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Geschatzte Kolleginnen und Kollegen

Der Fachartikel in der aktuellen Ausga-
be unserer Drehscheibe befasst sich
mit dem Thema Chancen- und Risiko-
management. Dr. Caroline Briiesch er-
lautert darin ein wichtiges Flihrungs-
instrument fiir Stadte und Gemeinden
und zeigt Erfolgsfaktoren und Stolper-
steine auf.

Im Oktober 2010 wurden die Gemein-
den und Stédte des Kantons Zirich
eingeladen, sich zum totalrevidierten
Gemeindegesetz vernehmen zu lassen.
Wir haben uns im Vorstand bereits vor-
gangig intensiv mit den im Gesetz ver-
ankerten Bestimmungen von HRM2
auseinandergesetzt und konnten unse-
ren Mitgliedern im Dezember 2010 un-
sere Vernehmlassung im Internet zur
Verflgung stellen. Wir freuen uns, wenn
sich die Gemeinden und Stadte unserer
Meinung anschliessen.

Insbesondere die Bestimmungen zum
Restatement wurden im Vorstand aus-
fuhrlich diskutiert. Einerseits gilt es
dem true and fair view-Prinzip Rech-
nung zu tragen und ein den tatsachli-
chen Verhaltnissen entsprechendes Bild
der Vermégenslage darzustellen, was
uns als Fachverband selbstversténdlich
am Herzen liegt. Anderseits gilt es auch
verwaltungsékonomische Aspekte zu ge-
wichten. Der Entscheid, welche Variante
umgesetzt werden muss, wird von der
Politik geféllt. Ich hoffe, dass die Politik
unsere fachlichen Argumente anhért.
Ich bin auf die Meinungsausserungen
der Gemeinden, Stadte und Verbande
gespannt! Nutzen wir die Chance um
mit einer noch transparenteren Rech-
nungslegung Entscheidungsgrundlagen
fur eine gesunde Finanzpolitik liefern
zu kénnen.

Euer Prasident, Thomas Kuoni
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Fuhren mit Blick
in die Zukunft

Einfuhrung eines integralen
Chancen- und Risikomanagements
in der offentlichen Verwaltung

1. Risikomanagement ist nichts
Neues

Obwohl die Notwendigkeit eines Risiko-
managements als Bestandteil von
Good Governance im offentlichen Sek-
tor kaum mehr bestritten wird, sind bis-
lang wenige Verwaltungen verpflichtet,
ein Risikomanagement zu betreiben
(vgl. Weisung Uber die Risikopolitik des
Bundes vom 24. September 2010).
Auch Rechnungslegungsstandards (IP-
SAS, HRM2) enthalten keine allgemei-
nen Vorgaben. Daraus darf jedoch nicht
geschlossen werden, dass Verwaltun-
gen kein Risikomanagement kennen.
Gemeinwesen befassen sich seit Jahr-
hunderten mit der Bewaltigung von
Risiken, um ihre Sicherheit oder wirt-
schaftliche Unabhangigkeit zu wahren.
Verwaltungen haben deshalb Prozesse
und Strukturen entwickelt, um ihre
Grundaufgaben jederzeit zu gewahrlei-

Dr. Caroline Briiesch
Leiterin Institut fir Ver-
waltungs-Management
(IVM) / ZHAW

sten (z.B. Notfallversorgung im Spital
bei Stromunterbruch). Neu ist der sy-
stematische Ansatz eines Chancen-
und Risikomanagements und dessen
Integration in ein organisationsweites
Managementsystem.
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2. Einfiithrung eines Chancen- und
Risikomanagements in der Stadt
Ziirich

Im Rahmen eines von der Kommission
flr Technologie und Innovation (KTI)
unterstutzten Projektes, begleitet das
Institut fur Verwaltungs-Management
(IVM) der ZHAW die EinfUhrung eines
Chancen- und Risikomanagements in
der Stadt Zurich. Dabei zeigt sich,
dass fur Verwaltungen teilweise ande-
re Rahmenbedingungen gelten als fur
privatwirtschaftliche Organisationen:

V Verwaltungen sind verpflichtet jene
Aufgaben zu erflllen, die per Gesetz
festgelegt sind. Sie kénnen folglich
die Erfullung von Aufgaben nicht ein-
stellen, nur weil das damit verbun-
dene Risik 0 zu gross er scheint.

V Das Aufgabenspektrum von Verwal-
tungen ist sehr heterogen und mit
zahlreichen Zielkonflikten verbun-
den.

V Verwaltungen haben einerseits
hohen Transparenzanforderungen
nachzukommen (Offentlichkeits-
prinzip, parlamentarische Aufsicht)
und andererseits ihre Funktions-
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und Betriebsfahigkeit durch den
ertraulichen Umgang mit Entschei-
dungsgrundlagen in einem media-
len Umfeld sicherzustellen.

Zukunftigen Ereignissen und Entwick-
lungen kdnnen sich in einer Verwaltung
positiv als Chance (z.B. Budgetunter-
schreitung durch Kostenverminde-
rung) oder negativ als Risiko bzw. Ge-
fahrdung (z.B. Budgetuberschreitung
durch Mehrkosten bei einem [T-Pro-
jekt) auswirken. Relevant werden die-
se Auswirkungen, wenn sie sich min-
destens auf einen der folgenden
Aspekte beziehen:

V die Aufgabenerfillung und Funkti-
onsfahigkeit der Verwaltung allge-
mein sowie die Realisierbar keit von
Projekten;

V die Reputation der Verwaltung und
deren FUhrung in der Gesellschaft;

V die finanzielle Planung und Fuhrung
der Verwaltung sowie

V Personen und Umw elt.
Mit diesem auf die Zukunft gerichteten

Blick werden in einem standardisier-
ten Prozess die Chancen und Risiken

Foto und Text aus rechtlichen Griinden entfernt

von Verwaltungen identifiziert, analy-
siert und bewertet. Anschliessend wer-
den mit geeigneten Massnahmen er-
kannte Chancen ergriffen bzw. Risiken
ausgeschlossen, vermindert, Uber-
walzt (z.B. mittels Versicherung) oder
andernfalls akzeptiert. Als zielfihrend
hat sich dabei ein mehrstufiges Vor-
gehen erwiesen, in welchem - nach
Vorgesprachen - mit der Geschafts-
leitung einer Dienststelle (allenfalls
unter Einbezug von weiteren Fachkraf-
ten) in einem Workshops ein standar-
disierter Risiko- und Chancenprozess
durchgefuhrt wurde. Die anschlies-
send erstellten Berichte und ihre Risi-
ko- und Chancenlandkarten werden
Uber die Linien zu einer Gesamtbe-
trachtung auf Stufe Stadtrat aggre-
giert. Mit dieser mehrstufigen Bericht-
erstattung (Dienstelle bzw. Amt,
Direktion bzw. Departement, politische
FUhrung) wird auf jeder Flihrungsebe-
ne in Form von Entscheidungsgr und-
lagen ein unmittelbarer Nutzen gene-
riert.

3. Erfolgsfaktoren fiir ein Chancen-
und Risikomanagement

Im Rahmen des oben erwahnten Pro-
jektes sind bei der EinfUhrung eines
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Chancen- und Risikomanagements fol-
gende Erfolgsfaktoren hervorzuheben:

V Ein Risikomanagement hat - im Ge-
gensatz zu dem vom Bund gewahl-
ten Ansatz - Chancen und Risiken
mit gleicher Sorgfalt zu erfassen.
Verpasste Chancen sind fir die Or-
ganisation ebenfalls Risiken. Zu-
dem ero6ffnet der Chancenaspekt ei-
nen positiven Zugang zu Risiken und
fordert ein proaktives Mitdenken
und Handeln aller Mitarbeitenden.

WV Ein Chancen- und Risikomanage-

ment ist in bestehende Strukturen
und Instrumente zu integrieren, um
Synergien zu schaffen und das
Chancen- und Risikomanagement
im Alltag zu verankern. Eine beson-
dere Bedeutung kommt dabei der
Verbindung des Chancen- und Risi-
komanagements mit dem Strategie-
und Budgetprozess, dem IKS sowie
dem Ereignismanagement (Notfall-,
Krisen- und Kontinuitatsmanage-
ment) zu.

Entwicklungskonzept fiir ein Chancen- und Risikomanagement

V Die Einfuhrung eines Chancen- und

Risikomanagements ist ein prag-
matischer mehrjahriger Entwick-
lungsprozess (siehe unten), bei wel-
chem die Linienverantwortlichen
mit einer zentralen Prozessbeglei-
tung zu unterstitzen sind und der
kulturelle Umgang mit Fehlern - im
Sinne einer Lernkultur - auf allen
Stufen zu verankern ist. Vorausset-
zung daflr ist das Engagement und
die Vorbildfunktion der obersten
Flhrung.

« Vor der Einfirhung besteht keinorganisstionsweites Risiko- und Chancenmanagement.
« Der Prozesswird nicht systermatisch undinjeder Orzanisationseinheit unterschiedlich durchgefihrt.
+ Fihrung und Mitarbeitende haben kein gemeinsamesYerstandniszum Umgang mit Risikenund Chancen.

—

informiert.

« Die Fihrung definiert und kommuniziert den Auftrag(Risikopolitik und Handlungsanleitung).
« Vorgaben fur ein organisationsweites Risiko- und Chancenmanagement sindbeziglich Methoden, Yerfahren und Tools definiert abernochnicht umgesetat.
+ Das Managementwirdindie Politik- und Konzeptarbeiten einbezogenund die Mitarbeitenden werden Gberdie Eirfihrung sowie die damit angestrebten Ziele

—

Erkenntnisse.

¢ Durch ein mehrstufigesBerichtswesen erhalten die verschiedenen Flihrungsstufen einen unmittel baren Nutzen flranstehende Entscheidungen.

+ Der arganisationsweite Rahmen (Palitik, Handlungsanleitung) wirdin den dezentralen'erwaltungseinheiten adaptiert, firderen Aufgaben konkretisiert und in
die Fuhrungsinstrumente integriert.

+ Der Prozesswird gemass den Vorgaben (Mindestanforderungen) mitIT basierter Unterstitzung umgesetzt (Dokumentation/Archivierung).

« Das Management entwickelt ein gemeinsames Verstandniszu Risiken und Chancen sowie den Massahmenund kommuniziert den Mitarbeitenden die

-/

« Der organisationsweite Rahmen (Politik/Handlungsanleitung) ist iberprift und optimiert.
« DerProzessistweiterentwickellt, um dasverstandnisfur Risiken und Chancen sowie deren Friherkennung zuverbessern.
+ Das Risiko- und Chancenmanagement st systermatisch indie Personalflihrungsinstrumente (inkl. Rekrutierung) integriert.
+ Der Erfahrungsaustausch zwischen den Organisationseinheiten i stinstitutionalisiert (Best Practice).

« Wirksamkeit und Nutzen des Risiko- und Chancenmanagement sind Gberprift und Verbesserungen eingeleitet.
« Erfahrungen ermaglichen eine vermehrte Quantifizierungvon Risiken und Chancen.
+ Das Risiko- und Chancenmanagement ist mit geeigneten Anreizsystemen in der Organisation verankert.






