
https://www.awv-net.de
https://bmds.bund.de/


AWV-Arbeitskreis 1.8	 2

 

Inhaltsübersicht Erfolgsfaktor „Ressourcen“ zur Stärkung von  
Projektmanagement in der öffentlichen Verwaltung .............. 3

Die zentralen Herausforderungen im  
Handlungsfeld „Ressourcen“....................................................  5 

Handlungsempfehlungen 
A: 	Mindestanforderungen an Ressourcen  
	 im Projektmanagement .......................................................  7

Handlungsempfehlungen  
B: 	Finanzielle Ausstattung über die  
	 gesamte Projektlaufzeit .....................................................  11



AWV-Arbeitskreis 1.8	 3

 

Erfolgsfaktor  
„Ressourcen“  
zur Stärkung von  

Projektmanagement in der  
öffentlichen Verwaltung 

Im Jahr 2024 veröffentlichte der AWV-Arbeitskreis (AK) 1.8 ein 
Positionspapier zur „Stärkung des strategischen Erfolgsfaktors Projekt-
management in der öffentlichen Verwaltung“. Die Veröffentlichung 
veranschaulicht in fünf zentralen Handlungsfeldern (Handlungsfeld 1: 

„Politische Programme“, Handlungsfeld 2: „Standards und Rechtsgrund-
lagen“, Handlungsfeld 3: „Ressourcen“, Handlungsfeld 4: „Organisation“ 
und Handlungsfeld 5: „Kompetenzen“) anhand konkreter Vorschläge 
wie geeignete politische, finanzielle und rechtliche Rahmenbedingun-
gen geschaffen werden können, um die Professionalisierung von  Pro-
jektmanagement in der öffentlichen Verwaltung dauerhaft zu veran-
kern und weiterzuentwickeln.

Um die Empfehlungen für die Handlungsfelder zu konkretisieren und pra-
xistaugliche Best-Practice-Ansätze zu identifizieren, hat der AK eine Work-
shopreihe gestartet, in der zu jedem Handlungsfeld Ansatzpunkte und Ori-
entierungshilfen zum Umgang mit Herausforderungen erarbeitet werden.

Das Handlungsfeld 3 „Ressourcen“ bildet den Auftakt der Veröffentli-
chungsreihe, da es eine wichtige Grundlage für erfolgreiches Projekt-
management darstellt. Ohne eine gute Ressourcenausstattung und 

-planung können auch die übrigen Handlungsfelder nicht wirksam 
umgesetzt werden.

Projektmittel werden in der öffentlichen Verwaltung in der Regel nur 
in finanzieller Form zur Verfügung gestellt. Ressourcen für Projektma-
nagement werden hierbei nicht ausreichend berücksichtigt. Dies führt 
zu Engpässen bei der sorgfältigen und systematischen Planung, Steue
rung und Durchführung von Portfolios, Programmen und Projekten, 
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die häufig den Einsatz von externen Ressourcen und Dienstleistun-
gen notwendig macht, wodurch zusätzliche Kosten und vermeidbare 
Abhängigkeiten entstehen. Zudem hat die mangelnde Ausstattung 
mit notwendigen Projektmanagement-Ressourcen zur Folge, dass 
Projekte der öffentlichen Verwaltung länger als notwendig dauern, 
was besonders für Entwicklungsprojekte im IT-Bereich kritisch ist. 
Mit zunehmender Projektdauer steigt das Risiko, dass Lösungen erst  
fertiggestellt und implementiert werden, wenn diese bereits wieder 
veraltet sind.
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Die zentralen  
Herausforderungen  

im Handlungsfeld „Ressourcen“

In der öffentlichen Verwaltung werden Projekte meist nur finanziell, aber 
oft nicht ausreichend personell und organisatorisch ausgestattet. Insbe-
sondere Ressourcen für professionelles Projektmanagement (PM) fehlen 
häufig.

Die Folgen mangelnder Ressourcenausstattung sind:

•	 Zeitverzug 
Projekte dauern länger, Ergebnisse  
werden von aktuellen Entwicklungen überholt

•	 Kostensteigerung 
Wachsende Abhängigkeit von externen Dienstleis-
tern, höhere Ausgaben durch Budgetverletzungen

•	 Qualität & Steuerung 
Strukturelle Unterversorgung, geringe strategische 
Ausrichtung

Projektmanagement ist keine Nebentätigkeit. Es ist eine strategisch 
erfolgskritische Kernkompetenz, die dauerhaft personell, organisatorisch 
und finanziell verankert werden muss.
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Kernbotschaften zum Handlungsfeld „Ressourcen“  
zur Stärkung des strategischen Erfolgsfaktors Projektmanagement 

1.	 Projektmanagement ist kein „Nice-to-have“ – sondern 
elementare Verwaltungs- und Steuerungsfähigkeit

2.	 Projektarbeit braucht reale Zeit – sie ist keine  
Nebenbei-Aufgabe

3.	 Strategische Portfoliosteuerung stärkt den effektiven 
und effizienten Ressourceneinsatz 

4.	 Interne Projektmanagement-Kompetenzen stärken  
statt externe Abhängigkeit vertiefen

5.	 Projektressourcen realistisch, vorausschauend und  
verbindlich planen

6.	 Haushaltsrecht modernisieren, um langfristige  
Planungssicherheit zu schaffen

7.	 Mit meilensteinbasierter Finanzierung flexibel  
steuern und Risiken reduzieren

Die Ergebnisse des Arbeitskreis-Workshops zeigen, wie die öffentliche 
Verwaltung Projekte effizient, nachhaltig und flexibel umsetzen kann 
– durch gezielte Ressourcenplanung, die Stärkung von Projektmanage-
ment-Strukturen und den Einsatz interner Expertinnen und Experten. 
Empfehlungen zu Personal, Qualifizierung und Finanzierung über die 
gesamte Projektlaufzeit werden praxisnah vorgestellt. Best-Practice-
Beispiele verdeutlichen, wie interne Expertise aufgebaut und Projekte 
professionell gesteuert werden können.
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Handlungsempfehlungen  
A: Mindestanforderungen an  

	 Ressourcen im Projektmanagement 

Eine wirksame Projektumsetzung setzt voraus, dass Projektmanagement 
als verpflichtender Bestandteil sowohl in jedem Projektbudget als auch 
in der Organisation verankert wird. Somit können die Steuerung von Pro-
jekten gesichert, die Abhängigkeit von externen Akteuren reduziert und 
ein nachhaltiger Kompetenzaufbau ermöglicht werden.

1.	 Stärken Sie Ihre Projektmanagementbüros (PMOs)

2.	 Bauen Sie die Projektmanagement-Qualifizierung in 
Ihrer Organisation systematisch aus und setzen Sie 
Experten organisatorisch sinnvoll ein

3.	 Weisen Sie Personalressourcen projektgerecht zu 
und sichern Sie diese ab
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Handlungsempfehlung

1.	 Stärken Sie Ihre Projektmanagementbüros (PMOs)

Ein PMO stellt sicher, dass Ressourcen sichtbar, planbar, priorisiert und 
effizient genutzt werden. Es sichert Standards in der Projektarbeit einer 
Organisation, sorgt für Transparenz und erhöht die Qualität. Statt externe 
Abhängigkeiten weiter auszubauen, müssen hierfür die internen Kompe-
tenzen gezielt gestärkt werden.

Definieren Sie die Aufgaben eines PMOs in Ihrer Organisation und veran-
kern Sie diese verbindlich. Nur so können Ressourcen in den Projektorga-
nisationen gezielt und professionell gesteuert werden.

Best Practice 
Projekt Wissenscenter der Freien und Hansestadt Hamburg 

Die Freie Hansestadt Hamburg verfügt seit 2010 mit dem Projekt-
Wissenscenter über ein zentrales PMO für die gesamte Landesver-
waltung. Es ist verantwortlich für die Weiterentwicklung der Projekt-
management‑Standards und stellt deren Anwendung über die viel-
fältigen Service‑ und Beratungsleistungen des PMO sicher. Darüber 
hinaus unterstützt es Hamburg weit Projekte aller Art durch fachli-
che Beratung und methodische Orientierung.

Daneben sollen dezentrale PMOs in den Behörden und Ämtern zur 
Unterstützung eingeführt werden (aktuell in der Entwicklung).

Handlungsempfehlung

2.	 Bauen Sie die Projektmanagement-Qualifizierung in Ihrer  
Organisation systematisch aus und setzen Sie Experten  
organisatorisch sinnvoll ein

Um Kompetenzen im Projektmanagement nachhaltig zu sichern, müs-
sen Qualifizierung und organisatorische Strukturen gemeinsam gedacht 
werden. Projektmanagement- und Dienstleistersteuerungskompeten-
zen müssen gezielt erweitert werden, um Abhängigkeiten von externen 
Beratungen zu reduzieren. Entwickeln Sie hierfür interne Lernpfade mit 
spezialisierten Fortbildungen.

Empfehlungen:	 Das PMflex-Lehrprogramm des Kompetenzzentrums 
(Groß-)Projektmanagement ermöglicht einen einfa-
chen Zugang zum PMflex-Projektmanagementsys-
tem und vermittelt die wichtigsten Inhalte.	  
 
Der „Beraterführerschein“ in Form eines E-Learnings, 
befähigt Mitarbeitende der öffentlichen Verwaltung 
externe Dienstleister professionell, effizient und 
rechtssicher zu steuern.

Eine Qualifizierung alleine reicht allerdings nicht aus. Setzen Sie Projekt-
management-Experten gezielt in Projekten ein, um Know-how nachhaltig 
zu sichern und externe Abhängigkeiten zu reduzieren. 
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Für diesen Zweck ist die organisatorische Einführung und Nutzung von 
Projektmanagement-Pools wirkungsvoll. Dabei handelt es sich um interne 
qualifizierte Expertenpools, die dauerhaft verfügbare Expertise bereitstel-
len, flexibel in Projekten unterstützen und projektübergreifende Standards 
sichern. 

Die Einrichtung solcher Pools erfordert politische Überzeugungsarbeit, da 
dauerhaft bereitgestellte Stellen ohne klassische Daueraufgaben schwer 
zu rechtfertigen sind. Es gilt zu vermitteln, dass Projektmanagement-Pools 
besonders wirksam sind, weil sie sowohl die Qualifizierung der Mitarbei-
tenden als auch eine professionelle und nachhaltige interne Projektunter-
stützung sicherstellen.

Best Practice 
„Die Projektpartner“ beim Amt für IT und Digitalisierung in der 
Freien und Hansestadt Hamburg

Das Amt für IT und Digitalisierung (ITD) unterstützt die Behörden, 
Ämter, Bezirke und Landesbetriebe der FHH bei der Planung und 
Umsetzung von IT- und Digitalisierungsprojekten durch gezielte Ein-
sätze erfahrener Projektmanagerinnen und -manager („Die Projekt-
partner“, 29 Projektmanagerinnen und -manager). Die Einsätze wer-
den mit den Prioritäten und Umsetzungspfaden der jeweils aktuellen 
Digitalstrategie verknüpft. Das ITD ermöglicht damit den stadtweiten 
Kompetenztransfer, den Aufbau von internem Know-how und pro-
fessionelle Transformationsbegleitung.

Handlungsempfehlung

3.	 Weisen Sie Personalressourcen projektgerecht zu und sichern  
Sie diese ab

Eine erfolgreiche Projektumsetzung erfordert, dass Projektmitarbeitende 
für ihre Arbeit zeitlich freigestellt werden – Projektarbeit darf nicht 

„nebenbei“ laufen. 

Definieren Sie klare Zeitkontingente, verteilen Sie operative Aufgaben neu 
und vermeiden Sie Doppelrollen. Projektmitarbeitende sollten während 
ihres Einsatzes zu 100 % im Projekt tätig sein.

Planen Sie notwendige Nachbesetzungen im laufenden Kerngeschäft früh-
zeitig ein, um Überlastung und Ressourcenkonflikte zu vermeiden. 

Empfehlung:	 Planen Sie für originäre Projektmanagement-Aufga-
ben ca. 10–15 % der Ressourcen ein.	   
 
Hiermit werden Projektmanagement-Tätigkeiten für 
ein (Gesamt-)Projekt abgedeckt wie bspw. die Pro-
jektplanung und -steuerung inkl. Risiko- und Kosten-
management, das Berichtswesen, das Vertrags- und 
Ressourcenmanagement sowie die Qualitätssiche-
rung der (Teil-)Projektergebnisse.
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Best Practice	  
Nutzen Sie Komplementär-Stellen

Komplementär-Stellen gewährleisten, dass Personal nachbesetzt 
werden kann, sobald Mitarbeitende in Projekte wechseln. Dadurch 
wird im Fachbereich ein vollwertiger Ersatz gewährleistet, der die 
kontinuierliche Aufgabenerfüllung sicherstellt und Überlastungen 
vermeidet.

Die Stadt Leipzig stellt für die Haushaltsjahre 2025/2026 einen Stel-
lenpool von 25 VZÄ bereit, um Digitalisierungsprojekte personell 
zu unterstützen – etwa durch Ersatz für Linienmitarbeitende sowie 
durch Projektleitungen und Projektmitarbeitende. Über die Nutzung 
dieser Komplementärstellen entscheidet das Steuerungsgremium 
Digitalisierung und Veränderungsmanagement.
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Handlungsempfehlungen  
B: Finanzielle Ausstattung über 

die gesamte Projektlaufzeit

Im Haushaltsrecht gilt der Grundsatz der Jährlichkeit, wonach veran-
schlagte Mittel grundsätzlich bis zum Ende des Haushaltsjahres verwen-
det werden müssen. Dies erschwert jedoch die langfristige Planung und 
Durchführung von Projekten. Die Nutzung haushaltsrechtlicher Instru-
mente kann diesem Effekt gezielt entgegenwirken. Dies gilt insbeson-
dere im Bund sowie in Ländern und Kommunen, die kameral planen und 
die Instrumente der Budgetierung nicht nutzen.

1.	 Nutzen Sie haushaltsrechtliche Instrumente

2.	 Planen Sie ihre Finanzierung meilensteinbasiert

3.	 Schaffen Sie ein Innovationsbudget mit Sonderregeln
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Handlungsempfehlung

1.	 Nutzen Sie haushaltsrechtliche Instrumente

Nutzen Sie die Instrumente des modernen Haushaltsrechts, wie Budgetie-
rung, Übertragbarkeit der Mittel in Folgejahre und Verpflichtungsermäch-
tigungen. 

Sie schaffen wesentliche haushalterische Flexibilität für mehrjährige Pro-
jekte: Durch frühzeitige Gesamtplanung und gesicherte Finanzierung über 
die Haushaltsjahre hinweg bieten die genannten Instrumente insbeson-
dere bei Großprojekten eine deutlich höhere Planungssicherheit. 

Die Möglichkeiten dieser Instrumente stellen sicher, dass die Mittel ste-
tig verfügbar sind und nicht verausgabte Mittel automatisch ins nächste 
Jahr übertragen werden können – ein entscheidender Vorteil vor allem 
für Digital- und Innovationsprojekte, deren Zeitpläne oft Veränderungen 
unterliegen. 

Ziel:	 Projektorientierte Haushaltsführung	  
Diese Instrumente reduzieren den typischen „Restmittel-
Druck“ zum Jahresende und unterstützen eine projektorien-
tierte und realistische Haushaltsführung.

Handlungsempfehlung

2.	 Planen Sie Ihre Finanzierung meilensteinbasiert

Koppeln Sie die Finanzierung an klar definierte Meilensteine. Diese die-
nen als eindeutige Entscheidungs- und gegebenenfalls Abbruchpunkte. 
So erhöhen Sie die Flexibilität, kontrollieren den Mitteleinsatz und ver-
meiden unkalkulierbare Risiken, da Entscheidungen fortlaufend an den 
Projektfortschritt gekoppelt werden.

Da Kontrollmechanismen in der Praxis oft zu spät eingeführt werden, 
ist es entscheidend, ein Projektcontrolling bereits in der Vorbereitungs-
phase zu etablieren und fortlaufend zu betreiben. Es ermöglicht jeder-
zeit einen klaren Blick auf Zeit, Kosten und Zielerreichung – und damit 
fundierte Meilensteinentscheidungen.

Nach jedem Meilenstein sollte ein verwertbares Ergebnis (in Form eines 
„Minimum Viable Product“) vorliegen. Dies führt dazu, dass das Projekt 
nach jedem Meilenstein beendet werden könnte, ohne dass bereits ein-
gesetzte Mittel als verloren gelten müssen.

Beispiele für objektive (Abbruch-)Kriterien:

•	 Budgetabweichungen  
Abbruch bei Abweichungen von über 10–15 %

•	 Nutzen 
Abbruch bei Ablehnung des zuvor definierten  
Nutzens seitens der Fachabteilung
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•	 Gesetzliche Vorgaben 
Abbruch bei Veränderungen, die den Wegfall  
des Projektzwecks herbeiführen

•	 Infrastruktur 
Abbruch bei einem Entfall der technischen  
Machbarkeit

Handlungsempfehlung

3.	 Schaffen Sie ein Innovationsbudget mit Sonderregeln

Richten Sie einen flexiblen Haushaltstitel für ein Innovationsbudget ein 
Bündeln Sie in diesem die Mittel für Digitalisierungsprojekte zentral, 
statt sie starr einzelnen Projekten zuzuordnen. Nutzen Sie innerhalb 
dieses Topfes eine mehrjährige Planung, titelübergreifende Deckungs-
fähigkeit und beschleunigte Freigabemechanismen, um Mittel flexibel 
einzusetzen.

So wird eine effizientere Steuerung der finanziellen Ressourcen ermög-
licht: Überschüssige Gelder aus anderen Projekten können flexibel ein-
gesetzt werden, ohne dass eine umfassende Anpassung des Gesamt-
haushaltsplans erforderlich wird.

Ziel: 	 Dynamische und projektorientierte Mittelverwaltung
	 Eine detaillierte Anmeldung der Mittel zu Beginn ist nicht 

erforderlich. Die Mittel können bedarfsgerecht abgerufen 
werden, sobald sie tatsächlich im Projekt benötigt werden. 
Die Verwaltung wird damit in die Lage versetzt, schneller 
auf neue Anforderungen oder Prioritätsverschiebungen zu 
reagieren, ohne langwierige Haushaltsänderungen durch-
laufen zu müssen.
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„Strategischer Erfolgsfaktor  

Projektmanagement“

Die Arbeitsgemeinschaft für wirtschaftliche Verwaltung e.V. (AWV) versteht sich 
als Netzwerk für Digitalisierung und Bürokratieentlastung. Sie ist ein bundesweites 
Forum, in dem Antworten auf aktuelle Fragen rund um die Gestaltung administrati-
ver Prozesse entwickelt werden.

Gemeinsam mit dem Kompetenzzentrum (Groß-)Projektmanagement des Bera-
tungszentrums des Bundes im Bundesverwaltungsamt hat die AWV den Arbeits-
kreis 1.8 „Strategischer Erfolgsfaktor Projektmanagement“ gegründet, um Projekt-
management-Kompetenzen in der öffentlichen Verwaltung zu stärken.

Arbeitskreisleiterin:  
Dr. Katrin Eschmöller, Beratungszentrum des Bundes  
im Bundesverwaltungsamt, Köln

Stellvertretender Arbeitskreisleiter:  
Marcus Kirchner, Bundesministerium für Digitales und  
Staatsmodernisierung, Berlin 

AWV-Fachreferentin:  
Julia Koziel, AWV e.V., Eschborn
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