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Mandatsvergaben, Geschiftsheziehungen und Governance im Bereich
potart-up und Unternehmertum®

Das Wesentliche in Kiirze

Die Eidgendssische Finanzkontrolle (EFK) hat eine Priifung bei der Kommission far Technologie
und Innovation (KTl) durchgefithrt. Beurteilt wurden die Mandatsvergaben und die Geschéaftsbezie-
hungen im Bereich ,Start-up und Unternehmertum” (im Folgenden ,Férderbereich Start-up"), sowie
die Governance der KTI.

Die KTI ist das Férderorgan des Bundes fiir die wissenschaftsbasierte Innovation in allen Diszipli-
nen, die an den Hochschulforschungsstatten vertreten sind. Als Behérdenkommission ist sie Teil
der dezentralen Bundesverwaltung und hat die Kompetenz, in ihrem Aufgabenbereich weisungs-
ungebundene Entscheide zu treffen. Die KTI fuhrt eine Geschaftsstelle und ist administrativ dem
Departement fiir Wirtschaft, Bildung und Forschung (WBF) zugeordnet. Die KTl hat den Auftrag,
die anwendungsorientierte Forschung und Entwicklung sowie das Unternehmertum zu férdern.
Durch Beratung, Netzwerke und finanzielle Mittel unterstiitzt sie die Entstehung wirtschaftlicher
Leistung aus wissenschaftlicher Forschung. Die KTl ist in vier Forderbereiche, Innovationsprojekte,
Start-up und Unternehmertum, Unterstiitzung des Wissens- und Technologietransfers und Swiss
Competence Centers for Energy Research unterteilt, wobei der Bereich Innovationsprojekte der
grosste ist. Diese Férderbereiche pragen in der Folge denn auch die Kernprozesse der KTIl. Das
Gesamtbudget der KTI belauft sich 2014 auf rund 150 Mio. Franken, wobei daran der Férderbe-
reich Start-up mit rund 12 Mio. Franken partizipiert. Die anderen Férderbereiche waren nicht Prii-
fungsgegenstand.

Die Uberprifung, ob bei den Mandaten die Vorgaben eingehalten werden, obliegt der Abteilung
Start-up der Geschaftsstelle. Der Umgang mit Interessenkonflikten wird im Verhaltenskodex (Code
of Conduct) geregelt, der vom Coach unterzeichnet werden muss. Die wirtschaftliche Unabhangig-
keit wird mit der Unterzeichnung des Coaching-Vertrags bestétigt .Die Geschéftsstelle hat auch die
Einhaltung der vertraglichen Meilensteine zu kontrollieren und geeignete Massnahmen beim Aus-
bleiben der eingeforderten sachdienlichen Unterlagen zu ergreifen. Zudem ist bei den als Coach
mandatierten Personen die Einhaltung der entsprechenden Stundenobergrenzen durch institutio-
nalisierte Kontrollen sicherzustellen. Die Vergabepraxis von Auftrdgen an die Coaches wurde
anhand zweier konkreter Falle vertieft geproft:

In den Jahren 2002 - 2014 hat sich eine starke Kumulation von personlichen Einsatzen der [
e, ovic Auf-
tragen an ihre Firma ergeben. Mit den jahrlichen Vertragsverlangerungen, die vom Préasidium mit
tberdurchschnittlichen Qualifikationen begriindet wurden, fand faktisch kein Wettbewerb mehr
statt. Die Bezlige kumulierten sich Ober die zwolf Jahre auf rund 3 Mio. Franken fir die beiden
Personen und ihrer Firma (an der auch Dritte beteiligt sind). Von der verlangten wirtschaftlichen
Unabh&ngigkeit gegentiber dem KTIl-Engagement konnte aus Sicht der KTI unter Berticksichtigung
der Bundesvorgaben keine Rede mehr sein. Diese Fakten fuhrten karzlich zu einem Verzicht auf
weitere Auftragsvergaben an [l U die Ubergabe der laufenden Coaching-Mandate
ordnungsgemass sicherstellen zu kénnen, wurde die Vertragsaufiosung mit [ ] Nl auf Ende
Mai 2014 terminiert. Eine erneute Beschaftigung von ||l bei der KT steht fur die EFK
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ausser Frage, wenn man das damit verbundene Reputationsrisiko betrachtet. ||| G st
nach wie vor als Regular Coach fiir die KTI tatig, unterliegt aber nun einer intensiven Kontrolle
beziglich Einhaltung der bestehenden Vorgaben durch die Geschéaftsstelle. In diesem Zusammen-
hang muss aus Sicht der EFK auch sichergestellt werden, dass bei der ||| GTcTNGEG
I <cine wirtschaftliche Abhangigkeit vom Bund besteht, und dass die bestehenden ge-
setzlichen und regulatorischen Vorgaben fiir eine korrekte Vergabe von Coachingauftragen konse-
quent und nachvoliziehbar um- und durchgesetzt werden.

Geschiftsbeziehungen zu [ NG

Bereits 2012 musste durch die KTI festgestelit werden, dass ||} BB Vehrfachmandate
bei der KTl innehatte, die teilweise miteinander verflochten waren und nach wie vor sind. Insbe-
sondere sind die Aktivitaten als Expert Coach und die Verbindungen mit ||| v~
I von Bedeutung. Die Fiille der von der KT1 an || BB cirekt und indirekt verge-
benen Auftrage und das Tolerieren einer unkontrollierten Eigendynamik mit zusatzlichen finanziel-
len Folgen fur die KT ||| | |} B bis bin zur fehlenden Auskunft gegentiber der Geschafts-
stelle tber die Mittelverwendung entgegen dem Subventionsgesetz sind fiir die EFK nicht nach-
voliziehbar. Auch wenn || f6rderungstechnisch gute Noten von der KTl erhalt, ist das
weitgehend unkontrollierte Agieren nicht tragbar.

Die EFK empfiehit die dringende Untersuchung der Vertragsverhaltnisse, bei denen -
I involviert ist Dabei ist auch die Einhaltung von Subventionsvoraussetzungen
und -vorgaben zu beriicksichtigen. Sollten angeforderte Unterlagen in diesem Zusammenhang
weiterhin fehlen bzw. verweigert werden, entfallt die Grundlage fir Zahlungen.

Die Hauptursache fir die beiden aufgezeigten Falle liegt aus Sicht EFK in der ungenlgenden Zu-
sammenarbeit zwischen Prasidium, Geschéftsstelle und durch die strukturell bedingte schwache
Begleitung durch das GS-WBF. Diese Konstellation wird nachstehend naher betrachtet.

Bereits fruher wurden durch die EFK Probleme mit der Governance in der KTl aufgezeigt. So ist
die Geschaftsstelle der KTI fur die Einhaltung der administrativen Rahmenbedingungen und nor-
mativen Grundlagen verantwortlich und muss diese durchsetzen. Anforderungen und begriindete
Entscheide der Geschéftsstelle stossen bei Kommission, Prasidium und Coaches nicht durchwegs
auf Akzeptanz und werden als biirokratische Einmischung verstanden. Die vertretenen Sichtweisen
.Recht- und Ordnungsmassigkeit' (Subventionslogik) und ,Unternehmertum"” (Férderlogik) sind
offensichtlich schwer zu vereinen und fihren zwangslaufig zu Konflikten, die zunehmend den Ein-
bezug des Generalsekretariats (GS) WBF nétig machten. Die angesprochenen Probleme sowie die
im Rahmen dieser Prifung neu erkannten Konflikte basieren auf einer konzeptionellen Fehlent-
wicklung, die ihren Anfang in der Neugestaltung der KTI in 2011 haben. Sie sind vor allem darauf
zuriickzufithren, dass die funktionalen Abgrenzungen unklar sind und die Kommunikation zwischen
Prasidium und Geschaftsstelle nicht richtig funktioniert. Dies hat damit zu tun, dass die gesetzli-
chen Grundlagen unprazise formuliert sind, und dass die Aufgabenzuordnung unterschiedlich
interpretiert wird. Hinzu kommen personliche Differenzen zwischen dem Prasidenten der KTI und
der Direktorin der Geschaftsstelle. Die EFK geht davon aus, dass sowohl das Prasidium wie auch
die Geschaftsstelle inzwischen einen deutlichen Teil ihrer Arbeitszeit darauf verwenden, diese
Kommunikationsprobleme zu bewaltigen.
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Ohne eine Gesamterneuerung der Strukturen lassen sich die aufgezeigten Probleme langfristig
nicht 16sen. Auch wenn ein Teil der Probleme auf personliche Animositéten zurlickzufithren ist,
wird auch bei Neubesetzung der wichtigsten Schlisselpersonen das Reibungspotenzial nicht klei-
ner. Aus diesem Grund wird man nicht darum herum kommen, die einzelnen Rollen und Gremien
nochmals grlindlich zu iiberdenken und die Verantwortlichkeiten klar abzugrenzen.

Die EFK unterstiltzt die Bestrebungen des WBF, aufgrund der Motion Gutzwiller, der KTI eine
nachhaltige neue Struktur zu geben, womit viele der grundlegenden strukturellen Probleme in An-
griff genommen werden konnten. Bei der Neudefinition und anschliessenden Umsetzung ist darauf
zU achten, dass das Prasidium die Geschéftsstelle (iber Strukturen und Hierarchie fihrt, und nicht
durch direkte Durchgriffe auf die Aktivitaten der Geschaftsstelle.

Die EFK hat Kenntnis vom Coaching-Konzept genommen, das gerade erarbeitet wird und emp-
fiehlt der KTI, dieses im Hinblick auf Aktivitatsdauer, Engpass-Funktion der Head-Coaches und
Amtszeitbegrenzung zu (iberarbeiten.

Primar missen aber umgehend Lésungen bezliglich der aktuellen Konflikte gefunden werden. Dies
schnelistméglich fir die Ubergangszeit bis zur Einfihrung einer neuen KTI-Struktur. So wére schon
nur durch eine Anderung des Geschaftsreglements oder operationeller Massnahmen beziiglich der
Rollen von Prasident, Prasidium und Direktorin der Geschéftsstelle eine Verbesserung maoglich.
Wenn keine pragmatische und in gegenseitigem Einvernehmen erarbeitete Losung in Frage kame,
waren wohl personelle Konsequenzen durch das WBF unabdingbar.
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Generelle Stellungnahme des WBF und der KTI zur Priifung:

WBF und KTI unterstitzen die Vorschlage der EFK. Bereits im Februar 2014 hat das WBF parallel
zur Auftragserteilung for den EFK-Bericht Massnahmen ergriffen, inkl. regelmé&ssige Status-
gespréache mit Prasident und Direktorin Gber die Abarbeitung offener Fragen sowie eine externe
Mediation zwischen diesen beiden. Ab August wurden diese Massnahmen intensiviert: Seit Sep-
tember berat eine wochentlich unter der Leitung der Stv. GS des WBF tagende Compliance-
Begleitgruppe Prasidium und Geschéaftsstelle in entsprechenden Fragen; eine ebenfalls fast wo-
chentlich tagende strategische Begleitgruppe berat seit Ende August unter der Leitung des GS-
WBF Prasidium und Geschéaftsstelle als Eskalationsstufe fur die Compliance-Begleitgruppe sowie
fir generell alle Umsetzungsmassnahmen gemé&ss EFK-Bericht. Beide Gremien wirken beratend;
die bestehende Entscheidungs-Verantwortung der KT1 bleibt unveréndert.

Bezlglich der Empfehlungen zu Vertragsbeziehungen wurden folgende Massnahmen ergriffen:
I =t d=s Reporting 2013 geliefert und den Vertrag 2014 samt Reporting-Klausel unter-
zeichnet, Auf Ende 2014 entscheidet die KTI Uber eine &ffentliche Ausschreibung bezlglich der

Unterstutzung einer Plattform oder Plattformen wie [ ] ll Der Vertrag mit | NG

wurde im September gek(ndigt. Die wie in den vergangenen Jahren erbrachten Leistungen im
Zusammenhang mit [ vnd |- sch:digt die KTI auf der Basis eines
Vertrags samt Reporting (Umfang: Fr. 13'500). Ab 2015 wird ||| soit allenfalls
indirekt tber die [l KT-Gelder erhalten. Eine Analyse aller Coaching Beziehungen ergab
keine weiteren ahnlich gelagerten Falle; eine detaillierte Analyse aller Coaches wird bis Ende
November abgeschlossen sein.

Beziiglich der Gouvernanz-Empfehlungen hat das Prasidium am 24.9, verschiedene interne Pro-
zesse geregelt, welche die Zustandigkeiten ohne Anderung des Geschéftsreglements klaren. Die
Stelle eines Finanzexperten wird Ende Oktober ausgeschrieben; weitere Ressourcenfragen im
Bereich Personal sind in Prifung (inkl. Revision SLA zwischen KTl und SBFI). Das Coaching-
System wird auf Mitte November revidiert. Die Coaches wurden einem erstmals bereits im Sep-
tember durchgefiihrten Assessment unterzogen; zusammen mit der Umsetzung der Empfehlungen
der EFK wird das zu einer markant héheren Fluktuation der Coaches fithren.

Die Direktorin hat nach tber vier Jahren erfolgreicher Aufbauarbeit aus persénlichen Griinden ent-
schieden, sich beruflich neu zu orientieren. Bis Ende Oktober 2014 berét sie KTl und WBF beziig-
lich der Umsetzung der Empfehlungen des EFK-Berichts.

Trotz all dieser Massnahmen teilen WBF und KTI die Analyse der EFK, dass strukturelle Mangel
der KTl nur durch eine Gesamtreform zu l6sen sind. Entsprechend wird das WBF im November
dem Bundesrat im Bericht zur Motion Gutzwiller eine grundlegende Reform varschiagen.

Das WBF ist iiberzeugt, dass mit den ergriffenen Massnahmen die wertvolle Arbeit im Start-up
Bereich rasch stabilisiert werden kann und betont gleichzeitig, dass die fur tilber 80 Prozent der
Ausgaben verantwortlichen, von der EFK positiv gepriiften F&E-Férderbereiche sowie der WTT-
Bereich gut funktionieren und einen hohen Beitrag zur Innovationskraft der Schweiz leisten.
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1 Auftrag und Vorgehen

1.1 Ausgangslage

Die Kommission fur Technologie und Innovation (KTl) ist das Férderorgan des Bundes flr die wis-
senschaftsbasierte Innovation in allen Disziplinen, die an den Hochschulforschungsstatten ver-
treten sind, Als Behdrdenkommission ist sie Teil der dezentralen Bundesverwaltung und hat die
Kompetenz, in ihrem Aufgabenbereich weisungsungebundene Entscheide zu treffen. Die KTI fihrt
eine Geschaftsstelle und ist administrativ dem Departement fiir Wirtschaft, Bildung und Forschung
(WBF) zugeordnet. Vom Staatssekretariat fur Bildung, Forschung und Innovation (SBFI) bezieht
sie basierend auf einem Service Level Agreement Dienstleistungen im administrativen Bereich
(Rechnungswesen, Human Resources, IT, Logistik usw.). Die Prinzipien der Zusammenarbeit zwi-
schen dem Generalsekretariat (GS) WBF, der KTl und dem SBFI wurden im entsprechenden
Grundsatzpapier vom 11. Februar 2013 festgelegt. Der Prasident der KTl nimmt die Aufsicht tiber
die Tatigkeit der Geschéftsstelle wahr. Bei Uneinigkeit zwischen Prasident / Prasidium und Direk-
torin Geschaftsstelle besteht die Méglichkeit, tber den definierten Meldeweg an das GS-WBF zu
gelangen.

Seit dem 1. Januar 2011 arbeitet die KTl in ihrer neuen Rechtsform als verwaltungsunabhangige
Behdrdenkommission. Zuvor war die KTl innerhalb des damaligen Bundesamts fiir Berufshildung
und Technologie (BBT) angesiedelt. Im Rahmen der Errichtung der Behérdenkommission wurde
der Leistungsbereich [nnovationsférderung aus der Zentralverwaltung herausgelést und in die Ge-
schéftsstelle der neuen KT als eigenstdndige Einheit umgewandelt.

Die KTI hat den Auftrag, die anwendungsorientierte Forschung und Entwicklung sowie das Unter-
nehmertum zu foérdern. Durch Beratung, Netzwerke und finanzielle Mittel unterstitzt sie die Ent-
stehung wirtschaftlicher Leistung aus wissenschaftiicher Forschung. Die KTI unterscheidet nach-
stehende Themenbereiche:

« Innovationsprojekte

s Start-up und Unternehmertum

» Unterstitzung des Wissens- und Technologietransfers

* Swiss Competence Centers for Energy Research (SCCER)

Diese vier Themenbereiche pragen in der Folge denn auch die Kermnprozesse der KTI. Die Organi-
sation und das Organigramm der KTl zum Zeitpunkt des Audits sind im Anhang 5 eingeftigt. Das
Gesamibudget der KTI belauft sich 2014 auf rund 150 Mio. Franken, wobei daran der Férder-
bereich Start-up und Unternehmertum mit rund 12 Mio. Franken partizipiert.

1.2 Priifungsziel und -fragen

Der Fokus dieser Prufung richtete sich auf die Mandatsvergaben im Férderbereich ,Start-up und
Unternehmertum®. Weiter standen schwergewichtig Fragestellungen im Zusammenhang mit der
Governance, welche die gesamte KT| betreffen, sowie die durch die Motionen Gutzwiller und
Derder angestossene Auslegeordnung bezuglich der kiinftigen organisatorischen Ausgestaltung
der KTI auf dem Programm. Zur Vereinfachung wird im Folgenden nur noch der Begriff ,Férder-
bereich Start-up" verwendet.



EFK-Bericht Nr. 1,14554.760.00248,04

1.3 Priifungsumfang und -grundsatze

Die Prufungsarbeiten wurden von den Herren Daniel Urwyler (Revisionsleiter EFK) und Dr. Bruno
Wildhaber (Wildhaber Consulting) durchgefiihrt. Die Schlussfolgerungen im Bericht stitzen sich auf
unterschiedliche stichprobenweise durchgefiihrte Priifungen von Unterlagen und Belegen, der
Analyse von massgeblichen Prozessen und auf Interviews mit verantwartlichen und zustandigen
Personen bei der KTI.

1.4 Unteriagen und Auskunftserteilung

Die notwendigen Auskinfte wurden zuvorkommend und kompetent erteilt, die zur Einsicht ver-
langten Unterlagen standen uneingeschrankt zur Verfugung.

2 Aufgaben, Zustindigkeiten und Abgrenzungen im Forderbereich Start-up

Die 11 Kommissionsmitglieder des Férderbereichs Start-up wurden durch den Bundesrat gewahit.
Der Férderbereich Start-up ist ein Entscheidungsorgan, das tber die Gesuche in den definierten
Férderinstrumenten (Coaching, Entrepreneurship usw.) in seinem Zustéandigkeitsbereich entschei-
det. Die einfache Mehrheit entscheidet, der Férderbereichsprasident hat den Stichentscheid. Der
Forderbereich ist beschlussfahig, wenn mindestens die Halfte der Mitglieder anwesend ist. Der
Férderbereich entscheidet im Rahmen des ihm zugeteilten Budgets Ober die Mittelaufteilung inner-
halb des Férderbereichs nach Férderinstrumenten sowie liber die Massnahmen im Rahmen der
unterstiitzten Vorhaben und Gesuche. Er kann zuhanden des Prasidiums die Einfuhrung von
neuen Instrumenten bzw. die Einstellung bestehender Instrumente vorschiagen.

Der Férderbereichsprasident ist verantwortlich fir die Tatigkeiten seines Férderbereichs sowie fir
Effizienz und Transparenz bei der Aufgabenerfullung des Férderbereichs. Bei den zugeteilten Mit-
teln handelt es sich um Finanzhilfen. Der Umgang mit Finanzhilfen ist im Subventionsgesetz (SuG)
geregelt. Das SuG definiert, dass Finanzhilfen begrindet, wirtschaftlich, wirkungsvoll, einheitlich,
gerecht und nach finanzpolitischen Erfordernissen ausgestaltet und vergeben werden. Das For-
schungs- und Innovationsférderungsgesetz (FIFG) definiert die Subventionsempfanger und die zu
férdernden Aufgaben. Die KTl gewahrt Finanzhilfen zur Auftragserfallung. Das Beitragsreglement
umschreibt unter Bezug auf Gesetz und Verordnung die Einzelheiten der Instrumente, die Voraus-
setzungen, die Rechte und Pflichten sowie die Berechnungen beziiglich der Beitragshéhe.

Die Geschaftsstelle fuhrt die Geschéftsdossiers und legt sie dem Férderbereich mit einem begriin-
deten Antrag zum Entscheid vor. In diesem Zusammenhang beschafft sie auch Hintergrundinfor-
mationen, erstellt Konzepte und bezieht gegebenenfalls Beteiligte, Behtérden und Dritte ein. Sie
priift insbesondere auch die formale Rechtméssigkeit von Finanzhilfegesuchen (gesetzliche Vor-
gaben, Verfahren, Form) und volizieht die Beschllisse. Sie ist zustandig fur die Bewirtschaftungs-
mittel, bei deren Einsatz sie insbesondere auch die gesetzlichen Vorgaben im Bereich Beschaf-
fungsrecht einzuhalten hat. Der Férderbereichsprasident bereitet zusammen mit dem zustandigen
Abteilungsleiter die Sitzungen des Férderbereichs vor.

Das Prasidium ist zustandig fur die strategische Ausrichtung der KT| und entscheidet tber die
Einfuhrung von neuen oder die Einstellung von bestehenden Instrumenten in den Férderbereichen.
Es sorgt fur das Monitoring und Controlling, verabschiedet den Tatigkeitsbericht und regelt die
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Kommunikation und Qualitatssicherung. Weiter verabschiedet es das Mehrjahresprogramm und
die Obrigen Geschafte zuhanden des Departements. Die gesamte Kommission erlasst das Bei-
tragsreglement, welches vom Bundesrat anschliessend genehmigt werden muss.

3 Mandatsvergaben / Geschiftsbeziehungen im Fiorderbereich Start-up

Durch Ausbildungsprogramme und Coachings erhalten Jungunternehmende von der KT| profes-
sionelle Unterstlitzung zur erfolgreichen Umsetzung ihrer Geschaftsideen. Geférdert werden wis-
sensintensive und technologiebasierte Unternehmungen mit ansprechendem Marktpotenzial. Der
Forderbereich Start-up férdert Unternehmensgriindungen mittels individuellem Training und
Coaching beziiglich Mittelbeschaffung und Markteintritt. Die besten Firmen werden nach dem
Coachingprozess mit dem CTI-Start-up-Label ausgezeichnet. Es bestatigt Marktchancen und Risi-
kokapitalfahigkeit. Weiter vermittelt die KT im Rahmen des Entrepreneurships in Veranstaltungen
und Kursen alles Wissenswerte fur Unternehmensgrindungen, und [l (siehe ziffer 3.2)
unterstiitzt Jungunternehmende bei ihrer Suche nach Startkapital.

Bei der Verselbstandigung der KT| wurde festgelegt, die Tatigkeit der Coaches ins Auftragsverhalt-
nis auszulagern und far mehr Flexibilitdt das Coaching von der Kommissionstatigkeit zu trennen.
Die Bezeichnung der Coaches mit Head Coach, Expert Coach, Regular Coach, Project Coach,
Company Partner Coach usw. weist auf ihre jeweilige spezialisierte Tatigkeit hin. Die Umsetzung
des Beschlusses zur externen Vergabe der Coach-Tatigkeiten basiert auf drei wesentlichen Vor-
aussetzungen:

1. Einwandfreie Vergabe der Auftrage an die Coaches,
Generelle Offnung der KTI fur den Wettbewerb bzw. die Chancengleichheit,

Vermeidung von [nteressenskonflikten und Sicherstellung der wirtschaftlichen Unabhangigkeit
gegenilber der Bundesverwaltung durch eine jahrliche mengenmassige Beschré&nkung der
Leistung auf 600 Stunden fiir Coaches resp. 800 Stunden fir Head-Coaches.

Die Uberpriifung der Einhaltung der Voraussetzungen bei den vergebenen Mandaten obliegt der
Abteilung Start-up der Geschaftsstelle. Der Umgang mit Interessenkonflikten wird im zu unter-
zeichnenden Verhaltenskodex (Code of Conduct) geregelt und die wirtschaftliche Unabhangigkeit
wird mit der Unterzeichnung des Coaching-Vertrags bestatigt. Die Geschéftsstelle hat auch die
Kontrollen bezuglich Einhaltung der vertraglichen Meilensteine sicherzustellen und geeignete
Massnahmen beim Ausbleiben der eingeforderten sachdienlichen Unterlagen zu ergreifen. Zudem
sind bei den als Coach mandatierten Personen die entsprechenden Stundenobergrenzen durch
institutionalisierte Kontrollen sicherzustellen. Die Vergabepraxis wurde anhand zweier konkreter
Falle vertieft geprift:

3.1 Reputationsrisiko durch Vergaben an [ INENENEGG
In den Jahren 2002 - 2014 hat sich eine Kumulation von persénlichen Einsatzen der ||| | | | N

Y <o\ie Auftrégen an
ihre Firma ergeben, bei welcher der Vorwurf einer Bevorzugung gegeniiber anderen Anbietern und
eine Beeintrachtigung der wirtschaftlichen Unabhangigkeit nicht mehr ignoriert werden konnte.

Durch die jahrlichen Vertragsverldangerungen, die vom Prasidium mit itberdurchschnittlichen Quali-
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fikationen begriindet wurden, fand kein Wettbewerb mehr statt. Aufgrund dieser prinzipiell am und
(iber dem Stundenlimit erfolgten Auftragsvergaben kumulierten sich die Bezlge der beiden Perso-
nen und ihrer Firma (an der auch Dritte beteiligt sind) tiber die zwéIf Jahre auf rund 3 Mio. Franken.
Von der verlangten wirtschaftlichen Unabhéngigkeit gegentber dem KTI-Engagement konnte unter
Beriicksichtigung der Bundesvorgaben aus Sicht der KTl keine Rede mehr sein. Diese Fakten
fuhrten kiirzlich zu einem Verzicht auf weitere Auftragsvergaben an || J]Jl] Um die Ubergabe
der laufenden Coaching-Mandate ordnungsgemass sicherstellen zu kénnen, wurde die Vertrags-
aufiesung mit || auf Ende Mai 2014 terminiert. Eine erneute Beschaftigung von [l
Il bei der KT steht fir die EFK ausser Frage wenn man das damit verbundene Reputations-
risika betrachtet.

I ist nach wie vor als Regular Coach fur die KTl tatig, unterliegt aber nun aufgrund
der Vorkommnisse — wie das gesamte Coaching im Férderbereich Start-up — einer intensiven Kon-
trolle beziiglich Einhaltung der bestehenden Vorgaben (maximal zulassige Stunden) durch die
Geschaftsstelle. In diesem Zusammenhang muss aus Sicht der EFK auch sichergestellt werden,

dass bei || NG < -i'ma keine wirtschaftliche Abhangigkeit vom

Bund bestenht.

Empfehlung 1 (Prioritat 1):

Die gesefzlichen und regulatorischen Voraussetzungen fir eine einwandfreie Vergabe von
Coachingauftrdgen sind vorhanden. Die EFK empfiehit der KTI, die Vorgaben konsequent und
nachvoliziehbar um- und durchzusetzen. In Zukunft ist von der KTl jeglicher Anschein von Begtins-
tigung und Intransparenz zu vermeiden.

Stellungnahme der KTI:

Die vorhandenen gesetzlichen und regulatorischen Voraussetzungen wurden im Frihling und
Fruohsommer 2014 in schriftliche, prazise und transparente Detailregeln sowohl fur die Rekrutierung
von Coaches als auch fiir die Zuweisung von Start-up-Coachings umgesetzt. Die Regeln beriick-
sichtigen insbesondere die Kriterien Offenheit und Transparenz. Sie werden ab sofort angewendet.
Die von der EFK empfohlenen Korrekturen werden eingearbeitet. Siehe auch Empfehlung 3.

3.2 Intransparente und unkontrollierte Verflechtungen im Zusammenhang mit

I . gicrt primér als Expert Coach im Férderbereich Start-up. Bereits 2012 musste
durch die KTI festgestellt werden, dass || ] BB Vehrfachmandate bei der KT1 innehatte,
die teilweise miteinander verflochten waren und nach wie vor sind. Insbesondere sind die Verbin-
dungen mit [ v~ I o~ Bedeutung. [ ist cine Plattform, welche
von der KTl mitbegriindet wurde, um virtuelle und tatséchliche Begegnungen von Start-ups und
potentiellen Kapitalgebern zu ermdéglichen und schliesst damit mit inren Aktivitadten Finanzierungs-
licken in der Grindungsphase von Unternehmen. Zum Zeitpunkt der Prifung war der Férder-
bereichsprasident Start-up und Unternehmertum der KTl Mitglied der Geschéftsleitung von -
B s -'s \etzwerk gemass KTl in diesem Bereich einzigartig. Der Verein ||
I stciit Jungunternehmern und Start-ups in der Schweiz insbesondere ein Nachrichten-
Portal mit Newsletter zur Verfiigung, welches Meldungen von, Gber und fir Jungunternehmer so-
wie Start-ups der Schweiz beinhaltet. Er wurde ohne Zustimmung der KTI-Gesamtleitung und
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widerrechtlich, da die KTl als Organ der Eidgenossenschaft keine juristische Persoénlichkeit hat,
vom damaligen Férderbereichsprasidenten sowie dem Geschaftsfuhrer von || Gz TR
I oo iindet. Die Vereinsmitgliedschaft wurde auf Empfehlung der EFK gekiindigt, trotz-
dem musste die KTl 2013 nebst dem vorgesehenen Partnerbeitrag von 25 000 Franken einen zu-
satzlichen Beitrag von 151 200 Franken im Sinne einer Anschubfinanzierung tbernehmen. Um den
von der KT| gewiinschten Fortbestand der beiden Plattfformen, die geméss erhaltener Auskunft
einen hohen Stellenwert fir die Start-up-Forderung haben, nicht zu gefahrden, wurden die Ver-
trage 2013 verlangert. 2014 soll nun das Verhaltnis zwischen KTI und [l sowie K11 und
B - definiert werden. Die Geschaftsstelle der KTI unterbreitete [ NN
entsprechende Subventionsvertrége, welche dieser bis zum Revisionszeitpunkt nicht unterschrie-
ben hat. In diesem Zusammenhang wurden die vertraglichen Beziehungen naher analysiert und
festgestellt, dass der Geschaftsstelle die zur Kontrolle der Auftragserfullung erforderlichen Unter-
lagen nicht im noétigen Umfang unterbreitet wurden. Nach Rickfrage der Geschaftsstelle wurden
nur wenig aussagekraftige Belege geliefert, die keine umfassende Beurteilung zulassen. -
I =vcigert nun die Einreichung weiterer von der Geschaftsstelle verlangten sachdien-
licher Unterlagen. Die EFK hat nicht weiterverfolgt, ob zwischenzeitlich ergénzende Unterlagen von

_ eingereicht wurden.

Ein weiterer Punkt ist der Umstand, dass vor mehr als 10 Jahren der Vereinsname || vor
der KTl nicht urheberrechtlich geschitzt worden ist, was bei einer allfalligen Sistierung der Bezie-
hungen zu Problemen und Missverstandnissen fuhren konnte, da die Bezeichnung [l dann
nach wie vor einen direkten Bezug zur KTl vermuten liesse. Zudem bestehen, wie bereits erwahnt,
Verflechtungen von Aktivitaten, die von der KTl sowie weiterer Bundesstellen und bundesnaher
Organisationen wie Eidg. Technische Hochschule Zirich, Ecole polytechnique fédérale de
Lausanne, Eidg. Materialpriifungs- und Forschungsanstalt, Switzerland Global Enterprise unter-
stitzt wurden. In ihrer Summe kénnten diese auch aus beschaffungsrechtlicher Sicht problema-
tisch sein. Zu erwahnen ist, dass gegen die Halfte der Finanzierung von _durch den Bund
erfolgt. Das von || c-=rbeitete [ <ann von Start-up-Firmen zur Erarbeitung
von Finanzplanen eingesetzt werden. Die jahrliche Lizenzgebihr wurde (iber das Coaching-Budget
abgerechnet, was wiederum der Transparenz nicht forderlich ist. Die KTl wickelt nun nach Ruck-
sprache mit dem Bundesamt fur Bauten und Logistik diese Lizenzgeblihren Gber einen IT-Lizenz-
vertrag ab, plant aber auch die Evaluierung alternativer Tools,
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Zusammenstellung der jdhrlichen finanziellen Entgelte 2013 der KTI an _
- bzw. Organisationen, in denen er Leitungsfunktionen bekleidet (chne Anspruch auf Voll-
standigkeit, gemass Meldung der Begleitgruppe KTI-GS-WBF vom 17. September 2014 und unge-
prift von der EFK):

Organisation, in Funktion i} Zahlung KTl an | Bemerkungen zum Anteil ||}

denen [ leitend Organisation in

involviert ist Franken

[ ] Geschéftsfilhrer 195'091 Gesamtumsatz [ 525'000

davon Mgmt Fee: 258'632"
davon Honorar [JJi}: 102'600°
rechnerischer Anteil KT an [JJij: 38'000°

Direktes Coaching | Direktauftrag 122'040
inkl. Entwicklung
.
[ Vereinsvorstand 140'000 [l bezieht dort kein Gehalt’
[ Lizenzbesitzer 5'000
Business Angel 10'000
Total 472131

Weitere bekannte Engagements in diesem Kontext:

. I + Goschtfuhren
(Beitrag von 10'000 Franken an ||| NN INEGEGEGEEEEEEEEEEEEE - \Vorein
« I (ziffer 3.1) istim Board von [ (Entschadigung nicht bekannt)

Die Fulle der von der KT an || BB vergebenen Auftrage und das Tolerieren einer un-
kontroliierten Eigendynamik mit zusatzlichen finanziellen Folgen fur die KT! || | N sind
fur die EFK nicht nachvollziehbar. Mit diesem Vorgehen nahrt die KTI die Vorwirfe aus der Presse
tiber z. B. Seilschaften, Vertragsverlangerungen, fehlende wirtschaftliche Unabhangigkeit gegen-
Uber dem Bund, Interessenkonflikte, Selbstbedienung einiger weniger am ,Honigtop KTI und
schadet der Reputation. Auch wenn || ] BB forderungstechnisch gute Noten von der KTI

! gemass Angaben [ vom Mai 2014
% Firma zu 67% im Eigentum von [l}; gemass Angaben [ o 15.09.2014

> Herleitung: Zahlung KTI von 195'091 Fr. entspricht 37% des Gesamtumsatzes von 525'000 Franken. Dieser Anteil von
37% wird auf das Honorarl] von 102'600 Franken angewendet, womit rechnerisch der Anteil der KT1 am Honorar von [}
sich auf 38'000 Franken beluft.

% Angabe vonlil
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erhélt, ist nicht nachvollziehbar, dass ihm offensichtlich ein Sonderstatus zugesprochen wird. Es
entsteht der Eindruck, dass || ] JEJEI veitoehend unkontroliiert agiert. Zum Prifungszeit-
punkt verweigert |l 2's Subventionsempfanger eine umfassende Rechenschaft gegentiber
der Geschéftsstelle iiber deren Mittelverwendung.

In diesem Kontext hat die EFK nicht gepruft, ob [l tats4chlich erfolgreich arbeitet. Es lie-
gen der Geschaftsstelle offenbar keine konkreten Zahlen beziiglich des erfolgreichen Fundings der
betreuten Start-ups vor. Verktndet von |l wird zwar, dass | die Marktteiinehmer
erfolgreich vernetzt, ob der Erfolg aber finanziell auch wirklich eintritt, wurde nicht gepriift. Die Ge-
schaftsstelle muss dem Subventionsgesetz Geltung verschaffen und hat fir 2014 noch keinen
neuen Vertrag unterzeichnet. Zudem muss die KTI| nun priifen, ob beim Ignorieren der Rechen-
schaftspflicht vom Vorjahr rechtliche Schritte einzuleiten sind. Die Zusammenarbeit mit [l
I st nach Ansicht der EFK aufgrund der aktuellen Situation nicht tragbar. Eine Weiter-
fuhrung wiirde ein schlechtes Signal setzen und die Stellung der KTl als Organisation schwéchen.
Dies kann nicht im Interesse der KT| sein. Es ist sicherzustellen, dass in Zukunft die KTl die zu
respektierenden Regeln unmissverstandlich vorgibt, deren Einhaltung ausnahmslos und dem
Grundsatz der Gleichbehandlung folgend durchsetzt, sich nicht auf unproduktive Diskussionen
einlasst und auf eine klare Wahrnehmung der Rechte und Pflichten von Subventionsempféngern
beharrt.

Empfehlung 2 (Prioritat 1):

Die EFK empfiehlt der KTI, die Vertragsverhéitnisse, bei denen || NG invo/viert ist um-
gehend auf ihre Vertraglichkeit mit den Subventionsvoraussetzungen, wie wirtschaftliche Unab-
héngigkeit gegendber dem Bund, Rechenschafit dber die Mittelverwendung, zu uUberpriifen. Ent-
sprechend ist die Summe aller Vorkommnisse, insbesondere die Auskunftsverweigerung uber die
Mittelverwendung entgegen dem Subventionsgeselz, zu gewichten und rasch ein Entscheid mit
préjudiziellem Charakter iber die Weiterfiihrung der Zusammenarbeit im Lichte der KTI-Reputation
zu féallen. Ohne notwendige Nachweise sind die Zahlungen einzustellen. Sinnvoll erachtet die EFK
zudem die Kldrung, ob wirklich nur ein einziges Investment-Vehikel finanziell unterstiitzt werden
soll, oder aber eine Aufteilung der Mittel nicht zielfithrender und risikodrmer sein kénnte.

Stellungnahme der KTI:

Die Zusammenarbeit mit || | B . rde konsequent und sofort auf das indirekte Verhailt-
nis uber [l reduziert. Ab Ende September 2014 gibt es keine Direktmandatierung mehr.

Gleichzeitig wurde fir solche Mehrfachbeziehungen eine genaue Regelung bestimmt. Alle anderen
Mandatierten wurden entsprechend uberproft. Ahnlich gelagerte Falle konnten dadurch ausge-
schlossen werden,

Die Beendigung des Vertragsverhaltnisses mit [ | Sl wurde angesichts des lang-
jahrigen Erfolgsausweises der Start-up Community intensiv erklart.

Die Hauptursache fir die beiden aufgezeigten Falle liegt aus Sicht EFK in der ungentigenden Zu-
sammenarbeit zwischen Présidium, Geschaftsstelle und durch die strukturell bedingte schwache
Begleitung durch das GS-WBF. Diese Konstellation wird im folgenden Kapitel 4 naher betrachtet.
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4 Governance Strukturen der KTl und insbesondere im Férderbereich Start-up

Bereits friher wurden durch die EFK Probleme mit der Governance in der KTl aufgezeigt. So ist
die Geschaftsstelle der KTl fir die Einhaltung der administrativen Rahmenbedingungen und nor-
mativen Grundlagen verantwortlich und muss diese somit auch durchsetzen. Anforderungen und
begriindete Entscheide der Geschaftsstelle stossen bei Kommission, Prasidium und Coaches nicht
durchwegs auf Akzeptanz und werden als burokratische Einmischung verstanden. Die vertretenen
Sichtweisen ,Recht- und Ordnungsmassigkeit’ (Subventionslogik) und ,Unternehmertum” (Férder-
logik) sind offensichtlich schwer zu vereinen und fiihren zwangslaufig zu Konflikten, die zuneh-
mend zur Eskalation an das GS-WBF fihren. Die angesprochenen Probleme sowie die im Rahmen
dieser Priifung neu erkannten Konflikte basieren auf einer konzeptionellen Fehlentwicklung. Sie
sind vor allem darauf zurtickzufilhren, dass die funktionalen Abgrenzungen unklar sind und die
Kommunikation zwischen Prasidium und Geschéftsstelle nicht richtig funktioniert. Dies hat sowohl
damit zu tun, dass die gesetzlichen Grundlagen unprézise formuliert sind, und dass die Aufgaben-
zuordnung unterschiedlich interpretiert wird, Hinzu kommen persénliche Inkompatibilititen zwi-
schen dem Préasidenten der KTI und der Direktorin der Geschéftsstelle. Dies hat dazu gefuhrt, dass
mittlerweile jedes Detail ausfihrlich dokumentiert und teilweise auch kommentiert wird. Die EFK
geht davon aus, dass sowohl das Prasidium wie auch die Geschaftsstelle inzwischen einen we-
sentlichen Teil ihrer Arbeitszeit darauf verwenden, diese ,Kommunikationsprobleme" zu bewal-
tigen.

Grundsatzlich gilt es, zwei verschiedene Themenkomplexe zu unterscheiden:
1. Den Aufbau der KTl und deren Entscheidungsstrukturen;,
2. Die spezifischen Regelungen im Férderbereich Start-up.

In beiden Bereichen sind Anderungen notwendig. Da die Weiterentwicklung und die Zukunft der
KT! unbestimmt sind, bzw. auch auf politischer Ebene Bestrebungen im Gange sind®, besteht drin-
gender Handlungsbedarf. Die hier dargestellten Vorschldge sollten als Anregung in die Diskussion
eingebracht werden. Die Empfehlungen sind am Ende des Kapitels 4 zusammengefasst.

4.1 Strukturelle Mingel und Probleme in der Umsetzung des Geschafts-
reglements filhren zu hohen internen Reibungsveriusten

Es lassen sich drei wesentliche Kategorien an Problemen feststellen:
Probleme mit den vorgegebenen Strukturen

Der Einbezug von Vertrauenspersonen und Experten durch den Bund bedarf besonderer Kontrolle.
Wie bereits geschildert wurde diese Kontrolifunktion offenbar zu wenig oder nicht detailliert genug
wahrgenommen. Die Kontrollfunktion der Organe hat hier erst funktioniert, als die Geschaftsstelle
auf die méglichen Konflikte aufmerksam gemacht (eskaliert) hat. Die Coaches selbst und deren
Arbeit werden als sehr kempetent und hilfreich wahrgenommen und eingestuft, sowohl durch die
betreuten Unternehmen wie auch KTl-intern. Offenbar bestehen also die Probleme zwischen Pra-
sidium und Geschéftsstelle und es muss unbedingt verhindert werden, dass die internen Probleme
den Erfolg der KTl negativ beeinflussen.

5 Motion Gutzwiller (11.4136) vom 22. Dezember 2011

14



EFK-Bericht Nr. 1.14554.760.00248.04

Governance und Fihrungsprobleme

Die Analyse des Geschéaftsreglements zeigt, dass das Geschéftsreglement grundsatzlich klare
Regeln enthalt®. Die Hauptlast der Tatigkeit liegt auf dem Prasidium. Die Rolle der Mitgliederver-
sammlung ist nicht klar, bzw. gemass Reglement nur schwer umzusetzen. So kann aus Sicht EFK
die Mitgliederversammlung z. B. keine strategischen Entscheide vorbereiten, da die Zahl der Mit-
glieder rund 70 betragt. Insgesamt sind die Vorgaben jedoch klar und nachvolliziehbar. Das Prob-
lem ist also weniger konzeptionell-rechtlicher Natur, sondern die Schwierigkeit liegt v. a. bei der
Umsetzung. Die einzelnen Funktionsebenen, wie sie in einem beispielhaften / anzustrebenden
Governance-Modell ausgestaltet sein sollten (siehe Anhang 2), sind bei der KTl durchmischt und
dadurch ergeben sich zwangslaufig Konfliktsituationen.

Die nachfolgende Tabelle zeigt die heutigen Konfliktpotentiale im Férderbereich Start-up mit Fokus
auf das Coaching.

Person / Gremium | Funktionsebene Tatsachliche Funktion Probleme

gemadss Corp.

Governance-
Modell’

KTI-Prasident | Normativ - strate- , Intervention auf allen Stu- lhle:es:?'.airiskoriﬁild_e_-,-- |
‘gisch | fen, inkl. operative Belange | nicht Einhaltung der Gewaltentren-
| i (z. B. Coach Berufung, ' nung
| ' Vergabe Einzelmandate)
Prasidium Normativ Behandelt sowohl Strategie Nicht stufengerecht;
wie auch Einzelthemen Uberlastung des Gremiums
Forderbereichs- WS CHIEC Intervention auf allen Stu-  Interessenskonfiikte,
Prasident operativ ' fen, inkl. operative Belange = erlassend und ausfhrend
| (2 B. Coach Berufung,
| Vergabe Einzelmandate)
Direktorin Ge- Operativ Strategisch — operativ; v.a. Permanenter Konflikt mit Prasidium;
schaftsstelle in Kontrolifunktion aber grosse Reibungsfldchen; Uberlas-
z. T. auch strategisch; tung der Ressourcen in der Ge-
Vetorecht bei Verfiigungen  schéfisstelle
und Vertrégen Durchset-
zung der formellen Vorga-
ben
Operativ  Operativ - Strategisch;  Hohe Entscheidungskompetenz,
beurteilt Coaches, hat aber | wenig Kontrolle, viel Abh&ngigkeit

% Die Kompetenzmatrix basierend auf einem RACI (Responsible, Accountable, Consulted, Informed) — Diagramm
(am Beispiel Start-Up Coaching)
i Hilb, Martin: Integrierte Corporate Governance, 5.A., Heidelberg 2013
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Person / Gremium | Funktionsebene Tatsachliche Funktion Probleme

gemass Corp.

Governance-
7
Modell

' auch Einfluss auf Strategle " der anderen Parteien;

de facto wichtigste Person ~ perm "'ahante‘-ﬂbéﬁai'aturi_'_'g_;
im Konstrukt bei den Start-

..up's'

Operativ Keine

Analysiert man die Tatigkeiten mithilfe der RACI-Matrix (Anhang 3) wird klar, dass die Aufgaben-
verteilung asymmetrisch und nicht stufengerecht ist. Bei den meisten Funktionen und Rollen ist
definiert, welche Tatigkeiten sie ausiiben mussen. Nur in den wenigsten Fallen geregelt ist jedoch
die Frage der Verantwortlichkeit. So ist z. B. die Rolle der Mitgliederversammlung ungenigend
beschrieben. Die Rollenmodelle sind somit nicht vollstdndig und missten erg&nzt werden. Vielfach
wird argumentiert, dass ,Foérderlogik® und ,Subventionslogik® nicht kongruent seien, bzw. véllig
andere Vorgehensweisen als Basis hatten. Das mag sein, doch gibt es diese Konstellation auch in
anderen Bereichen — z. B. Schweizerischer Nationalfonds (SNF) — die besser funktionieren.

Das Hauptproblem liegt in der unscharf definierten Abgrenzung der Verantwortlichkeiten von Pra-
sident und Direktorin der Geschéftsstelle. Einerseits hat der Prasident die Oberaufsicht Gber die
Geschaftsstelle, andererseits kann er jedoch Verfigungen und Vertrage nur gemeinsam mit der
Direktorin der Geschéftsstelle unterzeichnen. Faktisch bestimmt dies jede Handlung, die eine
Rechtsverbindlichkeit nach sich ziehen soll. Damit hat man sich zumindest formell die Méglichkeit
verbaut, eine stufengerechte Regelung, zum Beispiel bei der Ausgestaltung und Vergabe von
Kleinauftragen oder Unterstiitzungsleistungen, anwendbar zu machen. Trotzdem muss erwahnt
werden, dass selbst unter diesen ungiinstigen Vorzeichen Regelungen méglich wéren, wiirde man
sich gegenseitig absprechen und konstruktive Diskussionen fiihren. So sollte es méglich sein, dass
Betrage Uiber einen Rahmen-Kredit vergeben werden, ohne dass der Président und die Direktorin
der Geschaftsstelle jede Bestellung unterzeichnen miissen. Solche Betrdge sollten auch durch die
Forderbereichspréasidenten gesprochen werden kénnen.

Ein weiterer Problemkreis ist die Mitgliederversammlung, welche eine Schlusselrolle hatte, namlich
das hier kritisierte Geschaftsreglement anzupassen. Offenbar hat man es versdumt, dies zu tun,
was in der aktuellen Lage unverstandlich ist. Dies mag damit zu tun haben, dass die Kommissi-
onsmitglieder ihre Aufgabe nicht primér darin sehen, sich aktiv um die Ausgestaltung und die Fuh-
rung der KTl zu kimmern. Das Prasidium ist auf die Unterstiutzung der Geschaftsstelle angewie-
sen. Gibt es hier Kommunikations- und Verstdndnisprobleme, dann fiihrt dies zu enormen Rei-
bungsverlusten. Dies ist genau die Situation, in welcher sich die KTl heute befindet. Der Prasident
und die Direktorin (und auch die Mitarbeitenden) dirften einen erheblichen Teil ihrer Arbeitszeit
damit verbringen, die hier beschriebenen Defizite zu korrigieren. Kommen noch Probleme auf der
persénlichen Beziehungsebene dazu, wird dies fir alle Beteiligten zum Problem.

Des Weiteren darf nicht unterschatzt werden, dass die KT| eine sehr hohe Anzahl von Projekten
abwickeln muss. Mit den bestehenden Ressourcen und vor allem dem aufgelaufenen Arbeitsriick-
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stand in der Gesché&ftsstelle ist dies kaum moglich. Oder anders gesagt: selbst bei einer guten
Kommunikation zwischen dem Pr&sidenten und der Direktorin wiirde das System, so wie es heute
gestaltet ist, am Limit laufen.

Weitere Probleme

Die heute verwendeten Mittel zur Steuerung der Kommissionsitzungen erlauben keine Nachver-
folgbarkeit der einzelnen Geschéfte tber langere Zeit. Die Kommunikationskultur und das Doku-
menten-Management sind verbesserungswirdig. Das Zeitmanagement funktioniert nicht und die
Unterlagen sind Uberladen. So wird eine effiziente Fhrungsarbeit zumindest behindert.

Die Frage stellt sich, ob die Mitgliederversammlung ihre aktive Rolle wahrnehmen kann bzw. wahr-
nimmt. Eine Mdglichkeit zur Anpassung der Strukturen beziiglich Kommissionsmitglieder bietet
sich Ende 2015, da zu diesem Zeitpunkt die Wahlperiode der aktuellen Kommission ablduft. Diese
Gelegenheit sollte auch mit Blick auf den Bericht des SBFI zur Umsetzung der Motion Gutzwiller
(Kapitel 6) nicht verpasst werden. Dariiber hinaus ist eine Amtszeitbeschrankung hier sicherlich
von Néten.

4.2 Das Coaching-Prinzip ist in der Praxis sehr angreifbar

Mit der Abspaltung vom BBT wurde entschieden, dass die Rollen Kommissionsmitglied und Coach
nicht kombinierbar sind. Im Bereich des Start-up Coachings besteht dringender Handlungsbedarf,
wie die konkreten Abklarungen im Rahmen der Priifung gezeigt haben. Es ist davon auszugehen,
dass die aufgezeigten Problemfalle nach unmittelbar umsetzbaren Massnahmen verlangen.

Die folgenden Grundprobleme miissen gelést werden:

+ Die strukturellen Governance-Probleme beeinflussen auch die Abwicklung des Start-up
Cceachings,

« Das Rollenverstandnis der einzelnen Teilnehmer/innen unterscheidet sich markant,

» Der Head Coach ist ein operationelles ,Bottleneck” und ein Systemrisiko, obwohl eigentlich die
wichtigste Figur im System (Forderbereich),

+  Der Fdrderbereich ist (iberlastet und unter Druck des Prasidenten wie auch der Geschafts-
stelle,

¢ Der Umgang mit Geldmitteln ist durch Misstrauen gepragt und es wird selbst um Kleinstbe-
trage gestritten,

« Die Leistungsbeurteilung der Coaches wurde nicht geniigend systematisch durchgefiihrt,

* Der Coach-Pool ist zu klein und der Zugang faktisch abgeschottet. Der Wettbewerb spielt
nicht,

Die Probleme im Bereich Start-up Coaching sind zum grossen Teil auf die oben erwahnten Sys-
temdefizite zurtickzufihren. Beim Coaching gibt es grundsatzlich eine klare Funktionentrennung,
die aber entweder nicht beachtet wird oder durch die selbst gesetzten Regeln so unilbersichtlich
geworden sind, dass ein Befolgen de facto unmdéglich geworden ist.

Dies ist durch die Entwicklung der KT| erklarbar, namlich durch die Tatsache, dass im Rahmen des
Aufbaus auf eine Gruppe etablierter Experten zuriickgegriffen werden musste. So wie die KT| ge-
wachsen ist, ist auch der Markt der Start-ups gewachsen und damit auch der potentielle Pool der
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Coaches. Der Coach-Pool wurde aber nicht im selben Masse erweitert, wie dies die Zunahme der
Anzahl von Start-ups nahe gelegt hatte. Es fallt auf, dass die Fluktuationsrate bei den Coaches
sehr tief ist, und diese offenbar nur ausscheiden, wenn sie andere berufliche Perspektiven sehen
oder dies aus persénlichen Grinden tun. Ein aktives Coachmanagement seitens der Kommission
hat nicht ausreichend stattgefunden. Damit sieht man sich auf Fihrungsebene fast zwangslaufig
mit dem Vorwurf konfrontiert, gewisse Personen zu bevorzugen. Dies l&dsst sich aufgrund der unter
Kapitel 3 gemachten Feststellungen nachweisen. Das Coaching Management konnte nur deshalb
so lange ohne intensivere Kontrollen gefiihrt werden, weil die erforderlichen Kontrollen durch die
Abteilung Start-up der Geschaftsstelle aus verschiedenen Griinden (Personalressourcen, Durch-
setzungskraft) nicht im nétigen Umfang vorgenommen werden konnten.

Die Abhangigkeit der KTl von gewissen Coaches bleibt ein markantes Problem. Insbesondere die
Head-Coaches, welche in der Regel immer am Maximum der verfigbaren Stunden operieren,
stellen fur die KTI ein Problem dar. Die hier einstmals entworfene Struktur muss hinterfragt werden.
Aus Sicht EFK bedeutet dies, dass die damals festgelegte Struktur nicht mehr zeitgemass ist und
damit die gesetzlichen Vorgaben wie die Gewaltentrennung nicht mehr erfiillt werden kénnen. Die
EFK hat in friiheren Berichten zu den kritischen Punkten bereits mehrfach Stellung genommen.

Aus Sicht der EFK hat das heutige Modell die folgenden Mangel:

« [ntransparente Verfahren der Berufung der Coaches und fehlende Nachvollziehbarkeit der
Vergabe,

e Coach Pool zu klein, bzw. nicht aktiv verwaltet,

=  Sehr lange Verweildauer der Coaches,

* Permanente Uberlastung der Head-Coaches wegen Funktionskumulation bzw. Vermischung
von Verwaltungs- und Coachingaufgaben,

¢ Keine neutrale Beurteilung der Coaching Aktivitaten,

= Die Ausschreibungsverfahren fiir Coaches sind entweder nicht bekannt oder flihren nicht zur
gewlinschten Fluktuation unter den Coaches,

« Vergabe von Aufgaben an Coaches, die mit der eigentlichen Kernaufgabe ,Coaching” nichts
zu tun haben (Unterstiitzung Ausschreibung Entrepreneurship, Erstellung von IT-Tools).

4.3 Das neue Coaching Konzept soll zu einer Verbesserung der Governance
des Bereiches beitragen

Es hat sich gezeigt, dass mit einer kosmetischen Anderung die grundlegenden Probleme nicht
gelést werden kénnen. Ein Teil davon wurde bereits unter Kapitel 4.2 erwahnt.

Die KTl hat ein Konzept vorgelegt, welches das Coaching verbessern soll. Nachfolgend eine Be-
urteilung der neu vorgestellten Mittel und Rollen®.

Head Coach: Das neue Modell geht nicht von einer festen Amtszeitbegrenzung aus. Es ist zu
erwahnen, dass diejenigen, die am Langsten im System bleiben, bereits heute ein ,Flaschenhals”

® Basis: CTI Start-up — support instrument ,Coaching” aspect coach network; June 2014
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sind, namlich die drei Head Coaches. Wahrend ein regulérer Coach maximal 12 Jahre im System
bleiben kann, sind dies bei den Head Coaches bis zu 20 Jahre.

Die EFK sieht keine Méglichkeit, die heutige Rolle der Head-Coaches im derzeitigen Umfang fort-
zuftihren. Die Head Coaches stellen in der heutigen Konstellation ein Systemrisiko dar. Weil sie
eine so zentrale Funktion haben, zentralisieren sie auch Konfiiktpotenzial. Dies beginnt bei der
Vergabe der Anzahl Beratungsstunden, tber die Auswahl der Coaches bis zur inhaltlichen Beur-
teilung von Start-ups. Hinzu kommt der Ubergrosse Aufgabenkatalog der Head-Coaches, der dazu
fohren wird, dass die budgetierten Stunden fir die Erfullung der aufgetragenen Arbeiten nicht rei-
chen werden. Die EFK schiagt deshalb vor zu iiberlegen, ob die Anzahl Head Coaches erhéht
werden sollte oder Teile der Aufgaben an die neu geschaffene Gruppe der ,Senior Coaches" iiber-
tragen werden kann.

Project Coach (PC): Die Rolle des ,Project Coach” wird den Neueinsteigern gewahrt. Der PC soll
sich zuerst bewahren, bevor er in den reguléaren Status berufen wird. Dies kann u. U. 2 - 4 Jahre
dauern. Dieses Modell findet die EFK sinnvoll und anwendbar.

Regular Coach: Auch hier gibt es vom Grundkonzept keine Bedenken. Einzig die maximale Ver-
weildauer ist ein Thema, doch dazu die nachfolgenden Ausfihrungen:

In einem System wie dem hier vorliegenden werden Beglnstigungsvorwirfe immer dann erhoben
werden, wenn Personen ilber lange Zeit ,im System" bleiben. Doch die Verweildauer alleine kann
kein Grund sein, einen bewahrten und erfolgreichen Coach nicht mehr zu mandatieren. Es missen
mehrere Faktoren zusammen kommen, welche die Konstellation als problematisch erscheinen
lassen:

= Ubernahme von sachfremden Mandaten fiir KTl (nicht direkt Coaching bezogenen Aufgaben),

» Permanentes Wandeln an der Grenze zur Maximalstundenzahl (welche nach wie vor als
sinnvoll erachtet wird),

* Mehrere Coaches sind in einer rechtlichen Einheit (Firma) tatig und erbringen Leistungen an
die KTI,

= Die Unternehmen, in welchen die Coaches angestellt sind, haben offensichtliche keine oder
nur ganz wenig Auftrage ausserhalb der KT,

¢ Zu hohe Mandatszahl absolut: Es ist davon auszugehen, dass ein Coach nur eine be-
schrankte Anzahl von Mandaten parallel / hintereinander austiben kann,

Die EFK schlagt vor, fur alle Coaches eine maximale Aktivitatsdauer einzufiihren, wie dies im vor-
geschlagenen Modell existiert, Allerdings wirden wir diese Dauer auf 8 Jahre beschranken, mit der
Option des Einsatzes als Senior Coach. Schépft ein Coach das Maximum der Stundenzahlen Gber
3 Jahre aus, sollte er sofort ersetzt werden, bzw. wird dem Coach spatestens nach 2 Jahren emp-
fohlen, seine Mandate auf ein akzeptables Mass zu reduzieren. Andere Eskalationsschwellen sind
zu erarbeiten und kénnen dann im Rahmen der Umsetzung als fiexible Mittel eingesetzt werden.

Senior Coach (SC): Diese neu geschaffene Gruppe ist ausgewiesenen Regular Coaches vorbe-
halten, die mit einem reduzierten Zeitbudget den Wissenstransfer sicherstellen sollen. Die Anzahl
SC ist auf 15 % aller Coaches beschrankt. Wie oben bereits erwahnt, kénnten die SC zur Entlas-
tung der Head Coaches herangezogen werden, ansonsten keine Bemerkungen.
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Speciality Advisor: Hier sieht die EFK wenig Handlungsbedarf. Das geplante Konzept kann so
etabliert werden. Es ist darauf hinzuwirken, dass spezifisches Fach-Know-how geférdert wird. In-
sofern wird empfohlen, die Basis zu verbreitern (vgl. nachfolgende Anmerkungen).

Um dem Verwurf zu begegnen, bei der KTl handle es sich um einen abgeschotteten Kreis von
Experten, genigt die Amtszeitbegrenzung als Mittel nicht. Die Fluktuation, welche heute bei rund
8% liegt, sollte generell angehoben werden. Dies bedeutet, dass man die verfligbaren Ressourcen
im gesamten Coachpool erhéht. Das vorgeschlagene Modell kann abschreckend wirken, weil nur
wenig neue Interessenten als neue Coaches beriicksichtigt werden. Das System sollte so gesffnet
werden, dass die Bewerbung grundsétzlich immer maéglich ist, wobei man bestimmte Grundanfor-
derungen / Basisprofile vordefiniert und publiziert. Diese Kandidaten kénnen sich dann bewerben
und werden aktiv im Pool ,bewirtschaftet’. D.h., die KTl geht auf eine héhere Zahl an interessanten
Kandidaten zu und versorgt sie mit ausreichenden Informationen.

Empfehlung 3 (Prioritét 1)

Die EFK empfiehlt der KTI, das Coaching-Konzept zu (iberarbeiten und die kritischen Punkte wie
Aktivitatsdauer, Engpass-Funktion der Head Coaches und Amlszeitbegrenzung klar zu regein,

Stellungnahme der KTI:

Das Coaching-Konzept wird bis Mitte November 2014 entsprechend den Detailempfehlungen der
EFK angepasst. Die von der EFK geforderten qualitativen Indikatoren filr den Verbleib im
Coaching-System sollen dabei integriert werden. Headcoaches mussen nicht mehr zwingend tber
das Coaching-System rekrutiert werden, sollen aber fundierte Erfahrung in Start-up Szene und KT
mitbringen.

Das neue System mit reduzierter Aktivitatsdauer und die stark steigende Zahl der Coaching-Anfra-
gen fuhren zu vielen Neurekrutierungen, was angesichts der notwendigen Erfahrungen fiir eine
Beratungstatigkeit herausfordernd ist. Zur Verhinderung ven Beratungsstopps und zur Sicherung
der Beratungsqualitat wird soweit nétig eine Ubergangsfrist fiir 2015 gepriift und noch vor Ende
2014 mit der EFK informell besprochen. Damit sollen namentlich laufende Beratungen abgeschlos-
sen werden kénnen.

4,4 Neben der Uberarbeitung der Grundlagen muss an einer Ubergangslésung
gearbeitet werden

Ohne eine Gesamterneuerung der Strukturen lassen sich die aufgezeigten Probleme langfristig
nicht I6sen. Diese resultieren teilweise aus der Neugestaltung der KTI in 2011. Auch wenn ein Teil
der Probleme auf persénliche Animositaten zurtickzuftihren ist, wird auch bei Neubesetzung der
wichtigsten Schltsselpersonen das Reibungspotenzial nicht kleiner. Aus diesem Grund wird man
nicht darum herum kommen, die einzelnen Rollen und Gremien nochmals grindlich zu Oberdenken
und ausfiihrlich und genau zu beschreiben. Dabei geht es weniger um méglichst umfassende be-
schriebene Prozesse oder Aufgaben, sondern um eine saubere Abgrenzung der Verantwortlich-
keiten®.

® Bericht des SBFI zur organisatorischen Ausgestaltung der KTl
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Dies gilt einerseits fur die funktionale Abgrenzung, also zwischen normativen, strategischen und
operativen Tatigkeiten, andererseits fur eine Abgrenzung zwischen den Funktionen, die gesetzlich
notwendig sind. An dieser Stelle ist vor allem die Vergabe von finanziellen Mitteln zu tberprufen,
die besser kontrolliert und gefuhrt werden sollte.

Eine Ubergangslésung kénnte z. B. darin bestehen, dass man:

« rasch die personellen Konsequenzen zieht,

= in der Geschéftsstelle einen Finanzfachmann/-frau einsetzt und den Umfang der Rolle des
Direktors/der Direktorin reduziert,

e das Coaching Konzept um harte Bedingungen zur Beendigung der Zusammenarbeit erganzt,

» alle kritischen Coaching-Vertrage untersucht und Coaching-Mandate gemass Kriterien auf-
kindigt,

* die heutige Struktur dort vereinfacht, wo gesetzlich méglich,

« ein RACI-Modell der Verantwortlichkeiten erstellt und danach fahrt,

« die Fuhrung vereinfacht und klare Fuhrungsmittel schafft wie Statusberichte, Ziel- und
Leistungsindikatoren,

« eine Compliance Funktion etabliert, die méglichst unabhéngig von der KT| Organisation ist
(sofern rechtlich méglich),

» Kompetenz- und Aufgabenkataloge erstellt,

« die Kommissionsmitglieder beurteilt und Empfehlungen ftr Wahl / Nichtwiederwah! erstellt.

Empfehlung 4 (Prioritat 1):

Die EFK empfiehlt dem WBF, die Probleme und Konfiikte zwischen Présidium und Geschéftsstelle,
welche auf einer konzeptionellen Fehlentwicklung und Kommunikationsproblemen basieren, einer
nachhaltigen Lésung zuzufihren. Erschwerend wirken sich auch persénliche Differenzen in Prési-
dium und Geschéftsstelle aus. Primér missen aber umgehend Ldsungen bezilglich der schwelen-
den Konflikte gefunden werden. Dies schnellstméglich fir die Uberganszeit bis zur Einfuhrung
einer neuen KTI-Struktur. So wére schon nur durch eine Anderung des Geschéftsreglements oder
operationeller Massnahmen bezdglich der Rollen von Préasident, Préasidium und Direktorin der
Geschéftsstelle eine Verbesserung méglich. Wenn keine pragmatische und in gegenseitigem Ein-
vernehmen erarbeitete Losung in Frage kdme, wéaren wohl personelle Konsequenzen durch das
WBF unabdingbar.
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Stellungnahme des GS-WBF:

Das GS-WBF hat eine "strategische Begleitgruppe" und eine "Compliance-Gruppe" eingesetzt.
Unter Leitung der hochsten Fithrungsstufen von GS-WBF und SBFI unterstiitzen und entlasten sie
die KTl bei Compliance-, reglementarischen und operationellen Zweifels- und Konflikfallen sowie in
strategischen Fragen. Diese Gruppen tagen z.Z. wochentlich.

Die Direktorin hat sich nach vier Jahren erfolgreicher Aufbauarbeit aus personlichen Grinden flr
eine berufliche Neuorientierung entschieden. Nach Abgabe der Fiihrung Ende September berat sie
die Begleitgruppen fur die Umsetzung der EFK-Empfehlungen bis Ende Oktober.,

Das Prasidium hat auf Empfehlung der strategischen Begleitgruppe verschiedenen Schlissel-
prozesse wie Neue Instrumente’ und ,Sonderauftrage’ revidiert und die Kompetenzen klar zuge-
ordnet. Mit der Einfihrung von CTI-Analytics werden ab 2015 viele Prozesse zunehmend standar-
disiert und vereinfacht. Das KTI-Kommunikationskonzept ist prazisiert und verabschiedet. Weitere
Prozesse werden gemass dem gleichen Verfahren angepasst.

Die KTI-Geschaftsstelle hat umgehend die Maglichkeiten zur Kompetenz-Verstarkung in der
Geschaftsstelle analysiert. Die Umsetzung lauft und wird im Frihjahr erste Entlastungen bringen.

Empfehlung 5 (Prioritét 1).

Ohne eine Gesamterneuerung der Strukiuren lassen sich die aufgezeigten Probleme langfristig
nicht l6sen. Bei der Neudefinition und der anschliessenden Umsetzung ist darauf zu achten, dass
die Fuhrung der Geschéftsstelle durch das Préasidium (ber die Strukturen und die Hierarchie er-
folgt, und nicht durch direkte Durchgriffe auf die Aktivitdten der Geschéfisstelle. Die EFK unter-
stutzt die Bestrebungen des WBF, aufgrund der Motion Gutzwiller, der KTI eine nachhaltige neue
Struktur zu verpassen, wobei die. Variante ,Status Quo + Optimierungen” von der EFK als wenig
zielfithrend beurteilt wird.

Stellungnahme des GS-WBF:

Das WBF teilt die Einschatzung der EFK. Die entsprechende Amterkonsultation wurde durchge-
fuhrt und das WBF wird basierend darauf dem Bundesrat einen entsprechenden Antrag stellen.
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5 Unverbindlicher Beitrag zur Governance-Diskussion

Die folgenden Ausfuhrungen fassen einige Grunduberlegungen zusammen, die bei der Diskussion
tber ein optimiertes Governance Modell beriicksichtigt werden kénnten bzw. sollten.

Neue Struktur

Strukturen, wie man sie ahnlich auch in privaten Unternehmen'® oder beim Nationalfonds findet,
kénnten auch fir die KTl als Modell dienen. Dabei dienen die verschiedenen Governance-Funk-
tionen als wesentliche Abgrenzungskriterien. Die normative Funktion sollte von einem Gremium
ubernommen werden, welches einen normativ orientierten Aufgabenkatalog erhalt. Nach dem
Grundprinzip ,Nose in — hands out" soll dieses Gremium die Rahmenbedingungen setzen und
auch entsprechend kontrollieren. Die Umsetzung liegt aber nicht in dessen Handen, sondern sollte
dann durch die mittlere Ebene ausgefiihrt werden.

Strukturmodell, auf KTl iibertragen’

KTI - Rat

Vorsitzender und Prasident

Normativ
R

EEmEaEEaE
C
RN | PR | e | ey | e '°

Oppeaiiv)

Das Modell setzt auf eine konsequente Abgrenzung der Funktionsebenen. Normative, strategische
und operative Ebene sind sauber getrennt und werden durch einen Katalog von Aufgaben be-
schrieben. Hinzu kommt ein unabhangiges Controlling oder Compliance Body. Dieses ist eine
neutrale Instanz fur die Konfliktbewaltigung, welche kurzfristig agieren kann. Sie erganzt die
ordentlichen Revisionsstelle (EFK).

1 Vgl. Ausfihrungen zur Corporate Governance in Anhang 2

4 Abkurzungen: GSt = Geschéftsstelle, LS = Life Science, IW = Ingenieurwissenschaften, ES = Enabling Science,
NM = Mikro- und Nanotechnologie, SU = Start-up
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Rolle des ,Rats”: Der Rat als oberste Instanz hat die Gblichen Aufgaben eines Verwaltungsrats,
wobei man nach modernem Verstandnis von einem Gestaltungsrat reden misste'. Der Rat soll
sich aktiv in die Steuerung der KTI einbringen und sich in erster Linie um die normativen Aufgaben
kimmern. Zusatzlich muss er dafir sorgen, dass er die Strategieentwicklung férdert, begleitet und
Schlusselbereiche selbst entwickelt. Der Rat muss aus Mitgliedern bestehen, die von der KTI vél-
lig unabhangig sind. Die Mitglieder des Rates diirfen weder in einem Férderbereich aktiv noch in
einem anderen Bereich der KTI tatig sein. Beim Aufbau dieses Rates ist darauf zu achten, dass die
Selektion der Rate maoglichst sorgfaltig erfolgt und vor der Wahl Selektionskriterien erstellt werden,

Fur einen Verwaltungsrat in der Privatwirtschaft gilt der Grundsatz der konsequenten Unterlassung
von direkten Aktionen auf operativer Ebene. Hingegen wird vom Rat eine Einmischung in die Ge-
staltung der Strategie erwartet. Der obersten Fuhrungsebene werden in der Regel die folgenden
Funktionen tbertragen:

=  Gestaltungs-Funktion
+  Controlling-Funktion
«  Balancierungs-Funktion

Rolle der ,,Geschéftsleitung”: Die Geschaftsleitung hat in erster Linie operative Aufgaben, muss
aber im Rahmen ihrer Tatigkeit sowohl bei der Entwicklung der Strategie wie auch bei deren Um-
setzung beteiligt sein. Der/die Vorsitzende der Geschéftsleitung ist auch operativer Leiter/operative
Leiterin in der KTI und fir deren Erfolg zustandig. Die Mitglieder der Geschéaftsleitung sind einer-
seits die Prasidenten der Férderbereiche wie auch Vertreter der Geschéftsstelle. Auf die Rolle
einer Direktorin oder eines Direktors der Geschaftsstelle wird verzichtet. Hingegen wird die finan-
zielle Steuerung hervergehoben, in dem explizit ein GL Mitglied fur die Finanzen eingesetzt wird.
Es ist denkbar, dass von der Geschaftsleitung mindestens drei Mitglieder Vollzeit fir die KTl ar-
beiten. Die Férderbereiche kénnten nach wie vor durch die heutigen FB-Prasidenten gefihrt wer-
den, sofern die Geschaftsstelle die notwendigen Kapazitaten fur die operativen Aufgaben enthait.

Geschiftsstelle: Die Geschéftsstelle ist das ausfiihrende Organ und hat keine weiteren Kompe-
tenzen. Sie hat die notwendigen Ressourcen zur Verfugung, welche sie benétigt, um die operati-
ven Aufgaben zu erledigen.

Experten (Kommissionsmitglieder): Die Kommissionsmitglieder kénnen ihre Aufgaben weiterhin
wahmehmen. Man kann jedoch dberlegen, diese als externe Experten zu bezeichnen und nicht
mehr durch den Bundesrat wahlen zu lassen. Der Einsatz von Experten solite méglichst einfach
geregelt werden und es sollte auch mdglich sein, auf Experten zuzugreifen, die nicht langfristig an
die KTl gebunden sein missen.

Compliance: Mit der klaren Funktionstrennung wird das Konfliktpotenzial beziglich der Konformi-
tat der eingesetzten Forderinstrumente und deren Abwicklung auf ein Minimum reduziert. Um das
Konfliktpotenzial zwischen Férder- und Subventionslogik weiter zu entscharfen, wird als neutrale
Instanz eine Compliance-Funktion eingebaut. Diese soll in Fallen, wo es um die speziellen, ver-
waltungsrechtlichen Konstellationen des Bundes geht (z. B. Budgetierungs- und Ausgabezyklus),
die effiziente Abwicklung sicherstellen, unter Berticksichtigung der rechtlichen Vorgaben.

Lo Hilb, ,Leading Board Ansatz", S. 55ff.
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6 Bericht des SBFI zur Umsetzung der Motion Gutzwiller 11.3642

Gemass Entscheid des Bundesrates wurde das WBF beauftragt, in Zusammenarbeit mit dem Eidg.
Finanzdepartement (EFD) bzw. der Eidg. Finanzverwaltung zu analysieren, wie bei etwa gleich-
bleibenden Administrativkosten substanzielle Verbesserungen in der Fuhrung und finanziellen
Steuerung der KTl und in der Zusammenarbeit mit dem Schweizerischen Nationalfonds (SNF)
erzielt werden kénnen. Anlésslich der KTI-Prasidiumssitzung vom 2. Juli 2014 erlauterte der Pro-
jektleiter die Stossrichtungen zur Umsetzung der Motion Gutzwiller, die im Bericht ,Organisato-
rische Ausgestaltung der KTI* an den Bundesrat ausfiihrlich dargelegt werden. Zwei Optionen wur-
den erwahnt, Status Quo mit Optimierungen sowie Organisationsénderung. In der Folge fuhrte die
EFK diesbeziglich ein Informationsgesprach mit zustandigen Mitarbeitenden des SBFI. Gemass
Zeitplan erfolgte der Versand der einschlagigen Unterlagen zur Amterkonsultation Mitte September
2014. Nach der Vermnehmlassung ist geplant, das SBFI zu beauftragen eine Vernehmlassungsvor-
lage fur ein Spezialgesetz zuhanden des Bundesrates per Ende 2015 zu erarbeiten. 2016 kénnte
dann allenfalls das neue Gesetz in Kraft treten und der Transformationsprozess mittels Projekt-
organisation beginnen.

Die ,neue" KT| kénnte dann voraussichtlich 2017 — 2018 operativ werden. Die EFK hat aktuell
keine Informationen Gber den genauen Inhalt des Berichtes, dieser wére aber fir eine breit abge-
stiitzte Gesamtsicht hilfreich. Insbesondere scheint der EFK wichtig, dass eine praktikable Lésung
fur die schwierige Ubergangsphase erarbeitet und von allen Beteiligten umgesetzt sowie getragen
wird. Auch bietet sich mit der auslaufenden Wahlperiode der Kommissionsmitglieder per 31. De-
zember 2015 die Gelegenheit zu diesbeziiglichen Anpassungen (Ziffer 4.2).

7 HKonsolidierungsarbeiten und Personalressourcen bei der Geschiiftsstelie

Aufgrund der zunehmenden Aufgaben seit Anfang 2011 bei der KTl stellte die EFK in ihrem Bericht
vom 5. Februar 2014 fest, dass insbesondere bei der Geschaftsstelle eine umfassende Konsolidie-
rung u. a. bezlglich normativer Grundlagen, Dossierverwaltung und Internem Kontrollsystem not-
wendig und die Personalressourcen zur Bewaltigung der Fillle der tbertragenen Aufgaben eher
knapp bemessen seien. Die KTl arbeitet zwischenzeitlich so intensiv wie méglich an der Schlies-
sung der festgestellten Liicken, insbesondere auch an den wichtigen Schnittstellen zum IT-Bereich
und zu CTlanalytics. Die Belastung der Geschéaftsstelle bleibt aber wegen der nach wie vor be-
schrankten personellen Ressourcen bzw. des hohen Arbeitsriickstandes mittelfristig hoch. Eine
kurzfristige Verbesserung kann nur mittels tempordren Mitarbeitenden (befristete Stellen oder
Praktikumsstellen) erzielt werden, die jedoch wiederum die Fihrungs- und Schlisselpersonen
belasten. Auch erweisen sich befristete Stellen nicht als wirklich nachhaltig. Erschwerend kommt
noch hinzu, dass wegen permanentem Arbeitsdruck eine Schiiisselperson — ohne echte Stellver-
tretung — fiir Iangere Zeit krankheitshalber ausfallt. Weiter zeigt eine grobe Analyse der Absenzen
bei der Geschéftsstelle einen relativ hohen Krankenstand. Zudem weisen die Ferienrestanzen,
nicht bezogenen Treuepramien sowie Mehrarbeit- und Gleitzeitsaldi per Mitte 2014 einen hohen
Stand auf, wobei im zweiten Halbjahr einerseits noch ordentliche Ferien bezogen werden kénnen
und andererseits aufgrund der bundesweiten Vorgaben zum Abbau von nicht bezogenen Ferien
und aufgelaufener Mehrarbeit die Guthaben von betroffenen Personen mdéglichst zusatzlich zu
reduzieren sind. Diese Sachverhalte verzégern die Konsolidierungsarbeiten.
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Das GS-WBF hat die KTI-Personalressourcenproblematik zur Kenntnis genommen und nimmt sie
in die Verhandlungen hinsichtlich Ressourcen 2015 mit dem EFD auf. Uber die definitive Zuteilung
der Mittel wird der Bundesrat gestitzt auf die Gesamtbeurteilung Ressourcen im Personalbereich
2015 entscheiden.

Weiter hat die KT! eine externe Firma mit einer Kapazitatsbedarfsrechnung beauftragt, um mittels
eines Soll — Ist Vergleichs den Personalbedarf der KT! unter Einbezug der sich anbahnenden Ver-
anderungen einschatzen zu kénnen. Gleichzeitig beinhaltet der Auftrag eine systematische Funk-
tionsbewertung nach Vorgaben des Eidg. Personalamts und des WBF, um u. a. Erkenntnisse Gber
die Struktur des heutigen und kinftigen Personalbestandes zu gewinnen.

Empfehlung 6 (Prioritat 2):

Mit Blick auf die anstehenden Enfscheidungen bezlglich der Personalressourcen der KT/-Ge-
schaftsstelle und prospektiv auf mégliche kiinftige Organisationsdnderungen, empfiehlt die EFK
der KTI die Uberpriifung und allféllige Anpassung der bestehenden Service Level Agreements mit
dem SBFI.

Stellungnahme der KTl

Die SLA wird mit dem SBFI umfassend diskutiert und revidiert (geplanter Abschluss November
2014)

Die wichtigsten geplanten Anpassungen sind:

= Klare Fokussierung auf administrative Basisleistungen, die kein spezifisches Know-how im
KTI-Férdergeschaft voraussetzen

* Erweiterungen der Unterstutzung (fachlich und mit Ressourcen) namentlich im Bereich ,Juris-
tische Beratung” (1 FTE befristet auf 2 Jahre zusatzlich) und (fallweise) im Bereich ,Internatio-
nales." Diese Entlastung wird die Vergabe teurer externer Mandate reduzieren und so weiteren
Spielraum flr personelle Anpassungen bei der Geschaftsstelle schaffen.
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8 Schilussbesprechung
Die Schlussbesprechung fand am 15. September 2014 statt. Teilgenommen haben

GS-WBF: Stefan Brupbacher, Generalsekretar
Dorothea Christ, Stv. Generalsekretarin

KTI: Walter Steinlin, Prasident
Klara Sekanina, Direktorin der Geschaftsstelle
Erich Bloch, Abteilungsleiter Ressourcenmanagement

EFK: Brigitte Christ, Vizedirektorin
Grégoire Demaurex, Mandatsleiter
Daniel Urwyler, Revisionsleiter

Die Schlussbesprechung ergab Ubereinstimmung mit den gemachten Feststellungen und
Empfehlungen im Bericht.

Die EFK dankt fur die gewahrte Unterstitzung und erinnert daran, dass die Uberwachung der
Empfehlungsumsetzung den Amtsleitungen bzw. den Generalsekretariaten obliegt.

EIDGENOSSISCHE FINANZKONTROLLE

L

régoire Demaurex Daniel Urwyler
Mandatsleiter Revisionsleiter
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Anhang 1: Rechtsgrundiagen, Priorisierung der Empfehlungen der EFK

Rechtsgrundlagen:

Forschungs- und Innovationsférderungsgesetz (FIFG, SR 420.1)
Forschungs- und Innovationsférderungsverordnung (V-FIFG, SR 420.11)
Regierungs- und Verwaltungsorganisationsverordnung (RVOV, SR 172.010.1)
Verordnung des WBF uber die Entschadigung der Mitglieder der KT1 (SR 172.327.7)
Geschéaftsreglement der KTl (SR 420.124.1)

Subventionsgesetz (SuG, SR 616.1)

Bundesgesetz iiber das tffentliche Beschaffungswesen (B6B, SR 172.056.1)
Verordnung Gber das &ffentliche Beschaffungswesen (V6B, SR 172.056.11)
Finanzkontrollgesetz (FKG, SR 614.0)

Finanzhaushaltgesetz (FHG, SR 611.0)

Finanzhaushaltverordnung (FHV, SR 611.01)

Bundesinformatikverordnung (BinfV, SR 172,010.58)

Priorisierung der Empfehlungen der EFK:

Aus der Sicht des Prifauftrages beurteilt die EFK die Wesentlichkeit der Empfehlungen und Be-
merkungen nach Prioritdten (1 = hoch, 2 = mittel, 3 = klein). Sowohl der Faktor Risiko [z. B. Hohe
der finanziellen Auswirkung bzw. Bedeutung der Feststellung; Wahrscheinlichkeit eines Schaden-
eintrittes; Haufigkeit des Mangels (Einzelfall, mehrere Falle, generell) und Wiederholungen; usw.],
als auch der Faktor Dringlichkeit der Umsetzung (kurzfristig, mittelfristig, langfristig) werden be-
ricksichtigt. Dabei bezieht sich die Bewertung auf den konkreten Priifgegenstand (relativ) und
nicht auf die Relevanz fiir die Bundesverwaltung insgesamt (absolut).
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Anhang 2: Grundlagen der Corporate (Public) Governance

Das Konzept einer gestalterischen Governance, wie sie vertreten wird, ist vom Leitbild einer ,New
Corporate Governance" gepragt, wie es am Institut fur Fihrung der Hochschule in St. Gallen unter
Leitung von Professor Dr. Hilb erarbeitet wurde. Prof. Hilb adressiert dabei die dringend notwen-
dige Fuhrungsrolle des Verwaltungsrats (Zitat: ,Vom Verwaltungs- zum Gestaltungsrat*)”®. Diese
generellen Prinzipien sind fur das unternehmerische Handeln massgebend und sind auf allen Flih-
rungsebenen anwendbar.

Die zentralen Attribute dieses Modells, namlich:

1S
.

die bis auf Boardebene durchgangige Kontrolle aller Erfolgsfaktoren;

die integrative und gesamtheitliche Abbildung aller Aspekte der Unternehmensfihrung
auf Bordebene;

das Verstandnis der strategischen Unternehmensgestaltung als zentrale Boardfunktion
anstelle einer reinen Aufsichtsrolle und

die situative und gezielte Anpassung der Governance an den individuellen Kontext der
betroffenen Unternehmen

ziehen sich wie ein roter Faden durch das komplette Governance-Modell.

Die vier Grundprinzipien werden nach Hilb auch als KISS-Faktoren bezeichnet, die sich gemaf
obiger Erl&uterung wie folgt ableiten:

i

Keep it controlled (Evaluationsdimension): KONTROLLIERE, WAS DU ANGEORDNET
HAST.

keep it integrated (Board-Management-Dimension): KOMMUNIZIERE UND SETZE
EINHEITLICH UM.

keep it strategic (Gestaltungsdimension): BEACHTE DIE STRATEGIE UND
ORIENTIERE DICH AN DEN LANGFRISTIGEN ZIELEN.

keep it situational (Kontextdimension): HANDLE SITUATIONSBEZOGEN, OHNE DIE
ANDEREN GRUNDSATZE AUS DEN AUGEN ZU VERLIEREN.

Da Unternehmensfuhrung auf dem Wirken und Zusammenwirken von Flhrungskraften beruht,
ilberrascht es nicht, dass zwischen der gedanklichen Handlungskette einer FUhrungskraft und den
Fuhrungsstrukturen eines Unternehmens Parallelen existieren.

So ergibt sich eine Abstraktion von Unternehmensfuhrung als System dreier logisch aufeinander
folgender Ebenen:

= Hilb, Martin: Integrierte Corporate Governance, 5.A., Heidelberg 2013
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Ebenen der Unternehmensfiihrung

Normativ <+ .
5,

Strategisch | Methoden

Die normative Ebene

Die normative Ebene bildet das Fundament aller Vorgaben fir Ziele und Verfahren der Unterneh-
mensfilhrung. Urheber normativer Inhalte sind alle Stakeholder der héchsten Hierarchiestufe. Je
nach Rechtsform handelt es sich dabei um Eigentimer oder Mehrheitsaktionare, Verwaltungs-
oder Aufsichtsrate. Normative Vorgaben ergeben sich aus dem Sinn und Zweck des Unterneh-
mens, aus dessen Selbstverstandnis im Bezug zum wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Umfeld
und aus den mittelbaren und langfristigen Zielsetzungen der Stakeholder. Die Vorgaben regeln in
einem Uber Planungszyklen hinweg stabilen Regelwerk, wie im Einzelnen konkrete Zielvorgaben
ermiftelt und mit welchen grundsétzlichen Mitteln diese erreicht werden sollen.

Die strategische Ebene

Die strategische Ebene ist die Handlungsebene der Unternehmensflihrung. Hier werden im Rah-
men der auf normativer Ebene definierten Vorgaben und Prozesse Vorschidge fiir die operative
Ziel- und Umsetzungsplanung erarbeitet, den Stakeholdern der normativen Ebene vorgelegt und
dann von diesen verabschiedet. Sie dienen als Richtschnur fur Ziele, Prozesse, Vaorgaben, Kon-
trollmechanismen und das Management aller Ressourcen fir und durch die operative Unterneh-
mensflhrung.

Die operative Ebene

Die operative Ebene ist jene, auf der sich alle ,Objekte" befinden, auf welche die dariber liegenden
Ebenen der Unternehmensfuhrung einwirken. Hier spielen sich die in Prozessen definierten Routi-
nen, die informellen betrieblichen Routinen und die projekthaften Vorhaben ab, und zwar samt und
sonders in dem durch die strategische und normative Ebene vorgegebenen Rahmen.

Bedingt durch den Fortschritt in Forschung und Technologie und durch die Verschiebung gesell-
schaftlicher Grundwerte verandern sich fortlaufend die Rahmenbedingungen der Handlungsketten
fur die einzelne Fuhrungskraft und fur die Unternehmensfiihrung als Ganzes.
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Die Governance-Aktivitaten miissen anhand folgender finf MESSKRITERIEN beurteilt werden:

Erhéhung des Unternehmenswertes und Unterstiitzung der Unternehmensentwicklung,
Wertbeitrag zu und Unterstiitzung aller Kernprozesse der Wertschépfungskette,
kontrollierte Behandlung von Risiken,

optimale Nutzung aller Ressourcen und

kontinuierliche Uberpriifung und Optimierung des Informationssystems hinsichtlich
dieser Kriterien.

A N

Corporate Governance umfasst die Verantwortung der Fiihrung, des Managements und der Unter-
nehmer beziehungsweise Eigentimer zur Erreichung obengenannter Ziele. Inhaltlich bedeutet
dies, dass die Fuhrungsstrukturen, die organisatorischen Strukturen und die erforderlichen Pro-
zesse zur Umsetzung und zum Erreichen dieser Ziele geschaffen werden mssen. Als Haupt-Inte-
ressengruppen gelten dabei das Personal, die Eigentiimer (Aktionare), die Umwelt (,Mitwelt") so-
wie die Kunden.

Wichtig: Wendet man dieses Modell im 6ffentlichen Bereich an (Public Governance), dann ist zu
beachten, dass die geselzlichen Vorgaben eine klarere Trennung der verschiedenen Gewalfen
fordern, weshalb eine Eins zu Eins Ubertragung nicht méglich ist. Abgesehen davon kénnen aber
samtliche Grundprinzipien auch im 6ffentlichen Bereich angewendet werden.
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Anhang 4: Abkiirzungen

BBT
CTI
EFD

EFK

GS
KTl
RACI
SBFI
SNF

WBF

Bundesamt fur Berufsbildung und Technologie

Commission for Technology and Innovation

Eidgenéssisches Finanzdepartement

Eidgentssische Finanzkontrolle

Forderbereich

Generalsekretariat

Kommission filr Technologie und Innovation

RACI-Diagramm (Responsible, Accountable, Consulted, Informed)
Staatssekretariat fiir Bildung, Forschung und Innovation
Schweizerischer Nationalfonds

Departement flr Wirtschaft, Bildung und Forschung
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Anhang 5: Struktur der KTI

Die Organisation der KTl

Kommission

Présidium

Prasident 1 Start-up und Untermehmertum

Enabling Sciences
Life Sciences
Ingenieurwissenschaften
Mikra- und Nanotachnologien

Geschiftsstelle der KT

WTT-Support

36



