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Risikomanagement

Fur die Zukunft gewappnet?
Risikomanagement fiir NPO

Sebastian Noll und Stephan Thommen

Risiken im Nonprofit-Bereich sind meist
komplexer als im Profitsektor. Ein passendes
Risikomanagement muss deshalb auf die
spezifischen Eigenheiten einer NPO eingehen.
Um dieser Herausforderung entgegenzutreten
stellt der folgende Beitrag ein umfassendes und
sogleich praxisorientiertes Phasenmodell eines
Risikomanagement fiir NPO vor.

Definition und Handling von Risiken
Jede Organisation, gleich ob in o6ffentlicher oder
privater Tragerschaft, ist permanent Risiken und
Gefahren ausgesetzt. Handlungen und Ereignisse
werden insbesondere dann risikoreich, wenn die
Akteure zu wenig tiber die Risiken und ihre mogli-
chen Wirkungen auf die Organisation wissen, diese
also fiir die Fithrung unkalkulierbar sind. Demnach
entstehen «Risiken ... durch die Unvollkommen-
heit der Informationen»,' was bereits auf mogliche
Gegenstrategien hinweist. Die relevanten Risiken
zu erkennen, zu bewerten und in einen Kontext
mit den Organisationszielen zu bringen, gehort
demzufolge zu den zentralen Managementaufga-
ben der Fiihrungsgremien.

Risiken wurden angesichts der steigenden An-
zahl von Firmenpleiten und Finanzskandalen in
den letzten Jahren ein beherrschendes Thema. Im
privatwirtschaftlichen Bereich ist das Risikoma-
nagement als Instrument zur Beherrschung der Ge-
fahren deshalb bereits etabliert. Doch wie ist die Si-
tuation im NPO-Sektor? In der Schweiz geht der
Gesetzgeber bei der Festlegung der Vorgaben fiir die
Revision von Internem Kontrollsystem (IKS) und
Risikotiberpriifung seit kurzem nicht mehr von der
Rechtsform sondern der Grosse der Organisation
aus. Damit werden auch NPO ab einer bestimmten
Grosse zur Durchfithrung einer jahrlichen Risiko-
uberpriifung durch die obersten Fiihrungsgremien
verpflichtet.

In Deutschland stattdessen verlangt kein Gesetz
vom NPO-Bereich die Einfithrung eines Risikoma-
nagement oder eines IKS. Im privatwirtschaftlichen
Bereich gilt, ausgelost durch die Debatte um den
Corporate Governance Kodex?, das KonTraG (Ge-
setz zur Kontrolle und Transparenz im Unterneh-
mensbereich), das die Einrichtung eines Risikoma-
nagements vorsieht. Im Zuge der allgemeinen stark
ausgepragten Ausrichtung an der Privatwirtschaft
wurden die Regelungen auf freiwilliger Basis oftmals
in den NPO-Bereich tibernommen. So befolgt zum
Beispiel das Diakonische Werk Wiirttemberg bereits
seit 2005 einen Corporate Governance-Kodex, der
die Einfiihrung eines Risikomanagement als zentra-
les Fiihrungs- und Steuerungsinstrument themati-
siert.? In Osterreich hingegen gibt es kein spezielles
rechtliches Erfordernis zur Einrichtung eines Risiko-
management fiir NPO. Auch eine informelle Aus-
strahlungswirkung wie in Deutschland ist nicht
nachzuweisen, die Organisationen werden gemass
ihrer Grosse mit den Vorschriften zur Rechnungsle-
gung ohne explizite Risikobeurteilung gepriift.

Rein rechtlich ist die Situation im deutschspra-
chigen Raum also heterogen. Allerdings sprechen
fiir Nonprofit-Organisationen auch abseits rechtli-
cher Vorschriften vielfiltige Griinde fiir die Einfiih-
rung eines umfassenden Risikomanagement.

Risiken in Nonprofit-Organisationen
Die Definitionen von Risiken sind vielfédltig und
ziehen sich durch weite Teile der Managementlite-
ratur.* Ganz allgemein konnen sie als Ereignisse
oder Handlungen beschrieben werden, die das er-
reichen von Zielen behindern. Manche Risiken
konnen sich auch als Chancen fiir Innovationen
bei Produkten, Prozessen etc. der Organisation he-
rausstellen. In der Praxis wird der innovative Aspekt
der Risiken doch eher selten ausgeleuchtet; hier do-
miniert ihr Gefahrencharakter.
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Risiken im privatwirtschaftlichen Bereich bezie-
hen sich vor allem auf die Vermdgens-, Finanz- und
Ertragslage der jeweiligen Organisation. Der Privat-
wirtschaft geht es als Ziel zentral um die Erwirt-
schaftung von Profit. Gewinn ist somit «ein forma-
les Ziel, das prinzipiell Flexibilitdt bei der Herstellung
von Produkten und Dienstleistungen bereithdlt und
deren Austauschbarkeit bedeuten kann, solange an
der festgehalten werden
kann»°. Neben dieser prinzipiellen Flexibilitdt der
Produkte und Dienstleistungen ist die Zielerrei-

Gewinnorientierung

chung zudem im Profitbereich quantifizierbar. Bei
Nonprofit-Organisationen gestalten sich die beiden
Kriterien Flexibilitdit und Messbarkeit problemati-
scher. Zundchst verfolgen sie kein singuldres For-
malziel (Gewinn), sondern meist unterschiedliche
Sachziele, die von den Mitgliedern in Satzungen fi-
xiert wurden. Deshalb sind sie von der Organisati-
onsfithrung (Geschiftsfithrung und Vorstand) auch
nicht einfach austauschbar. Zudem haben diese Zie-
le und Dienstleistungen einen eher qualitativen
statt quantitativen Charakter und lassen sich des-

Management :

halb in ihrem Erfolg schwerer messen als eine reine
Orientierung am Profit.

Sind demnach Aufgaben und Zielkontrolle zwi-
schen Profit-Organisationen (PO) und NPO unter-
schiedlich, so trifft dies auch auf die Risiken zu, die sie
bei der Zielerreichung behindern kénnen. Risiken im
privatwirtschaftlichen Bereich kénnen unterschiedli-
che Ursachen haben, wirken sich aber stets negativ auf
die finanzielle Situation aus. Auch bei NPO gibt es fi-
nanzielle Risiken, doch das Verfehlen eines Sachziels
- beispielsweise das Verfehlen eines politischen Zieles
- kann fiir die Organisation ebenso fatale Konsequen-
zen haben wie eine schlechte Haushaltslage. Risiken
fiir NPO sind demzufolge tendenziell komplexer und
vielfaltiger als fiir profitorientierte Unternehmen.

Das System eines Risikomanagements
als Phasenmodell

Zur Beherrschung der Risiken einer Organisation
empfiehlt sich gerade aufgrund der hohen Komple-
xitdt die Einfiihrung eines gezielten Risikomanage-
ments. Ein Risikomanagement:
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Abbildung 1: Risikomanagement-Phasenmodell
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macht Risiken sichtbar,

vermindert die Komplexitit,

sensibilisiert die Mitarbeitenden gegeniiber Risiken,
beugt strategischen wie operativen Fehleinschit-
zungen und Fehlern vor,

- - = =

-

hilft bei dem Festlegen von Priorititen im Bezug
auf Massnahmen zur Risikobewdltigung,
liefert Informationen {iiber die eigene Organisati-

-

on und ihr Umfeld und
sichert die angestrebte Entwicklung der NPO ab.

-

Das Instrumentarium hat insgesamt die Zielsetzung,
die Organisation bzgl. der kritischen Erfolgsfakto-
ren besser steuern zu konnen. Es gliedert sich in die
folgenden Phasen, die nachstehend genauer erldu-
tert werden.

Um der Organisation einen langfristigen, posi-
tiven Dienst zu erweisen, sollte ein Risikomanage-
ment folgende Grundmerkmale aufweisen:

-

Zukunftsorientiert: Es soll das Denken und Han-
deln einer Organisation entlang den zukiinftigen
Herausforderungen ausrichten.

Methodisch: Das Vorgehen hat sich sowohl auf
der Ebene Haupt- wie Ehrenamt auf vorgiangig de-

-

finierte Prozesse und Instrumente abzustiitzen.
Additiv: Das Risikomanagement ist in die beste-
henden Managementsysteme und Fithrungs-

-

rhythmen einzupassen und darf keinesfalls als
eine Art Selbstldufer parallel dazu ablaufen.
Adéaquat: Die identifizierten Risiken und insbe-

-

sondere die Mechanismen ihrer Steuerung miis-
sen in den spezifischen NPO-Alltag passen und
umsetzbar sein.

Diese Pramissen sollten die Organisationsfithrung
jeder NPO bei der Festlegung ihrer Risikostrategie
beherzigen.

Risikostrategie-Findung

Diese Phase ist dem eigentlichen Phasenmodell vor-
gelagert und muss auch nur bei der erstmaligen Ein-
fihrung eines Risikomanagement in dieser Aus-
fihrlichkeit durchgefiihrt werden. Hier werden die
Prinzipien fixiert, nach denen in der NPO spdter die
laufende Bewidltigung von Risiken angegangen
wird.

Die Strategie muss zur vorhandenen Organisati-
on passen. Zuallererst ist deshalb festzuhalten, was
mit dem Risikomanagement erreicht werden soll.
Was sind die organisationsspezifischen Kernaufga-
ben, die es zu sichern gilt, welches sind die iiberge-
ordneten Ziele auf normativer und strategischer
Ebene und welches sind die kritischen Erfolgsfak-
toren? Hier herrscht, wie bereits eingangs erwahnt,
bei NPO eine ungleich hohere Komplexitat als bei
Privatunternehmen vor, deshalb ist dieser Punkt fiir
den Erfolg des Risikomanagement entscheidend.
Antworten auf diese Fragen finden sich beispiels-
weise in entsprechenden Leitbildern, Konzepten
und Mehrjahrespldanen.

Daran schliesst sich die Frage der Einbindung
des Risikomanagement in die bestehende Planungs-
systematik an. In welchen Phasen soll der in Abbil-
dung 1 ersichtliche Planungsmodus gestartet wer-
den? Wie ist der Link zur strategischen, mittel- und
kurzfristigen Planung zu legen? Wie erfolgt die in-
haltliche Verbindung zum Qualitditsmanagement
und Controlling?

Ist die systematische Einbindung weitgehend
Kklar, folgt die personenbezogene Umsetzung: Wer
tragt und verantwortet die Teilphasen im Risikoma-
nagement in der NPO, wer ist wann beteiligt? Hier
ist zu einer breiten Beteiligung aus Haupt- und Eh-
renamt nach dem Motto «Die Betroffenen zu Betei-
ligten machen» zu raten.® Auf jeden Fall sollten Ver-
treter von Geschaftsfiihrung und Vorstandsebene
die oben abgebildeten Hauptphasen des Systems ge-
stalten, Zuarbeiten sind aus den jeweiligen Be-
reichen zu liefern. Langtristig sind in allen Kernbe-
reichen Risikoverantwortliche zu benennen. Das
Risikomanagement als System muss breit akzeptiert
und gelebt werden; sein Sinn muss verstanden wer-
den, ansonsten entfaltet es keine Wirkung. Keines-
falls sollte es dabei bedrohlich wirken.

Risikoidentifkation

Ist eine prinzipielle Risikostrategie mitsamt einem Pro-
jekt zur Einfithrung geklart, erfolgt die eigentliche Er-
arbeitung des Systems. Im vorigen Schritt wurden die
Aufgaben und Ziele der NPO benannt, in denen sich
potenzielle Risiken verbergen konnten. Jetzt erfolgt,
am besten in einem Workshop mit der Organisations-
filhrung, deren Suche und Identifikation. Diese Phase

Verbands-Management, 36. Jg., 2/2010



Risikothemenfelder

Management !

FMM-Managementbereich

System-Management

*  Willensbildung /
Willenssicherung

e Steuerung (Planung,
Controlling,
Qualitatsmanagement)

*  Organisation

* Innovation

Einzelrisiken (Beispiele)

Zur Willensbildung:
Beschliisse werden nicht
vom gesamten Verband

mitgetragen — Konflikt z. B.

zentrale vs. dezentrale
Ebenen

Marketing- oder Leistungs-
Management

* Leistungen/
Leistungsbereiche

*  Markt

* Organisation/Prozesse

*  Kommunikation

Zu Markt: Wichtige
Konkurrenzverbénde
bieten ein besseres
Leistungsangebot und
werden so stark

Ressourcen-Management

* Finanzen

* Human Ressourcen
e T

* Kooperationen

* Infrastruktur

Zu Human Ressourcen:
Die Anzahl Freiwilliger
bzw. der Mitglieder nimmt
stetig ab, Aufgaben
mdassen durch

Hauptamtliche
wahrgenommen werden —
Mitgliederschwund

Abbildung 2: Risikoidentifikation (Quellen: eigene Darstellung, in Anlehung an Bachert/Vahls, 2007 und Sobottke, 2008'°)

ist essentiell, «der Gesamterfolg des Risikomanage-
ments hingt davon ab, ob alle relevanten Risikopoten-
ziale identifiziert werden, denn alle weiteren Prozess-
schritte bauen auf der Identifikation der Risken auf»’.
Was sind also die Risiken fiir die Organisation, die sie
bei dem Erreichen ihrer Ziele behindern konnten?
Hier ist die Bereitstellung eines Ordnungsrasters hilf-
reich. Hilfestellung bietet das Freiburger Management-
Modell (FMM),® da es die NPO-spezifischen Themen
mit Managementrelevanz biindelt. «Der heuristische
Ansatz bewdhrt sich in der Praxis seit {iber 30 Jahren
und wird laufend fortentwickelt.»’ Das FMM gliedert
das Management in die drei Bereiche

¥ System-Management
» Marketing- oder Leistungs-Management
» Ressourcen-Management

Anhand vorher fixierter Risikothemenfelder lassen
sich die NPO-spezifischen Einzelrisiken, die von
den Organisationsverantwortlichen genannt wer-
den, wie in Abbildung 2 verdeutlicht biindeln.

Verbands-Management, 36. Jg., 2/2010

Herausforderungen und mogliche Gefahren fiir
eine NPO, die zu Risiken mutieren koénnen, sind
grundsatzlich vielfdltig und offenbaren die grossere
Komplexitdt in Abgrenzung zum Profitbereich. In
der Tabelle in der rechten Spalte (vgl. Abb. 2) sind
dahingehend spezifische NPO-/Verbandsrisiken bei-
spielhaft formuliert. Dies ist die eigentliche Aufgabe
in der Risikoidentifikation: Mit Hilfe der ersten bei-
den Spalten sind Einzelrisiken aus dem Organisati-
onsalltag in der dritten Spalte zu sammeln und zu
ordnen. Diese sind entsprechend in den Risikokata-
log einzutragen, der zur fortlaufenden Dokumenta-
tion dient. Damit wird eine zu enge Fokussierung
auf finanzwirtschaftliche Themen vermieden, die
Risiken und damit auch das erarbeitete Risikoma-
nagement sind NPO-addquat und praktikabel.

Risikobewertung

Als Resultat der Risikoidentifikation ist nun mit Hilfe
der FMM-Systematik eine Liste von Einzelrisiken ent-
standen. Diese konnen aber nicht alle im Risikoma-
nagement beachtet werden und sind voraussichtlich



Eintrittswahr-
scheinlichkeit

haufig

mdglich

unwahrscheinlich

gering

Handlungsbedarf:
hoch Il

mittel gering I

Mitgliederschwund

spurbar

Starke Konkurrenzverbande

ernst Schadens-

wirkung

Zentrale vs. Dezentrale

Abbildung 3: Risikoportfolio

auch nicht in gleichem Masse wichtig fiir das Uberle-
ben der Organisation. Deshalb tritt in diesem Schritt
ihre Gewichtung in den Vordergrund.

Schon bei der Identifikation der Risiken soll dar-
auf geachtet werden, dass Risiken aus allen Berei-
chen der NPO-Tétigkeiten Beachtung finden. Auch
hier gilt es, zu einseitige Betrachtungsweisen zu ver-
meiden. Jedes Einzelrisiko wird auf seine Eintritts-
wahrscheinlichkeit sowie seine mogliche Schadens-
wirkung hin eingeordnet. Diese Schadenswirkung
wird dabei nicht, wie im privatwirtschaftlichen Be-
reich oftmals anzutreffen, als ausschliesslich finan-
zieller Schaden deklariert, sondern thematisch erst-
mal offen gelassen. Mit dieser Vorgehensweise wird
«neben der finanziellen Perspektive explizit die po-
tenzielle Gefdhrdung des Bedarfsdeckungsauftrags
... in die Bewertung von Risiken miteinbezogen»'2.
Die folgende Abbildung zeigt die Bewertungssyste-
matik, in die die oben identifizierten Einzelrisiken
zur Veranschaulichung einbezogen sind.

Die drei Einzelrisiken erfahren durch die Ein-
ordnung in das Raster ihre Bewertung:

¥ «Mitgliederschwund» tritt mit hoher Wahrschein-
lichkeit ein und ist in seinen Folgen sehr ernst zu
nehmen, der Handlungsbedarf ist daher hoch
(dunkelrot).

» Im Gegensatz dazu sind starke Konkurrenzver-
bédnde im Beispielfall unwahrscheinlich. Obwohl

mit ihrem Auftreten zwar spiirbarer Schaden ent-
stehen wiirde, ist das Risiko akzeptabel, es be-
steht kein oder nur geringer Handlungsbedarf.
(mittelrot).

¥ Schwieriger féllt die Bewertung der mittleren,
hellrot gefirbten Position. Konflikte zwischen
zentraler und dezentraler Ebene in der NPO sind
moglich, und wenn sie auftreten, wire der Scha-
den durchaus sptirbar. Handlungsbedarf liegt zwar
nicht so eindeutig auf der Hand wie beim «Mit-
gliederschwund», aber es empfehlen sich weitere
Abkldrungen (* mittlerer Handlungsbedarf).

Als Ergebnis ist nun die Anzahl der zuvor identifi-
zierten Risiken fiir das weitere Bearbeiten durch die
Bewertung reduziert worden und damit leichter
handhabbar.

Risikoanalyse

In diesem Schritt sind die Risiken mit hohem und
mittlerem Handlungsbedarf zu analysieren. Dabei
ist auch auf die Haufigkeit des Auftretens von Risi-
ken zu achten: Kleine aber oftmals auftretende
Schédden haben auf Dauer auch grosse Wirkung. Zu-
dem miissen mogliche Zusammenhidnge zwischen
Einzelrisiken unbedingt beachtet werden, die sich
bei einer Kumulation moglicherweise verscharfen
konnten.

Allgemein gibt es zwei Perspektiven:

Verbands-Management, 36. Jg., 2/2010
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Vermeiden

Vermindern als gangige Steuerungsform

Auslagern

Akzeptieren

Restrisiko

Abbildung 4: Formen der Risikosteuerung (Quelle: eigene Darstellung, in Anlehung an Bachertund, Vahs, 2007)

¥ Ursachen: Wo kommen die Risiken her, wie ent-
stehen sie?

* Wirkungen: Was sind die Schidden, die durch sie
hervorgerufen werden (konnen)?

Aufgenommen in den Risikokatalog verdeut-
licht sich so das Bild der Risiken, die fiir die NPO
von Relevanz sind. In den ndchsten Schritten wird
ihr beherrschen und steuern zum Thema.

Risikosteuerung

Es stehen vier mogliche Formen des Steuerns von
Risiken zur Verfiigung. Werden sie alle angewandt,
so reduziert sich das Gesamtrisiko stufenweise bis
hin zur Reduktion des Restrisikos. In Abbildung 4
sind diese Steuerungswege von Risiken aufgefiihrt.
Die in Abbildung 4 vorgestellten Methoden sind:

¥ Vermeiden: Die Quellen der Risiken werden aus-
geschaltet. Auf strategischer Ebene kommt diese
Radikalldsung eher selten zur Anwendung, da da-
mit meist auch der Verzicht auf mogliche Chan-
cen verbunden ist, wie beispielsweise bei der Auf-
gabe eines Geschiftszweiges. Die Methode kommt
eher auf operativer Ebene zu tragen, indem zum
Beispiel ein IT-Risiko mittels Wechsel des Anbie-
ters oder des Systems vermieden werden kann.

* Vermindern: Die Risikoverminderung, als hdu-
figste Methode der Risikosteuerung, kann sowohl

Verbands-Management, 36. Jg., 2/2010

bei der Reduktion der Wahrscheinlichkeit des Ein-
tritts von Risiken wie auch bei der Minderung
durch sie verursachter Schdden ansetzen. So kann
beispielsweise drohendem Mitgliederschwund so-
wohl mit Mitgliederbindungsprogrammen wie
auch mit der Suche nach Neumitgliedern begeg-
net werden.

» Auslagern: Mit dieser Methode bleibt das Risiko
an sich unverdndert bestehen, wird aber gegen
Bezahlung an einen anderen Trdger tibertragen.
Als mogliche Anwendungsbeispiele sind Versiche-
rungen, Devisentermingeschéfte oder aber auch
das Outsourcing von Aufgaben zu nennen.

¥ Akzeptieren: In jeder NPO werden Restrisiken {ib-
rig bleiben. Diese miissen akzeptiert und selbst
iibernommen werden. Hier leistet aber ein Risiko-
management schon allein durch deren Entdeckung
und Identifikation eine grosse Hilfe. So konnen sie
kontinuierlich beobachtet und Reserven fiir einen
eventuellen Schadensfall gebildet werden.

Fiir jedes Risiko ist eine Handlungsmoglichkeit (ver-
meiden, vermindern, auslagern, akzeptieren) zu
wahlen und mit detaillierten Massnahmenpaketen
zu unterlegen. Diese werden wiederum in den Risi-
kokatalog aufgenommen - jedes Risiko ist darin
klassifiziert, bewertet und mit Massnahmen zu sei-
ner Steuerung versehen. Zudem sind die folgenden
Fragen zu kldren:



» Wer ist in der NPO fiir das Erledigen der Massnah-
men verantwortlich?

¥ Wie hat dies zu geschehen (Budget, Beteiligte)?

¥ Bis wann muss was passieren?

Risikoiliberwachung

Wie in der Abbildung 1 ersichtlich, ist das Phasen-
modell ein Kreislauf. Ein internes Uberwachungs-
netzwerk muss entstehen und kliren, wie der
Kreislauf, der jetzt ausfiihrlich ein erstes Mal prak-
tiziert wurde, zukinftig gemanagt wird: Wie und

wann werden die jetzt vereinbarten Massnahmen
evaluiert, in welchen Zeitabstinden sollen erneut
Risiken gesucht und identifiziert werden, wann
sind Steuerungsentscheide zu fédllen etc.? Das Sys-
tem sollte regelmadssig aktualisiert werden, denn
«das frithzeitige Wahrnehmen von Verdnderungen
in den Risikoursachen ist eine Voraussetzung fiir
eine rechtzeitige situative und generelle Modifika-
tion der Risikobewdltigungsstrategien»!3.

Auch das bereits erwdhnte und als additiv be-
zeichnete Einpassen in das vorhandene System aus

Analyse-/Prognose-
informationen

MNFPO

Wertvor-

Umfeld
stellung

Lagebeurleilung

'

{ Planung
/d% Y ,—;\‘ i
Normativ-strat Gr
EBranchen-/Berufs-INPO-Leilbilder . -
Staluten/Satzungen - -
Konzeple
Syslem Markeling Ressourcen
Management | Management | Management
Operativ-mittelfristige Pline
Risiko- ) ) .
Enlwicklung, Entwicklung/Schwerpunkte, Entwicklung,
management: Einsalz von Programme/Projekle Einsalz der
Qualitiits- ; Controlling-
. System- Marketing- Ressourcen-
|nhalte management: Managemenl | Managemenl | Managemenl InStruiisnts
Instrumente Inhalle 4 zur Unlerslilzung
Methoden Instrumente l von Planung
Methoden und Konlrolle
Dispositiv-kurzfristige Pléne
Ak fTaligkeils-lUmselzungspldne, =
Budgels, Ablauf-/Zeitplane
Syslem- Markeling- Ressourcen-
Managemenl | Managemenl | Managemenl
./

Fortschritts- und Ergebniskontrolle w

porting

Abbildung 5: Mit dem Risikomanagement erweitertes Ablaufschema der Steuerung
(Quelle: eigene Darstellung, in Anlehung an Schwarz, Purtschert, Giroud und Schauer, 2005)
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Managementinstrumenten ist wichtig. Das Phasen-
modell kdonnte, verbunden mit dem Qualitdtsma-
nagement und Controlling, als dritte Sdule den ge-
samten Planungs- und Steuerungsprozess in der
NPO flankieren, wie es in der Abbildung 5 angedeu-
tet ist.

Ein Risikomanagement konnte darin unter an-
derem zur Fortschritts- und Ergebniskontrolle bei-
tragen und neue Analyseinformationen liefern. Me-
thodisch sollte das Risikomanagement die anderen
Fihrungsinstrumente unterstiitzen, dabei in seiner
Anwendung jedoch «schlank» bleiben und keines-
falls fiir mehr Biirokratie sorgen.

Flankierend zu diesen inhaltlichen Punkten ist
die Kommunikation iiber das neue Instrument in
der Organisation forderlich, um Vorbehalte auszu-
raumen und auch dessen Notwendigkeit zu unter-
mauern.

Realisierung von NPO-
Risikomanagement

Wie weit ist das Risikomanagement schon wirklich
in der NPO-Welt angekommen? Im Jahr 2005 wur-
den in Deutschland 6000 hauptamtlich gefiihrte
Verbdnde tiber ihren aktuellen Stand bei dem Etab-
lieren eines Risikomanagement befragt.!* Im Ergeb-
nis sind die Verbdnde von einem umfassenden Risi-
komanagement, wie es im Phasenmodell prasentiert
wurde, noch weit entfernt. Zwar ist «fiir rund 94 %
der Verbdande die Thematik der Risikoerkennung
von Relevanz, wenn auch noch nicht alle Verbande
entsprechende Massnahmen ergriffen haben»'*. Die
Risikobewertung und erst recht die Steuerung von
Risiken sind hingegen besonders unterentwickelt.
Findet in der untersuchten Organisation eine Be-
wertung statt, so geschieht diese in dreiviertel der
Féille nur in einer monetdren Dimension - man
schitzt den finanziellen Schaden ab, den die identi-
fizierten Risiken verursachen koénnten. Nicht-mo-
netdre bzw. qualitative Folgen werden nur von ei-
nem Drittel der ohnehin wenigen Organisationen
vorgenommen, die ihre gefundenen Risiken bewer-
ten.! Hier herrscht also ein betrachtlicher Nachhol-
bedarf, der auch durch fehlendes Wissen, was tiber-
nicht-monetdre Risiken

haupt sein konnten,
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ausgelost wird. Es ist festzuhalten, «dass Verbande
fiir das Thema Risikomanagement sensibilisiert
sind, aber viele noch kein direktes Verstiandnis fiir
die tiefer gehende Bedeutung und eine entspre-
chende Umsetzung haben»'’.

Erfahrungen aus der Praxis

Unsere Praxiserfahrungen machen in erster Linie
deutlich, dass zwar in den meisten Organisationen
ein implizites Bewusstsein bzgl. der wichtigsten Ri-
siken vorhanden ist, dass diese aber nur mit einer
entsprechenden Systematik im Rahmen eines integ-
rierten Steuerungssystems wirkungsvoll gehand-
habt werden konnen.

Des Weiteren hat es sich als sinnvoll erwiesen,
wenn vor der Risikoidentifikation entlang den Ma-
nagement-Bereichen gemass des FMM die kritischen
Erfolgsfaktoren (KEF) der Organisation in Erinne-
rung gerufen und die identifizierten Risiken in Be-
zug zu diesen KEF gestellt werden. Damit kann si-
cher gestellt werden, dass das Risikomanagement
einfach, griffig und fiir alle Stufen verstindlich auf-
gebaut, in die bestehenden Management-Prozesse
eingeflochten werden kann - es soll «additiv» und
«addquat» sein.

Zentral fiir eine erfolgreiche Implementierung
ist auch die «Einfachheit» des Risikomanagements:
Es hat sich bewdhrt, das Risikomanagement in
einem ersten Schritt auf ein paar wenige, wirklich
relevante Risiken aufzubauen und in der Praxis
durchzuspielen. Hier gibt die prasentierte Risikobe-
wertung die entscheidenden Hinweise. Ein Ausbau
kann, falls tiberhaupt noétig, in einem zweiten
Schritt erfolgen.

Fazit

Auch fiir die NPO-Welt gibt es Moglichkeiten, die
dort anzutreffenden Risiken und Gefahren zu be-
herrschen. Wichtig aber ist es, dabei auf die NPO-
Spezifika zu achten, das System kompatibel mit den
bestehenden Fiihrungsinstrumenten zu gestalten
und so eine Uberbiirokratisierung zu verhindern.
Auf diese Weise kann sich jede NPO fiir die Zukunft
wappnen und den Umgang mit den fiir sie spezi-
fischen Risiken aktiv angehen.



Fussnoten
1 Vgl. Bachert/Peters/Speckert 2008: 25.
2 Eine Regierungskommission in Deutschland hat

sich mit den Problemstellungen zwischen Auf-
sichtsraten und Geschiftsfihrungen im privat-
wirtschaftlichen Bereich befasst und empfiehlt
u.a. ein Risikomanagement fiir mehr Transparenz
zu etablieren.

3 Vgl. Diakonisches Werk Wiirttemberg 2005.
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8 Vgl. Schwarz/Purtschert/Giroud/Schauer 2005.
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19Tn der Literatur finden sich auch andere Einteilun-
gen, z. B. in interne und externe Risiken (Bachert/
Vahs 2007: 183) oder normative, strategische und
operative Risiken (Sobottke 2008: 846).

" Wie in Abbildung 1 gezeigt, konnen Risikoidenti-
fikation und -bewertung in einer Phase vollzogen
werden, die getrennte Darstellung dient hier der
Transparenz.

12Vgl. Heilmair 2009b: 44.
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