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Management Summary

Auf Bundesebene und in den meisten Kantonen sind beziiglich der Steuerung, Fiihrung und Aufsicht
von offentlichen Unternehmen Regelungen eingefiihrt worden. Die Abklarungen und die Befragun-
gen in Stadten der Schweiz zeigen im Herbst 2013, dass die Fithrung von 6ffentlichen Unternehmen
sehr unterschiedlich gehandhabt wird.

Die Mehrheit der Stadte! (62.5 %)? verfiigt iiber Mehrheitsbeteiligungen an privatrechtlichen oder 6f-
fentlich-rechtlichen Unternehmen. Jedoch keine befragte Stadt mit mehr als 10'000 Einwohnern hat
beziiglich der Public Corporate Governance (PCG) konkrete und fiir alle Unternehmen giiltige Anfor-
derungen definiert oder setzt gar eine generell giiltige PCG-Konzeption ein. Es werden jedoch Diskus-
sionen iiber die Thematik gefiihrt und fiir Einzelfdlle sind Losungen definiert worden. In einer Stadt
hat sich der Stadtprasident iiber die Beteiligungen vertieft Gedanken gemacht und die damit verbun-
denen Risiken erfasst. Es interessierten ihn dabei v.a. die politischen und finanziellen Risiken. Zwei
Stadte haben eigentlich nur in den Stadtwerken Beteiligungen, bei denen jedoch der Aktienanteil in
der Regel unter 40 % liegt.

Soll die Exekutive in der Strategischen Fithrungsebene (SFE, z.B. Verwaltungsrat in einer Aktienge-
sellschaft) eines Unternehmens Einsitz nehmen? Zwei Drittel der Stadtprasidenten sind der Auffas-
sung, dass die Exekutive in der SFE vertreten sein soll. Diese Losung fiihrt zu den geringsten Transak-
tionskosten. Alle befragten Stadtprasidenten sind sich der Bedeutung der Thematik im Prinzip be-
wusst und ein Teil der Prasidenten ist der Auffassung, dass der Einsitz der Exekutive in der SFE eher
ein ,Schonwettermodell” ist. Ein Prasident hofft dabei, rechtzeitig zu erkennen, wenn ,schlechtes
Wetter” aufzieht.

Was ist beziiglich der Fithrung, Steuerung und Aufsicht von 6ffentlichen Unternehmen zu tun? Wir
empfehlen, dass sich die verantwortlichen Personen mit den folgenden Themen beschiftigen:

- Priifung der Einfithrung von grundsaitzlichen Regelungen der Public Corporate Governance fiir
alle Beteiligungen der Stadt.

- Erfassung der Beteiligungen zur Schaffung von Ubersicht.

- Beurteilung der Relevanz der kommunalen Beteiligungen (inkl. Risiken) und Ableitung von Er-
kenntnissen.

- Erarbeitung von Eignerstrategien fiir 6ffentliche Unternehmen im Fall einer Mehrheitsbeteiligung
der Stadt oder von zu erreichenden (Minimal-)Zielen im Falle vom Minderheitsbeteiligungen.

- Kldrung der zu erbringenden Produkte und Dienstleistungen inkl. Indikatoren zur Beurteilung
der Leistungserbringung (Leistungsvereinbarung).

- Erhebung der individuellen Risiken aller Beteiligungen (unternehmerische, organisatorische, fi-
nanzielle, politische und personelle Risiken).

- Klédrung der Frage, ob Mitglieder der Exekutive und / oder Legislative in der Strategischen Fiih-
rungsebene Einsitz nehmen sollen und, falls nicht, wie die Interessen der Stadt addquat einge-
bracht werden konnen. Falls Mitglieder der Exekutive Einsitz nehmen, sollen sie anzahlmaéssig in
der Minderheit sein und nicht das Prasidium der SFE tibernehmen. Gesamthaft betrachtet sollen
die Mitglieder der SFE die notige Fachkompetenz zur strategischen Fiithrung der Unternehmung
gewahrleisten.

- Festlegung der Aufsicht und Definition eines (minimalen) Controllings zur Uberwachung der
Einhaltung der Vorgaben, der Leistungserbringung und zur Ubersicht tiber die Entwicklung der
Risiken der 6ffentlichen Unternehmen (Priifung der Einfithrung eines ,, Ampelsystem”).

1 Gemiss Bundesamt fiir Statistik wohnten am 31.12.2012 in 145 schweizerischen Gemeinden mehr als 10'000
Einwohner, weshalb sie als Stadte qualifiziert werden.

2 Ergebnis der Befragung von acht Stadtprasidenten.
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Management Summary 2

In Anbetracht der Anzahl der in den Stadten zu {iberwachenden &ffentlichen Unternehmen ist der mit
den dargelegten Aktivitdten verbundene Aufwand meist als {iberschaubar zu beurteilen und hilft, die
Ubersicht und damit auch die Risiken in der Fiihrung, Steuerung und Aufsicht von offentlichen Un-
ternehmen im Griff zu halten.
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1 Einleitung

1.1 Ausgangslage

Die Fithrung, Steuerung und Aufsicht von 6ffentlichen Unternehmen im Eigentum des Staates (Public
Corporate Governance) ist auf den Ebenen Bund und Kantonen als relevantes Thema erkannt. Es
wurden dazu in zahlreichen Korperschaften Kriterien zur Realisierung etabliert und im Rahmen von
gesetzlichen Grundlagen oder Verordnungen geregelt.

Fiir die Kantone erhob die Avenir Suisse im Jahr 2009 die Beteiligungen. Es zeigte sich, dass alle Kan-
tone zusammen 1’000 Beteiligungen an 600 Unternehmen besitzen, welche gesamthaft einen Buchwert
von iiber CHF 7 Mrd. darstellen (Meister 2009). Unbekannt sind diese Aspekte fiir die Stadte der
Schweiz. Mit dieser Studie soll die Frage geklart werden, wie die Stddte in der Schweiz mit der The-
matik umgehen, welche Losungen heute etabliert sind und welche Entwicklungen zur Verbesserung
der Situation in Angriff genommen werden konnen. Unter Stadten werden in der Folge Gemeinden
mit mehr als 10'000 Einwohnern verstanden.?

Die Studie basiert beziiglich der Grundlagen auf dem Buch "Fiihrung, Steuerung und Aufsicht von
offentlichen Unternehmen” (Schedler, Miiller und Sonderegger 2013). Es wird jeweils konkreter Bezug
genommen und im Rahmen dieser Studie die dort eingefiihrten Erkenntnisse fiir Stadte und Gemein-
den mit konkreten Empfehlungen unterlegt.

1.2 Zielsetzungen
Mit der vorliegenden Studie sollen folgende Zielsetzungen erreicht werden:

1. Stand der Umsetzung von Public Corporate Governance in den schweizerischen Stadten erfassen.
2. Zurelevanten Themen konkrete Hinweise fiir die Umsetzung in der Praxis geben.

Die vorliegende Zusammenfassung der Studie richtet sich an Praktiker und Studierende, die sich mit
der Gestaltung von Steuerungssystemen fiir 6ffentliche Unternehmen in Stadten und Gemeinden be-
fassen.

1.3 Methodisches Vorgehen
Das methodische Vorgehen ldsst sich wie folgt darlegen:

1. Auswertung der vorhandenen Literatur zum Thema Fithrung, Steuerung und Aufsicht von Stad-
ten und Gemeinden (Fokus: Schweiz).

2. Befragung von Stadtprasidenten auf der Grundlage von strukturierten Einzelinterviews (Exper-
teninterviews).

3. Analyse und Auswertung der erhobenen Informationen und Erarbeitung von konkreten Lo-
sungsansatzen.

3 Die Untersuchungen zeigen, dass die erkannten Aspekte auch fiir grosse Gemeinden mit mehr als ca. 7'000
Einwohnern gelten.
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Grundlagen zur Steuerung von 6ffentlichen Unternehmen

2

2.1

Grundlagen zur Steuerung von offentlichen Unternehmen*

Einfuhrung

Offentliche Aufgaben oder Aufgaben, welche in einem oOffentlichen Interesse sind, konnen wie folgt
erfiillt werden:

a) durch die Verwaltung;
b) durch unselbstindige Einheiten, welche der Verwaltung direkt unterstellt sind (ohne Rechtsper-
sonlichkeit);
c) durch verselbstindigte Einheiten (Unternehmen) mit eigener Rechtsperson (z.B. selbstdndige &f-
fentlich-rechtliche Anstalten, privatrechtliche Aktiengesellschaften);
d) durch Organisationen und Unternehmen, an denen der Staat beteiligt ist (Minderheitsbeteili-

gung);

e) durch Organisationen, in denen vom Staat delegierte Personen (z.B. Exekutive) Aufgaben in der
strategischen Fithrung wahrnehmen (z.B. im Verwaltungsrat) und fiir welche eine Staatshaftung

ubernommen wird.

In diesem Handbuch wird eine Fokussierung auf die Themen c) und d) vorgenommen.

2.2 Public Corporate Governance fur Unternehmen mit einer Mehr-

heitsbeteiligung

Fiir offentliche Unternehmen, die nicht rein 6konomisch funktionieren konnen und einer besonderen
Legitimation bediirfen, ist die Fithrung, Steuerung, Kontrolle und Aufsicht komplexer als in der Pri-
vatwirtschaft. Im Rahmen der Entwicklung von addquaten Instrumenten setzen die Autoren zur Ver-
besserung der Ubersicht iiber die Thematik folgende Darstellung ein.

Gesetzliche Grundlagen

Aufsicht |—ccco___

(4]
% o Legislative
n c o
2 g G_ewahr-
S W Eigner- leistung:
Q- Exekutive strategie
Leistungs-

. . "l vereinbarung und
b Eignerziele Finanzierung
c Strategische
g o Fiihrungsebene Unternehmensstrategie
c €
e 2
g T
= OPerative Organisationsreglement / Aufbau-
) Fuhrungsebene und Ablauforganisation / Prozesse /

Funktionendiagramm / ...

Control-

4 Ganzer Abschnitt aus: Schedler, Miiller, Sonderegger 2013, 51 ff.
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Grundlagen zur Steuerung von 6ffentlichen Unternehmen

Abbildung 1: Public Corporate Governance in der Ubersicht fiir Unternehmen im mehrheitlichen Besitz der 6f-
fentlichen Hand (eigene Darstellung)

Die Abbildung 1 zeigt, mit welchen Elementen die Corporate Governance von offentlichen Unter-
nehmen zu strukturieren ist. Zu beachten ist die Linie in der Mitte der Grafik, welche die Ebenen der
Politik von derjenigen des Unternehmens trennt. Auf der politischen Ebene wird zwischen Aufgaben
der Legislative und der Exekutive unterschieden. Die Unternehmensebene ist ebenfalls durch zwei
Unter-Ebenen gekennzeichnet: die Strategische und die Operative Fithrungsebene. Die Strategische
Fiithrungsebene heisst in der Praxis Verwaltungs-, Stiftungs- oder z.B. in Deutschland, Aufsichtsrat.
Die Operative Fiihrungsebene stellt die Geschéftsleitung dar.

a) Gesetzliche Grundlage

Das offentliche Unternehmen wird auf der Grundlage eines Gesetzes oder eines Reglementes formell
gegriindet.

b) Eignerstrategie

In der Eignerstrategie werden die Leitplanken fiir das Unternehmen und seine Entwicklung aus der
Perspektive des Eigners definiert. Sie dient der Exekutive, sich selbst klare Vorstellungen iiber die Ab-
sichten mit dem Unternehmen zu geben. Die Eignerstrategie wird durch die Exekutive zusammen mit
der Strategischen Fiihrungsebene entwickelt, verabschiedet und dem Parlament zur Kenntnis ge-
bracht. Gegeniiber dem Unternehmen formuliert der Eigner seine Ziele, die zu erreichen sind.

o) Leistungsvereinbarung

In der Leistungsvereinbarung werden die durch das Unternehmen zu erfiillenden Aufgaben im Detail
definiert und mit Indikatoren zur Beurteilung der Aufgabenerfiillung unterlegt. Je nach Ausgangslage
und Definition des offentlichen Unternehmens ist ebenfalls die Finanzierung der zu erbringenden
Leistungen festzulegen. Die Leistungsvereinbarung wird durch das Fachdepartement zusammen mit
der SFE des Unternehmens entwickelt und der Exekutive vorgelegt. Es entspricht der Grundidee eines
Leistungsbudgets, dass die Leistungsvereinbarung vom Parlament genehmigt wird.

d) Aufsicht

Die Aufsichtsfunktion wird von verschiedenen Ebenen wahrgenommen. Die direkte Aufsicht {iber die
Entwicklung des Unternehmens geschieht in der Strategischen Fiihrungsebene, welche u.a. die Ver-
antwortung fiir die Unternehmensstrategie innehat. Die Exekutive ist beziiglich Aufsicht in der
Pflicht, dafiir zu sorgen, dass ihre Eignerziele umgesetzt und die Rahmenbedingungen und Leitplan-
ken eingehalten werden. Die Legislative hat die Oberaufsicht, d.h. sie beaufsichtigt die Exekutive in
der Ausiibung ihrer Aufgaben. Sie kann dies an eine Kommission, z.B. die Geschiftspriifungskom-
mission, delegieren.

e) Strategische Fiihrungsebene

Der Strategischen Fithrungsebene (SFE) kommt in der Corporate Governance von 6ffentlichen Unter-
nehmen eine zentrale Funktion zu. Sie entlastet zum Einen die Exekutive von der strategischen Fiih-
rungsaufgabe, zum Anderen vertritt sie die Interessen des Eigners gegeniiber der Geschiftsleitung.
Sie ist daher unabhdngig der Rechtsform sorgfaltig zu besetzen. Die SFE ist verantwortlich fiir die Er-
stellung und Umsetzung der Unternehmensstrategie, fiir die Umsetzungskontrolle und fiir weitere
unentziehbare Aufgaben. Dazu gehdren die Besetzung, Beaufsichtigung und Fithrung der Operativen
Fiithrungsebene (OFE), das Risk Management, das Controlling und das Interne Kontrollsystem (IKS).

f) Controlling

Controlling ist eine direkte Fithrungsaufgabe, es unterscheidet sich damit fundamental von der Auf-
sicht. Die SFE ist zusténdig fiir das innerbetriebliche Controlling, in dem die Unternehmensziele fest-
gelegt und deren Einhaltung tiberwacht wird. Die Exekutive ist in der Darstellung ebenfalls mit Con-
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Grundlagen zur Steuerung von 6ffentlichen Unternehmen

trolling-Aufgaben betraut: Es handelt sich dabei um die sorgfaltige Evaluation, ob die Eignerziele kor-
rekt umgesetzt worden sind und um Aktivitaten, falls die Eignerziele nicht adaquat realisiert worden
sind.

g) Operative Fithrungsebene

Die Operative Fiithrungsebene (OFE) setzt die Unternehmensstrategie um und sorgt fiir die Erfiillung
der Aufgaben. Dazu werden die dazu nétigen Voraussetzungen (Prozessarchitektur, organisatorische
Voraussetzungen, Funktionendiagramm usw.) geschaffen und umgesetzt. Im Rahmen des Control-
lings sorgt die OFE fiir die Aufbereitung von Fakten fiir die Information der SFE.

Die Ubersicht {iber die Aspekte der PCG zeigt, dass die 6ffentliche Hand als Eigentiimerin dem Un-
ternehmen vorsteht und dabei beziiglich zu erfiillenden Leistungen, Fithrung, Kontrolle und Aufsicht
mit der SFE eng zusammenarbeitet.

2.3 Public Corporate Governance fur Unternehmen mit einer Minder-
heitsbeteiligung

2.3.1 Ubersicht

Fiir Unternehmen, bei denen die 6ffentliche Hand eine Minderheitsbeteiligung am Kapital und nur
eine Minderheit in Bezug auf die Stimmenverhaltnisse besitzt, stehen grundsétzlich dieselben Instru-
mente zur Verfiigung wie im Falle einer Mehrheitsbeteiligung, allerdings kénnen sie eine einge-
schrankte Wirkung haben. Auch fiir Minderheitsbeteiligungen im Verwaltungsvermdgen muss sich
die Exekutive eine Art Eignerstrategie geben (nun allenfalls besser als Beteiligungsstrategie bezeich-
net), welche dieselben Fragen beantwortet wie im Fall der Mehrheitsbeteiligung.

In der Folge wird auf einige Uberlegungen eingetreten, welche fiir Minderheitsbeteiligungen anzustel-
len sind.

2.3.2 Rechtliche Grundlage

Auch eine Minderheitsbeteiligung benétigt eine geniigende rechtliche Grundlage (z.B. Entscheid des
Parlaments oder der Exekutive), sofern sie als Beteiligung im Verwaltungsvermégen angesehen wird.
Aktienerwerb zu Anlagezwecken, die im Finanzvermogen sind, bendtigen keine besondere rechtliche
Grundlagen, sondern haben dem Anlagereglement des Gemeinwesens zu entsprechen.

2.3.3 Aktionarbindungsvertrag

Im privaten Umfeld wird fiir diese Situationen (Minderheitsbeteiligung) in der Regel ein Aktionér-
bindungsvertrag aufgesetzt, in dem die relevanten Themen geregelt werden. Ein solcher wird in der
Regel im Vorfeld der Griindung einer Unternehmung erarbeitet und verabschiedet. Hat nun die 6f-
fentliche Hand vor, sich bei einem Unternehmen stérker zu engagieren, an dem sie eine Minderheit
hélt und das unter Umstanden schon seit Jahren aktiv ist, so steht ein Aktiondrbindungsvertrag nur
dann zur Diskussion, wenn die SFE und die anderen Aktionare des Unternehmens dazu bereit sind.
Zudem ist zu beachten, dass fiir diese Konstellation alle Aktionare mit einzubeziehen sind.

Ist es nicht moglich, einen Aktiondrbindungsvertrag abzuschliessen, steht es der 6ffentlichen Hand
offen, auf der Grundlage ihrer Eignerstrategie / Beteiligungsstrategie mit den anderen Eignern eine
anderweitige Vereinbarung zu treffen. Darin konnen sich die Eigner auf gemeinsame Eignerziele und
Eckwerte fiir die Unternehmenspolitik einigen.
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Durchfiihrung der Befragung 5

2.3.4 Ziele der offentlichen Hand

Im Weiteren, und auch fiir bereits operativ tdtige Unternehmen, besteht die Mdglichkeit, dass die 6f-
fentliche Hand mit Zielen z.Hd. des 6ffentlichen Unternehmens wichtige zu beachtende Aspekte ein-
bringt bzw. definiert. Zu beriicksichtigen ist jedoch, dass mangels Mehrheit (Stimmen, Beteiligung)
jedoch die ,Macht” fehlt, diese Ziele ohne Einbezug der anderen Eigentiimer durchzusetzen.

Wie sieht nun die Konstellation im Alltag der Fiihrung, Steuerung, Kontrolle und Aufsicht von 6ffent-
lichen Unternehmen aus? Die Situation ist dadurch geprégt, dass das Unternehmen sich sehr wohl der
Rolle der 6ffentlichen Hand bewusst ist. Die Strategische Fithrungsebene des Unternehmens ist sich in
der Regel der (starken) Position der 6ffentlichen Hand bewusst, indem o6ffentliche Aufgaben® erfiillt
werden, fiir welche es in der Regel Unterstiitzungen in unterschiedlicher Form erhalt (Entschadigung,
Konzession, usw.).

Diese Position kann auch im Fall einer Minderheitsbeteiligung dazu benutzt werden, Einfluss auf die
Unternehmensziele zu nehmen. Selbst wenn in einer privatrechtlichen Aktiengesellschaft kein Aktio-
nédrbindungsvertrag abgeschlossen werden kann (z.B. mangels Uneinigkeit der Aktionédre), so sollte
die offentliche Hand dennoch versuchen, Einfluss auf die Unternehmensziele zu nehmen. Dies ist auf
folgende zwei Wege moglich:

a) Die Eigner (oder zumindest eine Mehrheit) einigen sich auf gemeinsame Ziele und halten diese
formal in einer Eignerstrategie / Beteiligungsstrategie fest.

b) Die Eigner kdnnen sich nicht auf gemeinsame Ziele einigen. In diesem Fall formuliert das Ge-
meinwesen seine eigenen Ziele und kommuniziert sie gegeniiber der SFE.

Allerdings ist die Situation b) aus Sicht der 6ffentlichen Hand nicht optimal, weil bei Uneinigkeiten
der Eigner iiber die Ziele des Unternehmens das Risiko besteht, dass die politische Absicht der 6ffent-
lichen Hand mit der Beteiligung nicht erreicht werden kann.

2.3.5 Weitere Elemente bezuglich Governance von Minderheitsbeteiligungen

Fiir die weiteren Aspekte gelten bei der Gestaltung der Corporate Governance von Minderheitsbetei-
ligungen (Strategische Fiihrungsebene, Unternehmensstrategie, Operative Fithrungsebene, Aufsicht
und Controlling) dieselben Erkenntnisse, welche weiter oben bei der Strukturierung der Governance
von Mehrheitsbeteiligungen eingefiihrt wurden.

3  Durchfuhrung der Befragung

Im Rahmen der Vorbereitungsarbeiten zur Befragung wurden Exekutivmitglieder von Stadten und
von grosseren Gemeinden in Testinterviews mit den Fragestellungen konfrontiert. Es zeigte sich
schon in dieser Phase eine grosse Heterogenitat in den Stellungnahmen. Insbesondere konnte in die-
sem Zeitpunkt bereits erkannt werden, dass die individuellen Interpretationen der verantwortlichen
Personen der Exekutive auch in der Fithrung, Steuerung und Aufsicht der eigenen Beteiligungen eine
wesentliche Rolle spielen. Auf der Suche nach einer Forschungsmethodik, welche diesen Erkenntnis-
sen gerecht wird, wurde der Einsatz eines Standard-Fragebogens und die Durchfithrung einer ,Mas-
senbefragung” verworfen und der Entscheid getroffen, die Informationen in Einzelinterviews zu er-
heben. Dazu wurde der im Anhang dargestellte Interviewleitfaden eingesetzt, der allen Interviews zu
Grunde lag. Die Zijelsetzung der Experteninterviews war die kritische Hinterfragung der bis dahin er-
arbeiteten Ergebnisse. In die Gestaltung des Fragebogens wurden auch Erkenntnisse aus COBRA-
Research (Verhoest 2010) einbezogen. Die Experteninterviews fanden als semi-strukturierte Inter-
views (Stier 1999, 184) statt, bei denen bei allen befragten Personen alle Fragen bearbeitet wurden.

5 Oder Aufgaben im dffentlichen Interesse.
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Es wurde jeweils der Prasident der Exekutive der jeweiligen Stadt befragt. In der Schweiz waren am
01. Januar 2012 145 Schweizerische Gemeinden verzeichnet, in denen mehr als 10'000 Einwohner ge-
meldet sind (Bundesamt fiir Statistik 2012). Von dieser Grundgesamtheit wurden 12 Stadte nach Grds-
se und Region ausgewaihlt. Die Vereinbarung von Terminen gestaltete sich (erwartungsgemass) als
schwierig; dennoch konnten im Zeitraum vom 13. September 2013 bis 15. November 2013 8 Interviews
durchgefiihrt werden (5.5 %). Die Gespréche dauerten rund 50 - 70 Minuten und wurden im Rahmen
der Auswertungsarbeit transkribiert. Die Interpretation der gewonnenen Information aus den Exper-
ten-Interviews muss in Anbetracht der realisierten Stichprobe mit Bedacht vorgenommen werden.
Dies gilt insbesondere fiir Einzelerkenntnisse.

In jedem Interview wurde jeweils ein eigenes Unternehmen definiert, anhand von dem die Fragen
konkret behandelt und vertieft wurden. Wichtig war dabei, entweder eine Mehrheitsbeteiligung min-
destens aber eine relevante Minderheitsbeteiligung zu beurteilen. Konkret wurden folgende Unter-
nehmen beurteilt: Wasserversorgung (privatrechtliche Aktiengesellschaft), Elektrizitatsversorgungs-
unternehmen (privatrechtliche Aktiengesellschaft, in zwei Interviews), Elektrizitatsversorgungsunter-
nehmen (selbstandig offentlich-rechtliche Anstalt), Sport- und Eventzentrum (privatrechtliche Akti-
engesellschaft), Parkhaus (privatrechtliche Aktiengesellschaft, in zwei Interviews) und Warmever-
bund (privatrechtliche Aktiengesellschaft).

4  Zum Stand der Umsetzung von Public Corporate Gover-
nance in Stadten

4.1 Einleitung

In der Schweiz leben in 145 Gemeinden mehr als 10'000 Einwohner.6 Sie werden in der Folge als Stad-
te bezeichnet. Anlésslich der Experteninterviews mit den Stadtprésidenten fiel auf, dass die Thematik
der Fiithrung, Steuerung und Aufsicht von offentlichen Unternehmen in den jeweiligen Agenden un-
terschiedlich positioniert ist und dabei eine differenzierte Wahrnehmung erfahrt. Es konnte im Rah-
men der Analysen keine Korrelation zwischen den PCG-Aktivititen des jeweiligen Kantons und der
analysierten Stadt erkannt werden. Die Stadte setzen die Thematik der Steuerung und Aufsicht {iber
die offentlichen Unternehmen also unabhéngig der PCG-Diskussionen im eigenen Kanton um.” In
einzelnen Stadten hatten Themen zur Public Corporate Governance wegen konkret zu klarenden Posi-
tionen eine politische Relevanz und waren Bestandteil der aktuellen Diskussionen.

In der Folge werden neben den erhobenen Fakten auch die qualitativ zu beurteilenden Themen einge-
fiigt und Erkenntnisse aus den Interviews erldautert. Eine wesentliche Erkenntnis dabei vorweg: Keine
der befragten Stadte hat eine grundsatzliche Regelung beziiglich der Fiihrung, Steuerung und Auf-
sicht der offentlichen Unternehmen. Zu beachten ist in diesem Zusammenhang auch die unterschied-
liche Bedeutung des Themas. Dies hdngt einerseits mit der Anzahl der Unternehmen zusammen, wel-
che die Stddte besitzen oder an denen sie beteiligt sind. Andererseits hidngt dies auch damit zusam-
men, dass die Zusammenarbeit mit den Unternehmen meist mit wenigen Friktionen bewdéltigt werden
kann. In einzelnen Stddten ist das Modell von ausgelagerten Aufgaben in eine rechtlich getrennte
Korperschaft zudem eher als Ausnahme zu erkennen. In diesen Stddten hat die Thematik schon des-
halb keine besonders grosse Bedeutung.

Generell kann die Erkenntnis gezogen werden, dass Stadte dann einen Zugang zur Thematik haben,
wenn sie in den vergangenen Jahren eine bedeutende Aufgabe ausgegliedert haben. Dazu gehdren

6 Gemass Bundesamt fiir Statistik; Stand Ende 2012.

7 Mittlerweile haben die meisten Kantone Regelungen zum Umgang mit den eigenen Beteiligungen definiert.
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z.B. die Verselbstandigungen von Elektrizitdtsversorgungsunternehmen (EVU) in eine eigene Rechts-
form. Seit den frithen 1990-er Jahren sind in der Schweiz bis 2009 iiber 60 unselbstédndige 6ffentlich-
rechtliche Anstalten in eine selbstandige offentlich-rechtliche Anstalt oder in eine privatrechtliche Ak-
tiengesellschaft ausgegliedert worden (Sonderegger und Schedler 2010). Seither sind weitere EVU
ausgegliedert und in eine selbstandige Rechtsform tiberfiihrt worden. In Stadten, in denen Ausgliede-
rungen stattgefunden haben, findet eine intensivere Beschaftigung mit der Thematik statt. Und es
wurden fiir diese Unternehmen (Teil-)Aspekte der PCG bearbeitet und Losungen etabliert.

In der Folge werden fiir die verschiedenen (politischen) Ebenen ergriindet, was in den jeweiligen
Stadten beziiglich PCG umgesetzt wird. Zuerst wird die Rolle des Parlaments inkl. allfallige Instru-
mente untersucht und anschliessend erarbeitet, wie die Exekutive mit der Fragestellung umgeht. Im
néchsten Schritt wird dargelegt, welche Rolle die Verwaltung bei der Umsetzung der PCG spielt. An-
schliessend wird der Frage nachgegangen, wie die SFE mit der Fithrung, Steuerung und Aufsicht von
Seite der Stadt umgeht. Zu beachten ist, dass bei der Untersuchung Stadtprasidien befragt wurden
und deshalb bei allen Themen die présidiale Sicht der Exekutive in einem besonderen Fokus steht.

Zu beriicksichtigen ist im Weiteren ein wesentlicher Unterschied zu den Verhéltnissen beim Bund
und in den Kantonen: Die involvierten Personen in den verschiedenen Gremien sind auf Grund der
ortlichen Néhe einander auch regelmaéssig personlich bekannt. Dariiber hinaus sind die 6ffentlichen
Unternehmen auch fiir die Kunden (und Biirger) sehr nahe. Dies fithrt im Rahmen von zu klarenden
Fragen dazu, dass sich betroffene Personen eben gleich direkt beim Stadtprésidenten iiber einen be-
stimmten Sachverhalt melden und zudem die Idee haben, dass diese Person ,als oberster Chef” zu-
dem iiber alles Bescheid weiss. Je nach Umgang mit dieser Thematik werden damit , Dienstwege” ext-
rem verkiirzt bzw. umgangen. Bei der Beurteilung der Entwicklung von zielorientierten Massnahmen
und Instrumenten sind deshalb diese Aspekte der Nahe mit einzubeziehen.

4.2 Relevanz der Thematik

Die Diskussion der Corporate Governance von 6ffentlichen Unternehmen beim Bund und in den Kan-
tonen hat zu einer Sensibilisierung beziiglich der Thematik gefiihrt. Dies bestédtigen die Stadtprésiden-
ten auch fiir die eigenen Stadte. Es ist dabei eine Korrelation zwischen der Thematik und der Anzahl
Mehrheitsbeteiligungen zu erkennen: In allen Stadten, in denen das Gemeinwesen mehrere Beteili-
gungen hat, bei der sie die Mehrheit besitzt, hat die Thematik eine grossere Bedeutung. Zudem hat die
Problematik der Fithrung, Steuerung und Aufsicht von &ffentlichen Unternehmen in jenen Stddten ei-
ne grossere Aufmerksamkeit erhalten, wo in der jlingsten Vergangenheit Herausforderungen oder
Probleme zu bewiltigen waren. Alle Prasidenten haben in den Interviews betont, dass das Thema eine
Relevanz hat, welche in den vergangenen Jahren zudem zugenommen hat.
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Frage: Findet aktuell eine Diskussion zur Einfiihrung von PCG-Instrumenten statt?

Abbildung 2: PCG-Diskussion in den Stadten (n = 8).

In rund zwei Drittel der Stadte findet eine Auseinandersetzung dariiber statt, wie 6ffentliche Unter-
nehmen oder Unternehmen, an denen die Stadt insbesondere mehrheitlich beteiligt ist, zu fiihren,
steuern und zu beaufsichtigen sind. Es handelt sich dabei um Themen, welche in der Legislative oder
in der Exekutive zu behandeln sind. Es ist daraus zu schliessen, dass die Fiihrung, Steuerung und
Aufsicht von 6ffentlichen Unternehmen in den Stadten mehrheitlich ein relevantes Thema ist.

Frage: Gibt es in der Stadt eine generelle Strategie bzw. Regelung beziiglich der Fiihrung, Steuerung und Auf-
sicht von Beteiligungen?

ja
0%

Abbildung 3: PCG-Regelung (n = 8).

In keiner befragten Stadt ist Ende 2013 eine generell giiltige Regelung zur Fithrung, Steuerung und
Aufsicht von o6ffentlichen Unternehmen etabliert. Zu beachten ist, dass dies auch fiir diejenigen Stadte
gilt, in denen das Gemeinwesen mehrheitliche Beteiligungen an 6ffentlichen oder privaten Unterneh-
men hat. Es fallt im Ubrigen auf, dass diese Erkenntnis auch fiir Stadte gilt, welche fiir einzelne Un-
ternehmen PCG-Regelungen getroffen haben.
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Frage: Sind bei einzelnen Mehrheitsbeteiligungen der Stadt PCG-Regelungen eingefiihrt?

Abbildung 4: PCG-Regelung in Einzelféllen (n = 8).

In der Halfte der befragten Stddte ist fiir einzelne Beteiligungen definiert, worauf bei der Fithrung,
Steuerung und Aufsicht zu achten ist. Dieses Bild der Einzelsteuerung von offentlichen Unternehmen
war bis vor kurzem auch bei den Kantonen als géngiges Vorgehensweise zu erkennen. In der politi-
schen Diskussion der Etablierung der Unternehmen wurden jeweils situativ fiir die bestimmte Kon-
stellation des oOffentlichen Unternehmens PCG-Regelungen zur Fiihrung, Steuerung und Aufsicht
etabliert. Dies fiihrt zur Situation, dass in einer Stadt das verselbstandigte EVU mit PCG-Regelungen
beaufsichtigt wird, jedoch ein anderes offentliches Unternehmen mit Mehrheitsbeteiligung der Stadt
(z.B. Parkhaus) praktisch ohne gezielte PCG-Instrumente beaufsichtigt wird. Es wurde also situativ je
nach konkreter Konstellation (und politischem Einfluss) definiert, wie die PCG konkret vorgenommen
werden soll. Bei den Handlungsempfehlungen wird weiter unten darauf eingetreten, welche Instru-
mente zur Fithrung, Steuerung und Aufsicht von 6ffentlichen Unternehmen minimal eingesetzt wer-
den sollen.

4.3 Beteiligung der Stadte an Unternehmen

Beteiligungen von Stadten an eigenen Unternehmen sind das Resultat von Ausgliederungen von
Verwaltungseinheiten oder Auslagerungen von Aufgaben. Sie wurden im Falle von 100 %-
Beteiligungen in der Regel in Unternehmen ausgegliedert, um die Aufgabenerfiillung effektiver oder
effizienter gestalten oder auf den jeweiligen Markten eine eigene Positionierung erzielen zu kdnnen
(siehe dazu auch Schedler, Miiller, Sonderegger 2013, 36 ff.; Auslagerung von Aufgaben). Bei der Ana-
lyse der Beteiligungen von Stadten handelt es sich in den untersuchten Stadten um folgende Aufga-
ben bzw. Themen:

- Energie- und Wasserversorgung (Strom, Gas, Wasser, Fernwarme, usw.)
- (Regionale) Wasserversorgung

- Abfallentsorgung

- Parkhauser

- Eissport- / Eventhalle

- Fernwarme.
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Frage: Hat die Stadt eigene Mehrheitsbeteiligungen an privatrechtlichen oder dffentlich-rechtlichen Unterneh-
men?

Abbildung 5: Mehrheitsbeteiligung der Stddte an Unternehmen (n = 8).

Rund zwei Drittel der Stadte verfiigen iiber Mehrheitsbeteiligungen an eigenen Unternehmen. Sie
sind damit beziiglich der Verantwortung also in einer besonderen Situation. In diesen Stadten ist des-
halb davon auszugehen, dass ein bestimmter (minimaler) Bedarf an PCG-Regelungen besteht. Rund
ein Drittel der Stadte verfiigt {iber keine Mehrheitsbeteiligungen. Ob eine Stadt Mehrheitsbeteiligun-
gen an Offentlichen Unternehmen besitzt, basiert auf der (historischen) Entwicklung der jeweiligen
Korperschaft und hiangt mit der Frage zusammen, auf welche Art eine effektive und effiziente Aufga-
benerfiillung realisiert werden kann. So sind in einzelnen Stadten in der Vergangenheit verschiedene
Aufgaben ausgegliedert worden. Wie die Abbildung 5 zeigt, liegen in rund einem Drittel der Stadte
keine Mehrheitsbeteiligungen an 6ffentlichen Unternehmen vor. Bei der Analyse der jeweiligen Kon-
stellation kann festgestellt werden, dass dort die Ver- und Entsorgungsorganisation und weitere Un-
ternehmen, wie z.B. die Verkehrsbetriebe, in der Regel in der Form von unselbstdndigen 6ffentlich-
rechtlichen Unternehmen als Teil der Stadtverwaltung gefiihrt werden. Im Rahmen der Interviews
konnte erkannt werden, dass die Frage von Ausgliederungen von Aufgaben auch mit der jeweiligen
(politischen) Konstellation der Zusammensetzung der Gremien (Legislative, Exekutive) zusammen-
héngt.

4.4 Zur Rolle der Legislative

Offentliche Aufgaben werden in der Regel deshalb ausgegliedert, um ihnen beziiglich einer (engen)
politischen Kontrolle und Uberwachung mehr Autonomie zu verleihen und ihnen eine grossere Be-
wegungsfreiheit auf dem Markt zu ermoglichen. Aus diesem Grund fallen die Stellungnahmen mehr-
heitlich so aus, dass das Parlament keine (direkten) Aufgaben bei der Uberwachung der o6ffentlichen
Unternehmen hat. Diese Beurteilung hangt aber auch damit zusammen, dass jeweils das Prasidium
der Exekutive befragt wurde. Aus anderen Projekten ist bekannt, dass Parlamente auch direkt auf die
Unternehmensfithrung zugreifen (wollen). Zu beachten ist dabei die jeweilige gesetzliche Regelung,
welche tatsdchlich solche ,,Durchgriffe” ermdglicht.

Im Vorfeld einer Auslagerung hat die Legislative in der Vorbereitung, Behandlung und Entscheidung
von Gesetzen eine klare Aufgabenstellung, indem dabei die kiinftige Positionierung definiert wird.
Sobald die Ausgliederung vollzogen und durch den Stimmbiirger genehmigt ist, hat das Parlament in
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der Regel keine standigen Aufgaben bei der Fithrung und Steuerung des 6ffentlichen Unternehmens
mehr. Thre Aufgaben liegen in der Regel in der Folge insbesondere in der Oberaufsicht iiber die Exe-
kutive.

Dennoch versuchen Parlamente einen weitergehenden Einfluss auf die Unternehmen zu nehmen, in-
dem die Besetzung der Strategischen Fithrungsebene durch die Legislative teilweise oder vollumfang-
lich durchgefiihrt wird. Bei der Analyse von konkreten Einzelfdllen ist erkennbar, dass regelmaéssig
ein Modell zur Anwendung gelangt, in dem die Legislative einen (grosseren) Teil der SFE und die
Exekutive einen (kleineren) Teil der SFE wahlt. Zu beachten ist, dass dabei regelmassig Parlamentarier
in die jeweilige SFE gewahlt werden und dies ungeachtet der jeweiligen fachlichen Anforderungen.

4.4.1 Steuerungsinstrumente der Legislative

Typische parlamentarische Instrumente bei der Aufsicht {iber 6ffentliche Unternehmen sind die fol-
genden:

= Das Parlament nimmt vom jéhrlichen Geschéftsbericht Kenntnis und beschiftigt sich allenfalls mit
der Konzessionsabgabe und der Gewinnablieferung.

=  Dem Parlament kommt eine Wachterfunktion zu, bei der es iiberwacht, ob das Unternehmen sich
zweckgemadss verhdlt und entwickelt. Zu beachten ist, dass dazu Transparenz und Information
eine wichtige Rolle spielen.

= In einzelnen Stddten ist das Parlament nicht spezifisch eingebunden und bedient sich der parla-
mentarischen Instrumente, falls eine konkrete Zielsetzung (aus der parlamentarischen Sicht) zu
erreichen ist.

Neben den bereits erwédhnten reguldren parlamentarischen Instrumenten werden die Legislativen in
den Stddten in einzelnen Fallen zusétzlich informiert. Neben dem Geschiftsbericht werden teilweise
Informationsveranstaltungen zur vertieften Vermittlung von weiteren Informationen fiir die Mitglie-
der des Parlaments durchgefiihrt. Einerseits handelt es sich um regelméssige Informationen zum ak-
tuellen Geschiftsverlauf; andrerseits um projektbezogene Aspekte zur vertieften Information der Mit-
glieder des Parlaments. Der Fokus dieser Aktivitdten liegt darin, frithzeitig Vertrauen zu schaffen und
allfdllige Themen des Parlaments rechtzeitig erkennen und thematisieren zu kénnen.

4.4.2 Aufgabe von parlamentarischen Kommissionen

Bei der Kldarung der Frage der Rolle von parlamentarischen Kommissionen ist die jeweilige Rolle ge-
mdss {ibergeordnetem Gemeindegesetz bzw. Gemeindeordnung zu beriicksichtigen.? Falls eine par-
lamentarische Kommission sich mit Themen eines 6ffentlichen Unternehmens beschéftigt, handelt es
sich in der Regel um Projekte, welche durch die Legislative zu beschliessen sind, weil z.B. die Erstel-
lung von Bauten weiterhin Aufgabe der Stadt sind und gemaiss Finanzkompetenzen zu entscheiden
sind. In Stddten, in denen eine Geschiftspriifungskommission mit der Aufgabe der Priifung der Ge-
schéftsfiihrung der Exekutive betraut ist, findet die Oberaufsicht des Parlaments iiber die Exekutive
iber diesen Weg statt. In einzelnen Stadten finden Vorstosse statt, um aus der Perspektive des Parla-
ments heraus einen (verstarkten) Einfluss auf die SFE des 6ffentlichen Unternehmens zu erhalten.

Im Rahmen eines Interviews wurde in einem Einzelfall dargelegt, dass die SFE des o6ffentlichen Un-
ternehmens zwei Mal pro Jahr miindlich in der parlamentarischen Finanzkommission den Geschafts-
verlauf darlegt. Zu diesen Meetings wird auch ein Teil der Exekutive mit einbezogen. Dies wird getan,
um Transparenz und insbesondere auch Vertrauen zu schaffen.

8 Auf die juristische Seite dieser Thematik wird an dieser Stelle nicht weiter eingetreten.
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Ungeachtet der Aktivitdten gilt es aus Sicht der Stadtprasidien mit geeigneten Informationen und Mit-
teln der Kommunikation Transparenz zu schaffen, um so frith wie moglich Projekte erfolgreich lancie-
ren und abschliessen zu kdnnen. Ob damit die eigentlich klar gezogenen Grenzen zwischen den Gre-
mien der offentlichen Hand und der 6ffentlichen Unternehmung tangiert werden, wird in der tagli-
chen Praxis fiir eine erfolgreiche Zielerreichung als eher zweitrangig beurteilt.

4.5 Zur Rolle der Exekutive

Bei der Beantwortung der Frage, was die konkrete Art des Auftritts der Exekutive gegeniiber dem 6f-
fentlichen Unternehmen sein soll, gehen die Auffassungen der Stadtprasidien auseinander. Es konnen
(in der Praxis) dabei insbesondere die folgenden zwei Ansétze erkannt werden, die in der Literatur
beschrieben sind und die auch schon in Studien untersucht wurden (Cornforth, 2003):

1. Principal-Agent-Ansatz: Das offentliche Unternehmen erfiillt Aufgaben der offentlichen Hand
und wird entlang von klar definierten Vorgaben gesteuert und auch beaufsichtigt. Der auftragge-
bende Principal sorgt dabei mit prédzisen Zielen und sauber definierten Aufgaben fiir klare Ver-
hiltnisse. Das zum Einsatz gebrachte Fithrungsprinzip basiert insbesondere auf der Kontrolle der
einzuhaltenden Faktoren. Dies gilt auch bei der Beurteilung der Leistungserfiillung.

2. Stewardship-Ansatz: Wenn das offentliche Unternehmen schon seit einigen Jahren Aufgaben fiir
die Offentlichkeit ausfiihrt und das Stadtprasidium gleichzeitig schon langer im Amt ist, entsteht
ein Vertrauensverhaltnis zwischen den Gremien bzw. zwischen den verantwortlichen Personen.
Wegen der jahrelangen (positiven und gegenseitigen) Erfahrungen wird darauf vertraut, dass die
involvierten Personen die gestellten Aufgaben in der definierten Qualitat erfiillen und dass des-
halb eine enge Fithrung, Steuerung und Aufsicht nicht (mehr) erforderlich ist. Das Fiithrungsprin-
zip basiert deshalb insbesondere auf gegenseitigem Vertrauen und weniger auf enger Kontrolle
und Uberwachung,.

Die befragten Stadtprasidenten sehen es in allen Fallen als die Aufgabe der Exekutive, Spielregeln und
Leitplanken zu definieren (und zu {iberwachen), welche vom o6ffentlichen Unternehmen einzuhalten
sind. Ungeachtet der beiden eingefiihrten Ansitze ist zu beobachten, dass die Umsetzung der Steue-
rung in der Regel v.a. durch personlichen Einsitz der Exekutive in die SFE erfolgt. In der Regel ist die
Exekutive jedoch in der Minderheit vertreten und kénnte deshalb von den anderen Mitgliedern iiber-
stimmt werden. Nur in einem einzigen Fall ist die Exekutive nicht (mehr) in der SFE vertreten. Es
handelt sich um eine Stadt, welche das Versorgungsunternehmen vor einigen Jahren in ein selbstan-
dig offentlich-rechtliches Unternehmen ausgegliedert hat und nach der Etablierung einer Eignerstra-
tegie neu auf den Einsitz der Exekutive in die SFE verzichtet.

Fuhrung, Steuerung und Aufsicht von 6ffentlichen Unternehmen in Schweizer Stadten © 2014 IMP-HSG



Zum Stand der Umsetzung von Public Corporate Governance in Stadten

4.5.1 Autonomie der Unternehmensfuhrung

Frage: Wie autonom werden die dffentlichen Unternehmen gefiihrt?

sehr
autonom,
75.0%

Abbildung 6: Grad der Autonomie in der Fiihrung der Unternehmen (n = 8).

Die Frage thematisiert, wie selbstandig sich 6ffentliche Unternehmen entwickeln konnen. Alle 6ffent-
lichen Unternehmen werden unabhéngig der Rechtsform aus Sicht der Stadtprasidenten recht auto-
nom bis sehr autonom gefiihrt. Es werden dazu Rahmenbedingungen oder auch Leitplanken defi-
niert, welche vom Unternehmen einzuhalten sind. Alle Unternehmen verfiigen dabei iiber eine eigene
Unternehmensstrategie. Die 6ffentlichen Unternehmen konnen sich also in der Beurteilung der Stadt-
prasidenten auf den eigenen Miarkten autonom und eigenstandig entwickeln. Zu beachten ist, dass die
entsprechenden Personen in der strategischen und der operativen Fithrung dazu nicht befragt wur-
den.

4.5.2 Steuerungsinstrumente der Exekutive

Frage: Gibt es Instrumente, die zur Steuerung der Unternehmen eingesetzt werden?

ja, 62.5%

Abbildung 7: Einsatz von Instrumenten zur Steuerung (n = 8).
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In zwei Drittel der Stadte werden Instrumente zur Steuerung der Unternehmen eingesetzt. Konkret
wurden folgende Mittel genannt: Eignerstrategie (zwei Nennungen), Positionspapier (eine Nennung;
ahnlich strukturiert wie eine Eignerstrategie), Aktionéarsleitbild (geraffte Form einer Eignerstrategie),
Leistungsauftrag und fachliche Steuerung durch eine parlamentarische Fachkommission. Diese Nen-
nungen zeigen auch auf, dass die Frage der Fithrung, Steuerung und Aufsicht von 6ffentlichen Unter-
nehmen im Zeitpunkt der Ausgliederung bereits aktiv bearbeitet worden ist.

Die Stellungnahmen zeigen jedoch auch, dass in einem Drittel der Stadte keine spezifischen Instru-
mente zur Steuerung einsetzt werden. In jenen Stadten herrscht die Auffassung, dass durch den Ein-
sitz der Exekutive in der SFE geniigend Moglichkeiten zur Einflussnahme besteht. In einer Stadt hat
die Exekutive beschlossen, fiir alle relevanten Beteiligungen Eignerstrategien zu erstellen, welche im
Herbst 2013 jedoch noch nicht vorlagen.

Es wurde im Rahmen der Interviews vor Ort jeweils grob analysiert, in welchem Detaillierungsgrad
die genannten Dokumente (Eignerstrategien) strukturiert sind. Zu beachten ist, dass es sich in allen
Faillen um Dokumente handelt, welche von der Exekutive unter unterschiedlichem Einbezug der SFE
erstellt wurden. Letztlich wurden sie durch die Exekutive entschieden und in Kraft gesetzt.

Werden die aktuell eingesetzten Instrumente, welche unter dem Begriff ,Eignerstrategie” subsum-
miert werden konnen, analysiert, konnen folgende Erkenntnisse beziiglich der behandelten Themen
gezogen werden:

* Qualitative Eignerziele zur strategischen Entwicklung des Unternehmens (Markte, Autonomie,
personelle Ziele, usw.).

= Definition von einzuhaltenden Leitplanken (Geschaftsfelder, minimal anzubietende Produkte /
Dienstleistungen, Umgang mit den Kunden, Kooperationen).

= TFestlegung der Defizitgarantie (Umfang, Bedingungen).

= Definition einer marktgerechten Dividende (ohne konkrete Zahl).

= Vorgaben zur Entwicklung einer nachhaltigen Eigenkapitalrendite und Fiithrung des Finanz- und
Rechnungswesen nach einem bestimmten Standard.

Bei allen Eignerstrategien féllt auf, dass der Fokus der Vorgaben auf qualitativen Aspekten basiert. In
einer Eignerstrategie ist eine finanzielle Vorgabe beziiglich der finanziellen Abgeltung des Unterneh-
mens gegeniiber der Stadt definiert und in einer anderen eine nachhaltige Eigenkapitalrendite (jedoch
ohne konkrete Zahl) festgelegt.

Die vorgelegten Dokumente weisen einen Umfang von 2 bis 4 Seiten auf und werden in der Beurtei-
lung der jeweils Verantwortlichen als taugliche Instrumente zur Steuerung im Sinne von Leitplanken
beurteilt. Ein Stadtprasident ist der Auffassung, dass eine Eignerstrategie zwingend mit quantitativen
Zielen zu unterlegen sei.

Bei der Kldrung der Frage, wie oft die Eignerstrategie gepriift und allenfalls angepasst wird, fallen die
Antworten unterschiedlich aus. In jenen Féllen, in denen eine regelmaéssige Priifung geplant ist, wird
dies einmal pro Legislaturperiode getan.

In einer Stadt sind in einem Unternehmen alle Vertreter der Stadt in der SFE mit einem Mandatsver-
trag delegiert, also auch diejenigen Mitglieder, welche nicht Mitglied der Exekutive sind. Darin ist ne-
ben den Hauptaufgaben definiert, dass die Stadt die Verantwortung {ibernimmt und damit keine per-
sonliche Haftung {ibernommen werden muss.
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4.5.3 Einsitz der Exekutive in der Strategischen Fuhrungsebene

Frage: Sollen Mitglieder der Exekutive Einsitz nehmen in der Strategischen Fiihrungsebene?

ja, 62.5%

Abbildung 8: Zum Einsitz von Mitgliedern in der SFE (n = 8).

Bei der Frage, ob die Exekutive Mitglied der SFE sein soll, fallt klar zu Gunsten eines Einsitzes aus. In
einer einzigen Stellungnahme ist der Stadtprasident der Auffassung, dass der Einsitz der Exekutive in
der SFE nicht nétig ist. Zwei Prasidenten machen es davon abhéngig, im welche Art von Unterneh-
men es sich handelt und fokussieren die Antwort insbesondere auf politische Aspekte.

Von besonderer Bedeutung ist ein SFE-Mandat eines Exekutivmitglieds in einem privatrechtlich orga-
nisierten Unternehmen (Aktiengesellschaft) im mehrheitlichen Besitz der o6ffentlichen Hand. In die-
sem Fall ist bekanntlich Art. 717 Ziff. 1 OR zu beachten, welcher definiert: ,Die Mitglieder des Verwal-
tungsrates sowie Dritte, die mit der Geschéftsfithrung befasst sind, miissen ihre Aufgaben mit aller
Sorgfalt erfiillen und die Interessen der Gesellschaft in guten Treuen wahren.” Der zweite Teil wird
dabei so zu interpretiert, dass sich alle SFE-Mitglieder sich in allen Belangen damit in den Dienst des
Unternehmen zu stellen und deshalb dafiir zu sorgen haben, dass sich das Unternehmen optimal
entwickeln kann. Fiir ein Parkhaus ist dies so interpretieren, dass auch ein Exekutiv-Mitglied sich in
der SFE dafiir einzusetzen hat, dass sich das Unternehmen nachhaltig wirtschaftlich entwickeln kann.
Dies ist z.B. mit einer entsprechenden Preispolitik zu erzielen. Dabei konnte ein Exekutivmitglied in
einen Interessenkonflikt geraten, wenn er sich als , Realpolitiker”® fiir giinstige Preise einsetzen will.
Im betrieblichen Alltag wird dieser Fall , pragmatisch” geldst. Je nach eigener Einstellung wird sich
ein Exekutivmitglied in der SFE fiir die beste Losung (sei es fiir 6ffentliche Hand oder fiir das Unter-
nehmen) einsetzen und entsprechend in der SFE abstimmen. Nicht weiter vertieft wird an dieser Stelle
die juristische Frage, ob dieses Verhalten vor dem Hintergrund von Art. 717 Ziff. 1 OR korrekt ist.

Der Einsitz eines Exekutivmitglieds in der SFE soll durch einen kurzen und informellen Weg sicher-
stellen, dass die relevanten Informationen der SFE einfach und schnell auch der Exekutive zur Verfii-
gung stehen. Bei den Handlungsempfehlungen wird diese Thematik vertieft und ein pragmatischer
Weg gesucht, bei dem trotz ,fehlendem” Einsitz in der SFE eine rasche Information der Exekutive
stattfindet.

9 Zitat eines Stadtprésidenten.
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4.5.4 Kontakte mit der Strategischen Fuhrungsebene

Die Stadtpréasidenten wurden dazu befragt, ob und falls ja, wie Kontakte mit der SFE stattfinden. Die
Stellungnahmen konnen wie folgt zusammengefasst werden:

= Es finden keine Kontakte statt; die Unternehmen werden sehr autonom gefiihrt. Dies auch in Fal-
len, in denen keine Eignerstrategie oder eine andere Art der Steuerung definiert ist.

= Es finden sporadische und eher informelle Treffen statt; oft in Verbindung mit der Behandlung
von konkreten Projekten mit einer Wirkung, welche iiber das Unternehmen hinausgeht.

= Es finden geplante informelle Treffen (teilweise mit einer Traktandenliste) statt; ein bis vier mal
pro Jahr.

= In einem Fall finden drei bis vier geplante Meetings von Exekutive mit der SFE statt (mit Traktan-
denliste).

= Mit einem Unternehmen fiihrt die Exekutive zwei geplante Meetings durch, zu denen die SFE
eingeladen ist.

Bei der Beurteilung der Frage, wie die Kontakte mit der SFE gestaltet werden, ist einzubeziehen, dass
tiber die Meetings hinaus die Exekutive regelmassig in der SFE Einsitz hat.

In einem Interview betont der Stadtprasident die Bedeutung der Zusammensetzung der Gremien. Er
legt Wert auf die Feststellung, dass es wichtiger ist, die richtigen Personen zu finden, die gut zusam-
menarbeiten konnen. Falls dies nicht der Fall ist, konnen auch umfangreiche Vorgaben nicht dafiir
sorgen, dass sich eine konstruktive Kooperation entwickeln kann.

Aus Sicht der Exekutive hat die SFE dafiir zu sorgen, dass soviel Transparenz besteht, dass die Exeku-
tive nicht von Entwicklungen iiberrascht wird. Die Aufgaben- und Projektfiille in allen Exekutiven
fiihrt dazu, dass eigentlich keine Zeit dafiir vorhanden ist, eine umfassende und zeitnahe Begleitung
der offentlichen Unternehmen wahrzunehmen. Die gewidhrte Autonomie soll durch das &ffentliche
Unternehmen genutzt werden, den Zweck markt- und kundengerecht zu erfiillen. Im Sinne eines Ma-
nagement by Exception ist es aber fiir die Exekutive wichtig, rechtzeitig iiber relevante Entwicklungen
informiert zu werden. In den Interviews ist der Eindruck entstanden, dass es insbesondere die Aufga-
be der Exekutivmitglieder in den SFE ist, zu erkennen, wann eine Situation eintritt, welche politisch
relevant sein konnte, bei welcher die Exekutive einzubeziehen ist.

4.6 Zur Rolle der Verwaltung

Aus den Stellungnahmen der Stadtprasidenten geht hervor, dass verschiedene Verwaltungsstellen in
die Fithrung, Steuerung und Kontrolle der o6ffentlichen Unternehmen einbezogen werden. Erwar-
tungsgemass spielen die Finanzverwaltungen bei finanziellen Aspekten eine wichtige Rolle. Sie sor-
gen auch fiir die richtige Aufbereitung und Interpretation der Informationen, stehen als Experten fiir
die Vertiefung von Details und auch der weiteren Entwicklung bereit. Daneben sind in der Verwal-
tung noch verschiedene Fachstellen einbezogen, welche je nach Fragestellung ihre Positionen einbrin-
gen (Bau, Ver-, Entsorgung, usw.).

Noch wird nicht in allen Stddten ein Verzeichnis iiber die eigenen Beteiligungen gefiihrt. In vielen
Stadten wird im Jahres-, Geschifts- oder Amtsbericht im Anhang iiber die Beteiligungen eine Uber-
sicht gegeben. Der Informationsgehalt ist jedoch als unterschiedlich zu beurteilen und weist Optimie-
rungspotenzial auf. Die Einfithrung von HRM2' wird nach Auffassung der Befragten voraussichtlich
zu einer Verbesserung der Situation fiihren, indem jene Vorgaben zu erfiillen sein werden (Anhang in
der Bilanz). In einigen Stadten ist eine Art ,Beteiligungscontrolling” in Entwicklung bzw. bereits ein-
gefiihrt. Mit ihm soll eine bessere Uberwachung der Entwicklung der eigenen Unternehmen moglich
werden.

10 Harmonisiertes Rechnungsmodell 2.
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In einzelnen Fillen sitzt ein Mitarbeitender der Verwaltung in der SFE eines Unternehmens. Mit die-
ser Losung sind kurze Informationswege zur Exekutive moglich. Ob diese Losung im Krisenfall taug-
lich ist, ist im Einzelfall zu klaren.

Gesamthaft kommt der Verwaltung die Rolle zu, mit der nétigen Fachkompetenz zu Entscheidungs-
grundlagen (fiir die Exekutive) beizutragen.

4.7 Die Bedeutung von Aufsicht und Controlling

4.7.1 Einfuhrung

Mit der Auslagerung von Aufgaben an eine 6ffentliche Unternehmung delegiert die Politik die Fiih-
rung des Unternehmens an die Strategische Fithrungsebene und die Operative Fithrungsebene. Ihre
neue Aufgabe ist es nun, die politische Kontrolle iiber dieses Unternehmen auszuiiben. Es ist explizit
nicht mehr ihre Aufgabe, strategische oder operative Fiihrungsentscheidungen selbst vorzunehmen.
Zur Ausiibung dieser Kontrolle stiitzt sie sich auf zwei Elemente: Ihre eigene Aufsicht sowie das Con-
trolling der Unternehmung.

Aufsicht und Controlling {iberschneiden sich dort, wo die SFE und die Exekutive zusammenwirken.
Vereinfacht kann dies so dargestellt werden (Schedler, Miiller, Sonderegger 2013, 107 ff.):

= Die Aufsicht stiitzt sich in ihrer Tatigkeit massgeblich (allerdings nicht nur) auf die Informationen,
die aus dem Controlling der Unternehmung bereitgestellt werden;

* Das Controlling wird u.a. den Bediirfnissen der politischen Aufsicht angepasst, z.B. in inhaltlichen
Belangen oder in Berichtsrhythmen. Die OECD definiert das Controlling in ihren Prinzipien wie
folgt: ,Einrichtung von Berichtssystemen, die eine regelmassige Beobachtung und Evaluierung
der Ergebnisse staatseigener Unternehmen gestatten.” (OECD-Leitsétze 2006, 15).

4.7.2 Beteiligungsliste
Frage: Werden die Beteiligungen der Stadt in einer Ubersicht gefiihrt?

ja, im Anhang
(Jahresbericht),
in einer nich 62.5%
publizierten

Liste, 12.5%

Abbildung 9: Fithrung einer Beteiligungsliste (n = 8).
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In rund zwei Dritteln der Stidte werden die Beteiligungen in einer Beteiligungsliste gefiihrt. In der
Regel wird sie im Anhang des Jahresberichts publiziert. In denjenigen Fillen, in denen dies nicht der
Fall ist, wird die Einfithrung von HRM2 (Anhang) zu einer Anderung fiithren. Es ist also davon aus-
zugehen, dass in nichster Zeit alle Stadte iiber eine 6ffentlich zugangliche Beteiligungsliste verfiigen
werden. Die untersuchten Beispiele zeigen noch Optimierungspotenzial beziiglich der Inhalte und der
Ubersichtlichkeit auf.

4.7.3 Vorgaben als Grundlage der Aufsicht

In denjenigen Stddten, in denen eine Eignerstrategie (oder ein vergleichbares Instrument) eingesetzt
wird, werden konkrete Ziele vorgegeben. Es handelt sich dabei immer um qualitative Ziele, und in
Einzelfdllen sind quantitative Vorgaben definiert. Klassischerweise handelt es sich z.B. bei Elektrizi-
tiatsversorgungsunternehmen um die finanzielle Ablieferung an die Stadt. In einzelnen Fallen werden
den Unternehmen keine weiteren Vorgaben als diejenige vorgegeben, welche im Zweck (Statuten) be-
schrieben sind.

Es iiberrascht nicht, dass die Priifung der Zielerreichung in denjenigen Stiddten, in denen keine Ziele
definiert sind, keine grosse Rolle spielt. Gesamthaft wird dabei die Zielerreichung punktuell gepriift
und nicht systematisch erfasst. In denjenigen Fallen, in denen qualitative Ziele definiert wurden, wird
von der SFE erwartet, dass sie eine Riickmeldung an die Exekutive beziiglich der Zielerreichung gibt.

Beziiglich der Berichterstattung kann erkannt werden, dass in allen Féllen eine formalisierte Umset-
zung etabliert ist. Minimal wird von der SFE im Sinne einer jahrlichen Berichterstattung die Zustel-
lung des Jahresberichts erwartet. Im Rahmen der Befragung haben jedoch die Stadtprasidenten zu Be-
denken gegeben, dass der Informationsgehalt der Berichte verbesserungsfahig ist.

In den meisten Stadten wird dariiber hinaus im Rahmen der Generalversammlung / Jahresversamm-
lung miindlich {iber die Unternehmensentwicklung berichtet. Verbreitet ist es auch, dass sich die Exe-
kutive im Rahmen von miindlichen Berichterstattungen durch den SFE-Prasidenten ein- bis zweimal
pro Jahr darlegen lassen, wie der Stand der Unternehmensentwicklung ist. In den befragten Stadten
zeigt es sich, dass von Seite des Stadtprasidiums ein grosses Vertrauen in die Arbeit der SFE besteht
und dass es deshalb nicht notig sei, zusétzliche (aufwéndige) Instrumente zu schaffen, um dazu eine
Verbesserung zu erreichen.

4.7.4 Uberprifung der Zielerreichung und Bedeutung des Controllings

Im Rahmen der Studie, bei der Stadtprasidenten zur Frage der Steuerung von o6ffentlichen Unterneh-
men aus der Perspektive der Exekutivleitung befragt wurden, zeigte es sich, dass eine Uberpriifung
der Zielerreichung insbesondere in denjenigen Féllen geschieht, in denen quantitative Ziele vereinbart
wurden (z.B. Gewinnablieferung). Dies gilt ebenso fiir vereinbarte Leistungsauftrage. Sind dariiber
hinaus qualitative Aspekte vereinbart worden, findet nicht {iberall eine konsequente Leistungsbeurtei-
lung statt.

Meist sind Stadtprasidenten der Auffassung, dass sie der strategischen und operativen Unterneh-
mensfithrung vertrauen und dass deshalb weiterfiihrende Instrumente beziiglich Uberwachung der
Zielerreichung nicht notwendig seien. In jenen Féllen beschrankt sich das Reporting auf die Abliefe-
rung des Jahresberichts (inkl. Revisionsbericht und Anhdnge), die Teilnahme an der Jahresversamm-
lung mit einem Informationsblock, in dem {iber den Geschéftsverlauf berichtet wird. Dennoch gibt es
schon heute andere Vorgehensweisen, indem neben einem Quartalsreport beziiglich Geschaftsent-
wicklung (inkl. Forecast beziiglich der wichtigsten finanziellen Grossen) auch ein bis vier Mal pro Jahr
eine miindliche Berichterstattung in der Exekutive durch den SFE-Leiter durchgefiihrt wird (teilweise
mit Begleitung des OFE-Leiters).
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4.7.5 Fehlende Grundlagen und Instrumente

Von den befragten Stadtprédsidenten sind die meisten der Auffassung, dass sie geniigend Informa-
tionen von den offentlichen Unternehmen erhalten. Zwei Stadtprasidenten vermissen Benchmarks im
Sinne von quantitativen Vergleichen oder auch ein Finanzcockpit.

Zu beachten ist an dieser Stelle, dass nur in einer der befragten Stadte bisher ein 6ffentliches Unter-
nehmen in eine echte ,Schieflage” geraten ist. Es handelt sich dabei um die Bodensee-Arena, die sich
als eine privatrechtliche Aktiengesellschaft heute vollumféanglich im Besitz der Stadt Kreuzlingen be-
findet. Das Unternehmen wurde als gemeinsames Unternehmen der Stddte Kreuzlingen und Kon-
stanz gegriindet (je 50 %) mit der Aufgabe, eine Eisbahn zu betreiben, welche fiir verschiedene Sport-
arten und fiir Events zur Verfiigung steht. Es geriet anfangs der Jahre 2000 in finanzielle Schwierigkei-
ten, worauf sich Konstanz aus dem Unternehmen zuriickzog, die Aktien Kreuzlingen iibergab und
damit die Sanierung dem schweizerischen Nachbarn {iiberliess. Kreuzlingen hat das Unternehmen in
der Folge ab 2004 neu positioniert und saniert. Es iiberrascht deshalb nicht, dass seither die Uberwa-
chung durch die Stadt (Exekutive und Legislative) recht intensiv wahrgenommen wird. Zudem wur-
de ein Mitglied des Stadtrates in den Verwaltungsrat delegiert.

In den anderen befragten Stadten ist bisher offensichtlich kein 6ffentliches Unternehmen sanierungs-
bediirftig geworden, was voraussichtlich ein Grund ist, dass fiir die Prasidenten der Grad an Informa-
tionen bisher gereicht hat.!!

Neben der Tatsache, dass bisher eher wenige 6ffentliche Unternehmen in echte Krisensituationen ge-
raten sind, ist zu beachten, dass 6ffentliche Unternehmen in den meisten Féllen in regulierten Markten
oder in monopolahnlichen Konstellationen tétig sind. Diese sind bis heute in der Regel nicht durch ei-
nen besonders hohen Margen- oder Kostendruck gekennzeichnet. Das Fehlen dieser die Anforderun-
gen erhohenden Thematik wird als moglicher Grund gesehen, dass bisher keine besonders ausgeklii-
gelten Uberwachungs- und Steuerungsinstrumente eingefiihrt worden sind.

In vielen offentlichen Unternehmen ist die Erkenntnis noch relativ jung, dass die Einfiihrung eines
Risk Managements ein wesentlicher Bestandteil der strategischen Fithrung ausmacht. Das Risk Ma-
nagement ist jedoch nicht nur ein wichtiges Fithrungsinstrument der strategischen Fithrung, sondern
insbesondere auch fiir die Exekutive ein wesentliches Uberwachungsinstrument. Denn die Liste der
wesentlichen Risiken zeigt auf, worauf bei der Aufsicht der 6ffentlichen Unternehmen besonders zu
achten ist. Und die Massnahmen zum Umgang mit den Risiken zeigt der Exekutive auf, worauf die
Strategische Fithrungsebene besonders achtet.

4.8 Zur Rolle der Strategischen Fuhrungsebene

Die Aufgaben der Strategischen Fiihrungsebene (SFE; z.B. Verwaltungsrat) liegt in der langfristigen
Sicherung des Unternehmens, der Erfiillung des Unternehmenszwecks und der Umsetzung der Vor-
gaben des Eigners (Eignerstrategie, Leistungsvereinbarung). Dazu legt sie die Unternehmensstrategie
zu Grunde, in welcher definiert wird, mit welchen Geschaftsbereichen die zu erfiillenden Ziele in An-
griff genommen werden, wie die Organisationsstruktur des Unternehmens definiert ist und wie die
Strukturen personell besetzt werden sollen. Im Weiteren nimmt die SFE, je nach Ausgestaltung der
Statuten, die Besetzung der obersten operativen Leitung vor. Bei der Umsetzung der Unternehmens-
strategie setzt die SFE geeignete Instrumente fiir die Uberwachung und das Controlling ein. Zudem
ist die Installation eines Risk Managements und eines Internen Kontrollsystems fiir 6ffentliche Unter-
nehmen unabdingbar.

1 Nach der Befragung ist ein Unternehmen in der Ostschweiz (Beteiligung von mehreren Technischen Betrieben
und Stadtwerken zur Stromproduktion aus Biomasse) in finanzielle Schwierigkeiten geraten.
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Beziiglich der Aufgaben der SFE von o6ffentlichen Unternehmen ist kein substanzieller Unterschied zu
privaten Unternehmen auszumachen. In beiden Bereichen orientieren sie sich an Art. 716a OR und
koénnen wie folgt zusammengefasst werden:

= Oberleitung der Gesellschaft und die Erteilung der nétigen Weisungen;

= die Festlegung der Organisation; die Ausgestaltung des Rechnungswesens, der Finanzkontrolle
sowie der Finanzplanung, sofern diese fiir die Fithrung der Gesellschaft notwendig ist;

= die Ernennung und Abberufung der mit der Geschaftsfithrung und der Vertretung betrauten Per-
sonen;

= die Oberaufsicht iiber die mit der Geschéftsfiihrung betrauten Personen, namentlich im Hinblick
auf die Befolgung der Gesetze, Statuten, Reglemente und Weisungen;

= die Erstellung des Geschiftsberichtes sowie die Vorbereitung der Generalversammlung und die
Ausfiihrung ihrer Beschliisse (ohne 6ffentlich-rechtliche Anstalten);

= die Benachrichtigung des Richters im Falle der Uberschuldung (ohne offentlich-rechtliche Anstal-
ten).

Im Rahmen der Befragung wurden bei den Stadtprésidenten insbesondere Aspekte aus dieser The-
menliste erhoben. Die Stadtprasidenten erwarten von ihren SFE-Prasidenten die Ubernahme der Ver-
antwortung fiir die strategische Entwicklung und Fithrung des Unternehmens. Das Unternehmen soll
entlang des Unternehmenszwecks und der allenfalls etablierten Leitplanken erfolgreich entwickelt
werden. Es zeigt sich, dass die Autonomie der SFE dabei, wie bereits dargelegt, {iberall als hoch einge-
stuft wird. Diese Einschdtzung ist jedoch in jenen Fillen allenfalls zu relativieren, in denen der Stadt-
prasident gleichzeitig Préasident der SFE ist. Die Steuerung des Unternehmens durch die SFE erfolgt
auf den Grundlagen und Instrumenten, welche die 6ffentliche Unternehmung selbst etabliert hat und
umsetzt. Alle Unternehmen verfiigen iiber eine Unternehmensstrategie. Teilweise wird zur Uberwa-
chung der Erreichung von strategischen Zielen eine Balanced Scorecard verwendet.

Die Zusammenarbeit zwischen dem SFE-Prasident mit dem OFE-Leiter (Geschiftsleiter) hat fiir die
erfolgreiche Entwicklung des Unternehmens eine grosse Bedeutung. Die enge Verzahnung der strate-
gischen Ausrichtung zusammen mit der operativen Umsetzung ist die Grundlage fiir die langfristig
erfolgreiche Unternehmensentwicklung. Das rechtzeitige Erkennen von Chancen und Gefahren bei
der Entwicklung der Markte und der Anforderungen von Kunden und weiteren Stakeholdern sorgt
dafiir, dass rechtzeitig die richtigen und wichtigen Themen behandelt und entschieden werden. Dies-
beziiglich ist kein wesentlicher Unterschied zwischen offentlichen und privatwirtschaftlich tatigen
Unternehmen zu lokalisieren. Analog zu privaten Unternehmen ist die enge Zusammenarbeit des
SFE-Leiters mit dem OFE-Leiter zu erwéhnen. In den Gesprachen mit den Stadtprésidenten ist dies
regelmassig thematisiert worden.

4.9 Zur Rolle der Operativen Fuhrungsebene

Die Aufgabenstellung der Operativen Fithrungsebene (OFE) liegt darin, die Unternehmensstrategie in
der operativen Praxis gegeniiber den Kunden mit der Bereitstellung und dem Vertrieb von Produkten
und Dienstleistungen umzusetzen. Dazu sind auch die Vorgaben der SFE zu beriicksichtigen und eine
geeignete Organisationsstruktur zu implementieren.

In den Gesprachen ist von einigen Stadtprasidenten auf die Bedeutung des Leiters der Operativen
Fiithrungsebene (Geschiftsfithrer, CEO) hingewiesen worden. Es wird als wichtig erachtet, dass der
OFE-Leiter eines offentlichen Unternehmens ein ausgesprochenes Flair fiir die Herausforderungen
der offentlichen Unternehmung und ihr Umfeld entwickelt. Ein rein auf betriebswirtschaftliche As-
pekte ausgerichteter Geschaftsfithrer ohne politisches Flair wird schnell an Grenzen stossen. In den
Stadten sind die Wege ausgesprochen kurz und so iiberrascht es nicht, dass OFE-Leiter regelmassig
von Parlamentariern oder auch von Stadtbewohnern auf die Arbeit des 6ffentlichen Unternehmens
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angesprochen werden. Je nach ,Spielregeln” nimmt der OFE-Leiter auch die Funktion des Sprechers
des Unternehmens wahr und steht fiir Fragen der Medien bereit.

4.10 Entwicklungsmoglichkeiten

Die Fiihrung, Steuerung und Aufsicht von 6ffentlichen Unternehmen soll mit Instrumenten so ausge-
staltet werden, dass mit einem Minimum an Aufwand ein Maximum an Nutzen erzielt werden kann.
Vor diesem Hintergrund ist die Fragestellung so zu verstehen, ob und wenn ja welche Optimierungen
beziiglich der PCG-Instrumente nétig sind.

In den Interviews haben einige Stadtprdsidenten den Wert der Eignerstrategie als Goverance-
Instrument besonders hervorgehoben. Sie stellt ein Instrument dar, in dem die Exekutive als Mehr-
heitseigner die zu erfiillenden Ziele und Vorgaben definiert. Es wird von der Exekutive in enger Zu-
sammenarbeit mit der SFE stufenweise erarbeitet und in Kraft gesetzt. Sie wird idealerweise der Le-
gislative zur Kenntnis gebracht. Eine Genehmigung durch das Parlament kann die enge Zusammen-
arbeit zwischen Exekutive und SFE behindern und den Prozess unterbinden, wenn es darum geht, die
Vorgaben der Exekutive in einem Fall von nitigen Anderungen geniigend schnell umsetzen zu kén-
nen. Es ist darauf hinzuweisen, dass nach der Kenntnisnahme durch die Legislative die parlamentari-
schen Instrumente geeignet sind, iiber die Exekutive auf eine Eignerstrategie und ihre Entwicklung
einzuwirken.

Neben den Erkenntnissen aus den Interviews ist bei der Erarbeitung der relevanten Grundlagen zur
Etablierung einer effektiven und effizienten PCG auf geeignete Instrumente der Aufsicht und Control-
ling zu achten.

5 Handlungsempfehlungen

5.1 Einleitung

In der operativen Praxis sind die 6ffentlichen Unternehmen bereits gegriindet und etabliert. Die fol-
genden Ausfithrungen beziehen sich deshalb auf bereits am Markt aktiv tdtigen 6ffentlichen Unter-
nehmen. Zur Vorbereitung der Griindung von Unternehmen wird auf die Abschnitte ,, Auslagerung
von Aufgaben” und , Rechtsformen fiir die Auslagerung und Unternehmensgriindung” bei Schedler,
Miiller, Sonderegger 2013 (57 ff.) verwiesen.

5.2 Priufung der Einfuhrung von allgemein gultigen Public Corporate
Governance-Regeln

Im Rahmen der Auseinandersetzung mit der Entwicklung der 6ffentlichen Unternehmen, welche als
eigene Beteiligungen (Mehrheits- oder Minderheitsbeteiligung) gehalten werden, ist zu priifen, ob ei-
ne Regelung etabliert werden soll, welche fiir alle Unternehmen gelten soll. Ein solches Rahmengesetz
erlaubt es, die wesentlichen Regeln, welche von allen 6ffentlichen Unternehmen eingehalten werden
sollen, in einer Regelung zu etablieren. Dies erlaubt es, nicht alle Anpassungen in allen Dokumenten
nachfiihren zu miissen.
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5.3 Etablierung von Instrumenten von Public Corporate Governance

Es empfiehlt sich bei bestehenden 6ffentlichen Unternehmen von Stadten die Priifung der Einfithrung
der folgenden Instrumente, auf die in der Folge vertieft eingetreten wird:

* Eignerstrategie;

* Leistungsvereinbarung;

= Instrumente zu Aufsicht und Controlling;

= Besetzung der Strategischen Fiithrungsebene;
= Zum Einsatz der Exekutive in der SFE.

Zu beachten ist, dass der Fokus darauf gelegt wird, mit einem Minimum an Instrumenten ein Maxi-
mum an Nutzen erzielen zu kénnen.

5.4 Eignerstrategie

Ist der Staat nicht nur Gewahrleister, sondern auch Eigner der Organisation, welche Leistungen zu er-
bringen hat, ist es notwendig, eine Eignerstrategie zu definieren. Darin sind die grundsétzlichen Ab-
sichten des Eigners festzulegen, die er mit seinem Eigentum verfolgt. Wichtig kann auch die Festle-
gung dessen sein, was das offentliche Unternehmen nicht tun soll.

Die Eignerstrategie hat zwei hauptsidchliche Adressaten. Zum Einen dient sie dazu, im Gemeinwesen
eine klare und moglichst einheitliche Vorstellung dariiber zu entwickeln, was der Zweck des 6ffentli-
chen Unternehmens sein soll. Konkret stellt sich also die Frage, weshalb das Gemeinwesen iiberhaupt
an einem Unternehmen beteiligt ist. Diese Frage sollte immer wieder kritisch untersucht und disku-
tiert werden. Regelmdssig sind mehrere Gemeinwesen an einem Unternehmen beteiligt - hier ist es
umso wichtiger, dass sich die Eigner untereinander auf eine Linie einigen.

Zum Anderen ist es fiir die Fithrungsgremien der Unternehmung selbst wichtig, die Absichten des
Eigners mit der Unternehmung zu kennen. Es wird davon ausgegangen, dass in Eignerzielen und
Leistungsvereinbarungen nicht abschliessend alle Aspekte der Unternehmung abgedeckt werden
kénnen. Damit die offenen Spielrdume im Sinne des Eigners ausgeschopft werden, benétigt die Stra-
tegische Fithrungsebene Einsicht in die Absichten des Eigners. Auch dies ist eine wesentliche Funk-
tion der Eignerstrategie.

Die Elemente einer Eignerstrategie konnen auf der Grundlage der Checkliste (Schedler, Miiller, Son-
deregger 2013, 134 ff.) erarbeitet werden. Fiir Beteiligung von Stddten sind dazu keine speziellen As-
pekte zu beachten.

Die Eignerstrategie ist ein Fithrungs- und Aufsichtsinstrument der Exekutive, das einer jahrlichen
Priifung unterzogen wird und mindestens einmal pro Legislaturperiode angepasst wird. Sie wird
durch die Exekutive unter Beizug der SFE, OFE und allenfalls Verwaltungsstellen erstellt und der Le-
gislative zur Kenntnis gebracht wird.

5.5 Leistungsvereinbarung

Die theoretischen Grundlagen werden seit der Einfithrung von Instrumenten von New Public Ma-
nagement mittlerweile seit {iber 15 Jahren in die operative Praxis umgesetzt und die Erfahrungen zei-
gen, dass die grundsétzliche Konzeption korrekt ist (Schedler, Miiller, Sonderegger 2013, 155 ff.). Fiir
die praktische Umsetzung sind einige Dinge zu beachten.

In Leitfiden zur Erstellung von Leistungsvereinbarungen wird auf die Bedeutung der Ziele hingewie-
sen, welche so zu formulieren sind, dass die Erfiillung auch kontrolliert werden kann. In Projekten hat
es sich verschiedentlich gezeigt, dass die Definition von Kriterien, mit denen die Leistungserfiillung
zu kontrollieren ist, teilweise grosse Miihe bereitet (siehe auch Dvorak und Ruflin 2007, 36). Fiir die
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operative Umsetzung der Leistungsvereinbarung wird in der Folge auch darauf Riicksicht genommen
und neue Erkenntnisse mit beriicksichtigt.

Es ist darauf zu achten, Leistungsvereinbarungen richtig zu positionieren und nicht aus dem operati-
ven Alltag heraus abzuschliessen. Es ist dazu ein strukturierter Prozess zu initialisieren. Dieses Vor-
gehen garantiert Planungssicherheit fiir alle involvierten Parteien in der langfristigen Entwicklung.

Die Elemente einer Leistungsvereinbarung konnen auf der Grundlage der Checkliste (Schedler, Miil-
ler, Sonderegger 2013, 167 ff.) erarbeitet werden. Fiir Beteiligung von Stadten sind dazu keine speziel-
len Aspekte zu beachten.

Die Leistungsvereinbarung ist Instrument, das in der Regel auf die Dauer einer pro Legislaturperiode
abgeschlossen wird. Sie wird durch die Exekutive unter Beizug der SFE, OFE und allenfalls Verwal-
tungsstellen erstellt und von der Legislative genehmigt.

5.6 Instrumente zu Aufsicht und Controlling

5.6.1 Einleitung

In der Wahrnehmung ihrer Aufsichtspflicht behandelt die Exekutive typischerweise folgende Themen
(Schedler, Miiller, Sonderegger 2013, 110 f.):

= Strategie und Grundsatzfragen des Beteiligungsmanagements des Staates: Sind sie klar? Sind sie
gegeniiber Legislative und SFEs kommuniziert? Werden sie umgesetzt?

* Eignerstrategie: Sind die Vorgaben und Leitplanken der Eignerstrategie eingehalten?

* Leistungsvereinbarung: Werden die zu erfiillenden Aufgaben in der geforderten Qualitdt (Um-
fang, Zeitpunkt) und den definierten Kosten erbracht?

* Informations- und Entscheidungsprozesse an der Nahtstelle zwischen Exekutive und Unterneh-
mung: Sind sie definiert? Werden sie eingehalten?

= Beteiligungsportfolio: Enthalt es alle wichtigen Informationen strukturiert und transparent? Er-
fiillt es seinen Zweck fiir die Erfiillung der politischen Aufsicht?

= Ubersicht iiber die Mandate: Welche Personen haben Einsitz in welchen Gremien? Wie werden sie
entschadigt?

= Risk Management: Erfiillen die SFEs ihre Aufgaben im Risk Management der Unternehmungen?
Welche Risiken bergen die Unternehmen und ihre Aktivitédten fiir den Staat?

=  Unternehmenspolitiken (z.B. Personalpolitik; Geschaftspolitik): Sind klare Vorgaben der Exekuti-
ve vorhanden? Werden sie umgesetzt?

Grundsatzlich kann festgestellt werden, dass diese Erkenntnisse auch fiir Beteiligungen der Stédte re-
levant sind und eingesetzt werden kénnen.

5.6.2 Aufsicht in der Praxis

Zu beachten ist, dass neben Reportinginstrumenten auch andere Formen der Uberwachung der Betei-
ligungen nétig und auch sinnvoll sind. Dazu gehort, dass die SFE mindestens ein Mal pro Jahr der
Exekutive miindlich Bericht erstattet. Im Rahmen dieser Besprechung gehdren auch die Erlduterung
von Projekten und der relevanten Rahmenbedingungen mit dazu. Die Reportinginstrumente und ihre
Umsetzung sind bei Schedler, Miiller, Sonderegger 2013 (111 ff.) im Detail beschrieben.
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5.7 Besetzung der Strategischen Fuhrungsebene

Der Erfolg eines offentlichen Unternehmens in der Aufgabenerfiillung héngt in einem bedeutenden
Mass von der Struktur der Strategischen Fithrungsebene ab. Die personelle Besetzung der SFE ist des-
halb als zentrales Schliisselelement der Public Corporate Governance zu betrachten.

In der Folge werden die aus den Interviews als besonders relevant zu beurteilenden Aspekte vertieft
betrachtet.

5.7.1 SFE-Zusammensetzung und Anforderungen an die Mitglieder der Strategi-
schen Fuhrungsebene

Die Fithrung von o6ffentlichen Unternehmen gestaltet sich heute anspruchsvoller als noch vor 10 Jah-
ren. Neben den Anspriichen von Seite der Kunden sind es insbesondere auch die kritischeren Stimm-
biirger, welche an dieser Stelle zu erwdhnen sind. Daneben stellen heute praktisch alle Anspruchs-
gruppen mehr Anforderungen an offentliche Unternehmen und zu erfiillende Aufgaben sind heute
zeitnah zu erbringen.

Zunehmende Anforderungen in der strategischen Entwicklung fordern die Mitglieder der SFE, wel-
che entsprechend der Herausforderungen mit Fachkompetenz zu besetzen sind. Die SFE ist als hand-
lungsfahiges Team zusammen zu setzen. Es soll heterogen beziiglich Geschlecht, Ausbildung und Al-
ter sein. Dies ist wichtig fiir das Ziel, Diskussionen engagiert und auf die Lésung von Themen fokus-
siert fithren zu konnen, damit die richtigen Losungen gefunden werden. Beziiglich Anzahl sollen es
auch bei stadtischen Unternehmen nicht mehr als sieben bis neun Personen sein, welche die strategi-
sche Verantwortung in der SFE innehaben.

Fiir Hilb ist deshalb neben der Fachkompetenz auf die Team-Rolle der einzelnen Personen spezifisch
zu achten (Hilb 2005, 122). Daneben ist ein gewisses Mass an Heterogenitdt zu beachten, damit es
nicht zu Konstellationen kommt, in denen eine homogene SFE zu ,,schnellen” Entscheiden gelangt. In
der Konsequenz dienen deshalb Anforderungsprofile fiir den Prasidenten und die Mitglieder der SFE,
um diesen Anforderungen maglichst gerecht werden zu kénnen.

5.7.2 Wahlgremium der Strategischen Fuhrungsebene

In vielen kommunalen 6ffentlichen Unternehmen werden die Mitglieder der Strategischen Fiithrungs-
ebene durch die Legislative gewdhlt. Teilweise wird ein (grosserer) Anteil durch das Parlament und
ein (kleinerer) Teil durch die Exekutive gewdhlt. Bei der Analyse der durch das Parlament gewédhlten
Personen kann festgestellt werden, dass es sich dabei regelmassig um Parlamentarier oder ehemalige
Parlamentarier handelt. Diese Feststellung kann auch beziiglich der durch die Exekutive gewahlten
SFE-Mitglieder gemacht werden, indem diese Personen Mitglieder der Exekutive sind.

Die Anforderungen an die Tatigkeit der Personen in der SFE haben in vielen Unternehmen, dies gilt in
vollem Umfang auch fiir 6ffentliche Unternehmen, deutlich zugenommen. Und es ist zu erwarten,
dass diese Anforderungen noch zunehmen werden. Der Fokus der kiinftig zu wahlenden Personen
liegt deshalb immer mehr auf der Fachkompetenz im Umfeld der Markte, in denen das offentliche
Unternehmen tétig ist. Es ist offensichtlich, dass ein 6ffentliches Unternehmen auch auf politische As-
pekte achten muss. Und auch dieses Kriterium ist bei der Besetzung der SFE geniigend zu beachten.

Werden konkrete Situationen bei der Besetzung von SFEs analysiert, kann festgestellt werden, dass
bei Kandidaten im Fall eines offentlichen Wahlverfahrens (z.B. Legislative) eine gewisse Zuriickhal-
tung besteht, sich {iberhaupt zur Verfiigung zu stellen. Damit das Parlament wéhlen kann, sollten zu-
dem mehr Kandidaten ,bereitgestellt” werden, als am Ende benétigt werden. Letztlich kann es des-
halb geschehen, dass die gewéahlten Personen als Team nicht optimal wirken kénnen. Auch auf diesen
Aspekt sollte im Rahmen der Selektion von geeigneten Personen Riicksicht genommen werden.
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5.7.3 Zusammenarbeit mit der operativen Leitung

Praxisprojekte zeigen regelmassig, dass die Zusammenarbeit des Prasidenten der SFE mit dem Chef
der OFE eine hohe Bedeutung fiir die erfolgreiche Umsetzung der definierten Strategien hat.'? Erfolg-
reiche (6ffentliche) Unternehmen sind dadurch geprégt, dass diese Kooperation zum Nutzen des Un-
ternehmens auf eine konstruktive Weise geschieht.

In den Gesprachen ist von einigen Stadtprasidenten auf die Bedeutung des Leiters der Operativen
Fiithrungsebene (Geschiftsfiihrer, CEO) hingewiesen worden. Es ist wichtig, dass der OFE-Leiter eines
offentlichen Unternehmens ein ausgesprochenes Flair fiir die Herausforderungen der 6ffentlichen Un-
ternehmung und ihr Umfeld entwickelt. Ein rein auf betriebswirtschaftliche Aspekte ausgerichteter
Geschiftsfithrer ohne politisches Flair wird schnell an Grenzen stossen. In den Stadten sind die Wege
ausgesprochen kurz und so iiberrascht es nicht, dass OFE-Leiter regelméssig von Parlamentariern
oder auch von Stadtbewohnern auf die Arbeit des 6ffentlichen Unternehmens angesprochen werden.
Je nach , Spielregeln” nimmt der OFE-Leiter auch die Funktion des Sprechers des Unternehmens wahr
und steht fiir Fragen der Medien bereit.

Mehr als Hinweis wird auf die Bedeutung von Risk Management und Internes Kontrollsystem hin-
gewiesen. Weitere Informationen zur Konzeption und zur Umsetzung sind bei Schedler, Miiller, Son-
deregger 2013, 207 ff. zu finden.

5.8 Zum Einsitz der Exekutive in der Strategischen Fuhrungsebene

Ein fiir die Praxis aktuelles und oft emotional diskutiertes Thema ist die Frage, ob Exekutivmitglieder
Einsitz in den SFE von offentlichen Unternehmen nehmen sollen. Ungeachtet der Rechtsform sind in
vielen 6ffentlichen Unternehmen Mitglieder der Exekutive vertreten.

Im Corporate Governance-Bericht des Bundesrates (2006 und 2009) wird im 9. Leitsatz festgehalten,
dass die offentliche Hand nur dann instruierbare Vertreter in die SFE von 6ffentlichen Unternehmen
im eigenen Besitz entsendet, wenn sich die Interessen nicht anders wahrnehmen lassen. Auf Bundes-
ebene wurde dieser Leitsatz konsequent umgesetzt.

Bei der Analyse von o6ffentlichen Unternehmen auf den Ebenen Kantone und Gemeinden ist festzu-
stellen, dass in vielen Kantonen und Gemeinden Exekutivmitglieder in der SFE Einsitz nehmen — wo-
bei oft unklar bleibt, ob sie durch die Exekutive instruierbar sind. Dieses Vorgehen ist mit Vor- wie
auch Nachteilen verbunden (Schedler, Miiller, Sonderegger 2013, 139):

a) Vorteile:

= Kurze Informationswege

= Direktere Umsetzung der Eignerziele

= Die Verantwortung kann direkt wahrgenommen werden
= Aufsicht und Kontrolle ist einfacher moglich

b) Nachteile:

* Interessenskonflikte

*  Gefahr, dass sich die SFE auf den Eigentiimer ausrichtet
=  Gefahr, dass Eigentiimer {iberstimmt wird

*  Gefahr der Bevorzugung des Mehrheitsaktionars

Da die SFE oft als effektivste Moglichkeit der Exekutive angesehen wird, auf die offentliche Unter-
nehmung Einfluss zu nehmen, ist es gerechtfertigt, dass politisches Know-how fiir die SFE gefordert
wird. Nicht selten werden zudem Mitarbeitende der Verwaltung in die SFE einer 6ffentlichen Unter-

12 Stellvertretend: Selbstevaluation des Verwaltungsrates der Alters- und Pflegeheime Glarus Nord, 2001 (inter-
ne Projektdokumentation).
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nehmung entsandt. Nachdem die Wahlgremien oft politischer Natur sind (Exekutive oder Legislati-
ve), ist die Versuchung nahe, Personen aus dem eigenen politischen Umfeld in die SFE zu wahlen.
Dies einerseits, um den eigenen Einfluss sicherzustellen, anderseits aber auch, weil bei stdarkerer Au-
tonomie der 6ffentlichen Unternehmung das Bediirfnis besteht, dennoch eine gewisse Kontrolle aus-
zuliben. Aus demokratischer Sicht ist diese Praxis verstdndlich und nachvollziehbar. Fiir die Unter-
nehmung muss jedoch auch die betriebliche Sicht beriicksichtigt werden, die vor allem Fachkenntnis-
se der Mitglieder der SFE in den Vordergrund stellt.

Aus Sicht der Exekutivmitglieder ist - nebst der Attraktivitit eines Einsitzes in der SFE einer erfolgrei-
chen 6ffentlichen Unternehmung — aber auch das wirtschaftliche und das politische Risiko zu beurtei-
len, das mit dem Einsitz verbunden ist.

In Beriicksichtigung der Vorteile und Nachteile und unter Einbezug weiterer dargelegter Kriterien
sollte auf den direkten Einsitz von Mitgliedern der Exekutive und der Legislative verzichtet werden.
Eine sorgfaltig ausgestaltete Eignerstrategie kompensiert im Prinzip alle wesentlichen Nachteile.

Auf Grund der dargelegten Interessenkonflikte muss es das Ziel sein, eine Losung zu finden, bei der
ein Einsitz der Exekutive in der SFE nicht nétig ist. Zu beachten ist, dass dieses Modell im etablierten
Zustand zum Einsatz kommen soll.’3 Es geht dabei insbesondere darum, ein Konzept zu etablieren,
welches auch im Fall von ,,Schlechtwetter” zu griffigen und umsetzbaren Losungen fiihrt.

Aus den aufgezeigten Griinden soll der Einsatz einer Eignerstrategie die notigen Leitplanken fiir die
SFE definieren, damit kein Mitglied der Exekutive Einsitz zu nehmen hat.

Wenn jedoch, aus welchen Griinden auch immer, trotzdem Mitglieder der Exekutive in der SFE Ein-
sitz nehmen sollen, sind folgende Rahmenbedingungen zu beriicksichtigen:

1. Anzahlmassig soll die Exekutive in der SFE nicht in der Mehrheit sein.

2. Das SFE-Prasidium soll nicht durch ein Exekutivmitglied wahrgenommen werden.

3. Die weiteren Mitglieder miissen die ndtigen Fachkompetenzen zur strategischen Fithrung des 6f-
fentlichen Unternehmens mitbringen.

Es wird immer wieder auf erfolgreiche offentliche Unternehmen hingewiesen, welche mindestens
zwei der genannten Voraussetzungen nicht erfiillen und wie gut sich diese Losung in der Praxis den-
noch bewéhrt habe. Es wird in diesem Zusammenhang nicht in Abrede gestellt, dass dieses Modell im
Normalfall die geringsten Transaktionskosten aufweist (Information, Reporting, usw.) und dass sich
die verantwortlichen Personen damit gut arrangiert haben. Es handelt sich jedoch um ein ausgeprag-
tes ,,Schonwettermodell”, das noch nie in der Krise beweisen musste, dass es diese bewaltigen kann.
Im Fall einer ausserordentlichen Situation wird sich dies in einem 6ffentlichen Unternehmen immer
auch politisch auswirken. Ein unternehmerisch richtiger Entscheid mit einer politisch kritischen Aus-
wirkung kann fiir ein Exekutivmitglied in der SFE politisch zum Problem werden.

An dieser Stelle soll auf die Herausforderungen hingewiesen werden, wie offene Punkte auf eine be-
stimmte Weise gelost werden (konnen). Letztlich hat die betroffene Person zu entscheiden, welche Ri-
siken sie in welchem Umfang bereit ist einzugehen.

6 Zusammenfassung und Ausblick

Bei der Entwicklung von neuen Konzepten zur Bewaltigung von aktuellen und kiinftigen Themen be-
steht die latente Gefahr, ein Instrumentarium zu schaffen, das fiir alle Situationen zu verlasslichen Lo-
sungen verhilft. Dies kann zu komplexen und kompliziert einzusetzenden Konstrukten fithren. Im

13 Der Ansatz, ohne Einsitz der Exekutive in der SFE auszukommen, ist voraussichtlich in Ausnahmefillen
nicht zielfithrend. Wenn ein 6ffentliches Unternehmen in Schieflage gerat (z.B. finanziell), ist es wegen der po-
litischen Themen und der Offentlichkeitswirkung u.U. nétig, eine andere Lésung zu finden.
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Rahmen der Entwicklung der vorgestellten Vorgehensweise war dies ebenfalls eine Herausforderung.
Sobald ein Sachverhalt konzeptionell geniigend geregelt erschien, wurde im néchsten Schritt gleich
die kritische Frage gestellt, ob das Ziel nicht auch einfacher zu erreichen ist. Anhand der aktuell ge-
stellten Anforderungen werden die zur Verfiigung gestellten Instrumente (Eignerstrategie, Leistungs-
vereinbarung, Instrumente fiir Aufsicht und Controlling, usw.), jedoch in der vorgestellten , Flugho-
he” umgesetzt, diesen Anforderungen vollumféanglich gerecht.

Auf der Grundlage der Befragung ist klar geworden, dass es sich bei der Fithrung, Steuerung und
Aufsicht von 6ffentlichen Unternehmen in den Stadten und grossen Gemeinden der Schweiz um ein
Thema mit Entwicklungspotenzial handelt. Dies ist in allen befragten Stadten auch so erkannt wor-
den. Der (wirtschaftliche) Druck hat in zahlreichen 6ffentlichen Unternehmen in den vergangenen
Jahren zugenommen. Insbesondere bei den Versorgungsunternehmen, welche die Stddte mit Elektrizi-
tat und Gas versorgen, wird im Rahmen der weiteren Liberalisierung der Markte der Druck weiter
ansteigen. Die Margen werden schrumpfen und es werden (weitere / neue) Instrumente eingefiihrt,
welche sich in privatwirtschaftlichem Umfeld und auf Markten tatigen privaten Unternehmen be-
wihrt haben.

Die Anforderungen an die strategische wie auch die operative Fithrung nehmen weiter zu. Damit
werden auch die strategischen wie auch die operativen Risiken zunehmen. Die Exekutive in den Stad-
ten tun gut daran, sich mit den 6ffentlichen Unternehmen zu beschéftigen und geeignete (und gleich-
zeitig einfache) Instrumente zu etablieren, mit denen der Umgang der Unternehmen mit den gewéhr-
ten Autonomien iiberwacht werden konnen. Die an einigen Stellen laut gewordene Forderung, Auf-
gaben wieder in die Verwaltung zu (re-)integrieren wird diesen Anforderungen nicht gerecht und
wird eher zu neuen und voraussichtlich grosseren Problemen fiihren.

Es ist offensichtlich, dass der Wahl der richtigen Personen mit den richtigen Kompetenzen in den re-
levanten Gremien (z.B. Strategische Fiihrungsebene, Operative Fiihrungsebene) eine bedeutende Rolle
zukommt. Eine heterogen zusammengesetzte SFE, welche iiber die relevanten Fachkompetenzen ver-
fiigt, wird, mit einer zielorientierten Eignerstrategie und einer prizis definierten Leistungsvereinba-
rung ausgestattet, in der Lage sein, das 6ffentliche Unternehmen erfolgreich in die Zukunft zu fithren.

Werden die eingefiihrten Instrumente und Werkzeuge mit Augenmass etabliert und entwickelt, wer-
den nicht nur die Risiken besser im Griff sein, sondern auch die Aufgabenerfiillung wird kunden- und
marktorientiert sichergestellt. Denn dies gilt auch fiir 6ffentliche Unternehmen: Der Kundennutzen
steht im Zentrum.
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7 Anhang

7.1 Interviewplanung

Nach Termin sortiert.
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Organisation / Person

St. Gallen: Stadtprasident Thomas Scheitlin
Termin: 13.09.13 / 11.00 Uhr

Kloten: Stadtprasident René Huber
Termin: 02.10.13 / 09.15 Uhr

Chur: Stadtprasident Urs Marti
Termin: 09.10.13. / 14.00 Uhr

Kreuzlingen: Stadtammann Andreas Netzle
Termin: 25.10.13 / 14.00 Uhr

Thun: Stadtprasident Raphael Lanz
Termin: 04.11.13 / 10.00 Uhr

Aarau: Stadtpriasident Dr. Marcel Guignard
Termin: 06.11.13 / 09.45 Uhr

Winterthur: Stadtprasident Michael Kiinzle
Termin: 06.11.13 / 16.30 Uhr

Frauenfeld: Stadtammann Carlo Parolari
Termin: 11.11.13 / 14.00 Uhr

Bern: Stadtprisident Alexander Tschiappait

Absage; stand fiir ein Interview nicht zur Verfligung

Baden: Stadtammann Geri Miiller

Kein Termin, keine Reaktion nach Nachfassen

Luzern: Stadtpridsident Stefan Roth

Kein Termin zustande gekommen (keine Zeit)

Langenthal: Stadtprisident Thomas Rufener

Kein Termin, keine Reaktion nach Nachfassen
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Interviewleitfaden Stand: 09.10.13
Name: ... Vorname: ....
Funktion: ....

Datum: .../ ... Uhr

Einleitung:

Stadte erfiillen nicht alle Aufgaben selbst in der eigenen Organisation und haben in der Vergangen-

heit dazu auch Unternehmen beauftragt. Es handelt sich dabei um fremde und um eigene Unterneh-

men.

Diese Studie hat zum Ziel, herauszuarbeiten, wie Stddte in der Schweiz Unternehmen, Kérperschaften

und Stiftungen im eigenen Besitz fithren, steuern und beaufsichtigen. Zusétzlich soll erarbeitet wer-

den, worin Unterschiede zu lokalisieren sind bei Unternehmen mit Mehrheits- und Minderheitsbetei-

ligungen.

Frage

Antworten

1. Hat Ihre Stadt eigene Unternehmen?

1a) Falls ja: Besteht eine Liste der Unternehmen?

1b) Falls ja:

Bitte Liste zeigen.
Anzahl?
Rechtsformen?

Grosse (Umsatz, MA)?
Tatigkeiten?

1¢) Falls nein:

Hat dies einen bestimmten Grund?

2. Welche Bedeutung hat die Fithrung dieser Unternehmen? (wie
autonom sind die Unternehmen in der Erfiillung ihres Geschafts-
zweckes?)

3. Wie werden die Unternehmen gefiihrt, gesteuert und beaufsich-
tigt? (Instrumente)

4. Gibt es dazu konkrete Vorgaben (Gesetz, Reglement)?

Parlament

5a) Was ist die Rolle / Aufgabe bei PCG?
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Frage

Antworten

5b) Welche Instrumente werden dazu eingesetzt? Wie steuert sie?

5c) Auf welchen Grundlagen steuert es?

5d) Wie verlauft der Kontakt zwischen Parlament und SFE?

5e) Welche Rolle spielen GPK und Fachkommissionen?

Exekutive

6a) Was ist die Rolle / Aufgabe bei PCG?

6b) Welche Instrumente werden dazu eingesetzt? Wie steuert sie?

6c) Auf welchen Grundlagen steuert sie?

6d) Wie verlauft der Kontakt zwischen Exekutive und SFE?

6e) Wie oft treffen sich Vertreter von Exekutive und offentlichen
Unternehmen?

6f) Welche Traktanden werden an diesen Sitzungen besprochen?

6g) Wie werden Ziele (Exekutive und SFE) festgelegt?

Verwaltung

7a) Was ist die Rolle / Aufgabe bei PCG?

7b) Welche Instrumente werden dazu eingesetzt? Wie steuert sie?

7¢) Welche Stellen sind federfiihrend?

7d) Inwieweit sind die Haltung der Exekutive und der Verwaltung
deckungsgleich?

Strategische Fiihrungsebene

8a) Was ist die Rolle / Aufgabe bei PCG?

8b) Wie steuert sie?

Zielerreichung / Berichte

9a) Welche Art von Zielen wird vorgegeben? (quantitativ und/oder
qualitativ)

9b) Wie wird die Zielerreichung gepriift?

9c) Welche Rolle spielt dabei das Reporting?

9d) Welche Berichterstattungen sind fiir den Befragten relevant?
(Reports, miindliche Berichterstattung, Quartals-, Semester-, Jah-
resbericht, ...)

9e) Wie transparent und aussagekraftig sind die vorgelegten Berich-
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Frage

Antworten

te?

9f) Welche Informationen fehlen nach Meinung des Befragten in der
Berichterstattung?

Entwicklungsmoglichkeiten

10a) Einsitznahme Exekutive in SFE? Was ist ihre Haltung dazu?

10b) Inwieweit ist eine Diskrepanz zwischen dem Soll-Modell der
Steuerung der Unternehmen und der gelebten Realitét festzustel-
len?

10c) Worin besteht ein Handlungsbedarf bei der Optimierung der
Steuerung des Unternehmens durch die Stadt/Gemeinde?

10d) Inwieweit ist eine Diskrepanz zwischen dem Soll-Modell der
Steuerung der Unternehmen und der gelebten Realitét festzustel-
len?

10e) Worin besteht ein Handlungsbedarf bei der Optimierung der
Steuerung des Unternehmens durch die Stadt/Gemeinde?

11. Offene Punkte: Was ist beziiglich PCG nicht klar, nicht geregelt?

12. Bemerkungen und Hinweise
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