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Vorbemerkung

Durch spekickuldre Krisen, Gesetzesiénderungen
{KonTraG) und Rechisprechung' ist in letzter Zeit
die Diskussion Uber Kompetenz und Hahung des
Managements in den Blickpunkt der Ofentlichkeit
gerickt. Begriffe wie ,Risiken”, ,Risikomanoge-
mentsystem” und ,Haftung von Vorsténden und
Aufsichtsraten” tauchen im Zusammenhang mit
Unternehmensfihrung und -kontrolle sowie Rech-
nungslegung und Priifung vermehrt auf. Diese Dis-
kussion macht auch vor NonprofitOrganisationen
nicht halt.

Zy dem Themenbereich erging eine Vielzahl von
Publikalionen. Diese VerdHentlichungen sind aber
leider fir die praktische Umsetzung innerhalb der

AWO
* zu rechtstheoretisch angelegt,

e zu rechtsformspezifisch {vorrangig Akliengesell-
schaft oder Gesellschaft mit beschréinkter Haf-
tung) und bieten keinerlei Hilfestellung fir Vereine

s oder berlicksichtigen nicht die Besonderheiten
des ehrenamilichen Mandals in der Arbeiter-
wohlfahrt,

Vor diesem Hintergrund hat ein Arbeitskreis, beste-
hend aus Frav Seebacher sowie den Herren Ehlers,
Johnsen, Niemeier und Reichard-Gallas, unter-
sucht, ob und ggf. in welchem Umfang die Arbei-
terwohlfahrt von den akiuellen Entwicklungen be-
troffen ist. Die Ergebnisse der Arbeitsgruppe sind
in dem vorliegenden Diskussionspapier festgehal-
ten. In die Arbeit wurden die Herren Rechtsanwalt
Steverberater Thomas von Holt und Christian Koch,
Unternehmensberater, einbezogen.

Ziel dieser Ausarbeitung ist es nicht, die rechtlichen
Rahmenbedingungen bis ins Detail zu analysieren.
Es wird vielmehr der Versuch unternommen, ausge-
hend von den Besonderheiten der Arbeiterwohl-
fahrt und unter Beriicksichtigung der Vielfaltigkeit
der Organisationen/Einrichtungen der Arbeiter-
wohlfahrt, auvfzuzeigen und festzulegen, welche
Ziele hinsichtlich der Kontrollen und der Kontroll-
organe anzusireben sind. In einem weiteren Schritt
werden konkrete MaBnahmen und Strukturen dar-
gestellt, die unabhéngig von GrdBe, Rechisform
und Betéligungsfeld sinnvoll sind.

Rechtsvorschrifien

Mit Inkrofttreten des Gesetzes zur Kontrolle und
Transparenz im Unternehmensbereich (KonTraG)
am 1. Mai 19982 und den damit verbundenen An-
derungen wurden nachstehend aufgefihrie Zielset-
zungen verfolgt:

» Erhéhung von Transparenz
* Starkung der Kontrollen

* Qualitétsverbesserung der  Abschlusspriifung

und

» Starkung der Zusammenarbeit zwischen Priifer
und Aufsichtsrat.

Das KonTraG ist ein Artikelgesetz, mit dem beste-
hende Gesetze gedndert werden. Die Anderungen
durch das KonTraG betreffen schwerpunktméfig
das Handelsgesetzbuch {HGB) und das Aktienge-
selz (AkiG).

Auswirkungen auf Einrichtungen und Gliederungen

der Arbeiterwohlfahrt

Das KonTraG wirkt unmitielbar auf dos Aktienrecht
und den dort geregelten Typus der bérsennotierten Ak-
fiengesellschaft, Die Gesetzasbegrindung geht aller
dings davon aus, dass fir Geselischaften mit be-

schréinkter Haftung je nach GréBe, Komplexitét ihrer
Strukiuren usw, nichts anderes gelte und die Neurege-
lungen Auswirkungen auf den Pliichtrahmen der Ge-
schéftsfihrer auch anderer Gesellschaftsformen habe.

1 insbesondare das Urteil des BGH vom 21.4.1997 — Il ZR 175/95 {ARAG/Garmenback), abgedruckt in DB 1997, 10468

2 BGBI 1998, 5, 786 ff.



Ob diese Auffassung rechtlich zutreffend® ist oder
bisher nur die potentiellen Anspruchsteller (Gesché-
digten) den bereits bestehenden Haftungsrahmen
selten ausschdpfien? und der Gesetzgeber mit der
Begriindung in erster Linie ein Signal setzen wollte,
kann im Ergebnis dahinstehen, Denn die éffentliche
Auseinandersetzung iiber das KonTraG fihrt ganz
allgemein:

* zu einer ge&inderten Anspruchshaliung Uber die
Qualitét von Leitungsarbeit und Aufsicht,

* zu einem Bewusstseinswandel, dass leitungs-
kréifte und ggf. auch Aufsichtsgremien fir Miss-
management grundsétzlich haften

* zum weiteren Abbau der Hemmschwelle, Lei-
tungs- und Aufsichtsgremien persénlich auf Re-
gress in Anspruch zu nehmen und

* zu einer klareren Strukturierung des Pflichtenrah-
mens der Leitungs- und Aufsichtskréfte.

Damit erhdlt die Entwicklung stetig zunehmender
Regressverfahren und Strafverfahren gegen haupt-
und ehrenamiliche Leitungskréfte von Vereinen, Ge-
sellschaften und Stifflungen neve Nahrung. Nur
durch eine Umsetzung der Lleitgedanken des
KonTraG und der von diesem Gesetz als bereits
vorhanden vorausgesetzten weiteren Kontrollele-
mente® in der eigenen Organisation lassen sich
personliche finanzielle und strafrechtliche Risiken
vermeiden und - so ganz nebenbei - die Erfolgs-
chancen der eigenen Organisation erheblich ver-
bessern

]

Das KonTraG hat die Fachwelt angeregt, vielfaltige
Hilfsmittel zum Aufbau des vom KonTraG geforder-
ten Frithwarnsystems zu entwickeln.” Vom KonTraG
als bereits vorhanden vorausgesetzt werden Grund-
zlige eines infernen Uberwachungssystems (organi-
satorische Sicherungen, interne Revision und inter-
ne Kontrollen) und Controflings.® Alles zusammen
ergibt das Risikomanagement- und Uberwachungs-
systems.’ Schwerpunkiméf3ig werden die QOrganisa-
tionen der Arbeiterwohlfahit vor allem einen an-
gemessenen Ausbau des internen Uberwachungs-
systems und Controllings vorantreiben miissen. Bei
dieser Gelegenheit sollten sich die jeweiligen Ak-
teure gleichzeitig um Verzahnung mit den Grund-
zlgen eines strategischen Frithwarnsystems — dem
eigentlichen Anliegen des KonTraG'® - bemithen.

Folgerungen fiir Vorstand und Geschdifts-
fGhrung (Geschéftsfishrungsorgan)

Das vom KonTraG angeregte Risikomanagement'!
bedeutet, durch den bewussten Umgang mit Risiken
die Unternehmensziele besser zu erreichen und exis-
tenzielle Gefahren rechtzeitig abwehren zu kénnen.

Dabei wird unter Risiko die Gefahr verstanden,
dass Ereignisse oder Handlungen ein Unternehmen
daran hindern, seine Ziele zu erreichen oder seine
Strategie erfolgreich umzusetzen. Eine Organisa-
tion kann'? [Rest|Risiken nicht vollstandig elimi-
nieren. Geschaftsrisiken sind Bestandteil der Ge-
schaftstdtigkeit. Der Schlissel zum erfolgreichen
Umgang mit Risiken setzt ein angemessenes infer-
nes Uberwachungssystem voraus, das einerseits

dagegen sprechen die Auslegung nach Worllaut, Systematik sowie Sinn und Zweck des KonTraG

so z.B, Thiimmel, Persénliche Haflung von Managern und Aufsichisréiten, 2. Aufloge 1998, Rn 340; nach Lutler/Hommalhoff,
Kommeatar zum GmbH-Gesetz, 15, Auflage 2000, Einl 11 hat das KonTraG vor allam Auswirkungen fir Aufsichisréte nach § 52

;‘;bs.] ]l Gn;bjif und entscheiden die Gesellschafter {ber die Einrichtung eines Kontrollsystems entsprechend § 91 Abs. 1 AKIG
nllzy

internes Uberwachungssystem und Controlling
vgl. C')‘Hnad/WahI/MiegeI in der im Johr 2000 im Olzeg Verlag versffenilichten Studie Zwischen Markt und Mildtétigkeit, S. 189
z.B. Lick, Elemente eines Risiko-Managementsystems in DB 1998, 8-14 und Der Umgang mit unternehmarischen Risiken durch ein Ri-

sikorg%rgrogemen:sysfem und durch ein Uberwachungssystem in DB 1998, 1925.1939: Bilz, Risikemanagement nach KenTraG, Stutk
gart

Liick, Elemente eines Risiko-Managementsystems, DB 1998, 8.14 unfer I,

Liick, Elemente eines Risike-Managementsystems, DB 1998, 8-14 unter |,

Regelungsgegenstand des KonTraG ist dagegen nur ein auf kurzfristige bostandsgefhrdends Risiken ausgerichtetes Frihwarnsystem
gaworden, s. z.B. Bitz, Risikomanagement nach KonTraG, Shligart 2000, S, 10 m.w.N. und 14;

Eine Prifung der Risikositualion im Sinne eines umfassenden Risikobegriffs, die Gber eine vollstindige Risikoinveniur zu einer

Ko?]troﬂe fihrt, welche die Geschdfistitigkeit und ibr externes Umfeld im groBen und ganzen vollstindig umfasst, ist vom KonTroG
nicht gemeint,

das KonTraG selbst beschrénkt sich auf den Begriff , Uberwachungssystem”
oder will - z.B, bei Integrationshatrieben

Vermdgensverluste begrenzt und andererseits genii-
gend Freiraum fir unternehmerisches Handeln |&sst.
Die Entscheidungstréiger missen daher entschei-
den, welches Maf} an Risiken akzeptiert wird und
die Leitungskréfte eine Kontrollstruktur schaffen, um
die Risiken innerhalb der entsprechenden Grenzen
zu halten, Risikomanagement ist demnach auch das
Finden einer wirksamen Balance zwischen Risiken
und Kontrollen, Beispielsweise missen sich Unier-
nehmen der Freien Wohlfahrispflege zu einem ge-
wissen Grad Risiken aussetzen, um die Erwartun-
gen ihrer Mitglieder bei der Ubemahme sozialpoli-
fischer Aufgaben oder die Erwarlung der Zuwen-
dungsgeber zu erfiillen, Projekte zu beginnen oder
weiter durchzufihren ohne Vorlage der haushalfs-
rechilichen Bewilligung, die eine Refinanzierung
der projekigebundenen Ausgaben sicherstellt.

Das KonTraG wird die Tendenz verstérken, dass
bei Regressféllen ein Vorstand seine Handlungen
und Unterlassungen an der Sorgfalt messen lassen
muss, die eine gewissenhafte und ihren Aufgaben
gewachsene Person dnzuwenden pflegt.

Die Umstdnde des Einzelfalles, insbesondere Art und
GréfBe der Gliederung oder der Einrichtung sowie
der Vereinszweck sind dabei zu berlicksichtigen,'®
wdhrend durch die Ehrenamilichkeit der Geschéfts-
fihrungsorgane keine hafungsbegrenzende Aspekte
gegeben sind, Nach einem weiterhin akiuellen Urteil
des Bundesgerichtshofes aus 1963 (1) besteht nam-
lich kein allgemeiner Grundsatz des Inhalts, dass bei
unenigeltichen Vertragsverhdlinissen der Beaufiragte
{Vereinsvorstand) nur die in eigenen Angelegenhei-
ten Ubliche Sorgfalt anzuwenden bréuchte.' Viel-
mehr haftet der Vereinsvorstand grundstitzlich auch
fiir leichte Fahrldssigkeit persénlich.'

Der Vereinsvorstand kann sich auch nur in sehr
begrenzien Umfang durch die Delegation von Auf-
gaben oder durch die Bestellung von besonderen
Vertretern von seiner Verantwortung befreien.
Grundsétzlich findet im Verhéltnis zu Dritlen haf-

tungsrechilich auch keine Unterscheidung zwischen
im Vereinsregister eingefragenen oder nichteinge-
iragenen Vorstandsmitgliedern statt, da der Vor-
stand als Geschéftsfihrungsorgan haftet.'®

Mithin beugt die Einfiihrung eines Risikomanage-
ment- und Uberwachungssystems erheblichen per-
sdnlichen Haftungsrisiken vor. Die verbandliche
Diskussion um Struktur und Aufgabenerledigung
unter verdnderten gesellschaftlichen, rechtlichen
und fiskalischen Rahmenbedingungen und ins-
besondere die Diskussion um ehrenamfliche Vor-
standsarbeit und um die hauptamiliche Wahrneh-
mung von Leistungsaufgaben sollte diese Umstéinde
in besonderer Weise beriicksichtigen.

Wirkung auf Kontrollorgane

Zielrichtung des KonTraG ist'” nicht nur die unter-
nehmensinternen Kontrolle'® seitens des Geschafts-
fihrungsorgans {Vorstand, GmbH-Geschaftsfihrer),
sondern durch die Erweiterung von Befugnissen
und Aufgaben der Aufsichtsrdite soll auch eine
quasi unternehmensexterne Uberwachungsebene
geschaffen werden.

Direkte Auswirkungen hat dies auf GmbH's, wenn
die auf das Aktiengesetz verweisende Vorschrift
des § 52 GmbHG im Gesellschaftsvertrag nicht
ausgeschlossen wurde. Denn dann

* wird der Aufsichtsrat einer GmbH zusténdig fir
die Erteilung des Prifungsauftrages an die Jah-
resabschlusspriifer,

* ist der Prifungsbericht jedem Aufsichtsratsmit-
glied vorzulegen und

* nimmt der Abschlussprifer an der Aufsichtsrats-
sitzung teil, die sich mit dem Jahresabschluss be-
schaftigt, um Uber wesentliche Ergebnisse seiner
Prifung zu berichten.

17
18

Sauter/Schweyer, Der eingetragene Verein, 16, Aullage 1997, Rn 278

BGH, Urleil vom 7.10.1963 — VIl ZR 93/62, BB 1964 8. 100; ganz h.M,, 5. Heinrichs in Palandt, Kommentar zum Biirgerlichen Ge-
selzbuch, 59. Auflage 2000, Rn 5 zu § 27 BGB; Reichert, Handbuch des Verains- und Verbandsrechts, 7, Auflage 1999, Rn 1930
Walck in Staudinger, GroBkommentar zum Birgerlichen Gesetzbuch mit Einfihrungsgesetz und Nebengesetzen, Ersies Buch,
Allgemeiner Toll (1995}, Rn 25 zu § 26 BGB {(der weiters Hinweis dort am Ende bezioht sich auf shrenamtliche arbeilnshmerdhn-
liche Haftung) und dis Nachwelse der vorsishenden Fufinole

vgl. Welck, a.0.0., Rn 25 zu § 26 BGB ~ positive Vertragsverletzung des Auftragsverhiltnisses; s. i.U. die zahlreichen gesetzlichen
Haftungstatbestinds, z.B. § 69 i.V.m. § 34 Abs, 3 AO; § 10b Abs, 4 5. 2 ESIG; § 2660 SIGB i.V.m. § 823 Abs. 2 BGB
auswelslich der gesetzlichen Verinderungen und der amilichen Regierungsbagriindung

durch intornes Ubarwachungssystem, Controlling und Frihwarnsystem



Damit wird der Aufsichtsrates durch die Tatigkeit
der Wirtschaftsprifer stark unterstitzt.

Dariiber hinaus konnen dem Aufsichtsrat oder
einem vergleichbaren Kontrollgremium im Verein
(z.B. Vereinsrevision) in seiner Funktion als Bestand-
feil des Risikomanagements- und Uberwachungs-
systems weitere Uberwachungsfunkfionen tbertr-
gen werden, Beispielsweise ist an unferjdhrige Be-
richtspflicht der Geschéftsfihrung gegeniber die-
sem Gremium sowie Zustimmungsvorbehalte bei
bestimmten Rechtsgeschéfien zu denken.

Davon sind Aufsichtsrite in Gesellschaften der Ar-
beiterwohlfahrt betroffen, wenn § 52 GmbHG im
Gesellschaftsvertrag  nicht ausgeschlossen wurde
oder — was sinnvoll ist — der Gesellschafisverirag
diese Regelungen des KonTraG aufgreift. Fakultative
Kontrollgremienin Vereinen kénnen tber die Satzung
in vergleichbarer Weise in das Risikomanagement-
und Uberwachungssystem eingebunden werden,

Problematisch ist die Zuordnung dieser Aufgaben
und Befugnisse zu den im Statut der Arbeiterwohl-
fahrt bestimmten Kontrollorganen. Wéhrend die
interne Revision und das Controlling der unterneh-
mensinternen {verwaltungsinternen} Kontrolle zuzu-
ordnen sind, ist eine derart eindeutige Zuordnung
fur die Verbands-/Vereinsrevisoren nicht chne wei-
teres mdglich. Die institutionelle Anbindung an die
Mitgliederversammlung (Verbandskonferenz) und
die Aufgabenstellung, Prifung der FUhrung der
Geschéfte, des Rechnungswesens sowie der wirt-
schaftlichen Verhdltnisse, lassen starke Parallelen
zur vorher beschriebenen Aufsichtsratstéiigkeit er-
kennen. Eine solche Zuordnung der Aufgaben und
Befugnisse von Aufsichisréten auf Verbands-/Ver-
einsrevisoren wiirde deren tatséichlichen verband-
lichen Siatus allerdings erheblich veréndern.

Es erscheint angezeigt, die Diskussion darlber un-
ter dem Eindruck des KonTraG, aber insbesondere
unter verbandlichen Aspekien zu fiihren.

1% § 264 Abs. 1 Satz 1 HGB
20§ 264 Abs, 1 Satz 3 HGB
2! § 289 Abs, 1 HGB

Wirkung auf die Mitgliederversammlung
(Verbandskonferenzen)

In den Verbandskonferenzen wire ber grund-
legende Ergebnisse aus dem Risikomanagement-
und Uberwachungssystem zu berichten,

Wirkung auf den Jahresabschluss

Eine wesentliche Anderung des HGB ist die Erwei-
terung der Berichterstatiung im Lagebericht um die
Risiken der kiinfligen Entwicklung der Gesell-
schaft. Da der Lagebericht durch den Vorstand/
die Geschéfisfiihrung aufzustellen ist,'? ergibt sich
auch daraus die Nolwendigkeit fir den Vor-
stand/die Geschéfisfiihrung, sich mit den Chan-
cen und Risiken der Gesellschaft genau auseinan-
der zu setzen.

Diese Verpflichtung zur Aufstellung eines Lage-
berichts besteht fir alle mitelgroBen und grofen
Kapitalgesellschaften {AG und GmbH)?® sowie be-
stimmte offene Handelsgesellschaften und Kom-
manditgesellschaften. Die Gréfenkriterien sind in
§ 267 HGB aufgefihrt. Bei kleinen Kapitalgesell-
schatten kann die Satzung/der Gesellschaftsver-
rag eine enisprechende Verpflichtung vorsehen.
Muss ein Lagebericht aufgestellt werden, ist auf die
Risiken der kiinfligen Entwicklung einzugehen,?

Fiir andere Rechtsformen {z. B. Vereine und Stiftun-
gen) besleht keine gesetzliche Verpflichtung, einen
Lagebericht aufzustellen, Von daher ist der Vereins-
vorstand auch bei freiwilliger Berichterstatiung
nicht an die Vorgaben des HGB gebunden. Soweit
aber fiir den Jahresabschluss einschlieBlich eines
freiwillig aufgestellten Lageberichts als Ergebnis
einer Jahresabschlussprifung durch einen Wirt-
schaftsprifer bzw. eine Wirtschaftsprifungsgesell-
schaft ein Bestdtigungsvermerk i. S. d. § 322 HGB
erteilt werden soll, muss der Verein/die Stiftung

Uber die Risiken der kinftigen Entwicklung berich-
ten,

Wirkung auf die Jahresabschlusspriifung

Der Abschlussprisfer hat nach § 317 Abs, 2 Satz 2
HGB eine Aussage dariiber zu treffen, ob die Risi-
ken der kinftigen Entwicklung zutreffend im Lage-
bericht dargestellt sind.

Nicht automatisch Gegenstand der Abschlusspri-
fung ist das Risikomanagementsystem, Es wird nur
in die Priifung mit einbezogen,

¢ falls die geprisfie Geselischaft eine borsennofier-
te AG ist?2,

* eine enisprechende Erweiterung des Prifungs-
auftrages ausdriicklich vereinbart wurde® oder

¢ bei einer Prifung nach § 53 HGIG im einge-
schrénkten Umfang einer Prijfung des internen
Uberwachungssystems und Controllings?!.

Stellen die Abschlusspriifer im Rahmen ihrer Arbeit
allerdings fest, dass das interne Uberwachungs-
system und Conirolling nicht den Anforderungen
der Gesellschaft entspricht, ist dies in jedem Fall im
Prisfungsbericht zu erwdhnen, unabhéngig davon,
ob das Risikomanagementsystem Gegenstand der
Prifung ist.

Hintergrund der Regelungen des KonTraG zum Jah-
resabschluss und zur Prifung ist die Uberlegung,
dass der Abschlussprisfer als Sachversténdiger die
Arbeit des Aufsichtsorgans unterstitzen soll. Uber-
tragen auf die Verhdlinisse der AWO bedeutet dies
eine Einbeziehung der Wirtschaftsprifer in die Be-
ratungen der Aufsichtsorgane iiber den Jahresab-
schluss unabhéngig von deren organschaftiichen
Stellung.

Hinweise zum Aufbau eines Risikomanagementsystems

Um ein Risikomanagementsystem sinnvoll aufbau-
en zu kdnnen bzw, als Aufsichtsorgan die Funk-
tionsfihigkeit und Angemessenheit kritisch beurtei-
len zu kénnen, sind in einem ersten Schritt die Zie-
le bzw. Strategien klar zu formulieren.

Die Zielvorgaben der Mitglieder-/Gesellschafter-
vertreter kénnen sehr spezifisch oder aber auch
sehr allgemein gehalten sein. Sind sie zu spezi-
fisch, engen sie die Handlungsméglichkeiten des
Geschaftsfihrungsorgans sehr stark ein. Es besteht
die Gefahr, dass dadurch die Eigeninitiative und
die Idenfifikation der Geschéiftsfihrungsorgane mit
ihrer Arbeit erheblich eingeschrénkt wird. Sie se-
hen sich nur noch als Erfillungsgehilfen. Sind die

2 8317 Abs, 4 AUG
¥ |DW-PS-340 [DW Priifungsstandard unlar Ziff, 1 (2}

Zielvorgaben zu unprdzise, besteht hingegen die
Gefahr, dass die Vorgaben der Mitglieder-/Gesell-
schaftervertreter von dem Geschaftsfihrungsorgan
falsch interpretiert und daraus auch eine falsche
Geschéftspolitik abgeleitet wird. Nachteilig ist
ebenlalls, dass ggf. die Zielerreichung nicht mehr
beurteilt werden kann und dadurch sine Wiirdi-
gung der leistung des Geschaftstihrungsorgans
nicht mehr méglich ist.

Die AWO als Spilzenverband der freien Wohl-
fahrispflege verfolgt auf allen Gliederungsebenen
und dllen Einrichtungen die Ziele, die dem Selbst-
verstindnis der AWO entsprechen und im Grund-
satzprogramm festgelegt sind.

% Ghor die Finrichlung eines Frthwarnsyslems nach KonTraG haben dogegen die Gesellschafter zu entscheiden, Lutter/Hommelhoff,
Kommentar zum GmbH-Gesetz, 15, Auflage 2000, Rn 11 zu § 43 ~ denn die Einrichtung eines selchen auf kurzfristige bestands-
gefihrdende Risiken fixierten Frihwarnsystem ist nicht unbedingt empfehlenswert, wegen:

- » o @

Beschrénkung auf beslandsgeféhrdende Risiken (IDW-PS:340 IDW Prisfungsstandard unter Ziff. 2 (5],

ausschlieBlich monetér ausgerichiglam Ansalz {Bitz, 0,0.0., §. 40 I,

Beschrénkung auf Risiken = Léhmung von Entscheidungsprozessen (zutreffend Bilz, a.a.0., 8, 21),

Zeliraumbegranzung auf ein Jahr {vgl. Vogler/Engethard/Gundert, Risikomanagement — Stand der Umsetzung, DB 2000, 1425,

1428 unfer IV 2, b); angemessene Berlicksichligung erst bei Unternehmen mit mehr als DM 20 Mrd. Umsatz} und
* Bildung einer Erwariungslicke, denn die Zukunft der stoverbegiinsligien Organisationen enlscheidet sich vorrangig an ihrer Bereil-
schaft zur Gestaltung {Ottnad /Wahl/Miegel in der im Jahr 2000 im Olzog Verlag veréffentlichlen Studie Zwischen Markt und Mild-

titigkeit, 5. 174 bis 196] und Wahrnghmung von Chancen.

Das IDW bezeichnet daher das Friihwarnsystem nach § 91 Abs. 2 AKIG zutreffend nur als ,wichtigen Teilaspekt des Risikomanage-

menls”, IDW-PS-340 IDW Prifungssiandard unter Ziff, 2 {5).

Im Dbrigen lésst sich selbst der Gasetzesbegrindung nur eine gewisse +Aussirahlungswirkung” und keine vollidentische Anwendung
der aktienrechilichen Yorschrifen auf Unternehmen anderer Rechtsformen entnehmen.



Konkretisiert und bezogen auf den Themenbereich
Kontrollen/Risikomanagement heiBt es im Grund-
satzprogramm;

¢ Wir handeln in sozialer, wirtschaftlicher, &kolo-
gischer und internationaler Verantwortung und
seizen uns nachheltig fir einen sorgsamen Um-
gang mit vorhandenen Ressourcen ein.”

* Wir gewdhrleisten Transparenz und Kontrolle
unserer Arbeit.”

¢+ Wir sind fachlich kompetent, innovativ, verléss-
fich und sichern dies durch unsere ehren- und
hauptamtlichen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.”

o Wir handeln wirtschaftlich und machen unsere
Arbeit durchschaubar,”

» Die Arbeiterwohlfahrt als Spitzenverband der
Freien Wohlfahrispflege arbeitet nach betriebs-
wirtschaftlichen Grundséitzen und fachlichen
Standards. Sie bewertet ihren Erfolg aber nicht
allein an den Betriebsergebnissen.”

Daraus ergibt sich, dass zur Erfiillung der ambitio-
nierten sozialen Arbeit effizienter Umgang mit den
zur Verfigung stehenden Mitteln gewollt und erfor-
derlich ist.

Gréfle, Rechtsform und Struktur der einzelnen Glie-
derungen/Einrichtungen unterscheiden sich erheb-
lich. Gleichwohl ist es Bestreben der AWO, in all
ihrem Handeln eine Qualitdt an den Tag zu legen,
die dem Ansehen der gesamien AWO enispricht,
Dazu haben alle Gliederungen und Einrichlungen
beizutragen. Die gesellschaffliche Akzeptanz und
damit auch die Finanzierung durch &ffentliche
Mittel bzw. durch private Spenden erfordert die
Sicherstellung und den Nachweis einer sparsamen
und zielgerichteten Mittelverwendung. Um dieses
allgemeine Ziel zu erreichen, sind entsprechende
MaBnahmen erforderlich.

Der Bereich der Dienstleistungserbringung orbeitet
i. d. R. mit sehr geringe Gewinnmargen. Hier stellt
das sorgféltig Einnahmen- und Ausgabenverhalten
bis hin zur opfimierten Investitionspolitik eine ab-
solute Grundvoraussetzung fir das wirtschaftliche
Uberleben dar. Daneben muss selbstverstandlich

auch die Qualitit der Leistung sichergestellt wer-
den.

Der Ableitung operationaler Ziele aus den vorge-
nannten verbandsstrategischen Zielen, also die
Definition von Zielen, die einem Kontrollverfahren
unterworfen werden kénnen, kommt besondere
Bedeutung zu. Das Ziel der AWQO, ihre Leistungen
fachlich kompetent und innovaliv zu erbringen, be-
dingt beispielsweise die Festlegung einer Fachkraf-
tequote oder die Bestimmung eines Altersdurch-
schnities aller Mitarbeiterlnnen, Oder das verband-
liche Ziel wirtschaflich zu handeln, verlangt Be-
stimmungen zur Definition von Vergabeverfahren
fir die Opfimierung von Einkauf und Warenwirt-

schaft,

Grundsatzliches zu Kontrollen

Es gibt kein Patentrezept fiir effiziente Kontrollen
und Uberwachung. Die Situation des Unterneh-
mens [Branche, Organisation, wirtschaftliche Lage
etc.) und die sich daraus ableitenden Kontroll- und
Uberwachungsnotwendigkeiten einerseits und die
fachliche Kompetenz und persénlichen Eigenschaf-
fen der unmittelbar betroffenen Personen {vor allem
Management und Aufsichtsorgan) andererseits be-
stimmen im Einzelfall die zweckméBigen und not-
wendigen MaBnahmen.

Vorab muss der Begriff der Kontrolle entmythologi-
siert werden:

Es handelt sich um einen nach innen gerichteten
Service zur Korrektur von Fehlentwicklungen mit
dem Ziel einer Begrenzung von persénlichen Haf
tungsrisiken.

Handlungsbedarf

Die AWO hat sich ehrgeizige Ziele fiir den Erfolg
und die Qualitét ihrer Arbeit gesetzt, Neben der un-
bestreitbar wichtigen Qualitét der fachlichen Arbeit
sind betriebswirtschaftliche Grundséize zu beachten.

Dies erfordert von der AWO:

* Aufgaben und damit Verantwortungsbereiche
jedes Mitarbeiters/Organmitglieds sind ausrei-

# Prol, Dr. Eberhard Scheffler, Zum Rollenversitndnis der Aufsichisréte, Der Betrieb 2000,85. 433 ff

chend genau festzulegen. Unabhdngig von der
Struktur, der Rechtsform und der Gréfle sollte je-
de AWOQ Gliederung/Gesellschaft eindeutige
Zustndigkeitsregelungen fir die Geschdftsfih-
rung und fiir die Kontrolle der Geschéftsfihrung
haben.

* Konkrete Ziele sind zv definieren, die als Mal-
stab fiir die Handlungen herangezogen werden
k&nnen.

» Es missen Konirollinstrumente vorhanden sein,
mit deren Hilfe interne und externe Risiken iden-
fifiziert, analysiert, gesteuert und laufend beob-
achtet werden, die die Zielerreichung beein-
tréichtigen kénnen,

* Konirollgremien haben die Einhaliung der Ziele
und anderer Vorgaben zu iiberwachen. |hnen
muss ein entsprechendes Instrumentarium {Soll-
Ist-Vergleich} an die Hand gegeben werden.

MaBnahmenkatalog: Schritte fir die Erarbeitung und Umsetzung
eines Risikomanagement- und Uberwachungssystems

Die Festlegung von risikopolitischen Grundséizen bil-
det den Ausgangspunkt fir die konkrete Ausgestal-
tung einer Risikomanagement-COrganisation.  Sie
dokumentieren Verhaliensregeln, die alle Mitarbeiter
eines Uniernehmens/einer Gliederung zum richtigen
Umgang mit Risiken anhalten. Zudem unterstiitzten sie
die Entwicklung des Risikobewusstseins und férdem
die Risiko- und Kontrollkuliur im Unternehmen/in der
Gliederung. Diese Grundsdtze sind Teil des Leilbildes
der jeweiligen Organisation und als Entscheidungen
im stralegischen Planungsprozess zu dokumentfieren.

Risikomanagement muss als Gesamiheit aller orga-
nisatorischen Regelungen und MaBnahmen zur Ri-
sikoerkennung und zum Umgang mit den Risiken
des unternehmerischen Handelns verstanden wer-
den. Das Risikomanagement eines Unterneh-
mens/einer Gliederung hat sicherzustellen, dass
wesentliche Risiken erfasst, analysiert und bewertet
sowie risikobezogene Informationen in systema-
tisch geordneter Weise an die zusténdigen Ent
scheidungstréiger weitergeleitet werden.

Das Risikomanagementsystem ist kein zusétzliches
Organ oder Verfahren, sondern bezeichnet dlle fir
den Umgang mit Risiken relevanten Aspekte der
Organisation, des Internen Kontrollsystems und des
Controllings.? Risikomanagement darf nicht hei-
Ben, dass kostentréchtige und die Innovations-
fahigkeit 1ahmende? Parallelstrukiuren aufgebaut
werden, sondern, dass weitgehend vorhandene
Strukturen sinnvoll auch auf die Handhabung von
Risiken ausgerichtet werden.

Die folgenden MaBnahmen lassen sich auf alle
Gliederungsebenen, GréBenordnungen und Rechts-
formen sinnvoll anwenden. Die konkrete Ausgestal-
tung kann dabei den individuellen Gegebenheiten
Rechnung tragen, ohne die wesentlichen, hier ge-
nannten Grundprinzipien zu beeintréchtigen. Die
hier gewdhlte Bezeichnung ,Organisationseinheit”

bezieht sich sowohl auf Verbandsgliederungen wie
auf GmbHs oder Stiftungen.

MaBnahmen im Bereich Organisation

1. Eindeutige Zuordnung von Geschéfts-
fihrungs- und Kontrollaufgaben

Vorrangiges Ziel bei der Gestaltung von Mustersat-
zungen (analog Gesellschaftsvertrégen) muss die
klare Trennung von Geschéftsfihrung und Aufsicht

2% ygl, DW-PS-340 IDW Prisfungsstandard unter Ziff, 2 (4)
¥ Bitz, Risikomanagement nach KonTraG, Stuttgart 2000, S, 21

mit einem gut abgestimmten Kompetenzkatalog
sein. Die Aufsichtsfunkiion kann dabei im Verein
sowohl bei einem starker als Aufsichtsrat gestalte-
ten ehrenamtlichen Vorstand® wie bei einer ge-
starkten, qualifizierfen Verbandsrevision angesie-
delt sein. Derzeit findet in den Vorstéinden faktisch

2 mit den daraus wegen § 26 BGB resultierenden persénlichen Haftungsrisiken
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eine Vermischung operativer Geschaftsfihrung und
strategischer Lenkung/Kontrolle siatt, wéthrend die
Vereinsrevisoren nur unzureichende Ressourcen zur
Uberwachung  gréBerer  Organisationseinheiten
haben. Bei einer Verlagerung des Ehrenamies in ei-
nen Vereinsaufsichtsrat {oder Présidium, Verwal-
tungsrat, Senat, Kuratorium, Ausschuss} ergébe
sich ein hauptamilicher (geschdftsfihrender) Ver-
einsvorstand.

Stiftungen sollen eine Trennung zwischen haupt-
amflichen Vorstand und ehrenamilichem Stiftungs-
kuratorium (strategisches Lenkungsgremium) sowie
Stiftungsausschuss [Aufsichtsgremium] vorsehen,

2. Funktionsbeschreibungen fir dlle
Gremien und risikorelevanten Funktionen

Durch Funktionsbeschreibungen werden die allge-
meinen Anforderungen an Geschéftsfihrung, Vor-
stand, Mitgliederversammlung, Ausschiisse, Verein-
srevision, hauptamiliches Controlling, hauptamt-
liche Innenrevision und Aufsichtsrat verbindlich fest-
gelegt. Die Funktionsbeschreibungen kénnen den
individuellen Bedirfnissen entsprechend ergénzt
werden, ohne dass dabei der Kern der Aufgaben
verdndert wird. Die Funkfionsbeschreibungen for-
mulieren auch Anforderungen an die Besetzung
der Gremien. Die konkrete Ausgestaltung der
Anforderungen wird abhéngig von der GréBe der
Organisationseinheit zu interpretieren sein.

Als Vorarbeit ist systematisch zu erfassen, in wel-
chen Ausprégungen die Gremien bisher genutzt
werden. Die Vor- und Nachteile verschiedener
Aufgabenverteilungen sind herauszuarbeiten. Der
sinnvolle Spielraum fir individuelle Anpassungen
ist gegeniiber den Risiken von dadurch entstehen-
den Kompetenziiberschneidungen und Zusténdig-
keitslicken abzuwdgen. Die neue Soll-Struktur soll
folgende Bereich klar abgrenzen:

* Durchfihrung der Geschéfisfilhrung (Geschéfts-
fishrungsorgan)

* Ernennung, Entlastung und Entlassung sowie
Kontrolle der Geschéhsfihrung und damit auch
des Risikomanagement-Systems (Kontrollorgane)

* Inferessensvertrelung der Mitglieder/Gesell-
schaffer  [Mitglieder-/Gesellschafterversamm-
lung, Ausschiisse der Mitglieder-/Gesellschafter-
versammlungen}

 Unterstitzung der Arbeit des Kontroliorgans
[Revisoren, die keine Mitarbeiter sind}

¢ Unterslitzung der Arbeit des Geschéftsfihrungs-
organs (Controlling, interne Revision = Revi-
soren, die Mitarbeiter sind)

¢ Beratende Gremien (Ausschiisse, Beiréite)

Der Ubergang von der alten zur neuen Struktur ist
zu planen.

3. Stérkung der Aufsichtsfunktion

Das Aufsichtsgremium {Verbandsrevision oder Auf-
sichtsrat) wird in Anwendung der Grundsétze des
KonTraG zustéindig fur die Auswahl und Beaufira-
gung des Wirschaftspriffers sowie die Entgegen-
nahme des Berichts und die Fihrung der Ab-
schlussbesprechung mit dem externen Prisfer.

Das Aufsichtsgremium hat weitreichende Informa-
tionsrechte, Mit Schulungen, Arbeitshilfen und
Dienstleistungen wird das Gremium durch den
Bundesverband und die Landes-/Bezitksverbéinde
unterstitzt,

Das Aufsichtsgremium und der Vereinsausschuss
kénnen jederzeit mit einfacher Mehrheit die Ein-
berufung einer auBerordentlichen Mitgliederver-
sammiung {bei GmbH Gesellschafierversammlung)
herbeifthren, wenn es dies fir das Woh! der
Organisation fir geboten hélt. Sofern das fir die
ladung zustéindige Gremium nicht in einer vorge-
gebenen Frist einlédt, kann das Aufsichtsgremium/
der Vereinsausschuss selbst eine Migliederver-
sammlung einberufen.

4. Absicherung der Aufgabenteilung
durch Geschéftsordnungen, Richtlinien

Die Aufgabenverteilung und das Zusammenspiel
der Gremien und Funktionstréger wird formal
durch Richtlinien und Geschéftsordnungen abgesi-
chert. Durch diese Kodifizierung wird die méglichst
weitgehende  Haftungsbeschréinkung  ehrenamt-
licher Funktionstréiger untersiitzt, soweit diese sich
im Rahmen der Regelungen bewegen.

5. Geschéftsplan statt Budget

Eine Starkung der Aufsichtsgremien bzw, ehren-
amilichen Fithrungsgremien und eine Verbesserung

L]

der hauptamtlichen Planungsqualitét l&sst sich
durch die Weiterentwicklung der Budgetierungs-
richtlinien erreichen. Diese sollten gréBenabhéngig
die Aufstellung eines Geschéftsplans mit geregel-
tem Mindestumfang vorschreiben. Dieser wiirde
nicht nur Budgets, sondern differenzierte Planun-
gen der strategischen Ziele, der angesirebten Ent-
wicklung der Vermégens-, Finanz- und Ertragslage,
der leistungsmengen bzw. Auslasiungsgrade, der
Qualitétsniveaus, der ErschlieBung never Akfivits-
ten und der ideellen/poliischen Aspekte der Arbeit
umfassen.

6. Stirkung der Verbandsrevision

Soweit die Aufsichtsfunktion bei der Verbandsrevi-
sion angesiedelt wird, erfordert dies eine Unterstijt-
zung der Revision durch

* ein Revisionsleitfaden mit Checklisten und Ar-

beitshilfen

* zentrale Qualifizierung, Beratung und Unterstit
zung durch hauplamtliche Mitarbeiter

» die Zusammenarbeit in bundes-/landesweiten
Arbeitskreisen Verbandsrevision

7. Weiterentwicklung des Internen
Kontrollsystems (IKS)

Als IKS werden alle Regelungen zur Sicherung der
Geschaftspolitik und des Verbandsvermégens be-
zeichnet. Typische Elemente sind z.B.

* Funktionstrennung: Trennung von Finanzbuch-
haltung und Personalabrechnung, Trennung von
Kassenanweisung und Auszahlung oder von Ein-
kauf und Buchung der Rechnung

* VierAugen-Prinzip: Als Weiterfihrung der Funk-
tionstrennung sollen bei allen wichtigen Yorgén-
gen (z.B. Zahlungsverkehr, Zuwendungsabrech-
nung, Einstellung Mitarbeiter) zwel Mitarbeiter
beteiligt werden

* Zustindigkeits- und Ablaufregelungen erhGhen
die Verarbeitungssicherheit und kénnen explizite
Zustimmungserfordernisse vorsehen,

* Checklisten und Formulare stellen geordnete Ab-
léufe und deren Dokumentation sicher.

8. Interne Revision (hauptamilich)

Ab einer beslimmien UnternehmensgroBe und
-komplexitdt empfiehlt sich die Einrichtung einer
hauptamilichen infernen Revision. Hierfiir sind
richtungsweisende Funklionsbeschreibungen und
unterstitzende Dienstleistungen zu entwickeln
[Revisionshandbuch, Weiterbildungsangebote, Ar-
beitskreis Innenrevision). Fir kleinere Organisa-
tionseinheiten ist zu priifen, ob die interne Revision
als verbandsinterne Dienstleistung von einer ande-
ren Organisationseinheit erbracht werden kann.

Die Interne Revision nimmt Kontrollaufgaben der
Geschéftsfilhrung wahr, Daher ist sie als Stabsstelle
direkt der Geschéftsfithrung unterstelit, hat ein um-
fassendes Informationsrecht und darf keine ande-
ren {ausfihrenden) Aufgaben Ubernehmen. Eine
gute Aufgabenbeschreibung liefert zum Beispiel
das Bundesaufsichtsamt fir das Kreditwesen in
dem Rundschreiben 1/2000 ,Mindestanforderun-
gen an die Ausgestaltung der Interne Revision der
Kreditinstitute:

* Belriebs- und Geschéafisabléufe (Einhaltung gel-
tender gesetzlicher und behdrdlicher Vorgaben
sowie sonstiger Regelungen, die Wahrung be-
trieblicher Richtlinien, Ordnungen und Vorschrif-
ten sowie die OrdnungsméBigkeit aller Betriebs-
und Geschdftsabléufe und Regelungen und Vor-
kehrungen zum Schutz der Vermégensgegen-
sténde}

* Risikomanagement und -controlling {Anwen-
dung, Funktionsfahigkeit, Wirksamkeit und An-
gemessenheit der Risikomanagement- und -con-
trollingsysteme, des Berichtswesens, des Infor-
malionssystems und des Finanz- und Rechnungs-
wesens)

¢ Internes Kontrollsystem {Funktionsféhigkeit, Wirk
samkeit, Wirtschafflichkeit und Angemessenheit)

9. Mehrstufige Mechanismen der Krisen-
intervention und -préivention

Die bisherigen Krisen haben gezeigt, dass jede
Verzégerung einer Sanierung sehr viel Geld
kostet und Sffentlichen Vertrauensverlust bewirkt.
Auch bei weiterentwickeltem Risikomanagement
werden einzelne Organisationseinheiten auf eine
Krise zusteuern und aus eigener Kraft nicht die er-
forderlichen Korrekturen vornehmen kénnen oder
wollen. In sorgféltiger Abwégung zwischen f&de-
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ralistischer Autonomie und den mdglichen Sché-
den fir das Gesamisystem missen krisenfeste
Interventionsmechanismen fir die Obergliederun-
gen geschaffen werden. Durch geeignete Gestal-
tung kann eine Durchgriffshaftung ausgeschlossen
werden. Ein zeitnahes Informationssystem und
klar definierte, effiziente Interventionsregeln sind
die erforderlichen Rahmenbedingungen. Die Re-
gelungen kénnten in eine Revisionsordnung auf-
genommen werden, soweit nicht eine Veranke-
rung in der Satzung erforderlich ist. Siehe auch
Ausfihrungen zum Risikoindex und der Sanie-
rungskommision,

10. Gestaltungsempfehlungen fiir die
Bildung von Befriebsgesellschaften

[g)GmbHs haben sich immer mehr dls Trager von
Betrieben der AWO efabliert. Hier sind spezifische
Aspekte des Risikomanagements zu beachten, die
bereits bei den Rahmenbedingungen (GréBen-
klasse, Geschafisfelder, Struktur der Gesellschafter)
beginnen. Durch Empfehlungen und bindende Vor-
gaben zur Auslagerung lassen sich Organisations-
fehler vermeiden, Zu priifen ist auch, ob spezifi-
sche Revisionsorgane fiir die Betriebsgesellschaften
erforderlich sind, da sie die ehrenamilichen Revi-
sionsgremien oft iiberfordern.

MaBnahmen im Bereich Controlling

1. Strategische Planung

Jede Organisationseinheit fihrt einen jéhrlichen
strategischen Planungsprozess durch, in dem lang-
fristige Ziele definiert, Unternehmen und Umwelt
analysiert {istAndlyse, Handlungsallernaliven er-
wogen und konkrete Grundsatzentscheidungen fiir
die néchsten Jahre getroffen werden. Daraus wer-
den messbare, operative Ziele abgeleitet, die
Grundlage der Geschaftspléine darstellen.

i

11. Organisationshandbuch

Sémiliche organisatorischen Regelungen werden
je Gliederung in einem Organisationshandbuch
zusammengefasst, Der Bundesverband hat einen
abgestimmten Rahmen zur Verfiigung zu stellen mit

* verbindlichen Bestandieilen fir alle Gliederungen

* verbindlichen Bestandteilen fir bestimmte Glie-
derungen (nach GréBe, nach Branche)

* empfohlenen Bestandteilen
* weiteren Arbeitshilfen und Informationen.

Das Handbuch wird online zur Verfigung geslellt,
Ergénzungslieferungen werden per E-Mail verteilt,
Die Eniwicklung wird iber den Mitgliedsbeitrag
finanziert,

Typische Inhalle sind Satzungen, Ordnungen, Mus-
terorganigramme, Funktionsbeschreibungen, Dienst-
anweisungen {Kassenordnung, Umgang mit Sach-
spenden, Inventur des Anlagevermdgens), Kontie-
rungsrichtlinie, Bilanzierungsrichtlinie. In das Hand-
buch kénnen bereits zahlreiche Vorarbeiten inte-
griet werden, zB. Qudlitdtshandbicher oder
Revisionshinweise.

2. Risikoinventur

In den Prozess der strategischen Planung wird eine
jéhrliche Risikoinventur integriert, Die Phase der Ist-
Analyse wird fir die systemafische Darstellung und
Bewertung von Unternehmensschwéichen {und -skir-
ken) sowie der Umweltrisiken {und -chancen) ge-
nutzt. Die Bewertung der Risiken ergibt sich aus
der Eintrittswahrscheinlichkeit und der Héhe des
Schadens.® In die strategischen Entscheidungen
am Ende des Planungsprozesses geht eine be-
wusste Entscheidung Gber politisch gewolite und
wirtschafflich verkraftbare Risiken ein. Diese risiko-
politische Positionierung ist jedes Jahr neu zu tber-
prifen und klar zu artikulieren.

onschaulich dargestellt bei Bitz, Risikomanagement nach KonraG, Stutigart 2000, S, 45 f,

3. RegelméBig Uberprisfung
der Organisationsstrukturen

Im Rahmen der strategischen Ist-Analyse sind auch
die eigenen Organisationsstrukturen kritisch zu
hinterfragen. Passen sie zu den Anforderungen der
Umwelt und den eigenen Verbandszielen? Werden
Risiken ausreichend in der Organisation abgebil-
det, indem zusiéndige Stellen fiir die Handhabung
der Risiken definiert werden?

4. Risikomanagement

Im Rahmen der strategischen Planung kénnen er-
kannte Risiken akzeptiert, reduziert, abgewdlzt
und vermieden werden. Mégliche Insirumente zur
Beeinflussung von Risiken sind uv.a. Versicherun-
gen, qualifizierte externe Beratung, Verbesserung
der Informationsbasis, Kooperation, Veriragsgestal-
lung, Begrenzung oder Reduktion eingesetzier
Mittel, Auslagerung und Outsourcing.

5. Friherkennung von Risiken,
strategisches Berichtswesen

Aus der Unternehmens- und Umweltanalyse wer-
den Hinweise auf Risiken gewonnen. Diese kbnnen
vom Konkurrenzverhalten®® bis zur Anderung der
Rechislage reichen. Im Rahmen der strategischen
Planung ist sicherzustellen, dass Anderungen in
diesem Bereichen rechizeitig den Entscheidungsiré-
gern der Organisation bekannt werden. Dazu sind
folgende Entscheidungen zu treffen:

* Wer ist fir die Beobachtung des Bereichs, z.B.
Konkurrenzbeobachtung, Kundenzufriedenheit
zustéindig?

* Welche Intensitét der Beobachiung ist angemes-
seng

* Welche besonderen Mafnahmen sind zu ergrei-
fen, damit relevante Anderungen rechtzeitig er-
kannt werden kdnnen, z.B. Weiterbildung, Be-

% 2.B. Kooperation,

tcitigkeit, 5. 191 £,

such von Tagungen, Abonnement und Auswer-
tung von Fachzeitschriften, Mitarbeit in Arbeits-
kreisen, Einschaltung Externer?

* Wie flieBen die Beobachtungen in das Bespre-
chungs- und Berichtswesen ein, z.B. durch Friih-
indikatoren = Kennzahlen oder turnusmdBige
Berichterstattung in einem Gremium?

6. Aufbau eines Verbandscontrollings

Eine Vielzahl von Erkenntnissen l&sst sich nicht
durch Betrachtung einer einzelnen Organisations-
einheit gewinnen. Auch muss nicht das Rad jedes-
mal neu erfunden werden. Uber Arbeitskreise auf
landes/Bezirkss und Bundesebene sollten die
glnstigsten Einsatzbereiche fir ein Verbandscontrol-
ling entwickelt werden. Zu denken ist an branchen-
spezifische Belriebsvergleiche, Kennzahlendaten-
bank, standardisierte Bilanzanalyse, Risikoraster,
Entwicklung von Musterberichten mit wirtschaftli-
chem und fachlichem Bezug {iiber die fir Nonprofit-
Organisationen verkiirzte Sicht der Balanced Score-
card hinausgehend), die Vermitlung von Benchmar-
king-Parinerschaften, der moderierte Informations-
austausch in Arbeitskreisen, gegenseitiger voriiber-
gehender Mitarbeitertausch und die gemeinsame,
verbandsinterne Fortbildung. Besonderer Wert wé-
re auf die Integration von politischen und fachlichen
Aspekien in die Controllingsysteme zu legen, damit
nicht bei einer rein wirtschaftlichen Optimierung die
ideellen Ziele auf der Strecke bleiben.

7. Kontierungs-, Kostenrechnungs- und
Bilanzierungsrichtlinien

Nur durch Standards im Rechnungswesen lassen
sich Fehlinformationen vermeiden und koslen-
glinstig gemeinsame Instrumente entwickeln. Durch
die Verpflichtung zur kaufmdnnischen Buchfihrung
und den HGB-Regelungen fiir Kapitalgesellschaften
ist hier bereits viel erreicht. Durch eine weitere
Vereinheitlichung wird das Risikomanagement
erleichtert.

vgl. Otinad/Wahl/Miegel in der im Jahr 2000 im Olzog Verlog veréffenilichien Studie Zwischen Markt und Mifd-
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MaBnahmen im Bereich Qualifizierung

Fir die Umsetzung des Risikomanagements geni-
gen nicht zweckméBige Aufgabenverieilung und
ein Controllingsystem, sondern alle beteiligten Per-
sonen missen Uber die notwendigen Gualifikatio-
nen verfigen. Besondere Probleme ergeben sich
aus dem regelmafigen Wechsel ehrenamilicher
Funktionstrdger, den erst noch in der Entwicklung
befindlichen Sozialmanagementausbildungen und
den sich schnell wandelnden Anforderungen an
die Fihrung sozialer Betriebe. Die nachfolgenden
Angebote richten sich differenziert an

* chrenamiliche Vorstéinde

* hauptamiliche Geschéfisfihrung/Vorstand
* ehrenamiliche Verbandsrevision

* hauptamiliche Innenrevision

¢ hauptamiliches Controlling

und werden {berwiegend auf Bundesebene, ge-
meinsam mit den landes-/Bezirksverbanden ent-
wickelt werden missen, damit ein verbandsweit
einheilliches Niveau gewdhrleistet ist und sich die
Entwicklungskosten in Grenzen halten.

1. Entwicklung von verbindlichen
EinfGhrungsmodulen fiir neve
Funktionstrager

Nur durch eine systematische Vermitlung von
Basiswissen |&sst sich ein Risikomanagement auf
allen Ebenen einfihren und trotz personeller Fluk-
tuation aufrecht erhalten. Besonders gestiegene
Anforderungen an ehrenamtliche Revisoren lassen
sich realistisch nur mit genau auf diese Zielgruppe
zugeschnittenen Angeboten umsetzen. Aber auch
eine ,Grundausbildung” fir neve Geschéftsfihrer,
wie vom DRK schon seit Jahren praktiziert, er-
scheint sinavoll.

2. Moderierter Erfahrungsaustausch

Durch einen gesteverten Erfahrungsaustausch kén-
nen die Praxiserfahrungen ausgewertet und be-
wahrte Lésungen verbandsweit zugénglich ge-
macht werden. Parallelentwickiungen werden ver-
mieden und aus Fehlern kdnnen alle lernen, ohne
die Fehler zv wiederholen. Diese Form biefet sich

besonders fijr die haupiamtlichen Spezialisten,
Controller und Innenrevisoren, an.

3. Qualifizierte innerverbandliche
Fortbildung

Die innerverbandliche Fortbildung sollte einen
hohen Grad an Verbindlichkeit haben, aber nicht
als Ersatz fiir Uberverbandliche Fortbildung gelten.
Die innverbandliche Fort- und Weiterbildung kann
spezifischer auf die Bedingungen der AWO Riick-
sicht nehmen. Sie ermdglicht gezielt, erkannten
Schwéchen vorzubeugen und férdert die innerver
bandliche Bildung von Netzwerken solidarischer
Zusammenarbeit. Die Angebote missen sowoh! fir
ehren- wie hauptamiliche Zielgruppen im Sinne
systematischer  Personalentwicklung  verstanden
werden.

4. Online-Angebote

Als bundesweites Intranet |ésst sich kostenglnstig
eine Datenbasis aufbauen, die sowoh! verbands-
inferne wie externe Informationen systematisch er-
schlieBt und kostengiinstig verteilt. Mit einem Re-
daktionssystem ist sogar eine verfeilte Betreuung
problemlos méglich, was der faderalistischen Struk-
tur der AWO entgegenkommt und eine Nutzung
der verteillen Kompetenzen zuldsst. Beispielhaft
selen als Inhalfe genannt: Verbandsregularien, Re-
visionshandbuch, Organisationshandbuch, Geset-
ze, Verordnungen, ausgewdhlte kommentierte Ur-
teile und Erlasse, Fachaufsétze, Expertendaten-
bank mit verbandsinternen und -externen Spezio-
listen. Neben diesen statischen Angeboten, die
durch Volltextsuche komfortabel erschlossen wer-
den kénnen, sollten dynamischen Angebote, wie
z.B. Diskussionsforen, E-Mail-Fachbaratung, News-
letter und Mailinglisten zum Einsatz kommen. So
kénnten z.B. alle Verbandsrevisoren iber den ih-
nen vorbehaltenen Newslelter schnell und kosten-
giinstig Uber ein wichfiges Urteil informiert werden.

5. Arbeitshilfen

Die in den Arbeiiskreisen und durch hauptamiliche
Spezidlisten gewonnenen Erkenntnisse sollten in
praktische Arbeitshilfen {Checklisten, Kalkulations-
tabellen, ...} umgesetzt und allgemeine verfiigbar
gemacht werden. Dafiir bietet sich besonders das
Intranet an.

6. Beraiung, weitere DiensHeistungen

Wie bereits im Bereich Qualitétssicherung prakti-
zierl, wire zu priffen, welche weiteren Dienstleistun-
gen unterstiitzend durch Einrichtungen der Arbeiter-

wohlfahrt angeboten werden kénnen, Dazu zéhlen
z.B. Befriebsvergleiche, individuelle Beratungen und
professionelle Krisenintervention einschlieBlich Ge-
schéfisfihrung auf Zeit. Alternativ sind die Vorleile
eines Fremdbezuges der Leisiungen zu priifen.

MaBnahmen Risikoindex und Sanierungskommission

Als Ergénzung des Verbandscontrollings wird ein
Risikoindex erstellt. In diesen Index gehen ein

» klassische Bilanzkennzahlen, z.B. Eigenkapital-
quote

o _harte Faktoren” wie Strukiuren (z.B. keine Stel
lenbeschreibungen fir alle Verwaltungs/Lei-
tungsstellen)

s weiche Faktoren” wie Umfang der innerbeirieb-
lichen und Giberbetrieblichen Weiterbildung

Damit steht ein verbandsweites Frihwarnsystem
zur Verfigung. Die Entwicklung und laufende Be-
trevung des Systems muss bei einer hauptamtlichen
Stelle angesiedelt werden,

Jede Organisationseinheit erhéli jéhrlich einen Fre-
gebogen und als Rickmeldung eine kommentierte

Auswertung (automatisch erstelli] iber ihren aktuel-
len Punktestand sowie Vergleichszahlen. Alternativ
kénnte der Index bei Vereinen mit Tochter-GmbH
auch auf die konsolidierte Einheit [ohne Innenum.
séitze) bezogen werden.

Ab einem Grenzwert interveniert eine Sanierungs-
kommission, die aus haupt- und ehrenamtlichen Re-
visoren sowie nach Bedarf externen Experten be-
steht. Fir die Zusammensetzung, die organisatori-
sche Verankerung und die Tafigkeit sind Regularien
zu entwickeln. Denkbar ist eine direkte Anbindung
an den Bundesvorstand. Bei vorliegen obijekfiver
Krisengefahren muss eine schnelle und weitreichen-
de Intervention mdglich sein.

Die Sanierungskommission wird auch auf Anru-
fung durch die jeweilige Verbandsrevision einer
Gliederung oder unmittelbaren Obergliederung
tatig.

Zusammenfassung: 10 Thesen zum Risikomanagement der AWO

1. Konlrolle ist ein in weilen Bereichen der sozio-
len Arbeit negativ besetzter Begriff, der oft mit
Misstrauen, Einschréinkung winschenswerter
Autonomie und anderen Argernissen assoziiert
wird,

2. Gleichwohl ist inzwischen in allen Gremien der
AWO ckzeptiert, dass Kontrolle eine wichtige
Service- und Bestandssicherungsfunktion zu-
kommt. Diese Erkenninis basiert vor allem auf
drei Entwicklungen:

* Auch in der Arbeiterwohlfahrt haben 8kono-
mische Kalastrophen, von drastischen Ver-
lusten bis zu Konkursen/insolvenzen, die
Notwendigkeit betriebswirtschaftlicher Kom-
petenzen und  Steuerungsméglichkeiten
schmerzhaft verdeutlicht, Diese Vorkomm-

nisse geféhrden das Ansehen und die Bonitét
des Gesamiverbandes und sind daher keine
rein lokalen Probleme.

¢ Der zunehmende wirtschaftliche Druck auf
Grund rickléufiger &ffentlicher Finanzierung
bei zunehmender gewerblicher Konkurrenz
in den gewinnbringenden Tétigkeitsfeldern
erschwert die Schaffung finanzieller Spiel-
rdume.

e SchlieBlich hat das KonTraG (Gesetz zur
Kontrolle und Transparenz im Unternehmens-
bereich) zu einer verstirkten Diskussion iiber
Risikomanagement und Haftung gefihrt.

3. Das KonTraG ist zwar rechlich nur sehr einge-
schrénkt auf Wohlfahrtsverbénde anwendbar,
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wird aber prakfisch zu einer sidrkeren Beschaf-
tigung mit Risikomanagement zwingen.

Es bezieht sich vorrangig auf bdrsennotierte
Akfiengesellschaften, dient nur der Vermeidung
existenzbedrohender Risiken und nimmt be-
sonders die Wirtschaftspriifungsgesellschaften
in die Pllicht. Der Gesetzgebers reagiert mit
dem KonTraG auf grofle und spektakuldre
Unternehmenskrisen und -zusammenbriiche —
man denke on Schneider oder Holtzmann -,
auf die die Wirtschaftspriifungsgesellschaften
nicht rechtzeitig hingewiesen hatten. Die For
derung nach einem Risikomanagement nach
KonTraG greift fir die Arbeiterwohlfahrt viel zu
kurz, da es nicht darauf ankommen kann, nach
KonTraG ausschlieBlich existenzbedrohende
Risiken abzuwenden und nicht existenzbedro-
hende Risiken unbeachtet zu lassen, Gleich-
wohl wird die Diskussion um das KonTraG die
Forderungen nach Risikomanagementsystem
stérken und vor dllem die Bereitschaft, Haf
tungsanspriiche auch gegeniiber Verbdnden
und ihren (ehren-/hauptamtlichen) Gremien
durchzusetzen, férdern

. Juristisch  deutlich folgenreicher als das

KonTraG sind gerade fiir einen formal vorran-
gig ehrenamtlich gefihrten Verband die Haf-
tungsrisiken der Vereinsvorstéinde, sowie die
aus dem vereinsrechtlichen Aufiragsverhélinis
resultierenden Anforderungen an den Vor-
stand.

An dieser Perspektive ist in den letzten Jahren
ein deutlich gestiegenes Interesse festzustellen.
Eine Folge des KonTraG wird voraussichtlich
die verstdrkte Inansprechnahme ehren- und
hauptamtlicher Fihrungskréfte durch interne
und externe Geschddigte im Falle von Krisen
sein., Gleichwohl ist die ausschlieBliche Mini-
mierung von Vorstandsrisiken sicher noch kein
umfassender Ansatz zur sinnvollen Gestaltung
von Steuerungs- und Kontrollmechanismen Ffiir
die Arbeiterwohlfahrt,

. Die Forderung nach effizientem Mitteleinsatz

ist fir die AWO selbstverstaindlich:

* Das vereinsrechtlich vorgegebene Auftrags-
verhdlinis zwischen Verein (= Mitgliederver-
sammlung) und Vorstand (= ,Geschéaftsfih-
rung”} verpflichtet zv einem sorgféltigen Um-
gang mit dem fremden Vermdgen.

* Die Koslentrdger und Zuwendungsgeber ver-
langen eine wirtschaftliche Verwendung der
Uberlassenen Mittel.

Im Bereich der markigéngigen Dienstleistun-
gen, der noch an Bedeutung gewinnen wird,
zwingt die Konkurrenzsituation zu anderen
Verb&nden und privaten Anbietern zu einer
mindestens vergleichbaren Effizienz des Leis-
tungsprozesses, um langfristig Gberleben zu
kdnnen,

In das Leitbild der Arbeiterwohlfahrt hat
auch eine 8kologische Selbsiverpflichtung
Eingang gefunden. Diese bedeutet z.B. effi-
zienten Einsatz von Rohstoffen und Energie.
Auch wenn 8kologische Aspekte unabhéngig
von Effizienziberlegungen zu prifen sind,
fallen Effizienzsteigerung und Schonung von
Ressourcen oft zusammen.,

SchlieBSlich liegt im sozialen Anliegen der Ar-
beiterwohlfahrt immanent eine Verpflichtung
zur Effizienz. So lange politische Misssténde
zu beklagen und Notlagen zu lindern sind,
verbietet die ideelle Zielselzung an sich be-
reits jede Vergeudung von Ressourcen und

jedes Verpassen von Chancen zur Zielerrei-
chung.

6. Zwischen dem im Leithild formulierlen An-

spruch ... wir gewdhrleisten Transparenz und
Kontrolle unserer Arbeit.” und der Realitét be-
steht eine deutliche Licke.

Extern publizieren die wenigsten groBen Ver-
bénde ihren Jahresabschluss einschlieflich Ge-
schaftsbericht. Auch die interne Transparenz,
zB. in Form von geschéfisfeldspezifischen
Kennzahlendatenbanken und Qualitétsvergei-
chen, ist noch gering entwickelt.

. Verfahren zur Risikovorsorge, Kontrolle und

Steverung missen das Wesen der Arbeiter-
wohlfahrt, insbesondere seine féderalistische
Strukiur, respekfieren. Sie haben sich den Ver-
bandszielen und -werfen unterzuordnen als

Instrumente zur verbesserten Zielerreichung,
Bestands- und Erfolgssicherung.

Schon im Leitbild steht ,Die Betrishswirtschaft
hat dienende Funktion,” Dies gilt gleicher-
maflen fir Aspekte der Wirtschaflichkeit wie
der Organisation. Bestimmend fiir die Arbeiter-

wohlfahrt sind die wertegeleilete Geschaftspo-
lifk, der Charakter als demokratische, fliichen-
deckend ehrenamilich arbeitende Massen-
organisation, breit diversifizierter Anbieter so-
zigler Dienstleistungen und sozidlpolitischer
Akteur. Das Steverungs- und Kontrollsystem
muss die Handlungskompetenz ehrenamilicher
Fihrungskréfte stéirken, ohne sie in die Rolle
Hauptamtlicher zu dréngen. Die wirschaft
lichen Betriebe bedirfen der GréBe nach an-
gemessener Kontroll und Controllingsysteme.
Die Verfolgung polifischer, fachlicher und wirt
schafilicher Ziele sowie die Beobachtung ent-
sprechender Risiken muss gleichgewichtig vor-
gesehen sein. Avtonomie einzelner Gliederun-
gen und verbandlicher Einheiten muss soweit
méglich sein, wie keine unverh&lnismaBigen
Risiken fir den Gesamtverband entstehen. Soli-
daritét erfordert gleichermafien Autonomie
und Vertrauen, wie Transparenz und Korrektur-
mechanismen.

Zu kléren sind daher der optimale Regelungs-
bedarf nach Gegenstandsbereich und Tiefe,
sowie die Abgrenzung zwischen Verpflichtung,
Empfehlung und unverbindlichen Arbeiishilfen.
Die Regelungen missen der Breile verband-
licher Téitigkeit angemessen sein und u.a. Wirk-
schaftlichkeit, Organisation/EDY, fachliche
Qualitst und Marketing umfassen. Sie kénnen
nur als integriertes Gesamisystem einen wirk-
samen Beitrag zur effizienten Umsetzung der
Verbandspolitik liefern.

Die notwendigen MaBnahmen zur Kontrolle
und effizienten Steuerung sind sehr vielfaliig
und missen als Gesamisystem zum Einsalz
kommen.

Korrespondierend zu den vielfaltigen Dimen-
sionen der Verbandstatigkeit (Politik, Wirt
schaft, Fachlichkeit} bedarf es der Sammlung,

Bewertung, Weiterentwicklung, Anpassung
und schlieBlich Integration unterschiedlicher In-
formations-, Steverungs- und Konfrollsysteme,
Diese sind auf ehrenamtlichverbandlicher und
auf hauptamtlich-betrieblicher Ebene zu anzu-
siedeln.

Zahlreiche Ansatzpunkte sind in diesem Papier
im Abschnitt MaBnahmenkatalog aufgefihrt.
Dabei handelt es sich nicht um einen Kalalog,
aus dem beliebig einzelne Teile herausgesucht
werden konnen, Risikomanagement ist eine
sehr komplexe Auvfgabe, Nur ein abgestimmtes
System aus allen dort aufgefihrten MaBnah-
men kann ein wirksame Risikovorsorge dar-
stellen.

Effizienzsteigerung sowie Schaffung von Trans-
parenz und Konfrolle sind eine Aufgabe aller
Gliederungen, Gremien und Akteure innerhalb
der Arbeiterwohlfahrt.

Die Arbeiterwohlfahrt tritt mit einem Namen
und einem Erscheinungshild nach auBen auf.
Wirtschaftliche Verluste und &ffentlicher Ver-
travensverlust treffen immer den ganzen Ver-
band. Daher muss ein Steverungs- und Kontroll-
system in einem féderalistischen Verband einen
umfassenden Ansatz haben und den gesamten
Verband umfassen. Weder ein zentralistischer
Ansatz, noch lauter isolierte Inselldsungen sind
der Arbeiterwohlfahrt angemessen. Mitgestal-
ter und zugleich auch Nutzniefer sind in erster
Linie Vorstand, Geschaftsfiihrung, Aufsichts-
gremien {Aufsichtsréte, Ausschisse mit Uber-

wachungsfunktion, Verbandsrevision] und lei-

tende Angestellte auf allen Ebenen.

10. Die konkrete Umsetzung bedarf einer fiefge-
henden und breiten Diskussion in allen zuskén-

digen Gremien des Verbands mit dem Ziel von
statuaren Verdinderungen.
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