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Vorwort 

Liebe Leserinnen und Leser, 

pünktlich zum zehnjährigen Bestehen des Arbeitskreises „Steuerung und Control-
ling in öffentlichen Institutionen“ legen wir ein neues Buch unserer Schriftenreihe 
im Erich Schmidt Verlag vor. Es ist dem Thema Risikomanagement gewidmet. Der 
Arbeitskreis wurde 2010 gegründet, um das Thema ergebnisorientierte Steuerung 
und Controlling in den Behörden sowohl voranzutreiben, als auch mehr Aufmerk-
samkeit dafür im öffentlichen Bereich zu schaffen. Hierzu haben wir reformwillige, 
bekannte Institutionen zusammengebracht, die sich zur Notwendigkeit einer Ver-
änderung der behördlichen Steuerung bekennen. Der Arbeitskreis bietet für sie die 
Möglichkeit, „best practices“ auszutauschen und generell gegenseitig voneinander 
zu lernen. Schließlich haben wir den Arbeitskreis so gestaltet, dass ein intensiver 
Austausch zwischen Wissenschaft und Praxis erfolgen kann. 

Dieses Buch fasst die wichtigsten Ergebnisse zusammen, die über einen Zeitraum 
von gut einem Jahr im Arbeitskreis zum Thema Risikomanagement erarbeitet 
wurden. Wie bei Steuerungsthemen oftmals der Fall, ist die öffentliche Verwaltung 
hier nicht Vorreiter, sondern folgt einer Entwicklung, die in der Privatwirtschaft 
schon früher eingesetzt hat und deren Sinnhaftigkeit bzw. Notwendigkeit spätes-
tens in der Finanz- und Wirtschaftskrise Ende der 2000er Jahre deutlich wurde. Wie 
schon bei dem Leitthema des Arbeitskreises, der ergebnisorientierten Steuerung, 
gilt es auch beim Risikomanagement, von den Erfahrungen der Privatwirtschaft zu 
lernen, allerdings dabei auch die Spezifika der Behörden zu beachten. Von ihnen 
wird in diesem Buch ebenso die Rede sein wie von der weitgehenden Übertragbar-
keit der Grundsätze und der grundsätzlichen Elemente eines ausgebauten 
Risikomanagements.  

Wie für die Schriftenreihe typisch, bieten wir Ihnen mit dem vorliegenden Buch 
sowohl einen fundierten konzeptionellen Einblick in das Thema, als auch einer 
Präsentation umfangreicher konkreter Erfahrungen aus der Behördenpraxis (Dank 
an alle Behördenvertreter für ihre Mitarbeit), auf die Sie bei der Einführung im 
eigenen Haus zurückgreifen können. Wir alle im Arbeitskreis sind der Über-
zeugung, dass der Aufbau eines Risikomanagements für öffentliche Institutionen 
unabdingbar ist, auch wenn dazu bislang noch häufig die Rechtsvorschriften 



VI Vorwort 

 

fehlen. Wenn wir Sie motivieren können, dieses Steuerungsfeld (weiter-) zu 
entwickeln, hat das Buch seinen Zweck erfüllt. 

Bernhard Hirsch, Jürgen Weber, Fabienne-Sophie Schäfer, Josef Schmid  

Neubiberg und Vallendar, im Februar 2020 
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1 Einleitung 

Behörden nehmen heute vielfältige und häufig auch komplexe Aufgaben wahr und 
bieten unterschiedlichste Dienstleistungen für ihre Bürgerinnen und Bürger an. 
Indem sie das tun, sind sie naturgemäß vielfältigen Risiken ausgesetzt, die nicht 
ausschließlich finanzieller Natur sind. So sehen sich Behörden gerade in Zeiten 
schwächer sprudelnder Steuereinnahmen mit möglichen Kürzungen bei den 
Budgetzuweisungen oder Eingriffen in der Gebühren- und Preispolitik konfron-
tiert, die sie nicht oder nur bedingt beeinflussen können. Immer da, wo Menschen 
arbeiten, kann es zu Fehlern oder Fehlverhalten von Individuen und zu daraus 
folgenden Rechtsrisiken für die Behörde kommen. Steht eine Behörde in der 
öffentlichen Kritik, so besteht die Gefahr, dass ihre langfristige Existenz durch die 
Politik und Öffentlichkeit in Frage gestellt wird oder zumindest ihre Reputation 
stark leidet. Diese und viele weitere Risiken gilt es für Behörden zu erkennen und 
zu „managen“, um auch in Zukunft die ihnen zugewiesenen Aufgaben bestmög-
lich erfüllen zu können.  

Trotz der skizzierten Relevanz des Themas „Risikomanagements für Behörden“ 
hat der Präsident des Bundesrechnungshofes als Bundesbeauftragter für Wirt-
schaftlichkeit in der Verwaltung in mehreren Untersuchungen „Defizite bei der 
Einführung eines systematischen Risikomanagements“1 in Bundesbehörden fest-
gestellt und „Fortschritte bei der Etablierung systematischer und umfassender 
Risikobefassungen“2 angemahnt. Zwar „kümmern“ sich die meisten Behörden 
durchaus um ihre Risiken; viele öffentliche Institutionen auf Bundes-, Landes- und 
Kommunalebene betreiben bisher jedoch kein systematisches, auf die Besonder-
heiten ihrer Behörde ausgerichtetes Risikomanagementsystem.  

Dieses Buch will deswegen einen Beitrag zur Entwicklung und Umsetzung eines 
Risikomanagementsystems in Behörden leisten, indem es – auf Basis der ein-
schlägigen wissenschaftlichen und praxisnahen Literatur – Rahmen-bedingungen, 
Konzepte und Instrumente zur Gestaltung eines solchen Systems vorstellt und 
diskutiert. In allen Ausführungen wurden die in Sitzungen des Arbeitskreises 
„Steuerung und Controlling in öffentlichen Institutionen“ gewonnenen Erkennt-
nissen berücksichtigt und integriert. Namensbeiträge von Mitgliedern des 
Arbeitskreises „Steuerung und Controlling in öffentlichen Institutionen“ geben 
zusätzlich deren behördenspezifische Erfahrungen beim Aufbau und der Nutzung 
___________________ 
1 Bundesrechnungshof (2017).  
2 Bundesrechnungshof (2017). 
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eines Risikomanagementsystems wieder und vermitteln so Einblicke von Prak-
tikern für Praktiker. 

Der Arbeitskreis „Steuerung und Controlling in öffentlichen Institutionen“ um-
fasste bei der Bearbeitung des Themas „Risikomanagement“ folgende Mitglieder-
institutionen: Auswärtiges Amt, Beschaffungsamt des Bundesministeriums des 
Innern, Bundesagentur für Arbeit, Bundesamt für Ausrüstung, Informations-
technik und Nutzung der Bundeswehr, Bundesamt für Migration und Flüchtlinge, 
Bundesanstalt für Finanzdienstleistungsaufsicht, Bundesanstalt für Materialfor-
schung und -prüfung, Bundesanstalt Technisches Hilfswerk, Bundesarchiv, Bun-
desministerium der Finanzen, Bundesministerium der Verteidigung, Bundes-
ministerium des Innern, Bundespolizeipräsidium, Bundes-verwaltungsamt, CTcon 
GmbH, Deutsche Bundesbank, Deutscher Wetterdienst, Deutsches Patent- und 
Markenamt, Freie und Hansestadt Hamburg, Statistisches Bundesamt, Universität 
der Bundeswehr München und WHU – Otto Beisheim School of Management. 

Das Buch ist wie folgt aufgebaut: Das folgende Kapitel 2 vermittelt grundlegende 
Definitionen und Konzepte des Risikomanagements, geht dabei auf die Beson-
derheiten eines Risikomanagements für öffentliche Institutionen ein und stellt die 
einschlägigen rechtlichen Anforderungen dar. In Kapitel 3 steht das Thema Risiko-
kultur im Fokus. Die Etablierung einer angemessenen Risikokultur wird sowohl in 
der Literatur als auch von Mitgliedern des Arbeitskreises „Steuerung und 
Controlling in öffentlichen Institutionen“ als ein zentraler Aspekt für die Akzep-
tanz und erfolgreiche Umsetzung eines organisationsadäquaten Risikomanage-
ments gesehen. Ihr wird eine hohe Bedeutung für die Etablierung und Akzeptanz 
eines Risikomanagements in öffentlichen Institutionen zugesprochen. In Kapitel 4 
beschäftigen wir uns damit, ein den Besonderheiten einer Behörde angepasstes 
Risikomanagementsystem zu entwickeln und in der Organisation zu etablieren. 
Dabei werden sowohl organisatorische Aspekte (Ablauf- und Aufbauorganisation 
des Risikomanagements) als auch einschlägige Instrumente vorgestellt und auf 
ihre Relevanz hin beurteilt. Weil Risikomanagementsysteme in größeren Behörden 
aufgrund der damit verbundenen Komplexität nicht mehr nur „analog“ betrieben 
werden können, diskutierten wir in Kapitel 4 auch die Relevanz von und Anfor-
derungen an IT-Tools zur Unterstützung des Managements von Risiken in 
Behörden. Kapitel 5 enthält Ausführungen zu den Zielen und Aufgaben der 
Risikoberichterstattung in Behörden und bietet Hinweise zur Gestaltung und 
Organisation der Berichterstattung. In Kapitel 6 ziehen wir ein kurzes Fazit. 
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