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KONTROLLINSTRUMENT

Risikosteuerung
In zehn Schritten

Die Hochschule Luzern und die Fachhochschule Nordwestschweiz haben
einen Leitfaden zur ganzheitlichen Risikosteuerung fiir Gemeinden ent-
wickelt. Damit konnen die Kommunen nicht nur ihre Risiken handhaben,
sondern auch ihre Verwaltungstatigkeit effizienter und sicherer gestalten.

Von Stefan Hunziker und
Yvonne Dietiker

inkende Steuereinnahmen, un-
geniigende Liquiditét, eine un-
zuldngliche Abfallentsorgung,
Veruntreuung von Staatsgel-
dern, ein Ausfall der IT, hohe
Fluktuation, Kostensteigerung in der
sozialen Wohlfahrt usw. Dies sind nach
Auskunft von 19 Gemeinden und Bezirken
aus der Deutschschweiz gegenwirtig ihre
grossten Risiken. Die Untersuchung ha-
ben die Hochschule Luzern und die Fach-
hochschule Nordwestschweiz durchge-
fihrt. Eine Aufteilung aller genannten
Risiken in fiinf Kategorien (finanzielle,
rechtliche, operationelle, strategische
Risiken sowie Sach- und Elementar-

Kostensteigerung, Veruntreuung von Staatsgeldern,
ungeniigende Liquiditat usw. sind alles Risiken

von Gemeinden.

risiken) zeigt, dass die Kommunen finan-
zielle Risiken sowie Sach- und Elemen-
tarrisiken am hédufigsten anfiihren. Be-
fragt nach den «Gefahren» in fiinf bis
zehn Jahren, kommen weitere Kategorien
hinzu: Gemiss den Gemeinden und Be-
zirken diirften insbesondere auch gesell-
schaftliche, strategische und politische
Fragen zur Herausforderung werden. Die
Bestellung von Behorden oder die sinken-
de Bereitschaft der Bevolkerung, in der
Gemeinde mitzuarbeiten, sind Beispiele
dafiir.

Zu wenig systematisch
eingesetzt

Angesichts dieser zahlreichen, unter-
schiedlichen Risiken
haben die Gemein-
den schon immer

interne Kontrollen vorgenommen und
gerade bei strategischen Fragen durchaus
Risikoiiberlegungen angestellt. Bisher ge-
schah dies aber zu wenig systematisch. So
zeigte die Untersuchung der 19 Gemein-
den und Bezirke, dass lediglich drei davon
ein formales internes Kontrollsystem
(IKS) implementiert hatten und sogar nur
zwei Gemeinden ein Risikomanagement
betrieben. Der Einsatz beider Instrumen-
te wird jedoch dringlicher, denn die Auf-
gaben werden immer komplexer. Gleich-
zeitig erwartet die Offentlichkeit ver-
mehrt eine effiziente, kostengiinstige
Verwaltungstitigkeit und einen verant-
wortungsvollen Umgang mit Steuergel-
dern. Die Gemeinden sind daher gut be-
raten, ein entsprechendes Management
und ein internes Kontrollsystem zu be-
treiben. Der systematische Umgang mit
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Abb. 1: 10-Schritte-Plan

Risiken hilft, die Gemeindeziele sicherer
zu erreichen. Genannt seien Ziele wie die
Transparenz iiber externe und interne Ri-
siken, effiziente Arbeitsprozesse, rechts-
konformes Handeln, wahrheitsgemaisse
Buchfiihrung oder schlicht weniger Feh-
ler bei der téglichen Arbeit.

Gemeindespezifischer
Risikokatalog erstellt

Die beiden Fachhochschulen haben einen
Leitfaden erarbeitet, nach dem die Ge-
meinden ein Risikomanagement und ein
internes Kontrollsystem einfiihren koén-
nen. Grundsitzlich erfolgt die Einfiih-
rung des ganzheitlichen Risikomanage-
ments in drei Phasen - Planung,
Implementierung und Betrieb. Um die
Komplexitdt zu reduzieren, haben die
Fachhochschulen sie in zehn Schritte auf-
geteilt, die nach und nach zum Ziel fiih-
ren. Dieser 10-Schritte-Plan (vgl. Abbil-
dung 1) ist das zentrale Element des
Leitfadens.

1. Vorbereitung: Damit Risikomanage-
ment und IKS erfolgreich eingefiihrt und
betrieben werden kénnen, braucht es ein
gemeinsames Bekenntnis von Politik und
Verwaltung. Zudem verabschiedet der
Gemeinderat vor dem eigentlichen Pro-
jektbeginn ein Risikomanagement- und
IKS-Konzepthandbuch.

2. Internes Umfeld: Das interne Umfeld
schafft ein Bewusstsein fiir risikogerech-
tes Handeln, also die Kontroll- und Risi-
kokultur, und beinhaltet sowohl direkte
Kontrollen und Massnahmen (so etwa
Weisungen durch den Gemeinderat bzw.
die Verwaltungsleitung) wie auch indi-
rekte Kontrollen (solche, die nicht direkt
durch den Gemeinderat bzw. die Verwal-
tungsleitung angeordnet werden, z. B. der
Verhaltenskodex).

3. Information und Kommunikation: In-
formationen sollen in geeigneter und
zeitgerechter Form an die jeweiligen Ad-

Gefihrdung eines
strategischen od. operativen
Ziels der Gemeinde?

é Ja

v
Kann das Risiko einem
operativen Prozess der

Verwaltung zugeordnet
werden?

¥ Ja
Betrifft das Risiko ein IKS-
Ziel (z.B.
Vermégensschutz,
Berichterstattung etc.)?

:

Nein

Nein Strategisches Risiko

Operatives Risiko

m

Abb. 2: Bestimmung der Risikoart
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ressaten gelangen. Gleichzeitig ist der
Austausch innerhalb der Verwaltung so-
wie zwischen Verwaltung und Gemein-
derat wichtig, um die beiden Instrumente
zu betreiben und weiter zu entwickeln.

4. Risikomanagement: Eine umfassende
Identifikation von Risiken ist eine zentra-
le Aufgabe im Risikomanagement-Pro-
zess. Gleichzeitig ist sie eine wichtige Ba-
sis flir die Abstimmung mit dem internen
Kontrollsystem und dient dessen Ausge-
staltung. Die Risikoidentifikation erfor-
dert ein strukturiertes und systemati-
sches Vorgehen, um eine moglichst
vollstdndige und zeitnahe Erfassung al-
ler Gefihrdungen bzw. Chancen zu
ermoglichen.

5. Internes Kontrollsystem: Es ist zu be-
achten, dass der Fokus im IKS ein etwas
anderer ist als im Risikomanagement: Die
Analyse orientiert sich eng an den finanz-
relevanten Verwaltungsprozessen und ist
stark auf operative Details ausgerichtet.
In den meisten Fillen wird die Imple-
mentierung des IKS vorwiegend durch die
Leitung bzw. Mitarbeitende der Finanz-
verwaltung vorgenommen.

6. Verkniipfung Risikomanagement und
internes Kontrollsystem: Die Grundidee
der Verkniipfung lautet folgendermassen:
Risiken, welche die Gemeindeziele ge-
fahrden kénnen — unabhéngig davon, ob
im Risikomanagement oder IKS identi-
fiziert —, sollen moglichst auf Prozesse
heruntergebrochen und dort gesteuert
werden. Oft kénnen die Risikoursachen in
den Prozessen ausgemacht und dort auch
kontrolliert werden. Die operativen Ge-
meindeprozesse fungieren somit als ge-
meinsamer Nenner beider Fithrungs-
instrumente. Abbildung 2 zeigt eine
Hilfestellung, um die Art eines Risikos
besser beurteilen zu kénnen.

7. Aktionsplan: Der Aktionsplan ist ein
Prozessschritt, der parallel zur Imple-
mentierung ablduft. Sowohl das Risiko-
management als auch das IKS sind wih-
rend der Ersteinfiihrung laufend auf
Schwichen zu priifen. Diese sollten in ei-
nem Aktionsplan festgehalten werden.

8. Prisentation im Gemeinderat: Der Ge-
meinderat trégt nicht nur die Gesamtver-
antwortung fiir die beiden Fithrungs-
instrumente, sondern er muss aus ihnen
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auch einen erkennbaren Nutzen ziehen
konnen. Daher sind die Ergebnisse der Ri-
sikomanagement-/IKS-Implementie-
rung dem Gemeinderat zur Begutachtung
vorzulegen.

9. Abschluss Implementierung: Die Riick-
meldungen des Gemeinderates sind offen
zu diskutieren und - soweit moglich bzw.
sinnvoll - umzusetzen. Die endgiiltige
Version des Risikomanagements und IKS
sind der Exekutive erneut vorzulegen. Die
Endabnahme der beiden Fiihrungs-
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instrumente erfolgt dann durch einen
Gemeinderatsbeschluss.

10. Information und Schulung der Mit-
arbeitenden: Damit Risikomanagement
und IKS als Fithrungsinstrumente gelebt
werden konnen, miissen alle Akteure tiber
ihre Rollen und Verantwortlichkeiten Be-
scheid wissen. Sdmtliche Mitarbeitenden
der Verwaltung sind entsprechend zu
schulen.

Um die Gemeinden bei der Identifizie-
rung und Bewertung moéglicher Risiken zu
unterstiitzen, hat das Forschungsteam
zusitzlich einen gemeindespezifischen
Risikokatalog erstellt — auf Grundlage der
Risikobefragung der 19 beteiligten Ge-
meinden und Bezirke. Ein besonderes Au-
genmerk lag zudem auf der Ausgestaltung
eines internen Kontrollsystems, das an
die Bediirfnisse von Kommunen ange-
passt ist. In der Privatwirtschaft ist ein
solches fast ausschliesslich auf eine kor-
rekte Buchfithrung und eine verléssliche
finanzielle Berichterstattung ausgerich-
tet. Das ist fiir Gemeinden zu kurz gegrif-

fen. Denn 6ffentliche Verwaltungen sind
per Gesetz unter anderem zu einer effi-
zienten und effektiven Haushaltsfiihrung
verpflichtet; die Bevolkerung hat einen
Anspruch auf Rechtssicherheit und
Rechtsgleichheit, und schliesslich ist der
Vermogensschutz ein wichtiges Thema.

Fazit

Eine ganzheitliche Risikosteuerung wird
fir immer mehr Verwaltungen wichtig.
Auch die Gemeinden selber schétzen den
kiinftigen Stellenwert von Risikomanage-
ment und IKS als hoch oder zunehmend
ein. ®
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