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Die Zugel in der Hand behalten

Viele Stddte und Gemeinden steuern und beaufsichtigen éffentliche Unternehmen ungentigend. Oft sind die
Risiken nicht erfasst, die der éffentlichen Hand als Besitzerin von autonom tdtigen Unternehmen erwachsen
kénnen. Mit den richtigen Instrumenten lassen sich solche Mdngel beheben. Von Roger W. Sonderegger *

elegieren will gelernt sein. Das gilt nicht

nur auf individueller Ebene, sondern

auch im Fall von Institutionen. Wenn
eine Stadt oder eine Gemeinde Aufgaben an
eine offentliche Unternehmung tbertragt, hat
dies weitreichende Konsequenzen. Die Politik
hat danach mit der operativen Fiihrungsebene
(OFE), das heisst mit der Geschaftsfiihrung,
nichts mehr zu tun. Und das ist noch nicht alles:
Auch die strategische Fithrung wird damit an
die Unternehmung delegiert. Strategische und
operative Flihrungsentscheidungen trifft sie
nicht mehr selber. Die Aufgabe der Stadt oder
Gemeinde ist es fortan, die politische Kontrolle
Uber das Unternehmen auszuiiben. Dazu kann
sich die Politik auf zwei Elemente stiitzen: Ihre
eigene Aufsicht sowie das Controlling der
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Unternehmung. Unter «Aufsicht» wird eine
politische Uberwachung der Geschéaftstatigkeit
der offentlichen Unternehmung verstanden.
«Controlling» ist - anders als die Aufsicht - eine
Fiihrungsaufgabe und hat mit Fihrungs-
kompetenzen zu tun. Controlling stellt sicher,
dass unternehmerische Ziele gesetzt, tiberpriift
und kommuniziert werden. Zugleich organisiert
und strukturiert es die Uberwachung der Ziel-
erreichung. Wenn es um die Aufsicht durch das
Parlament geht, wird der Begriff «Controlling»
nicht verwendet, weil der Legislative keine Fiih-
rungsaufgabe, sondern eine Aufsichtspflicht im
Sinne der Oberaufsicht tber die Exekutive
zukommt.

Soweit die Theorie. In der Praxis ist die Auf-
gabenteilung zwischen Politik und 6ffentlichen

o A

die Informationen iiber 6ffentliche Unternehmen

Ohne Uberblick keine professionelle Aufsicht:
Fiir den Aufbau eines Beteiligungs-
controllings miissen Stadte und Gemeinden

systematisieren. Bild: Fotolia/ Vizafoto
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Unternehmen in den meisten schweizerischen
Stadten" und grossen Gemeinden noch nicht
optimal. Das zeigt eine Studie, die das Institut
fiir Systemisches Management und Public
Governance der Universitat St. Gallen (IMP-HSG)
im Herbst 2013 erstellt hat. Geméass der Unter-
suchung haben zwar fast zwei Drittel der Stadte
(62,5 Prozent)? Mehrheitsbeteiligungen an
privatrechtlichen oder o6ffentlich-rechtlichen Un-
ternehmen. Konkrete und fiir alle Unternehmen
verbindliche Anforderungen beziiglich der Pub-
lic Corporate Governance (PCG) konnte jedoch
keine der befragten Stadte mit mehr als 10000
Einwohnern vorweisen. Aus Projekten ist be-
kannt, dass das Thema jedoch in mehreren Stad-
ten aktuell bearbeitet wird und PCG-Lésungen
etabliert werden sollen.

Nr. 6 Dezember/Januar 2014/15

Public Corporate Governance | Verwaltung, Management und Recht

Public Corporate Governance auf einen Blick

Gesetzliche Grundlage
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Zwei Drittel der Stadtprasidenten sind der Auf
fassung, dass die Exekutive auf der Strategischen
Flihrungsebene (SFE), das heisst beispielsweise
im Verwaltungsrat von offentlichen Unterneh-
mungen, vertreten sein soll, um die Interessen
der Eigner auf strategischer Ebene einzubringen.
Diese Losung flihrt zu den geringsten Trans-
aktionskosten. Zugleich sind sich aber alle be-
fragten Stadtprasidenten der Problematik dieses
Modells bewusst, weil zwei unterschiedliche
Aufgaben gleichzeitig zu erfiillen sind: Neben
der Aufsicht ist in Personalunion die strategische
Fiihrung des Unternehmens zu gewahrleisten.
Dies ist latent mit Interessenskonflikten ver
bunden. Ein Teil der Prasidenten ist deshalb der
Auffassung, dass es sich bei dieser Lésung eher
um ein «Schonwettermodell» handelt, das in Kon-
fliktfallen zu Zerreissproben fiihrt: Was steht im
Vordergrund, das 6ffentliche Interesse oder die
(wirtschaftlichen) Interessen der Unternehmung?

Um die Situation zu verbessern und die Risi-
ken im Griff zu behalten, sollten sich Stadte und
grosse Gemeinden folgender Punkte annehmen:?)

Erfassung aller Beteiligungen zur

Schaffung von Ubersicht.

Beurteilung der Relevanz der kommunalen

Beteiligungen (inklusive Risiken)

und Ableitung von Erkenntnissen.

Priifung der Einfiihrung von grundsatz

lichen Regelungen zur Public Corporate
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Funktionendiagramm ...

Governance fiir alle Beteiligungen des
Gemeinwesens.

Festlegen von Eignerstrategien fir
offentliche Unternehmen im Fall einer
Mehrheitsbeteiligung der Stadt.

Klarung der zu erbringenden Produkte
und Dienstleistungen, einschliesslich
Indikatoren zur Beurteilung der Leistungs-
erbringung (Leistungsvereinbarung).
Erhebung der individuellen Risiken aller
Beteiligungen (unternehmerische,
organisatorische, finanzielle, politische,
personelle und weitere Risiken).

Klarung der Frage, ob Mitglieder der
Exekutive und /oder der Legislative in der
Strategischen Fiihrungsebene vertreten sein
sollen und, falls nicht, wie die Interessen
der Stadt sonst adaquat eingebracht
werden konnen.

Definition eines (minimalen) Controllings
zur Uberwachung der Einhaltung der
Vorgaben, der Leistungserbringung und
zur Ubersicht tiber die Entwicklung der
Risiken der &ffentlichen Unternehmen
(zusatzlich Priifung der Einfiihrung eines
«Ampelsystemsn).

Controlling implementieren

Die politischen Gremien haben fiir die Aufgabe
eine Praxis zu entwickeln, welche die Steuerung

seitiges Controlling
ergdnzen.
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und Uberwachung von éffentlichen Unterneh-
men strukturiert. Unterldsst die Exekutive dies,
oder hat diese Praxis erhebliche Mangel, so ist
sie daflir zur Verantwortung zu ziehen. Den
«Werkzeugkasten, der zur Steuerung und Uber
wachung zur Verfiigung steht, bezeichnet man
auch als «Beteiligungscontrolling». Es umfasst
alle Instrumente, die fiir die Aufsicht respektive
die politische Kontrolle tiber die Unternehmen
notig sind. Dazu gehoren:

1. Ein Beteiligungsspiegel

Der Sinn eines Beteiligungsspiegels ist es, in
Form einer Tabelle eine Ubersicht iiber alle
Beteiligungen der offentlichen Hand und die
wichtigsten Informationen zu geben. Dazu zah-
len unter anderem der Name der Gesellschaft,
der Sektor, in dem sie tatig ist, die Rechtsform,
der Buchwert der Beteiligung und die Bilanz
summe der letzten Jahresrechnung. So kénnen
pro Seite rund 30 bis 40 Beteiligungen auf
einen Blick Ubersichtlich dargestellt werden.
Als Excel-Datei aufgebaut, kénnen zudem Aus-
wertungen (Summen, Durchschnittswerte und
so weiter) einfach erstellt werden. Diese Auswer-
tung wird jahrlich nachgefiihrt und den Gremien
(Exekutive, Parlament) als Information zur Ver-
figung gestellt.¥ Im Beteiligungsspiegel lasst
sich zudem vermerken, ob eine Beteiligung von
besonderem Interesse ist und deshalb spezifisch
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Abbildung 2: Ubersicht iiber die Beteiligungen einer (fiktiven) Stadt: Diese mogliche Umsetzung eines Fiihrungscockpits zeigt, wie das Controlling der Beteiligungen
durch die politisch Verantwortlichen anhand einer Priorisierung der Risiken einfach vorgenommen werden kann. cafik: zvg

aus der Beurteilung eines strategischen, finan-
ziellen oder auch politischen Risikos zu beobach-
ten und zu Uberwachen ist.

2. Ein Datenblatt pro Beteiligung

Fiir jede Unternehmung werden alle relevanten
Informationen auf einem Datenblatt zusammen-
gestellt und einmal pro Jahr nachgefiihrt. Zu
diesen umfassenden Informationen gehoren:
Unternehmensname, Ort; allgemeine Infor-
mationen wie die zusténdige Fachstelle seitens
Stadt, Kontaktperson im Fachdepartement,
Rechtsform, Mitglieder der strategischen Fiih-
rungsebene, Mitglieder der operativen Fiihrungs-
ebene und weitere Informationen; Umfeld /
Stakeholder; Leistungsvereinbarung /Auftrag;
Verhaltnis Eigentiimer - Beteiligung; Corporate
Governance, Art und Umfangs des Reportings.

3. Grundlage fiir ein Fithrungscockpit

Die Arbeit in der Exekutive ist in allen Stadten
und Gemeinden durch eine grosse Arbeitslast
gepragt. An Sitzungen sind sehr viele Traktan-
den zu behandeln. Deshalb ist es wichtig, dass
Informationen moglichst rasch verarbeitet
werden konnen. Ein Fiihrungscockpit kann die
Mitglieder der Exekutive bei der Aufsicht und
dem Controlling von 6ffentlichen Unternehmen
deshalb entlasten. Fiir ein Optimum an Uber
sicht werden fiir die strategisch relevanten
Beteiligungen sinnvollerweise die wichtigsten
Informationen (drei bis funf Kriterien) geeignet
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verdichtet und allenfalls mit einem kurzen
Kommentar versehen. Dazu bietet es sich an,
sie nach dem «Ampelsystem» zu qualifizieren.
Damit ist auf einen Blick ersichtlich, was im
«griinen Bereich» (und damit in Ordnung), wo
Gefahr besteht, dass eine Verschlechterung
eintritt (gelb) und welche Aspekte im «roten
Bereich» sind, weil Vorgaben nicht (mehr)
erreicht werden (siehe Abbildung 2). Bei der Er-
arbeitung der Grundstruktur eines Fithrungs-
cockpits ist auf eine konsistente Definition der
Kriterien zu achten, damit klar ist, unter welchen
Bedingungen die Ampel auf griin, gelb oder
rot gesetzt werden muss.

Gute Aufsicht wird wichtiger

Mit der Liberalisierung des Strom- und des Gas-
marktes wird die Thematik der Fiihrung, Steue-
rung und Aufsicht von offentlichen Unterneh-
men an Bedeutung gewinnen. Im Rahmen der
gemeinsamen Aufgabenerfiillung mit anderen
Stadten und Gemeinden (etwa Pflegeheime)
werden kiinftig weitere offentliche Unterneh-
men gegriindet, denen Aufgaben zur Erfiillung
Uibertragen werden. Die damit verbundenen Ri-
siken miissen unter Kontrolle gehalten werden
konnen. Ohne Instrumente, welche die Exeku-
tive in ihrer Arbeit unterstiitzen, geht das nicht
mehr. Die vorgestellten Tabellen und das Fiih-
rungscockpit kdnnen dazu einen Beitrag leisten.
Es hat sich in der Praxis als hilfreich erwiesen,
die einzelnen Instrumente schrittweise zu etab-

lieren. Letztlich geht es darum, die Entwicklung
der Unternehmen «im Griff» zu behalten, denen
man ein gewisses Mass an Autonomie gewahrt
hat und die aufgrund ihrer grossen Bedeutung
flirs Gemeinwesen hinreichend beaufsichtigt
werden miissen.

*Roger W. Sonderegger ist am IMP (Institut fur Systemisches
Management und Public Governance) der Universitat St. Gallen
Projektleiter und Dozent fiir Public Corporate Governance.

Seit rund 20 Jahren beschaftigt er sich in Theorie und Praxis
mit der Frage der Fiihrung, Steuerung und Aufsicht von
éffentlichen Unternehmen. Er hat in dieser Zeit tiber 50 EVU
sowie andere 6ffentliche Unternehmen beraten und in Fragen
der Fiihrung, Steuerung, Aufsicht und Entwicklung begleitet.

Fussnoten:

1) Gemass Bundesamt fiir Statistik wohnten am 31.12.2011 in
145 schweizerischen Gemeinden mehr als 10000 Einwohnern,
weshalb sie als Stadte qualifiziert werden.

2) Ergebnis der Befragung von acht Stadtprasidenten.

3) Roger W. Sonderegger: Fiihrung, Steuerung und Aufsicht von
offentlichen Unternehmen in Schweizer Stadten. Erkenntnisse
der Studie zum Stand der Umsetzung von Public Corporate
Governance in Stadten und grosseren Gemeinden der Schweiz.
IMP-HSG April 2014, S. 1 f..

4) Ein solcher tabellarischer Beteiligungsspiegel eignet sich
auch als Bestandteil des Anhangs zum Jahresbericht der Stadt.

Die im Artikel erwdhnte Studie «Fiihrung, Steuerung
und Aufsicht in Schweizer Stédten: Erkenntnisse
der Studie zum Stand der Umsetzung von Public
Corporate Governance in Stédten und grésseren
Gemeinden der Schweiz» steht auf der Website des
IMP der Universitdt St. Gallen oder iiber Alexandria
zum Download zur Verfiigung:

https;/ /www.alexandria.unisg.ch/
© Publikationen,/231453 :
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