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Das Ziel heisst Risikokultur
Unternehmen schützen sich durch ein gesetzlich verankertes Risikomanagement gegen 
 unvorhergesehene Ereignisse. Um sich gegen böse Überraschungen zu wappnen und die 
Transparenz ihrer Prozesse zu erhöhen, tun es ihnen immer mehr öffentliche Institutionen 
gleich. Zum Beispiel die Gemeinde Riehen BS.

Von Eric Montagne und Marta Thomik*

Die Ansprüche an Politik und Ver-
waltung sind in den letzten Jah-
ren enorm gestiegen. Die Ver-

schuldung des öffentlichen Sektors 
nimmt zu, zugleich steigen die Anforde-
rungen an die Verwaltung. Diese Situa-
tion erfordert einen zukunftsorientierten 
Umgang mit Risiken. Schäden sollen 
wenn möglich gar nicht entstehen oder 
zumindest frühzeitig angegangen wer-
den können. 

Gründe für Ineffizienzen und Mehr-
kosten sind dabei oft intern angesiedelt. 
So stellen mangelhafte Prozesse, unge-
klärte Verantwortlichkeiten und ungenü-
gende Kommunikation zwischen Fach-
stellen Risiken dar, die vermeidbar  wären. 

Die Forderung nach einem Risiko- 
management wird daher im öffentlichen 
Sektor immer dringlicher, weshalb nicht 
nur Schweizer Grossstädte, sondern auch 
zahlreiche kleinere Städte und Gemein-
den entsprechende Prozesse eingeführt 
haben. So beschäftigte sich auch die 
 Gemeinde Riehen – als zweitgrösste Ge-
meinde der Nordwestschweiz – im letz-
ten Jahr mit ihren Risiken, unterstützt 
durch den ETH-Spin-Off «i-Risk».

Risikoreduktion in drei Phasen 

Der Risikomanagementprozess besteht 
aus den drei Phasen Risikoanalyse, Mass-
nahmenanalyse und Implementierung. 
In der Risikoanalyse werden mit einer 

ausgewählten, heterogenen Gruppe Er-
eignisse beschrieben und bewertet, wel-
che einen negativen Einfluss auf die 
Ziele der Gemeinde haben. 

In einem zweiten Schritt werden 
mögliche Massnahmen mit Fachspezi-
alisten erörtert und bezüglich ihrer Kos-
ten-Nutzeneffizienz bewertet. Um eine 
Risikokultur in der Gemeinde zu schaf-
fen und den Prozess im Tagesgesche-
hen zu verankern, werden in der dritten 
und letzten Phase die Risikopolitik und 
die Berichterstattung definiert sowie 
sämtliche Tools erarbeitet, welche fort-
laufend eine Bewertung der Risiken 
und die Kontrolle der Massnahmen er-
möglichen.

Risikomatrix einer Gemeinde (fiktives Beispiel)
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In der ersten Phase des Prozesses, der 
 Risikoanalyse, wird das Fundament für 
das Risikomanagement gelegt. Deshalb 
ist es wichtig, diese breit zu verankern, 
also möglichst viele Gemeindemitarbei-
tende mit einzubeziehen. Zur Vervoll-
ständigung sollten Checklisten verwen-
det werden, die gemeindetypische Risi-
ken aufzeigen. Um in dieser Phase 
zielorientierte Resultate zu erhalten, ist 
eine effiziente Methodik notwendig, die 
keine Lücken zulässt.

In Riehen wurden dazu 14 Gemein-
demitarbeitende und Politiker zu Risiken 
in ihren eigenen und in den anderen Ver-
waltungsbereichen sowie zu Risiken der 
ganzen Gemeinde befragt. Die analysier-
ten Risiken wurden dann den verschie-
denen Verwaltungsbereichen oder aber 
der Gemeinde als übergeordneter Kate-
gorie zugeordnet. Bei den Einzelinter-
views mit ausgewählten Personen setzte 
die Firma «i-Risk» die sogenannte Bow-
Tie-Methodik (siehe schematische Dar-
stellung oben) ein, mit der sich Risiko-
szenarien in Ursache-Wirkungs-Zusam-
menhängen darstellen lassen. 

Eine Gemeinde, 42 Szenarien

Die Gemeinde Riehen erarbeitete wäh-
rend der Analyse insgesamt 42 Risiko-
szenarien. Im zweiten Schritt des Pro-
zesses bewertete eine Gruppe von acht 
Personen aus dem Gemeinderat und der 
Verwaltung diese Risiken in einem halb-

tägigen Workshop nach drei Faktoren. 
Jeder Teilnehmende gab zu jedem 
 Faktor seine Einschätzung ab, zunächst 
ohne die Meinung der anderen Teilneh-
menden zu kennen. Als erstes galt es, 
den finanziellen Schaden einzuschät-
zen, der mit einem bestimmten Risiko 
verbunden sein kann. Auf dieser Ein-
schätzung beruht der Wirkungsgrad des 
gesamten Prozesses. Die konkrete Frage 
lautete: «Wie hoch ist der Schaden in 
Schweizer Franken, wenn das Risiko 
 eintritt?» 

Gemeinsam zur Matrix

Anschliessend wurde die Eintretens-
wahrscheinlichkeit bewertet und mit 
dem vorher definierten finanziellen 
Schaden verrechnet. Schliesslich wurde 
das Reputationsrisiko ermittelt. Die ein-
zelnen Bewertungen der Teilnehmenden 
wurden zu einem Gruppendurchschnitt 
zusammengefasst. Falls es bei diesem 
Prozessschritt zu signifikanten Abwei-
chungen innerhalb der Gruppe kommt, 
werden unklare Risiken und unterschied-
liche Einschätzungen nochmals bespro-
chen und Unklarheiten beseitigt. 

Als Resultat des Workshops erhielt 
die Gemeinde Riehen eine grafisch dar-
gestellte Risikomatrix, in der die durch-
schnittlichen Risikobewertungen aufge-
zeigt wurden. Darin ist auf der x-Achse 
die Eintretenswahrscheinlichkeit der Ri-
siken ersichtlich und auf der y-Achse das 

finanzielle Schadensausmass. Risiken 
mit einer grossen Auswirkung auf die Re-
putation der Gemeinde werden in der 
Matrix hervorgehoben. Insbesondere im 
öffentlichen Sektor sind diese Risiken 
von hoher Bedeutung und bedürfen ge-
steigerter Aufmerksamkeit.

Massnahmen-Mix ist gefragt

Im dritten Schritt des Risikomanage-
mentprozesses befasste sich die Ge-
meinde Riehen mit der Massnahmen-
analyse. Hierzu wurden die sogenann-
ten Risikoeigner (oder «Riskowner»), die 
während der Risikoanalyse als Hauptver-
antwortliche des jeweiligen Risikos be-
stimmt wurden, zu bestehenden und 
möglichen neuen Massnahmen befragt, 
die das Risiko reduzieren können. 

Bei der Massnahmenanalyse wird im 
Normalfall zwischen reaktiven und prä-
ventiven Massnahmen unterschieden. 
Reaktive Massnahmen werden durchge-
führt, nachdem ein Risiko eingetreten ist 
und reduzieren lediglich das Schadens-
ausmass, nicht jedoch die Eintretens-
wahrscheinlichkeit. Präventive Massnah-
men tragen dazu bei, dass das Risiko erst 
gar nicht eintritt, beziehungsweise dass 
die Eintretenswahrscheinlichkeit stark 
 reduziert wird. Bei den meisten Risiken 
gilt es, einen guten Mix aus präventiven 
und reaktiven Massnahmen zu schaffen, 
um ein optimales Kosten-Nutzen-Verhält-
nis zu erhalten.  FORTSETZUNG AUF SEITE 82

Risikoanalyse mit der Bow-Tie-Methodik

Risikomatrix 
mit beispielhaft 
aufgeführten 
Risiken.
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Alle in der Risiko- und Massnahmen- 
analyse gesammelten Resultate flie-
ssen in einem finalen Schritt des Risiko- 
managementprozesses in das Alltags-
geschehen der Gemeinde ein. Dies 
 erfolgt durch eine fest definierte und 
klar kommunizierte Risikopolitik, in  
der alle Abläufe und Schritte des Pro-
zesses und das Massnahmencontrolling 
festgelegt sind.

In der Gemeinde Riehen wurde das 
Risikomanagement über den Gemeinde-
rat implementiert. Alle Politiker und Ver-
waltungsmitarbeitenden können nun et-
was zur Risikominderung beitragen, in-
dem sie ihr Wissen über Risiken an die 
Verantwortlichen weitergeben. 

Durch den gesteuerten Umgang mit 
Risiken werden diese nicht mehr als 
 etwas rein negatives wahrgenommen. 

Interview  ... mit Andreas Ribi und Reto Hammer

Welche Überlegung war ausschlaggebend, 
ein Risikomanagement einzuführen?
Reto Hammer: Neben dem eigentlichen Prozess 
der Risikoerkennung und -bearbeitung war auch 
die Durchleuchtung und Dokumentation der 
 bestehenden Tätigkeiten, Prozesse und Struktu-
ren ein gewichtiges Argument. Dies ist für die 
Organisation der Gemeinde Riehen besonders 
wichtig, da wir per Januar 2003 nach umfang-
reichen Vorarbeiten die Gemeindeorganisation 
aller drei Ebenen, also Legislative, Exekutive und 
Verwaltung, nach den Grundsätzen des New 
 Public Managements neu festgelegt hatten. Eine 
wesentliche Veränderung betraf die Einführung 
von Politikbereichen mit Leistungsaufträgen 
 sowie Produkten und Kostenstellen mit jeweils 
einer verantwortlichen Person. Diese Umbauar-
beiten bewirkten einen weitreichenden Strate-
gie-, Strukur-, Prozess- und Kulturwandel auf 
 allen drei Ebenen. Das Ziel des kulturellen Wan-
dels war und ist eine verstärkte Kunden-, 

Innovations-, Mitarbeiter- und Kostenorientie-
rung. Natürlich unterlagen die neuen Struktu-
ren und Prozesse einem stetigen Veränderungs- 
und Verbesserungsprozess, der zu oft nur in den 
Köpfen der Schlüsselmitarbeitenden «geschrie-
ben» stand. Mit Ausnahme der Arbeitsplatzbe-
schriebe, die systematisch und nach einheit- 
lichen Vorgaben erstellt worden sind, wurden 
bis jetzt praktisch keine bereichsübergreifenden 
Prozessdokumentationen erstellt. Ebenfalls zum 
Entscheid beigetragen hat die externe Revisors-
stelle, die auch der Meinung ist, dass eine Stadt 
mit über 20 000 Einwohnern ein durchdachtes 
Risikomanagement betreiben muss. 

Gab es bei der Risikoanalyse 
 Überraschungen? 
Hammer: Negative gab es keine. Wir konnten 
feststellen, dass zu vielen der gefundenen Risi-
ken bereits Massnahmen geplant, eingeleitet 
oder längst umgesetzt sind. 

Andres Ribi (links) ist  
Leiter des Fachbereichs 

Controlling in Riehen und 
für die  Umsetzung des RMS 

 verantwortlich. 

Reto Hammer (rechts)  
ist Leiter der Abteilung 

 Finanzen in Riehen und lei-
tete die RMS-Einführung 

während der Projektphase.

Wie gelang es, die Mitarbeitenden vom 
 Projekt zu überzeugen?
Andres Ribi: Hauptsächlich mit Argumenten. 
Das gewichtigste war das wissenschaftlich fun-
dierte Vorgehen zum Erkennen der Risiken und 
die Tatsache, dass die systematische Detail- 
dokumentation der gewachsenen Strukturen im 
Rahmen eines internen Kontrollsystems (IKS) 
nötig ist.

Welches ist aus Ihrer Sicht der positivste 
 Effekt der Einführung? 
Hammer: Aufgrund der methodischen Vorge-
hensweise können alle bekannten grossen Risi-
ken, aber auch weniger gegenwärtige  Themen-
bereiche, etwa der Abgang von Steuerzahlern, 
Risiken von Grossprojekten oder der Ausfall von 
Schlüsselmitarbeitenden als Gemeinderisiken er-
fasst und damit regelmässig überwacht werden.

Wie geht es weiter? 
Ribi: Im Jahr 2012 werden wir den systema- 
tischen Jahreszyklus festigen und im zweiten 
Halbjahr ein IKS aufgleisen. Die Implementie-
rung umfasst die Analyse, Optimierung und 
 Dokumentation der operativen Detailprozesse 
sowie automatisierte oder manuelle Kontrollen, 
sogenannte Checkpoints, zur Qualitätsicherung. 
Dieser Prozess wird, trotz Einsatz von externen 
Ressourcen, nicht in einem Jahr zu schaffen 
sein, da die betroffenen Personen stark im 
 Tagesgeschäft eingebunden sind. n   (mrm)

Vielmehr führt das gemeinsame Eru- 
ieren der Gefahren zu einer ausgewo- 
genen Kontrolle und trägt zu einer 
 erhöhten Sicherheit von Bürgerinnen 
und Bürgern bei. Gleichzeitig wird die 
 Gemeinde vor Reputationsschäden 
 bewahrt, die insbesondere bei der 
 öffentlichen Hand leicht entstehen kön-
nen, wenn fehlerhafte Entscheidungen 
nach dem Eintritt von Schäden bekannt 
werden. Damit ein gemeinsamer Um-
gang mit Risiken entstehen kann, ist es 
wichtig, eine Risikokultur zu schaffen, 
die von den Mitarbeitern und Gemein-
demitgliedern getragen wird. 

Alle Risiken einbeziehen

Um sicherzustellen, dass sämtliche für 
eine Gemeinde wichtige Risiken betrach-
tet wurden und das Projekt methodisch 

korrekt und effizient ablief, erfolgte in 
Riehen die Projektleitung mit Unterstüt-
zung des externen Fachspezialisten 
 «i-Risk». Das Unernehmen konnte Risi-
ken aus anderen Projekten einbringen, 
eine erprobte Methodik anwenden und 
die Bewertung der Gemeinde somit plau-
sibilisieren.

Die Gemeinde Riehen wird in Zu-
kunft Ihre Risikobewertung jährlich 
durchführen und die eingeführten Mass-
nahmen zur Risikoreduktion regelmä-
ssig in ihrem Status überprüfen. Somit 
ist ein grosser Schritt getan, um auch 
bei sich verändernden Anforderungen 
an Verwaltung und Politik Risiken früh 
zu erkennen und Schäden gar nicht erst 
entstehen zu lassen. n

* Eric Montagne ist Geschäftsführer und Partner, 
Marta Thomik Junior Consultant bei der i-Risk GmbH.


