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Finanzielle Resilienz: Einsichten in ein
Forschungsprojekt



Ob bekannt, unbekannt oder unwahrscheinlich.
Finanzielle Krisen sind Realitat.

Marz 2023, Rettung Credit Suisse 2023, Inflation und Zinsanstiege 2020, Start Corona-Pandemie
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Das Problem mit Friherkennung und Risikomanagement

- Finanzielle Krisen sind Realitat.

- Risiken und ihre Vernetzungen werden unterschatzt (Covid,
Inflation, Kriege, etc.)

- Eintretenswahrscheinlichkeit und (finanzielle) Auswirkungen von
Risiken sind schwierig zu bemessen

- Nicht alle Risiken sind bekannt

- Wenn Risiken eintreten, braucht es Bewaltigungskapazitaten

Quelle: Fuchs et al., Das Resilienz-Playbook (noch
unveroffentlicht)



Innosuisse-Projekt: Finanzieller Stress- und Resilienz-Check
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Forschungsfrage:

Wie kann eine
Krisenresistente finanzielle
-Uhrung (Finanzielle
Resilienz)
operationalisiert, bewertet
und entwickelt werden?
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Die
Entwicklung
von
finanzieller
Resilienz
braucht einen
strategischen
Ansatz

Finanzstrategie entwickeln

Schritt 3
Strategische &
finanzpolitische
Einbettung

Finanzstrategie formulieren

Schritt4 < Schritt5
Strategische Strategische Ziele
Handlungsfelder ableiten definieren

Schritté

J ~ Die Finanzstrategie

Schritt 2

Finanzielle Resilienz
bewerten

Schritt 1
Strategische
Umfeldanalyse

U
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Ausgangslage analysieren

formulieren und
verabschieden

Das Resilienz-Playbook K \’

Strategische Finanz- und Leistungssteuerung Schritt7 [F—

im 21. Jahrhundert Massnahmen  fa —
operationalisieren

Operative Ebene ‘ ]{

Schritt8
~ Schritt10 - Schritt9 Finanzstrategie
Fmangstrateg\e :E Strategie- 0 kommunizieren und &
evaluieren und o= Controlling \ verankern

anpassen

Finanzstrategie verankern




zh (=]  self-Assessment durch
aw eoo 2082, Bewertungsgremium

/ Bausteine, 35
Indikatoren

Finanzieller
Resilienz-Check fur
Gemeinden, Stadte
und Kantone

Standardisiertes
Bewertungsvorgehen
und normierte Skala

Massnahmenplanung
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Finanzielle Resilienz - Ein
Definitionsversuch

Finanzielle Resilienz ist eine Kombination
von Ressourcen und Fahigkeiten einer
Gemeinde/Stadt, um Auswirkungen von
Finanziellen Schocks vorzubeugen,
damit:

« diese finanziell absorbiert und
bewaltigt werden kénnen;,

« das angestrebte Leistungsniveau
erhalten werden kann,

und/oder ohne Steuern nachhaltig
stark zu erhohen.

Quelle: Fuchs et al., Das Resilienz-Playbook (noch
unveroffentlicht)



Finanzielle Resilienz — weitere
Annahmen

 Finanzielle Resilienz ist kein fixes
Bewertungsmass und niemals objektiv

« Finanzielle Resilienz ist
Verhandlungssache zwischen
Verwaltung, Politik und Gesellschaft

e Finanzielle Resilienz ist
kontextspezifisch

Quelle: Fuchs et al., Das Resilienz-Playbook (noch
unveroffentlicht)




Der Finanzielle Resilienz-Check

Ressourcen 7 Bausteine, 35 Indikatoren Fahigkeiten

Antizipation und Priavention

Organisation

Antizipation
Prozesse Pravention
Technologie e Finanzielle Planung und Steuerung Adaption
e Operative Leistungsfihigkeit und -Kontinuitit
Finanzen Absorbieren
Finanzielle Finanzielle Finanzielle Bewiltigen
Puffer Diversifikation Flexibilitit

Innovation

Kultur und Innovation Lernen




Reifegradmodell Finanzielle Resilienz

D
Dieser Faktor ist eine
Schwachstelle. Sie
wirkt sich negativ auf
die Finanzielle

C
Dieser Faktor ist
neutral und als
Minimalstandard
ZU versehen.

A
Dieser Faktor ist
eine
ausgepragte
Starke ihrer

Resilienz aus. Organisation.
Strategien Strategien Strategien Strategien

Schwachstellen prioritar
adressieren, Verbes-
serungs- und Mass-
nahmenplan erstellen,
Massnahmen priorisieren
und Uberprifen

Minimalstandard zu
StUtzen oder Starken
ausbauen, Massnahmen
priorisieren und
Uberprufen

Stutzen erhalten und
kontinuierlich
weiterentwickeln,

, Quick-Wins “
identifizieren

Starken erhalten,
kontinuierlich
Uberprufen

und weiterentwickeln

Law




Beispiel-Indikator: Prognosemethode der Steuerertrage

1.4 Prognosemethode der Steuerertrige

Welche der folgenden Aussagen trifft auf die Prognosemethode der Steuerertrage in lhrer Gemeinde
zu?

A Die Schatzung der Steuerertrage (nattrliche Personen und juristische Personen) folgt
einem transparenten, standardisierten Prozess. Die Prognosemethode kombiniert quali-
tative (z.B. Befragungen von Steuerzahlenden) und quantitative Aspekte (z.B. Wirt-
schaftslage). Die Prognose hat einen Einfluss auf die Budget- und Finanzplanung der
Gemeinde. Die Prognosemethode wird laufend optimiert, um die Prognosegenauigkeit
Zu erhéhen.

B Die Schatzung der Steuerertrage folgt einem transparenten, standardisierten Prozess.
Die Prognosemethode stiitzt sich mindestens auf kantonale Prognosen sowie Befragun-
gen von wichtigen Steuerzahlenden. Die Prognose hat einen Einfluss auf die Budget-
und Finanzplanung der Gemeinde. Grosse Prognosefehler werden analysiert und bei
Bedarf die Methode korrigiert.

C Die Schatzung der Steuerertrage folgt einem transparenten, standardisierten Prozess. E rke n ntn l Sse fu r

Die Prognosemethode stiitzt sich mindestens auf kantonale Prognosen sowie Befragun- 1 1
gen von wichtigen Steuerzahlenden. Grosse Prognosefehler werden analysiert und bei F l n a n ZSt rateg l e’

Bedarf die Methode korrigiert. Massna h men p | anun g

D Die Bewertung liegt tiefer als der Minimalstandard C.

NA Nicht bewertbar

Zh School of
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Resilienz-Check: Ergebnisse Pilotanwendungen

« Grosse Heterogenitat in Bezug auf den Reifegrad der einzelnen
Indikatoren

« Grossere Stadte = hohere Bewertungen in Bezug auf
Fraherkennung und Risikomanagement sowie Anlagestrategie

« Kleinere Gemeinden = hdhere Bewertungen in Bezug auf die
Kommunikation und Finanzkultur

« Allgemeine Ergebnisse: Resilienz-Check unterstutzt einen
zielgerichteten Ansatz, hilft allfallige blinde Flecken zu entdecken,
hilft in der politischen Kommunikation

Limitationen: Keine reprasentative Umfrage, Self-Assessment P —
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Resilienz-Check: Verwendung der Ergebnisse, Finanzstrategie Stadt

Winterthur

4. MASSNAHMEN ZUR STARKUNG DER FINANZIELLEN RESILIENZ

Grundlagen Stadt Wintarthur . Frscsirolg 20232628 11
Wie robust ein Fi ist, zeigt sich in L Facetten der Verwal-

tungstatigkeit. Im Rahmen des F iskalischer Stre ss-und Resilienz-Test

fir Stidte und Gemeindens wurden sieben Resilierz-Bausteine definiert. Diese erlauben ANTIZIPATION UND PRAVENTION

es, alle fiir die Resilienz eines Fi er 1 Faktoren sinn-

voll zu erdnen und strukturieren. In der Folge wurde mitiels verschiedenster Fragestellung- Werden die hen Umfald-E: mit auf

en und entsprechenden Indikatoren der Reifegrad der Stadt Winkerthur in den einzeinen

Kosten und Erirage der Stadt systematisch Oberwacht und Entwicklungssze-
Resilienz-Bausteinen ermittelt.

narien abgeleitet?
Die Resultate dieser Bewertung bildeten dann die Basis, um Verbe sserungspotenziale zu

eruieren und priorisieren. Auf den folgenden Seiten werden sowohl die Resultate als auch
konkrete Verbe sserungsmassnahmen erlautert.

Im Sazialwesen und im Bereich der Volksschule werden kinftige Entwicklun-
£en Mmittels ausgereifter Methodik antizipiert und in Szenarien dargestelit.
Auch die Prognese der Steverertrige basiert auf einer bewhrien Methodik
— aufgrund ihres hohen finanziellen Gewichts haben jedoch selbst Kleins-
te relative Abweichungen grosse Auswirkungen auf den gesamien Finanz-
haushalt. Generel ist die Qualitit der Prognosen der grossen Kosten- und
Ertragsblocke fiir die finanzpolitische: Steuerung von grosser Bedeutung. Im
RESSOURCEN RESILIENZ-BAUSTEINE FAHIGKEITEN Zuge der jihriichen Budgetprozesse und der Neuen Finarzplanung wird der
Verfeinerung der Prognose Methodik hohes Gewicht beigemessen.

Die Dimensionen der finanziellen Resilienz

Die grossen Kosten- und Ertragsblcke sind mehrheitlich durch iiber-
° geordnete gesetzliche Vorgaben reglementiert. Dadurch gehéren politische
auf 2u den
Strukduren ANTRIPATION UND PRAVENTION #ntzipation UMEIcE Fir die koordiniere
Fromsse Fravention tretung und das laufende Monitoring relevanter politischer Geschafe beste-

Techncloge Adaption hen gewisse Strukturen, die jedoch ausgebaut werden miissen.

STRATEGISCHE STEUERUNG UND ENTWICKLUNG Massnahme 1.1

Schaffung eines koordinierten Umfeld-Monitorings

Um die Umfel koordiniert zu
iberwachen, ist ergérzend zum bestehenden Mandat der Stadtkanzlei (Aus-
OPERATIVE LEISTUNGSFAHIGKEIT UND KONTINUITAT eine Ppe aus (=
tements zu bilden. Die Arbeitsgruppe verfolgt insbesonders finanzpolitisch
rekvante Entwi auf i eng und koordi-
° ° ° Absarption niert die Zielgerichtete Intersssenveriretung der Stadt Winterthur. Dies auch
Sawiltigg in Zusammenarbeit mit anderen Gemeinden/Stadten und unter Nutzung
r— FINAMZIELLE FINANZIELLE FINANZIELLE wie die oder die Neue
PUFFER DIVERSIFIKATION  FLEXIBILITAT Finanzplanung.
Zustindige Verwaltungsainhe
Departer Finarzen in Z beit mit der
und der Stadtentwicklung (Fachstelle Statistik)
Menschen Innovatian
Informationen Regereraion
MNetrwerke Lermen

KULTUR UND INNOVATION

quete: B nach ZHAN Sehacl LawsBDOAG h School of
e ahot o Z
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Teil Il

Wie fordern Sie die Finanzielle Resilienz
von Gemeinden und Stadten?



Das Verhaltnis zwischen Risikomanagement und Resilienz

- Frdherkennung und Risikomanagement sind wichtige Bestanteile von
resilienten Organisationen,;

- Risikomanagement = Fokus auf Risiken/Chancen und
Bewaltigungsstrategien, Aber: Risikomanagement hat Grenzen, Risiken
kobnnen eintreten

- Resilienz = Fokus auf eigene Fahigkeiten im Umgang mit Risiken

Zh School of
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Wenn Sie in eine Gletscherspalte fallen sollten Sie
die Fahigkeit besitzen, da wieder raus zu
kommen. Moglichst alleine und unbeschadet.




Finanzielle Resilienz kann nicht «reguliert» werden,
Kombination von verschiedenen Faktoren:

1.

Strategischer Ansatz férdern, Finanzielles
FUhrungssystem gezielt und kontinuierlich
weiterentwickeln

Zu enger Fokus auf finanzielle Kennzahlen vermeiden —
Prozesse, Kultur & Kommunikation mitbeachten

Offentliche Daten als Fruherkennungssysteme einsetzen,
Kollaboration zwischen Aufsichtsstellen fordern



1. Strategischer Ansatz férdern, Finanzielles Fuhrungssystem
gezielt und kontinuierlich weiterzuentwickeln

- Entwicklung einer gemeinsamen
Haltung und Strategie;

- Regelmassiger finanzpolitischer
Dialog zwischen Verwaltung und
Politik;

- Regelmassiger fachlicher
Austausch zwischen
finanzverantwortlichen Personen
und Budgeteinheiten;

- Umsetzungscontrolling
Massnahmen sicherstellen




2. Zu enger Fokus auf
finanzielle
Kennzahlen
vermeiden —
Prozesse, Kultur &
Kommunikation
mitbeachten

Traditionelle Schulungs- oder Regelungsbereiche
— Finanzkennzahlen

— HRMZ

— Kreditrecht

— Aufgaben und Kompetenzen

Neue Schulungs- und Regelungsbereiche

— Entwicklung und Controlling von
Finanzstrategien

— Verbindung von Finanzen und strategischen
Zielen

— Priorisierung von Investitionen
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3. Offentliche Daten als Frilherkennungssysteme einsetzen,
Kollaboration zwischen Aufsichtsstellen fordern

Beispiel: Gemeinde Lyss, Entwicklung Idee Fiscal Monitor Schweiz
3 interaktiven Dashboards mit
° finanzpolitisch relevanten

58 Kennzahlen
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— Wohnen und Leben
—  Wirtschaft
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