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1. Einleitung 

 

1.1 Problemstellung und Ziel der Arbeit 

 

 

 Im Kontext der Finanzverwaltung kommen besondere Restriktionen hinzu.



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kapitel 1 f¿hrt in das Problem klassisch gef¿hrter Projekte der Finanzverwaltung ein und grenzt den 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1.2 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).  

Leitend ist die Frage: Wie prªgen Haushalts, Governance und Datenbedingungen die konkrete Ausgestaltung von 

RM-Prozessen und wo liegen die Grenzen seiner Steuerungswirkung?  

 

 

 

 
1.3 Aufbau der Arbeit 

 

 

 

belastbare Risikobewertung (Heinemann, 2025, S. 115). 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Als klassisches Projekt wird ein Vorgehen mit klaren, aufeinander aufbauenden Phasen verstanden. 

Das Ergebnis entsteht typischerweise erst, wenn die geplante Abfolge umgesetzt wird; nachtrªgliche 

Kurswechsel sind daher begrenzt und oft kostenintensiv (Nikolaenko & Sidorov, 2023, S. 2). 

 

 

 

 

 

 

 

 

Als generischer RM Referenzrahmen wird ISO 31000 herangezogen, weil er im Kontext klassisch verstandener 

Projektmanagement-Standards der Verwaltung explizit mitgef¿hrt wird (Bensberg et al., 2025, S. 1014). 

2. Theoretischer Rahmen und Literatur¿berblick 

 

2.1 Begriffe und Abgrenzungen 

 
Risiko bezeichnet in dieser Arbeit eine Unsicherheit, die sich auf Projekt- oder Organisationsziele bezieht.  

Entscheidend sind 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, 

o. J., S. 3).  

 

 

 

 

 

 

2.2 Referenzmodelle/Standards als analytische Folie 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

die eher ¿ber Aufgabenbeschreibungen als ¿ber Normbindung lªuft (Bensberg et al., 2025, S. 1015). 

 

zugeschrieben (Bensberg et al., 2025, S. 1010, 1013). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

2.3 Verwaltungskontext als Erklªrvariable 

 

 

 

 

 
2.4 Risikotypologien f¿r die Finanzverwaltung 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

Daraus ergibt sich ein konsolidiertes Raster mit f¿nf Feldern: strategisch-politisch/regulatorisch, 

finanziell-ºkonomisch, operativ-technologisch, organisatorisch sowie Umfeld/Markt/Turbulenz. 

Beeinflussbarkeit durch Projektakteure (Alfen et al., 2010, S. 1) 

 

2010, S.  

 

 

 

 

 

Tabelle 1: Konsolidierte Risikotypologie f¿r Projekte der Finanzverwaltung (Raster f¿r die Literaturanalyse) 

 
Risikofeld (konsolidiert)  

 

Anschluss an die Ausgangstypologien 

 

Konkrete, quellenbasierte Beispiele/Anker 

 

Strategisch politisch /  regulatorisch 

 

Politische Risiken (Roos et al., 2024, S. 5) 

 
Strategische und regulatorische Kategorien in Behºrden (Motel & Richter, 2016, S. 77) 

 

 

Finanziell ºkonomisch 

 

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

 

Finanzielle Risiken in ºffentlichen Vorhaben (Kalvet & Lember, o. J., S. 4ï5) 

 

 

Operativ technologisch 

 

Engineering/operational risks (Roos et al., 2024, S. 5) 

 

Technologische Risiken (Kalvet & Lember, o. J., S. 4ï5) 

 

 

 



 

 

(Alfen et al., 2010, S. 21) 

 

S. 77) sowie Alfen et al. (2010, S. 1, 17, 21). 

Quelle: eigene Darstellung nach Roos et al. (2024, S. 5, 13), Kalvet & Lember (o. J., S. 4ï5), Motel & Richter (2016, 

genutzt werden (Roos et al., 2024, S. 1). 

 

2010, S. 17, 21). 

 

 

2010, S.  

 

quantifizierbar gilt (Roos et al., 2024, S. 13). 

 

 

 

 

 

 

 

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

 

ð (Beispiele werden in der Analyse quellenbasiert ergªnzt) 

 

Organisatorisch (Rollen, Zustªndigkeiten, Prozesse) 

 

 
ð (Beispiele werden in der Analyse quellenbasiert ergªnzt) 

 

Umfeld /  Markt /  Turbulenz 

 

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

 

Market und Turbulence Risiken (Kalvet & Lember, o. J., S. 4ï5) 

 

 

 

 
3. Methodisches Vorgehen 

 

3.1 Forschungsdesign 

 



 

 

 

 

 

zur Umsetzung oder zu Grenzen des Risikomanagements liefern. 

 

 

systematisch sichtbar (Gourbier et al., 2025, S. 294). 

 

 

 

 

 

 

 

227). 

 

 

 

 

 

3.2 Literaturbasis und Auswahl-/Einschlusslogik 

 

 

3.3 Auswertungslogik: Strukturierende qualitative Inhaltsanalyse 

 
 

 
 

 
 

 

 

 

 

3.4 G¿tekriterien, Transparenz und Grenzen der Methode 

 

 

 

 

 
4. Analyse und Diskussion 

 

4.1 Einfluss des Haushalts- und Rechnungswesenkontexts auf RM 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



strukturelles Anreizproblem (Alfen et al., 2010, S. 61). 

 

(Heinemann, 2025, S.  

 

et al., 2021, p. 404). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Methodisch verschiebt sich RM dadurch weg von datenintensiver Quantifizierung. 

 

 

 

liefern (Alfen et al., 2010, S. 221). 

 

(Kuhlmann et al., 2021,  S. 40). 

 

 

 

 

(Kuhlmann et al., 2021,  S. 39). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

4.2 Governance- und Fºderalitªtskontext 

 

 

 

 

 



S. 199). 

 

 

 

 

 

 

 

 

RM nur begrenzt entfalten (Hagen, 2009, S. VII).  

 

 

Instrumente  vorhanden sind. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

4.3 Organisationskultur, Hierarchie, Anreize 

 

 

 
 

 

 

 

Auch die externe Anreizlage ist schwach. 

 

 

(Kuhlmann et al., 2021,  S. 71). 

 

 

et al., 2021, S. 71). 

 

 

 

 



S. 74ï75). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(Bundesregierung, 2021, S. 301). 

 

 

 

et al., 2018, S. 8). 

 

 

Management getragen wird (de Freitas et al., 2018, S. 1). 

 

 

 

 

 

4.4 Daten, Digitalisierung, Reporting 

 

 

 

 
Digitale Reporting-Werkzeuge kºnnen Transparenz ¿ber Projektphasen und Steuerungsdimensionen erhºhen 

und so Risikodiskussionen strukturieren (PricewaterhouseCoopers GmbH WPG, 2019, S. 9).  

Sie bleiben aber begrenzt, wenn sie als technischer Ersatz f¿r Steuerungsentscheidungen verstanden werden 

(PricewaterhouseCoopers GmbH WPG, 2019, S. 7).  

 

 

4.5 Praktikable RM-Architektur f¿r klassische Projekte der Finanzverwaltung 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

(Motel & Richter, 2016, S. 79ï81). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Prozessbaustein 

 

Ziel/Ergebnis 

 

Kernartefakte 

 

Rollen & Informationsfluss 

 

Rhythmus/Trigger 

 

1. RM Rahmen setzen 

 

Mindeststandard und Anschluss an Projektrollen; Risikotoleranz als Leitplanke 

 

RM Plan (im Projektmanagement), Risikotoleranz/Grundausrichtung 

 

Projektleitung verantwortet RM Planung/-Fortschreibung; Leitung setzt Leitplanken (z. B. Risikoaversitªt) 

 

Projektstart; Anpassung bei Governance-/Budgetentscheidungen 

dienen (Bensberg et al., 2025, S. 1010). 

 

 

 

 



2. Risiken erfassen & dokumentieren 

 

Einheitliche, nachvollziehbare Risikotransparenz 

 

Risikoregister/Risikoinventar 

 

Dezentrale Erfassung durch Risk Owner; konsolidierte Sicht durch Koordination 

 

Initiale Erhebung + ad hoc bei neuen Risiken 

 

3. Bewerten & priorisieren 

 

Fokus auf Wesentliches bei knappen Ressourcen 
 

Einstufungen (z. B. A/B/C; wesentlich/¿berwachungsrelevant/¿brig) 

 
Risk Owner bewerten; Top Risiken werden f¿r Leitung/Steuerung verdichtet 

 
Periodisch (z. B. quartalsweise) und ereignisbezogen 

 

4. MaÇnahmen planen & steuern 

 

Risiken reduzieren/absichern; Umsetzung wird nachgehalten 

 
MaÇnahmenliste im Register; Verantwortliche & Termine 

 

Steuerung primªr dezentral; Eskalation von Top Risiken nach oben 

 

Bei Abweichungen, kritischen Entwicklungen oder Entscheidungspunkten 

 

5. ¦berwachen, pr¿fen, prognostizieren 

 

Fr¿herkennung von Abweichungen; Aktualisierung der Gesamtsicht 

 

Monitoring Set (Ist Erhebung, Abweichungspr¿fung, neue Risiken, Prognosen), Kennzahlen 

 

Berichtslinien/Dokumentation als Voraussetzung; regelmªÇige Konsolidierung 

 

Wiederkehrende Zyklen; Verdichtung in regelmªÇige Berichte 

 

6. Kennzahlenbasierte Fr¿hwarnsignale nutzen 

 

Objektivierbare Signale f¿r Termin-/Kostenrisiken 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

KRIs/KPIs; Earned Value Auswertung (wo passend) 

 

Projektcontrolling/Projektleitung  berichtet;  Leitung erhªlt verdichtete Top Signale 

 

Laufend/periodisch; verstªrkt bei Trendbr¿chen 

 

7. Iteration/Review  

 

RM bleibt lebendig und wird fortgeschrieben 

 
Aktualisiertes Register + Lessons Learned im Projektkontext 

 
Top down Priorisierung + bottom up Meldung (Kombination) 

 
RegelmªÇig und anlassbezogen ¿ber den Projektlebenszyklus 

 

 

5. Fazit und Ausblick 
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