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Problem 1: Finanzielle Krisen sind Realitat.

Marz 2023, Rettung Credit Suisse 2023, Inflation und Zinsanstiege 2020, Start Corona-Pandemie

2011, Bondo Bergsturz 2008, Finanzkrise 1998 Schuldenkrise Leukerbad

Zh School of
Management and Law



Problem 2 — Finanzstrategien fur die Galerie?

Finanzstrategie 2021 Finanzstrategie 2028

Gemeinde B aus ZG Gemeinde S aus AG

Ziel 1: Der Finanzhaushalt ist ausgeglichen Ziel 1: Der Finanzhaushalt ist ausgeglichen gestaltet.
gestaltet. Das Ausgabenwachstum ist weiterhin massvoll und

Das Ausgabenwachstum ist weiterhin massvoll und
verlauft imm Rahmen des Bevdlkerungs- und
Wirtschaftswachstums beziehungsweise der
Teuerung.

verlauft im Rahmen des Bevolkerungs- und
Wirtschaftswachstums beziehungsweise der Teuerung.

Mogliche Massnahmen

1. Winschbares wird von Notwendigem Mogliche Massnahmen

getrennt. 1. Wlnschbares wird von Notwendigem getrennt.
2. Die Ausgaben werden kontrolliert, um einen 2. Die Ausgaben werden kontrolliert, um einen
haushalterischen Umgang mit den zur haushalterischen Umgang mit den zur
Verfugung stehenden Mitteln Verfugung stehenden Mitteln sicherzustellen.
sicherzustellen. | 3. Der Kostenoptimierung wird Beachtung
3. Der Kostenoptimierung wird Beachtung geschenkt.
geschenkt. 4. Die Folgekosten aus Investitionen (Betriebs-,

4. Die Folgekosten aus Investitionen (Betriebs- Unterhalts-. Fi ) tlaekost .
, Unterhalts-, Finanzierungsfolgekosten flitinzlliss, Rt ls CIngio s ERiHl Skl

sowie Abschreibungen) sind in den Abschrelibungen) sind in .den |
Entscheidungsprozess einzubeziehen. Entscheidungsprozess einzubeziehen.
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Problem 3: Finanzstrategie nicht auf strategische Planung

abgestimmt, konkurrenzierende Zielsetzungen

Legislaturprogramm einer Schweizer Gemeinde

Schwerpunkt Schwerpunkt
Nachhaltige Raum-
Finanzen entwicklung

/N / \

Steuerfuss Verschuldung Infrastruktur- Gebiet

nicht erhéhen reduzieren projekte

. Z entwickeln
aufgleisen

£11 School of
Management and Law



Ziel: Systematische, verstandliche und politisch akzeptierte

Finanzstrategie

School of B DO

Zh Management and Law
aw
efnfach'

Pragmatisch_
Umsetzha,

Inhaltsverzeichnis

23
N

1. Vorwort
~ 2. Rolle und Bedeutung der
Finanzstrategie

. 3. Finanzielle und strategische
Gemeinde Griintalblick Ausgangslage

Finanzstrategie 2035 4. Finanzpolitische Grundsitze
5. Finanzielle Ziele
+ Ergebnisziele
+ Prozessziele
* Verhaltensziele
. Massnahmen
+ Finanzpolitische Massnahmen
+ Fachliche Massnahmen
7. Verankerung und Monitoring der
Finanzstrategie
+ Einbettung in Finanzplanung, Budget,
Rechnung
* Reporting und Monitoring
8. Anhang

Finanzstrategien
fur Stadte und
Gemeinden

in unsicheren Zeiten

RESILIENZ-

PLAYBOOK

Q.
w
wn
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10 Schritte zu einer systematischen Finanzstrategie

Finanzstrategie entwickeln

T

Finanzpolitische
Grundsatze
ableiten

o

SCHRITT 3
Finanzielle
Resilienz bewerten

SCHRITT 2
Strategisches
Umfeld
analysieren

Ausgangslage analysieren

&

Finanzstrategie formulieren

T '

Massnahmen
definieren

fiele
definieren

Finanzstrategie
formulieren und
verabschieden

Strategische

Ebene SCHRITT 8
Finanzstrategie
DPE rative verankern

Ebene
C—J SCHRITT 1 SCHRITT 10 |2= SCHRITT 9
Projektstart, Finanzstrategie Strategie- und
Kick-off uberprufen Massnahmen-
und anpassen controlling

Finanzstrategie verankern

%

Quelle: ZHAW, Das Resilienz-Playbook (2024)

Folie 6
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1. Kick-Off — Politik ins Boot holen, Rollen und Verantwortung

klaren

Start: Politik ins Boot holen

- An finanzielle Fihrungsverantwortung appellieren
- Finanzielle Zusammenhange erklaren und schulen
- Konsequenzen von ungesunden finanziellen Entwicklungen aufzeigen

1. Rollen und Verantwortlichkeiten klaren
Regierung = Politische Verantwortung fur die Finanzstrategie (Projektsponsorin)

Finanzverwaltung = Projektleitung, stellt fachliche Expertise bereit
Parlament = Prozessaufsicht, punktuelle Involvierung

Zh school of
Folie 7 AW Management and Law



2. Gemeindekontext verstehen, strategisches Umfeld

analysieren

z. B. Branchenstruktur,
Arbeitslosigkeit, Firmenkonkurse,

Bevdlkerung

und Demograhe Wirtschaft

Arieil Kinder im Vorsoulabe
0040 0048 0o20 QOB 008D
L i i L i

Finanzielle
. EL‘E&T‘ET.::MWWM - Situation z. B. Leerwohnungsziffern,
) -——— H;-mw::m:dmmu-wu-q:o-m-wra:"-Il--i: Gemeinde M [ C Ba l. d 5
. wore e ors - ietpreise, Baulandpreise
JJ
Finanzpolitik 7 B. Steuerbelastun Wohnen
und Steuern — : 9. und Leben
Quelle: ZHAW, Das Resilienz-Playbook (2024) Zzh school of

Folie 8 AW Management and Law



3. Finanzielle Situation bewerten, verschiedene Stakeholder

miteinbeziehen

Ressourcen Resilienz-Bausteine Fahigkeiten
Antizipation und Pravention Antizipation EE
o Pravention =
Assessment Organisation (2 Adaption =
. Prozesse .
G remium Technologie Strategische Steuerung und Entwicklung
. . . Operative Leistungsfahigkeit und - Kontinuitat
@ s 0o o5
Absorption Eé
. . ) . . ) Bewaltigung | ET
. Finanzielle Finanzielle Finanzielle g
Finanzen Puffer Diversifikation Flexibilitat =
Menschen | ation __E o
Informationen e . =
Netzwerke Finanzkultur Regeneration §f
e Lernen | <z

- School of
Quelle: ZHAW, Das Resilienz-Playbook (2024) Folie 9 aZ& Management and Law



Finanzstrategie Stadt Schlieren 2035
Gemeinsam nachhaltig in die Zukunft

NA D C B A

Antizipation und Pravention

1.1 Finanzpolitisches Monitoring

1.2 Finanzieller Gesamtuberblick

1.3 Zentrale Einnahmenquellen

1.4 Prognose der Steuerertrage

1.5 Finanzielle Risiken

Strategische finanzielle Fihrung

2.1 Finanzstrategie

2.2 Verankerung Finanzstrategie

2.3 Investitionsplanung und -Priorisierung

2.4 Strategieorientierte Budgetierung

2.5 Finanzpolitischer Informationsaustausch

2.6 Vermdgensanlage X
2.7 Liquiditats- und Finanzierungsstrategie

2.8 Beteiligungsmanagement und Governance
Operative finanzielle Fihrung

3.1 Bemessung Verpflichtungs- und Zusatzkredite
3.2 Fachlicher Informationsaustausch

3.3 Aufgaben, Rollen und Verantwortlichkeiten (AKV)
3.4 Internes Kontrollsystem

3.5 Finanzielles Kontinuitatsmanagement

Bandbreite (# Verteilung) der Bewertungen anderer Pilot-Anwender
(Winterthur, Luzern, Lyss, Schlieren)




5. Verhaltens- und Prozessziele fuhren zu finanziellen

Ergebnissen

Zielsetzungshierarchie

Beschreibung Beispiele

Finanzielle Kennzahlen:
Zinsbelastungsquote, Nettover-
schuldungsquotient, Eigenkapi-
talguote, Anlagedeckungsgrad,
elc.

Ergebnisziele beziehen sich auf
konkrete finanzielle

Zielsetzungen und Kennzahlen. . .
Finanzielle

Ergebnisziele

Prozessziele beziehen sich darauf,
die Prozesse der finanziellen
Fuhrung zu verbessern.

Umfeld-Monitoring aufbauen,
Prognosegenauigkeit der Einnah-
men erhohen, Investitionen
wirksam priorisieren, Anlage-
reglement uberprufen, etc.

Prozessziele

Kontinuierliche Verbesserungs-
und Lernkultur starken, Transpa-
rente und nachvollziehbare
Finanzpolitik leben, Sparsame und
wirtschaftliche Entscheide fordern,
eine auf ethischen Grundsatzen
basierende Anlagepolitik.

Verhaltensziele beziehen sich
auf konkrete Handlungen und
Aktivitaten von Politik und

| Folity Verhaltensziele
Verwaltungsmitarbeitenden.

Quelle: ZHAW, Das Resilienz-Playbook (2024) Zh School of

Folie 11 AW Management and Law



6. Wie kommen wir zum Ziel? Massnahmen mit klaren
Verantwortlichkeiten

Finanzpolitische Massnahmen Fachliche Massnahmen

Anpassungen der: Weiterentwicklung der
_ N Finanzprozesse und
- Einnahmenpolitik Finanzkultur

- Ausgabenpolitik

- Investitionspolitik - Steuerprognosen
um finanzielle Ziele zu - Benchmarkings
erreichen. - Budgetgesprache

- Anlagereglement
- Etc.

Quelle: ZHAW, Das Resilienz-Playbook (2024) zh school of

Folie 12 AW Management and Law



Schritt 5 Finanzielle Ziele

Finanzstrategie Stadt Schlieren 2035
Gemeinsam nachhaltig in die Zukunft

Um die finanzielle Widerstandsfahigkeit der Stadt Schlieren langfristig sicherzustellen, definiert der Stadtrat vier finanzielle Ziele.

Finanzielle Ziele Kennzahlen

Berechnungs- Strategie
grundlage
1. Zinsbelastungsquote Gesamthaushalt Die Zinsbelastungsquote ist zu begrenzen. Die
/\ Tragbare Schulden ' letztes ' Nettozinsbelasf[ung (bei einem fiktiven Zinssatz
: von 5 %) soll nicht mehr als 5 % des laufenden
sicherstellen abgeschlossenes
Rechnungsjahr Ertrags betragen.
> Nettoschulden Steuerhaushalt Das Wachstum der Nettoschulden pro Einwohnerin
Nettoschulden pro Einwohnerin letztes und E_mwohner_ ist zu bg—:grenzen. Die Ne_ttoschulden
begrenzen und Einwohner abgeschlossenes pro Einwohnerin und Einwohner sollen nicht mehr
Rechnungsjahr als Fr. 5'000 betragen.
- - Das zweckfreie Eigenkapital in % der Bilanzsumme
i 3. Eigenkapitalquote Gesamthaushalt, ) _ ) : _
ZWeCkfre[es g pitalg Durchschnitt der ist zu erhalten und bei Méglichkeit weiter zu &ufnen.
Eigenkapital letzten 4 Jahre Als Zielwert gilt eine Eigenkapitalquote von 40 %.
erhalten

Die Eigenkapitalquote betragt mindestens 25 %.



Finanzstrategie Stadt Schlieren 2035
Gemeinsam nachhaltig in die Zukunft

Schritt 6 Finanzpolitische Massnahmen (Steuerungscockpit)

Kennzahlen

1. Zinsbelastungsquote

Fokus: Gesamthaushalt, letztes
abgeschlossenes Rechnungsjahr

2022: 2.2 Prozent

Steuerungsziele Schlieren

Definition Gemeindeamt:
0-5% = gut
> 5% = ungentigend

‘ Tiefer als 3 Prozent

Zwischen 3 Prozent und 4
Prozent

Zwischen 4 Prozent und 5
Prozent

‘ > 5 Prozent

Massnahmen

Keine spezifischen Massnahmen erforderlich;
Laufende Uberwachung sicherstellen.

Selbstfinanzierung im Budget ist positiv.

Selbstfinanzierung im Budget betragt mindestens die
Hohe der Ersatzinvestitionen. Massnahmen zur
Reduktion der Zinsbelastungsquote sind im Rahmen
der definierten Einnahmen- und Ausgabenpolitik zu
diskutieren und bei Bedarf einzuleiten.

Selbstfinanzierungsgrad im Budget ist >100 Prozent;
Steuern miussen im Rahmen der definierten
Bandbreiten erhoht werden;



Finanzstrategie Stadt Schlieren 2035
Gemeinsam nachhaltig in die Zukunft

Schritt 6 Fachliche Massnahmen

Kurzfristig bis 2024

1. Liquiditats- und Finanzierungsstrategie erarbeiten (Bewertung C, Indikator 2.7 Resilienz-Check)

Das Ziel einer Liquiditats- und Finanzierungsstrategie ist es, den Zugang zu Liquiditat nachhaltig zu gewahrleisten sowie tiefe und
planbare Finanzierungskosten im Rahmen einer tragbaren Verschuldung sicherzustellen.

2. Vermogensanlagestrategie erarbeiten (Bewertung NA, Indikator 2.6 Resilienz-Check)

Anlagegeschafte sind Vorgange der Vermogensverwaltung und stehen zu grossen Teilen in der Kompetenz der Exekutive und der
Finanzverwaltung. Das Ziel einer Vermdgensanlagestrategie ist es, die Bewirtschaftung des Finanzvermdégens zu regeln
(Anlagekompetenzen, Renditeziele, etc.).

3. Regelmassiger finanzpolitischer Dialog zwischen Verwaltung und Exekutive einfihren (Bewertung D, Indikator 2.5)

Zusammen mit der Verabschiedung der Finanzstrategie 2035 soll in regelmassigen Abstanden ein finanzpolitischer Dialog zwischen
der Verwaltung und Exekutive stattfinden. Dieser Dialog soll sicherstellen, dass die Exekutive laufend tber die Einhaltung der
finanziellen Ziele dieser Finanzstrategie sowie die Umsetzung der Massnahmen informiert wird (vgl. auch Ziff. 9 Verankerung der
Finanzstrategie).

4. Einfuhrung Risikomanagement prifen (Bewertung D, Indikator 1.5 Resilienz-Check, Einfluss auf 2.8/3.4/3.5)

Die Einfuhrung eines organisationsweiten Risikomanagements soll geprift und der Ressourcenbedarf mit Blick auf die Umsetzung
anderweitiger Projekte auf Ebene der Verwaltung koordiniert werden.



Finanzstrategie Stadt Schlieren 2035
Gemeinsam nachhaltig in die Zukunft

Schritt 6 Fachliche Massnahmen

Mittelfristig bis 2026

1. Einfuhrung und Pflege Risikomanagement (Bewertung D, Indikator 1.5 Resilienz-Check)

Die Einfuhrung eines organisationsweiten Risikomanagements soll prioritarer als anderweitige Projekte auf Ebene der Verwaltung
umgesetzt und gepflegt werden. Fur die Risiken benotigt es Massnahmen und klar definierte Verantwortlichkeiten, wie diese Risiken
identifiziert, GUberwacht oder reduziert werden.

2. Einfahrung Finanzhaushaltsverordnung (Bewertung C, Indikator 2.1 Resilienz-Check)

Eigene Haushaltsregeln werden auf Stufe Legislative in einer Finanzhaushaltsverordnung verabschiedet. Die Fraktionen und Parteien
werden vorgangig uUber eine Vernehmlassung der Finanzhaushaltsverordnung eingebunden. Die Verbindlichkeit wirde damit Uber die
Exekutive und Verwaltung hinausgehen.

3. Entwicklung Mechanismus zum Nachweis kontinuierlicher Verbesserungen (Bewertung B, Indikator 7.3 Resilienz-Check)
Ausgaben-, Investitions- oder Einnahmenentscheide sollen sich an der Finanzstrategie orientieren und sich im optimalen Fall an deren
Rahmenbedingungen halten.

Eine Mdglichkeit ware, dass neue Ausgaben oder Investitionen nicht nur in Bezug auf politische Zielsetzungen, sondern auch in Bezug
auf die finanziellen Ziele geméass Finanzstrategie beurteilt werden. Es soll ein Mechanismus entwickelt werden, mit dem der Nachweis
und Nachvollzug erbracht werden kann, dass Massnahmen einzuleiten sind, um die finanziellen Ziele zu erreichen bzw. diese
kontinuierlich zu verbessern (Verhinderung Uberschreitung der farblichen nachsten Steuerungsziele). Bspw. kontinuierliche
Verbesserungsprozesse durch ein Benchmarking und Optimierungen, Ausgabenentscheide in Bezug auf die finanziellen Ziele,
Mitberichtsverfahren mit Bezug auf die finanziellen Auswirkungen, Grundlagen Priorisierungskriterien fur Investitionsvorhaben.



8. Finanzstrategie in strategische Planung und finanzielle

Fihrungsprozesse verankern

Abstimmung mit
/—‘ Ubergeordneten
Strategien

Vision

Breite

Kommunikation der L
Finanzstrategie

Periodische

/_' Uberpriifung bei
Legislaturende

Regierungsprogramm

Finanzstrategie

f.. Investitionsplanung ))

Verankerung in die Prozesse
und Instrumente der ‘
finanziellen Fhrung Aufgaben- und Finanzplanung ))

Jahresrechnung )) Budget ))
Liquiditatsmgmt ))

Entscheide ))

Quelle: ZHAW, Das Resilienz-Playbook (2024) zh School of

Folie 17 AW Management and Law



Budget 2025 und Finanzplan 2024 - 2028

Schritt 8 Verankerung der Finanzstrategie in Budget

Budget 2025 Verankerung
finanzielle Ziele -> Einhaltung und
Massnahmen



Budget 2025 und Finanzplan 2024 - 2028

Schritt 8 Verankerung Finanzstrategie in Finanzplan

Zinsbelastungsquote (Gesamthaushalt) und Massnahmen

Steuerungsziele Schlieren

R Progeose Badget Plam Plan Plan
2023 2024 2025 2026 2027 2028
3.51% 4.45% 4.26%
Banbopet sk pocsiiiy Hohe der Hohe der
Massnahmen zu Massnahmen zu
diskulieren diskulieren
Badget Plamjaka’ Planjabe Planjahr Plamjale’ Planjale
2025 2026 2027 2028 209 2030
24.43% 24I% 21.29% 81.58% - -
TE2T600 1182928 17307107 240187247 - -
noch zu edeben noch zu erheben
- Gebithrenerholung - Steverfuss soll af 115% |- Ausgewshite - Gebihrenerhlung - Steverfuss mnethalb - Stralegsche
- Emfithnunyg strategsche |- Gebihrenerdwblung Vesbessenmspmzesse |- Stralegische - Exhatwmng Anlagen unl auch nach
Imvestitionsplanmumng Wassenersmmug (Benchmarking) Imvesiibonsplammyg ist Rendile Fnanzvermigen  |Ersalzimvesiiionen zu
{Resdegradmodell) - Strateqgsche auch nach (ErsatzneubanKanf unterscheiden, neve
Imestiionsplanung st Ersalzanestilionen zu Bahnholstr. 13, Bauecht | Ausgabenfimestilionen
etabliest unterscheiden, neve Rilistr. 12/14/16/18 'werden plaloniest
- Ansgewahite Ansgaben/investibonen vesiangem) - Ausgewahite
kontimseriche 'wenden plafoniest - Strateqische kontimsesche
Verbessenmgspmzesse - Ansgewahite Imesiibonsplammyg ist Verbessenmgspmzesse
Versbessenmgspmzesse Ersalzamestilionen zu
Ansgabenimvesiibonen
'wenden plafonsert
- Ausgewahite
Kontimserbct
Verbessenmgspmzesse
(Benchmarkandg)

. Tiefer als 3 Prozent

Zwischen 3 Prozent und 4
Prozent

Zwischen 4 Prozent und 5
Prozent

. > 5 Prozent

Massnahmen

Keine spezifischen Massnahmen erforderlich;
Laufende Uberwachung sicherstellen.

Selbstfinanzierung im Budget ist positiv.

Selbstfinanzierung im Budget betragt mindestens die
Hohe der Ersatzinvestitionen. Massnahmen zur
Reduktion der Zinsbelastungsquote sind im Rahmen
der definierten Einnahmen- und Ausgabenpolitik zu
diskutieren und bei Bedarf einzuleiten.

Selbstfinanzierungsgrad im Budget ist >100 Prozent;

Steuern miissen im Rahmen der definierten
Bandbreiten erhéht werden;
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9. Strategie- und Massnahmencontrolling sicherstellen

10. Finanzstrategie regelmassig uberprifen und anpassen

April Mai
Prasentation Finanzstrategie . . .
Jahresrechnung Workshop Exel?utive Budgetweisung Budgetprasentation
1] I I I
Diskussion , N Budget nimmt
Umsetzungsstand Finanzpolitische Bezug auf Ziele und
Finanzstrategie - Parameter im finanzpolitische
Entscheid Einklang mit Massnahmen gemass
finanzpolitische Finanzstrategie Finanzstrategie
Massnahmen
v
Rechenschaft iiber
Zielerreichung Identifikation von
finanzpolitischen Massnahmen
—
-~ ~ ~ S

Unterjahriges Finanzstrategie- und Massnahmencontrolling

k, Umgesetzt durch Finanzverwaltung

Quelle: ZHAW, Das Resilienz-Playbook (2024) Zh School of

Folie 20 AW Management and Law



| esson learned aus der Praxis?

Erfolg

o Systematik wird verbessert

* Finanzstrategie wird verankert

» Playbook / Resilienz-Check sehr praxisnah

» Vergleichbarkeit Fortschritte durch Resilienz-Check

« Uberarbeitung ermdoglicht Anpassungen

« Erhohte finanzielle Resilienz

» Sensibilisierung finanzielle Fihrung und Finanzkultur

Herausforderungen

» Realistische finanzielle Ziele?

» Konkretisierung der Rahmenbedingungen

 Themenfille aus Resilienz-Check

» Verzug bei Massnahmen (overconfidence/planning fallacy !)

Zh school of
Folie 21 AW Management and Law



Ziircher Hochschule
fur Angewandte Wissenschaften

School of
Management and Law
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Q&A
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