerungsdimensionene r h © |
und so Risikodiskussionen strukturieren (PricewaterhouseCoopersGmbH WPG,2019, S. 9).

Sie bleiben aber begrenzt, wenn sie als technischer Ersatzf ¢Steuerungsentscheidungenverstanden werden
(PricewaterhouseCoopersGmbH WPG, 2019, S. 7).

Fur ICT-Vorhaben ist entscheidend, dass Risikomanagement verstandlich kommuniziert und durch das
Management getragen wird (de Freitas et al., 2018, S. 1).

Wenn in vielen Planen keine erkennbaren RM-Prozesse verankert sind, entsteht Reporting ohne Wirkung, weil
Datenpflege und Zustandigkeiten nicht greifen und Risiken nicht in Entscheidungen lbersetzt werden (de Freitas
et al., 2018, S. 8).

& Praktikable RM-Architektur f ¢ktassische Projekte der Finanzverwaltung



Eine praktikable RM-Architektur fiir klassische Projekte der Finanzverwaltung sollte schlank sein und an
bestehende Projektrollen anschlieBen.

Von Projektleitungen wird erwartet, Risikoaspekte zu planen und fortzuschreiben; das kann als Mindeststandard
dienen (Bensberg et al., 2025, S. 1010).

Er passt damit gut zu knappen Verwaltungskapazitaten.

Der Prozess braucht Wiederholungen tber den Lebenszyklus und Updates bei Ereignissen (Alfen et al., 2010, S.
33).

Zentrales Arbeitsmittel ist ein Risikoregister, das Risiken, MaBnahmen, Verantwortliche und Status
zusammenfihrt (Alfen et al., 2010, S. 455).

Wirksam wird es erst, wenn organisatorische Anbindung sowie klare Dokumentations- und Berichtslinien
bestehen, die Ist-Lage, neue Risiken und Ausblick laufend abbilden (Alfen et al., 2010, S. 253-254).

Weil Ressourcen knapp sind, sollte die Bearbeitung auf wesentliche Risiken fokussieren; andere Risiken lassen
sich gebiindelt behandeln, etwa liber eine ABC-Klassifizierung (Alfen et al., 2010, S. 243, 461).

Operativ steuern Risk Owner; die Fiihrung priorisiert Top-Risiken und erhalt Informationen bottom-up zuriick
(Motel & Richter, 2016, S. 79i 81).

Fiir die Uberwachung eignen sich Kennzahlen und friihe Signale wie Earned Value (Alfen et al., 2010, S. 257, 265).
Das Schuldenmanagement des Bundes zeigt, dass risikoaverse Grundhaltung, Risikotoleranzen, kontinuierliches
Monitoring und fortlaufende Liquiditatsplanung zusammenpassen (Bundeskanzleramt, 2025, S. 353-360),
sodass RM im Verwaltungskontext Giber Zustandigkeit und festen Review-Rhythmus tragt.

Tabelle 2: Kompakte Ubersicht des vorgeschlagenen RM-Prozesses in klassischen Projekten der
Finanzverwaltung

Prozessbaustein

Ziel/lErgebnis

Kernartefakte

Rollen & Informationsfluss

Rhythmus/Trigger

1.RM Ra hgeteen

Mindeststandard und Anschluss anProjektrollen; Risikotoleranz alsLeitplanke

RM Pl an (i m Pr o] Riskdtaleeamzésgiedausrichtung,

Projektl eitung v er aFortschreibunge lteituiyydetzPleitplankem (¢/B.Ri si koaver sit 2t

Projektstart; Anpassung bei Governance/Budgetentscheidungen



2. Risiken erfassen &dokumentieren

Einheitliche, nachvollziehbare Risikotransparenz

Risikoregister/Risikoinventar

Dezentrale Erfassung durchRisk Owner; konsolidierte Sicht durch Koordination

I nitiale ErhebungRiskemd hoc bei neuen

3. Bewerten & priorisieren

Fokus auf Wesentliches bei knappenRessourcen

Einstufungen (z. B.A/B/IC;wesent |l i ch/ ¢berwachungsrelevant/ ¢brig)

Ri sk Owner bewerten; Top Ri si Werdichteter den f ¢r Leitung/ St ¢

Periodisch (z. B. quartalsweise) und ereignisbezogen

4 MaCnahmen ptduarmen &

Risiken reduzieren/absichern; Umsetzung wird nachgehalten

MaCnahmenl i ste im RegiTermmieer; Verantwortliche &

Steuerung prim2r dezentral; Eskal ation von Top Risiken

Bei Abweichungen, kritischen Entwicklungen oder Entscheidungspunkten

51 ber wa c h e nprognostiziefee n ,

Fr¢herkennung von Abwei c Gesagtecht; Akt ual i sierung der

Monitoring Set (lst Erhebung, Abwei Kbrmzalgespr ¢f ung,

Berichtslinien/Dokumentational s Vor aus s et z womgglidieruegg el m2 Ci ge

WiederkehrendeZy k1 e n; Ver di cht Bearightei n regel m2aCi ge

6. Kennzahl enbasi er tnatzehr ¢ hwar nsi gnal e

Objektivier bar e -/lkostgnnskkdne f ¢r Ter mi n

neue



KRI s/ KPI s; Earned Vpabsand) Auswertung (wo

Projektcontrolling/Projektleitung berichtet; Leitung e r h $etdithtete Top Si gnal e

Laufend/ periodi Scandbegshénkt bei

7. lteration/Review

RM bleibt lebendig und wird fortgeschrieben
Aktualisiertes Register + Lessons Learned imProjektkontext
Top down Priorisier un(@ombinaboo)tt om up Mel dung

Regel m2Ci g und anl aPsogkilebenszgkusmn ¢ ber den

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis von Alfen et al. (2010), Motel & Richter (2016), Bensberg et al. (2025),
Bundeskanzleramt (2025).

5. Fazit und Ausblick

Die Literaturanalyse zeigt, dass strukturiertes Risikomanagement in klassischen Projekten der Finanzverwaltung
haufig an Defiziten der Planung und Steuerung scheitert.
Ohne kontinuierliche Kontrolle zentraler Kennzahlen bleibt proaktives Handeln begrenzt.

Der Haushalts- und Rechnungswesenkontext setzt Leitplanken: Wirtschaftlichkeit und Sparsamkeit wirken als
Legitimationsfilter, wahrend Kameralistik Kostentransparenz und Quantifizierung begrenzt.

Governance und Fdderalismus erschweren durch heterogene Lander-Modelle Standardisierung und
Vergleichbarkeit.

Rechnungshéfe kdnnen beraten, sind aber ohne Exekutivbefugnisse auf Umsetzung durch Politik und Verwaltung
angewiesen.

Kulturell bleibt RM formal, wenn Hierarchie offene Risikokommunikation hemmt und RM mit Compliance
verwechselt wird.
Niedriger Digitalisierungsgrad und methodische Briiche reduzieren zusatzlich die Aussagekraft von Reporting.

Die Arbeit bleibt aufgrund der Sekundarbasis auf argumentative Evidenz beschrankt.

Weiterfiihrend sind kontextsensitive Standardisierung unter Pfadabhangigkeit, explizite Risikotoleranzen in
risikoaversen Steuerungslogiken und koharente Datenstandards fiir laufendes Monitoring, sodass RM eher als
integrierte Steuerung denn als Dokumentationspflicht wirkt im Alltag.
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