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Erster Leitfaden zur Risikosteuerung erschienen

In zehn Schritten zur ganz-
heitlichen Risikosteuerung  
für Gemeinden
von Yvonne Dietiker und Stefan Hunziker 

Die Hochschule Luzern und die Fachhochschule 

Nordwestschweiz haben einen Leitfaden zur ganz-

heitlichen Risikosteuerung für Gemeinden entwi-

ckelt. Damit sollen die Kommunen nicht nur ihre 

Risiken handhaben können, sondern auch ihre Ver-

waltungstätigkeit effizienter und sicherer gestalten.

Sinkende Steuereinnahmen, 
ungenügende Liquidität, ei
ne unzulängliche Abfallent

sorgung, Veruntreuung von 
Staatsgeldern, ein Ausfall der IT, 
hohe Fluktuation, Kostensteige

rung in der sozialen Wohlfahrt 
etc. Angesichts solcher Risiken 
haben die Gemeinden schon im
mer interne Kontrollen vorge
nommen und bei strategischen 
Fragen durchaus auch Risiko

überlegungen angestellt. Die Ge
meinden gehen dies jedoch noch 
zu wenig systematisch an, wie im 
Rahmen eines entsprechenden 
Forschungsprojektes der beiden 
Hochschulen deutlich wurde.

An diesem Projekt beteiligten 
sich 19 Gemeinden und Bezirke 
der Deutschschweiz. Wie die Un
tersuchungen zeigten, hatten le
diglich drei davon ein formales 
internes Kontrollsystem (IKS) im
plementiert und nur zwei Ge
meinden betrieben zusätzlich ein 
Risikomanagement. Der Einsatz 
beider Instrumente wird jedoch 
dringlicher, denn die Gemeinde
aufgaben werden immer kom
plexer. Gleichzeitig erwartet die 
Öffentlichkeit vermehrt eine effi
ziente, kostengünstige Verwal
tungstätigkeit und einen verant
wortungsvollen Umgang mit 
Steuergeldern.

Ein internes Kontrollsystem 
wirkt mehrheitlich auf der opera
tiven Ebene. Es hilft, die wahr
heitsgetreue Berichterstattung 
zu gewähren, das Gemeindever
mögen zu schützen, Arbeitspro
zesse zu optimieren und rechts
konformes Handeln zu sichern. 
Demgegenüber ist das Risikoma
nagement ein systematischer 

Prozess, der vor allem bei Ent
scheiden auf der strategischen 
Ebene durchlaufen wird. Mögli
che Ereignisse, welche die Ge
meinde beeinflussen, sollen 
frühzeitig erkannt werden, um 
deren positiven Auswirkungen 
zu nutzen und die Negativen zu 
mindern. Die Gemeindeziele las
sen sich so sicherer erreichen.

Gemeindespezifischer 
Risikokatalog
Die 19 Gemeinden und Bezirke 
aus der Deutschschweiz listeten 
– nebst den eingangs erwähnten 
– noch weitere Risiken auf. Diese 
wurden im Rahmen der Studie in 
fünf Kategorien unterteilt:

1) finanzielle Risiken
2) rechtliche Risiken
3) operationelle Risiken
4) strategische Risiken sowie
5) Sach- und Elementarrisiken

Die vollständige Untersuchung 
zeigt, dass die Gemeinden finan
zielle Risiken sowie Sach und 
Elementarrisiken am häufigsten 
anführten. Befragt nach den Risi
ken in fünf bis zehn Jahren, ka
men weitere Kategorien hinzu: 
Gemäss den Gemeinden und Be
zirken dürften insbesondere ge
sellschaftliche, strategische und 
politische Fragen zur Herausfor
derung werden. Die Bestellung 
von Behörden oder die sinkende 
Bereitschaft der Bevölkerung, in 
der Gemeinde mitzuarbeiten, 
sind Beispiele dafür.

Ganzheitliche Betrachtung
Risiken sollen nicht nur auf der 
operativen, sondern auch auf der 
strategischen Ebene bewirtschaf
tet werden. Eine solche ganzheit
liche Risikosteuerung muss nicht 
kompliziert sein, sondern kann 
ganz pragmatisch erarbeitet wer
den. Dafür haben die beiden 
Fachhochschulen einen Leitfa
den erarbeitet, nach dem die Ge
meinden ein Risikomanagement 
und ein internes Kontrollsystem 
einführen können. 

Sach- und Elementarschäden entstehen nicht nur bei  
Jahrhundertkatastrophen. 
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Grundsätzlich erfolgt die Einfüh
rung in den drei Phasen Planung, 
Implementierung und Betrieb. Im 
Leitfaden sind diese in zehn 
Schritte aufgeteilt, welche sukzes
sive zum Ziel führen.

Der 10-Schritte-Plan  
(als zentrales Element des 
Leitfadens):
1.  Vorbereitung: Gemeinderats

beschluss für ein ganzheitli
ches Risikomanagement; 

Konzepthandbuch erstellen.
2.  Internes Umfeld: Risiko und 

Kontrollkultur schaffen/vertie
fen; Bestandsaufnahme: Wel
che Elemente bestehen be
reits, was fehlt noch?

3.  Information und Kommuni-
kation: Interne und externe 
Kommunikation festlegen.

4.  Risikomanagement: Risiken 
identifizieren, erfassen und be
werten; Massnahmen bestim
men.

5.  Internes Kontrollsystem: Or
ganisationsbereiche bestim
men, Jahresrechnung analy
sieren, Schlüsselprozesse se
lektieren und Kontrollen zu
weisen.

6.  Verknüpfung: Risikomanage
ment und Internes Kontroll
system: Synergien der beiden 
Instrumente erkennen und 
nutzen.

7.  Aktionsplan: Festgestellte 
Schwächen aufführen und be
heben; Aktionsplan wird paral
lel zur gesamten Implementie
rung geführt und kurz vor Ab
schluss bewusst nachgeführt.

8.  Präsentation im Gemeinde
rat: Gemeinderat Gelegenheit 
für Korrekturen/Ergänzun
gen bieten.

9.  Abschluss Implementierung: 
Ganzheitliches Risikomanage
ment mit Gemeinderatsbe
schluss abnehmen lassen.

10. Information und Schulung: 
Mitarbeitende lernen ihre Rol
le kennen, um die Gemeinden 
bei der Identifizierung und Be
wertung möglicher Risiken zu 
unterstützen.

Es empfiehlt sich, ein interdiszip
linäres Team von Spezialisten zu 
bestimmen, welches zusätzlich 
einen auf die Gemeinde abge
stimmten Risikokatalog erstellt.

Umfang des internen 
Kontrollsystems
Ein besonderes Augenmerk gilt 
dem Umfang des internen Kont
rollsystems für Gemeinden. In der 
Privatwirtschaft ist ein solches fast 

ausschliesslich auf eine korrekte 
Buchführung und eine verlässli
che finanzielle Berichterstattung 
ausgerichtet. Für Gemeinden 
greift das zu kurz, denn öffentliche 
Verwaltungen sind per Gesetz un
ter anderem zu einer effizienten 
und effektiven Haushaltsführung 
verpflichtet. Die Bevölkerung hat 
einen Anspruch auf Rechtssicher
heit und Rechtsgleichheit, und 

schliesslich ist der Vermögens
schutz ein wichtiges Thema.

Dass eine ganzheitliche Risiko
steuerung für die öffentlichen 
Verwaltungen zunehmend wich
tig wird, davon ist nicht nur die 
Forschung überzeugt. Auch die 
Gemeinden selber schätzen den 
künftigen Stellenwert von Risiko
management und IKS als hoch 
oder zunehmend ein. Auch des
halb hat die Kommission für 
Technologie und Innovation des 
Bundes (KTI) das Forschungs
projekt und damit die Erarbei
tung des Leitfadens finanziell un
terstützt. Als Hauptumsetzungs
partner beteiligte sich die Treu
hand und Revisionsgesellschaft 
Mattig Suter und Partner.

Das Buch «Ganzheitliche Risiko-
steuerung in 10 Schritten – Risiko-
management und IKS für Schwei-
zer Gemeinden» fasst die Ergeb-
nisse des Forschungsprojektes zu-
sammen und beschreibt einge-
hend die zehn Schritte, welche zu 
einem ganzheitlichen Risikoma-
nagement führen. Der Anhang 
enthält eine Reihe von Hilfsmit-
teln wie z.B. einen Risikokatalog, 
Checklisten etc. Das Buch kann 
beim Haupt Verlag Bern bestellt 
werden.

www.haupt.ch ■

Der Leitfaden, eine Zusammen-
arbeit der Hochschule Luzern 
und der Fachhochschule Nord-
westschweiz, vereint Forschungs-
ergebnisse, den 10-Schritte-Plan 
sowie weitere Hilfsmittel.
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