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Mandatsvergaben, Geschiiftsheziehungen und Governance im Bereich
wotart-up und Unternehmertum

Das Wesentliche in Kiirze

Die Eidgendssische Finanzkontrolle (EFK) hat eine Prifung bei der Kommission fur Technologie
und Innovation (KTI) durchgefuhrt. 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 fur die wissenschaftsbasierte Innovation in allen Diszipli-
nen, die an den Hochschulforschungsstatten vertreten sind. Als Behdrdenkommission ist sie Teil
der dezentralen Bundesverwaltung und hat die Kompetenz, in ihrem Aufgabenbereich weisungs-
ungebundene Entscheide zu treffen. Die KTI fuhrt eine Geschéftsstelle und ist administrativ dem
Departement fur Wirtschaft, Bildung und Forschung (WBF) zugeordnet. Die KTl hat den Auftrag,
die anwendungsorientierte Forschung und Entwicklung sowie das Unternehmertum zu fordern.
Durch Beratung, Netzwerke und finanzielle Mittel unterstutzt sie die Entstehung wirtschaftlicher
Leistung aus wissenschaftlicher Forschung. Die KT ist in vier Férderbereiche, Innovationsprojekte,
Start-up und Unternehmertum, Unterstitzung des Wissens- und Technologietransfers und Swiss
Competence Centers for Energy Research unterteilt, wobei der Bereich Innovationsprojekte der
grosste ist. Diese Forderbereiche pragen in der Folge denn auch die Kernprozesse der KTI. Das
Gesamtbudget der KTI belduft sich 2014 auf rund 150 Mio. Franken, wobei daran der Forderbe-
reich Start-up mit rund 12 Mio. Franken partizipiert. Die anderen Férderbereiche waren nicht Pri-
fungsgegenstand.

Die Uberprufung, ob bei den Mandaten die Vorgaben eingehalten werden, obliegt der Abteilung
Start-up der Geschéftsstelle. 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 bestatigt .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 Auftragen an die Coaches wurde
anhand zweier konkreter Falle vertieft gepruft:

In den Jahren 2002 - 2014 hat sich eine starke Kumulation von persdnlichen Einsétzen der
(Coach bis 2013, anschliessend Head Coach) (Regular Coach) sowie Auf-
tragen an ihre Firma ergeben. Mit den jahrlichen Vertragsverlangerungen, die vom Prasidium mit
Uberdurchschnittlichen Qualifikationen begrtindet wurden, fand faktisch kein Wettbewerb mehr
statt. Die Bezige kumulierten sich Uber die zwéIf Jahre auf rund 3 Mio. Franken fur die beiden
Personen und ihrer Firma (an der auch Dritte beteiligt sind). Von der verlangten wirtschaftlichen
Unabhéngigkeit gegentber dem KTI-Engagement konnte aus Sicht der KTI unter Berticksichtigung
der Bundesvorgaben keine Rede mehr sein. Diese Fakten fuhrten kirzlich zu einem Verzicht auf
weitere Auftragsvergaben an Um die Ubergabe der laufenden Coaching-Mandate
ordnungsgeméss sicherstellen zu kénnen, wurde die Vertragsaufidsung mit auf Ende
Mai 2014 terminiert. Eine erneute Beschaftigung von bei der KTI steht fur die EFK



ausser Frage, wenn man das damit verbundene Reputationsrisiko betrachtet. ist
nach wie vor als Regular Coach fur die KTI tatig, unterliegt aber nun einer intensiven Kontrolle
bezuglich Einhaltung der bestehenden Vorgaben durch die Geschéftsstelle. In diesem Zusammen-
hang muss aus Sicht der EFK auch sichergestellt werden, dass bei der

keine wirtschaftliche Abh&ngigkeit vom Bund besteht, und dass die bestehenden ge-
setzlichen und regulatorischen Vorgaben fur eine korrekte Vergabe von Coachingauftrégen konse-
quent und nachvollziehbar um- und durchgesetzt werden.

Geschiiftsbeziehungen zu
Bereits 2012 musste durch die KTI festgestellt werden, dass Mehrfachmandate
bei der KTl innehatte, die teilweise miteinander verflochten waren und nach wie vor sind. Insbe-
sondere sind die Aktivitdten als Expert Coach und die Verbindungen mit und !

von Bedeutung. Die Fulle der von der KT! an direkt und indirekt verge-
benen Auftrage und das Tolerieren einer unkontrollierten Eigendynamik mit zusatzlichen finanziel-
len Folgen far die KTI (¢ ) bis hin zur fehlenden Auskunft gegentiber der Geschafts-
stelle Gber die Mittelverwendung entgegen dem Subventionsgesetz sind fur die EFK nicht nach-
vollziehbar. Auch wenn férderungstechnisch gute Noten von der KT1 erhalt, ist das
weitgehend unkontrollierte Agieren nicht tragbar.

Die EFK empfiehlt die dringende Untersuchung der Vertragsverhéltnisse, bei denen

involviert ist. Dabei ist auch die Einhaltung von Subventionsvoraussetzungen
und -vorgaben zu beriicksichtigen. Sollten angeforderte Unterlagen in diesem Zusammenhang
weiterhin fehlen bzw. verweigert werden, entféllt die Grundlage fur Zahlungen.

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

Bereits friher wurden durch die EFK Probleme mit der Governance in der KT| aufgezeigt. So ist
die Geschéftsstelle der KT 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 bUrokratische 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 Konfiikte basieren auf einer konzeptionellen Fehlent-
wicklung, die ihren Anfang in der Neugestaltung der KT! in 2011 haben. Sie sind vor allem darauf
zurGckzufthren, dass die funktionalen Abgrenzungen unklar sind und die Kommunikation zwischen
Prasidium und Geschéftsstelle nicht richtig funktioniert. Dies hat damit zu tun, dass die gesetzli-
chen Grundlagen unprézise formuliert sind, und dass die Aufgabenzuordnung unterschiedlich
interpretiert wird. Hinzu kommen persénliche Differenzen zwischen dem Prasidenten der KTI und
der Direktorin der Geschéftsstelle. 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.



Ohne eine Gesamterneuerung der Strukturen lassen sich die aufgezeigten Probleme langfristig
nicht I6sen. Auch wenn ein Teil der Probleme auf persénliche Animositaten zurtickzufuhren 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 grandlich zu Gberdenken und die Verantwortlichkeiten klar abzugrenzen.

Die EFK unterstutzt die Bestrebungen des WBF, aufgrund der Motion Gutzwiller, der KT| eine
nachhaltige neue Struktur zu geben, womit viele der grundlegenden strukturellen Probleme in An-
griff genommen werden kénnten. Bei der Neudefinition und anschliessenden Umsetzung ist darauf
zu achten, dass das Prasidium die Geschéftsstelle tber Strukturen und Hierarchie ftihrt, und nicht
durch direkte Durchgriffe auf die Aktivitidten der Geschéftsstelle.

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 Gberarbeiten.

Prim&r mUssen aber umgehend Lésungen bezuglich der aktuellen Konflikte gefunden werden. Dies
schnellstméglich fur die Ubergangszeit bis zur Einfuhrung einer neuen KTI-Struktur. So ware schon
nur durch eine Anderung des Geschaftsreglements oder operationeller Massnahmen bezuglich der
Rollen von Prasident, Prasidium und Direktorin der Geschéftsstelle eine Verbesserung méglich.
Wenn keine pragmatische und in gegenseitigem Einvernehmen erarbeitete Lésung in Frage kame,
waren wohl personelle Konsequenzen durch das WBF unabdingbar.



Attribution des mandats, relations d’affaires et gouvernement d’entreprise dans
le domaine «Start-up et entrepreneuriat»

L'essentiel en bref

Le Contréle fedéral des finances (CDF) a mené un audit auprés de la Commission pour la techno-
logie et I'innovation (CTI) concernant I'attribution des mandats et les relations d'affaires dans le
domaine «Start-up et entrepreneuriat» (domaine Start-up) ainsi que le gouvernement d’entreprise
de la CTI.

La CTI est l'organe de la Confédération chargé d'encourager l'innovation basée sur la science
dans toutes les disciplines représentées dans les établissements de recherche du domaine des
hautes écoles. En tant que commission décisionnelle, la CT! fait partie de I'administration fédérale
décentralisée et a la compétence de prendre ses décisions de maniére autonome dans son do-
maine. Elle dispose d’'un secrétariat et est rattachée au Département fédéral de I'économie, de la
formation et de la recherche (DEFR). Elle a pour mission d'encourager la recherche appliquée et le
développement ainsi que I'entrepreneuriat. Elle soutient les innovations économiques fondées sur
la recherche scientifique par ses conseils, ses réseaux et ses moyens financiers. Elle comporte
quatre domaines: projets d'innovation, start-up et entrepreneuriat, soutien de I'échange de con-
naissances et de technologies et Swiss Competence Centers for Energy Research, le plus grand
concernant les projets d’innovation. Ces domaines influencent tous les processus clés de la CTI.
Le budget total de la CTl se monte & quelque 150 millions de francs en 2014, dont 12 millions sont
consacrés au domaine Start-up. L'audit ne portait pas sur les autres domaines.

La vérification du respect des directives dans le cadre de I'attribution des mandats incombe a la
division Start-up du secrétariat. La gestion des conflits d'intéréts est réglée dans le code de con-
duite, qui doit étre signé par le coach. L'indépendance économique est confirmée par la signature
d'un contrat de coaching. Le secrétariat doit également vérifier que les étapes prévues dans le
contrat sont respectées et prendre des mesures appropriées si les documents requis n'ont pas été
fournis. Par ailleurs, il doit garantir au moyen de contréles institutionnalisés que les personnes
mandatées en tant que coach observent la limite maximale des heures d'activité. La pratique en
matiére d’attribution de mandats aux coaches a été examinée dans deux cas concrets.

Durant les années 2002 a 2014, la CTl a engagé de nombreuses fois (coach jusqu'en
2013, puis head coach) et (regular coach) et confié un grand nombre de mandats a
leur entreprise. Etant donné que ces contrats étaient renouvelés annuellement, ce que la prési-
dence expliquait par des qualifications supérieures a la moyenne, il n'y avait plus de concurrence.
Le recours a ces deux personnes et a leur entreprise (dans laquelle des tiers sont impliqués) cor-
respond a un montant d’environ 3 millions de francs sur douze ans. La CTl est consciente que,
compte tenu des prescriptions fédérales, I'indépendance économique n’est plus assurée pour ces
personnes. Par conséquent, elle n'a plus attribué de mandats a | demiérement. Pour pou-
voir transférer de maniére réguliére les mandats de coaching en cours, le contrat avec a
été resilié a fin mai 2014. Selon le CDF, tout nouvel engagement de par la CTI est exclu
en raison du risque de réputation qui en découlerait. continue a exercer en tant que
regular coach pour la CTI, mais il est désormais soumis & un contréle plus strict de la part du
secrétariat quant au respect des directives en vigueur. Dans ce contexte, le CDF estime qu'il faut



également s’assurer que I'entreprise ne dépend pas écono-
miquement de la Confédération et que les directives légales et réglementaires existantes sont ap-
pliquées de maniére systématique et transparente en vue d'une attribution correcte des mandats
de coaching.

Relations d’affaires avec

En 2012 déja, la CTI a constaté que | recevait des mandats multiples de la CTI qui
étaient et sont toujours en partie enchevétrés. Notamment ses activités d’expert coach et les liens
avec et sont importants. Le CDF estime que la quantité de mandats
attribués directement ou indirectement a par la CTI, l'indulgence de celle-ci vis-a-vis
de la perte de contréle sur ces mandats et leurs conséquences financiére pour la CTI (

), ainsi que l'absence de renseignements au secrétariat concernant I'utilisation des res-
sources, en violation des régles de la loi sur les subventions, sont incompréhensibles. Méme si la
CTI octroie de bonnes notes a en matiére de technique d'encouragement, cette
maniére d'agir largement incontrélée est intolérable.

Le CDF recommande de vérifier rapidement les rapports contractuels qui concernent

. Il convient également de prendre en considération les conditions et les directives
liées aux subventions. Si les documents requis dans ce contexte continuent a ne pas étre fournis,
les paiements deviendront alors sans fondement.

Du point de vue du CDF, la cause principale des deux cas décrits réside dans le manque de colla-
boration entre la présidence et le secrétariat ainsi que dans le faible accompagnement par le se-
cretariat général du DEFR (SG DEFR) da a des raisons structurelles. Cette situation est précisée
dans le paragraphe qui suit.

Par le passé, le CDF avait déja relevé des problémes concernant le gouvernement d’entreprise de
la CTI. En tant que responsable du respect des conditions cadres administratives et des normes, le
secrétariat de la CTI doit en assurer I'application. Les exigences et les décisions du secrétariat ne
sont pas toujours acceptées par la CTl, la présidence et les coaches et elles sont considérées
comme une ingérence bureaucratique. Les approches «Légalité et régularité» (subventions) et
«Entrepreneuriat» (encouragement) sont semble-t-il difficiles & concilier et conduisent systéma-
tiquement a des conflits qui ont entrainé un recours croissant au SG DEFR. Les problémes men-
tionnés et les conflits constatés dans le cadre du présent audit sont dus & une évolution anormale
dont l'origine remonte & la réorganisation de la CTl en 2011. lls sont causés par I'absence de défi-
nition claire des fonctions et une mauvaise communication entre la présidence et le secrétariat. Les
bases Ilégales manquant de précision, la répartition des taches a fait I'objet d’interprétations diver-
gentes. En outre, le président de la CTl et la directrice du secrétariat ne s’entendent pas. Le CDF
suppose que tant la présidence que le secrétariat passent une bonne partie de leur temps a
essayer de surmonter les problémes de communication.

Seul un renouvellement complet des structures permettra de résoudre durablement les problémes
cites. Méme si les problémes sont en partie dus & des animosités personnelles, la réaffectation des
postes clés ne diminuera pas le risque de frictions. C'est pourquoi on ne peut éviter de repenser
les rbles et organes de la CT! et de redéfinir clairement les responsabilités.

Le CDF soutient les efforts du DEFR, fondés sur la motion Gutzwiller, visant & donner & la CT! une
nouvelle structure durable qui permettrait de résoudre bon nombre des problémes structurels
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existants. Dans le cadre de cette réorganisation et de sa mise en ceuvre, il faudra veiller a ce que
la présidence gére le secrétariat en passant par les structures et la hiérarchie et non en intervenant
directement sur les activités de celui-ci.

Le CDF a pris connaissance du concept de coaching actuellement en préparation et recommande
a la CTl de le modifier en ce qui concerne la durée de I'activité, la fonction des head coaches, qui
constitue actuellement un goulet d’étranglement, et la durée maximale d'un mandat.

Il s’agit cependant de trouver tout d’abord rapidement des solutions aux conflits actuels, si possible
déja en vue de la période de transition précédant Iintroduction d’une nouvelle structure de la CTI.
Ainsi, un changement du réglement ou de certaines mesures opérationnelles pourrait déja ame-
liorer les réles du président, de la présidence et de la directrice du secrétariat. S'il n'était pas pos-
sible de trouver une solution pragmatique et convenant a toutes les parties, le DEFR devrait alors
en tirer les conséquences au niveau des personnes concernées.

Texte original en allemand



Assegnazione di mandati, relazioni d’affari e governance nel settore
astart-up e imprenditoria»

L’essenziale in breve

Il Controllo federale delle finanze (CDF) ha eseguito una verifica presso la Commissione per la
tecnologia e I'innovazione (CTI). In questo contesto sono state esaminate le assegnazioni di man-
dati e le relazioni d'affari nel settore «start-up e imprenditoria» (qui di seguito «settore di promo-
zione start-up»), nonché la governance della CTI.

La CTI & l'organo di promozione della Confederazione in ambito di innovazione scientifica in tutte
le discipline rappresentate nei centri di ricerca universitari. In quanto commissione delle autorita
essa fa parte del’Amministrazione federale decentralizzata e nel suo settore di compiti ha la com-
petenza di prendere decisioni senza essere vincolata da istruzioni. La CTI dispone di una segre-
teria ed & aggregata amministrativamente al Dipartimento federale del’economia, della formazione
e della ricerca (DEFR). Essa ha il mandato di promuovere la ricerca orientata all'applicazione e lo
sviluppo dell'imprenditoria. Mediante consulenza, messa in rete e risorse finanziarie sostiene la
creazione di prestazioni economiche basate sulla ricerca scientifica. La CTl & suddivisa in quattro
settori di promozione, ovvero progetti di innovazione, start-up e imprenditoria, sostegno al trasferi-
mento di sapere e tecnologia e Swiss Competence Centers for Energy Research, dove il settore
dei progetti di innovazione & quello di maggiori dimensioni. Nel 2014 il budget complessivo am-
monta a circa 150 milioni di franchi e il settore start-up vi & interessato con circa 12 milioni di
franchi. Gli altri settori di promozione non sono stati oggetto della verifica.

Spetta al servizio start-up della segreteria verificare se le direttive sono state osservate dai man-
danti. La gestione dei confiitti di interesse & disciplinata dal codice di comportamento (Code of
Conduct), che deve essere firmato dal coach. L'indipendenza economica & confermata dalla firma
del contratto di accompagnamento operativo (coaching). La segreteria deve pure controllare
l'osservanza dei principali punti contrattuali e adottare misure adeguate in assenza della docu-
mentazione utile richiesta. Nel caso inoltre delle persone incaricate dell’laccompagnamento opera-
tivo, l'osservanza dei corrispondenti limiti massimi di ore deve essere garantita da controlli istitu-
zionalizzati. La prassi di assegnazione dei mandati ai coach & stata verificata in maniera approfon-
dita sulla scorta di due casi concreti:

Negli anni 2002 - 2014 si & verificato un forte cumulo di impegni personali dei (coach
fino al 2013, successivamente head coach) e (regular coach), nonché di mandati alla
loro impresa. In seguito a proroghe annuali dei contratti — che la presidenza ha motivato con quali-
fiche superiori alla media — non & di fatto pit stato indetto alcun concorso. Le retribuzioni cumulate
sul'arco di 12 anni ammontano a circa 3 milioni di franchi per queste due persone e la loro impresa
(alla quale partecipano anche terzi). La CTl ritiene che in considerazione delle direttive della Con-
federazione non si sia pill in presenza dell'indipendenza economica richiesta dall'impegno con la
CTI. Queste circostanze hanno determinato recentemente la rinuncia ad assegnare ulteriori man-

dati al . Per garantire il trasferimento conforme dei mandati di coaching in corso, la
fine dei contratti con @ stata fissata a fine maggio 2014. Per la CDF una nuova atti-
vita del presso la CTl & fuori questione se si considera il rischio per la reputazione
che vi & legato. [ e tuttora attivo come regular coach presso la CTl, ma sottosta a



un controllo intenso da parte della segreteria per quanto riguarda I'osservanza delle direttive esi-
stenti. Il CDF ritiene che in questo contesto si debba anche garantire che nel caso dell'impresa

non sussista alcuna dipendenza economica nei confronti della
Confederazione e che le direttive legali e regolamentari di una corretta assegnazione dei mandati
di accompagnamento operativo debbano essere attuate ed eseguite in maniera coerente e rico-
struibile.

Relazioni d’affari con

Gia nel 2012 la CTI ha dovuto constatare che ricopriva presso la stessa CTI
pil mandati sovente intrecciati tra di loro, allora come tuttora. Sono in particolare rilevanti le sue
attivitd come expert coach e le sue relazioni con ! und . L'abbondanza di
mandati assegnati dalla CTl direttamente o indirettamente al e il fatto di tollerare

una dinamica propria incontrollata con ripercussioni finanziarie supplementari per la CTI (

), compresa I'assenza di informazioni alla segreteria in merito all'utilizzazione delle risorse,
a dispetto della legge sui sussidi, non sono comprensibili per il CDF. Sebbene
ottenga dalla CTI buoni giudizi tecnici in fatto di promozione, un modo di agire ampiamente incon-
trollato non é tollerabile.

Il CDF raccomanda un’inchiesta urgente sulle relazioni contrattuali nelle qual "é
coinvolto. Al riguardo deve essere considerato anche il rispetto delle condizioni e delle direttive di
sovvenzionamento. La base per i pagamenti decadrebbe se in questo contesto la documentazione
richiesta dovesse ulteriormente fare difetto o essere negata.

Il CDF ritiene che la causa principale dei due casi illustrati sia la collaborazione insufficiente tra
presidenza e segreteria e il debole accompagnamento, dovuto a motivi strutturali, da parte della
SG-DEFR. Questa costellazione & osservata pit da vicino qui di seguito.

| problemi di governance della CTl sono gia stati illustrati in precedenza dal CDF. La segreteria
della CTI & responsabile del rispetto e dell'applicazione delle condizioni quadro amministrative e
delle basi normative. Le esigenze e le decisioni motivate della segreteria non raccolgono il con-
senso della Commissione, della presidenza e dei coach e vengono considerate come un'ingerenza
burocratica. | punti di vista «legalita e regolarita» (logica di sussidio) e «imprenditoria» (logica di
promozione) sono palesemente difficili da conciliare e provocano necessariamente conflitti che
rendono viepil necessario l'intervento della Segreteria generale (SG) del DEFR. Le problematiche
abbordate e i nuovi confiitti constatati nel quadro della presente verifica poggiano su
un'elaborazione concettuale sbagliata, che trova origine nella nuova impostazione della CT! nel
2011. Essi sono soprattutto riconducibili all'assenza di chiarezza delle delimitazioni funzionali e al
cattivo funzionamento della comunicazione tra presidenza e segreteria. Questo & correlato al fatto
che le basi legali sono formulate in maniera imprecisa e che I'attribuzione dei compiti viene diver-
samente interpretata. A cid si aggiungono le divergenze personali tra il presidente della CTl e la
direttrice della segreteria. || CDF parte dall'idea che nel frattempo la presidenza e la segreteria
consacreranno una parte importante del loro tempo di lavoro alla soluzione di questi problemi di
comunicazione.

Senza un rinnovo completo delle strutture non sara possibile risolvere a lungo termine i problemi
illustrati. Sebbene una parte dei problemi sia riconducibile ad animosita personali, il potenziale di
frizioni non diminuira neppure in caso di nuova assegnazione dei pill importanti posti chiave. Per
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questo motivo non sara possibile evitare un nuovo ripensamento fondamentale dei singoli ruoli e
organismi e una chiara delimitazione delle responsabilita.

Il CDF sostiene gli sforzi del DEFR volti a dare un nuovo assetto durevole alla CTI con riguardo
alla mozione Gutzwiller, grazie ai quali si potrebbero abbordare gran parte dei problemi strutturali
fondamentali. Nella nuova definizione e nella successiva attuazione bisognera porre attenzione
affinché la presidenza diriga la segreteria attraverso strutture e gerarchie e non attraverso inter-
venti diretti sulle sue attivita.

I CDF ha preso atto del concetto di coaching attualmente in fase di elaborazione e raccomanda
alla CTI di rielaborarlo con occhio alla durata di attivita, alla strettoia nella funzione di head coach e
alla limitazione nel tempo del mandato.

In primo luogo occorre trovare immediatamente soluzioni ai conflitti attuali. Questo quanto prima
per il periodo transitorio fino allintroduzione della nuova struttura della CTI. In questo senso un
miglioramento sarebbe possibile gia con una modifica del regolamento oppure con misure opera-
tive concernenti i ruoli di presidente, presidenza e direttrice della segreteria. Nell'ipotesi che non
venga raggiunta una soluzione pragmatica, elaborata di comune intesa, sarebbero imprescindibili
conseguenze personali nel DEFR.

Testo originale in tedesco
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Granting of mandates, business relationships and governance in the area of
start-up companies and entrepreneurship

Key facts

The Swiss Federal Audit Office (SFAO) conducted an audit on the Commission for Technology and
Innovation (CTI). The audit assessed the granting of mandates and business relationships in the
area of start-up and entrepreneurship (referred to below as "start-up funding") and CTI governance.

The CTI is the federal body responsible for promoting scientific innovation in all disciplines which
are represented in university establishments. As an official commission, the CTl is part of the de-
centralised Federal Administration and has the authority to take autonomous decisions in its area
of responsibility. The CTI has a secretariat and is administratively affiliated to the Federal Depart-
ment of Economic Affairs, Education and Research (EAER). The CTI has the mandate of promot-
ing application-oriented R&D projects and entrepreneurship. It supports the creation of economic
performance from scientific research through advice, networks and financial resources. The CTI is
subdivided into four funding areas, innovation projects, start-up and entrepreneurship, support for
knowiedge and technology transfer, and the Swiss Competence Centers for Energy Research,
although the innovation projects sector is the biggest. As a result, these areas of funding influence
the core processes of CTI. The CTI's overall budget for 2014 amounted to CHF 150 million, with
approximately CHF 12 million of this accounted for by start-up funding. The other funding areas
were not the subject of this audit.

The examination as to whether or not the mandates had met the requirements is the responsibility
of the secretariat's start-up section. The management of conflicts of interest is set out in the code of
conduct, which must be signed by the coach. Economic independence is confirmed when the
coaching contract is signed. The secretariat is also responsible for verifying compliance with the
contractual milestones and for taking appropriate measures when the requested relevant material
documentation is not forthcoming. In addition, compliance with the corresponding maximum hours
by the people mandated as coaches is ensured by means of institutionalised controls. The practice
of awarding contracts to coaches was examined in greater depth based on two specific cases.

Between 2002 and 2014, there was a large accumulation of personal assignments for

(coach up until 2013, subsequently head coach) and (regular coach), as well as of
contracts to their company. As a result of annual contract extensions, which were justified by the
Executive Board with above-average qualifications, there was virtually no competition anymore.
The earnings amounted to approximately CHF 3 million over 12 years for these two people and
their company (in which third parties are also involved). There could be no question of the required
economic independence in relation to CTI involvement from the point of view of CTI taking the
federal requirements into account. These facts recently led to an abandonment of any further con-
tracts being awarded to - To be able to ensure an orderly handover of the current coach-
ing mandates, termination of the contract with was scheduled for the end of May 2014.
Renewed employment of at CTl is out of the question for the SFAQ if the associated
reputational risk is taken into account. still acts as a regular coach at CTI but is now
subject to strict controls relating to compliance with the existing requirements by the secretariat. In
this connection and from the point of view of the SFAQ, it must also be ensured that there is no
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economic dependence on the Confederation at and that the
existing legal and regulatory requirements for correctly awarding coaching mandates are con-
sistently and comprehensibly implemented and enforced.

Business connections with

As early as 2012, the CTI found that [ 1ad multiple mandates at the CTI| which were
and still are partly interconnected. Particularly the activities as expert coach and the connections
with and ¢ are significant. The abundance of mandates awarded directly
and indirectly by the CTI to | , and the tolerance of an uncontrolled momentum in-
volving additional financial consequences for the CTI (& ), not to mention the lack of
information given to the secretariat on the use of funds contrary to the Subsidies Act is incom-
prehensible for the SFAO. Even though gets high marks from the CTI in terms of
his motivational capabilities, his largely unsupervised action is not acceptable.

The SFAO recommends an urgent examination of | contractual relationship. Com-
pliance with subsidy requirements and regulations must also be taken into account when doing so.
If requested documents remain missing or retained, the basis for payment will cease to apply.

From the perspective of the SFAO, the main reason for both of the cases mentioned is the insuffi-
cient cooperation between the Executive Board and the secretariat and poor supervision for struc-
tural reasons provided by the EAER General Secretariat. This constellation is examined more
closely below.

Governance problems at the CTI had been highlighted by the SFAO in the past. The CTI secre-
tariat is responsible for compliance with the administrative framework conditions and normative
basis, and must implement these. Requirements and substantiated decisions of the secretariat do
not always meet with acceptance by the Commission, the Executive Board and the coaches and
are seen as bureaucratic meddling. It is obviously difficult to reconcile the represented views of
"legality and regularity” (logic of subsidies) and "entrepreneurship" (funding logic) and this is bound
to lead to conflicts, which increasingly required the involvement of the EAER General Secretariat.
The problems raised and the conflicts now identified within the scope of this audit are based on a
conceptual unfavourable development which originates from the reorganisation of the CTI in 2011.
The problems are mainly due to blurred functional demarcations and malfunctioning communica-
tion between the Executive Board and the secretariat. This is due to the woolly wording of the legal
framework and the different interpretations of task allocation. Added to this are the personal dif-
ferences between the President of the ICT and the Director of the secretariat. The SFAO assumes
that both the Executive Board and the secretariat spend a large part of their working hours in over-
coming these communication problems.

The problems highlighted will not be resolved in the long term without a general overhaul of the
structures. Even if a number of the problems are due to personal animosities, replacing the most
important key figures will also not reduce the potential for friction. For this reason, it is essential to
have a rethink of the individual roles and bodies and a clear delineation of responsibilities.

The SFAO supports the EAER's efforts based on the Gutzwiller motion to give the CTI a sustain-
able new structure, whereby many of the fundamental structural problems could be tackled. In the
redefinition and subsequent implementation, it should be noted that the Executive Board manages
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the secretariat via structures and hierarchy and not with direct intervention in the activities of the
secretariat.

The SFAO has taken note of the coaching concept currently being drawn up and recommends that
the CTI revise the concept with regard to activity duration, bottleneck role of the head coaches and
term of office restriction.

Primarily, solutions to the current conflicts must be found immediately. This should happen as
quickly as possible for the transition period up until the new CTI structure is introduced. Improve-
ments would already be possible just by amending the business regulations or implementing oper-
ational measures concerning the roles of the President, the Executive Board and the Director of the
secretariat. If no pragmatic solution drawn up by mutual consent is possible, personnel changes
implemented by the EAER would be inevitable.

Original text in German
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Generelle Stellungnahme des WBF und der KTI zur Priifung:

WBF und KTI unterstutzen die Vorschlage der EFK. Bereits im Februar 2014 hat das WBF parallel
zur Auftragserteilung fur den EFK-Bericht Massnahmen ergriffen, inkl. regelmassige Status-
gesprache mit Prasident und Direktorin tber die Abarbeitung offener Fragen sowie eine externe
Mediation zwischen diesen beiden. Ab August wurden diese Massnahmen intensiviert: Seit Sep-
tember berat eine wéchentlich 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 Geschéftsstelle als Eskalationsstufe fur die Compliance-Begleitgruppe sowie
far generell alle Umsetzungsmassnahmen gemass EFK-Bericht. Beide Gremien wirken beratend:
die bestehende Entscheidungs-Verantwortung der KTI bleibt unverandert.

Bezuglich der Empfehlungen zu Vertragsbeziehungen wurden folgende Massnahmen ergriffen:
hat das Reporting 2013 geliefert und den Vertrag 2014 samt Reporting-Klausel unter-
zeichnet. Auf Ende 2014 entscheidet die KT! Uber eine éffentliche Ausschreibung beztglich der
Unterstitzung einer Plattform oder Plattformen wie . Der Vertrag mit
wurde im September gekindigt. Die wie in den vergangenen Jahren erbrachten Leistungen im
Zusammenhang mit entschadigt die KTl auf der Basis eines
Vertrags samt Reporting (Umfang: Fr. 13'500). Ab 2015 wird somit allenfalls
indirekt tber die KTI-Gelder erhalten. Eine Analyse aller Coaching Beziehungen ergab
keine weiteren ahnlich gelagerten Falle; eine detaillierte Analyse aller Coaches wird bis Ende
November abgeschlossen sein.

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

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

Trotz all dieser Massnahmen teilen WBF und KTI die Analyse der EFK, dass strukturelle Mangel
der KTI nur durch eine Gesamtreform zu I8sen sind. Entsprechend wird das WBF im November
dem Bundesrat im Bericht zur Motion Gutzwiller eine grundiegende Reform vorschlagen.

Das WBF ist Uberzeugt, dass mit den ergriffenen Massnahmen die wertvolle Arbeit im Start-up
Bereich rasch stabilisiert werden kann und betont gleichzeitig, dass die ftr tber 90 Prozent der
Ausgaben verantwortlichen, von der EFK positiv gepriften 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 (KTI) ist das Férderorgan des Bundes fur 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 KTl fuhrt
eine Geschéftsstelle und ist administrativ dem Departement fur 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 KTI und dem SBF| wurden im entsprechenden
Grundsatzpapier vom 11. Februar 2013 festgelegt. Der Prasident der KTI nimmt die Aufsicht Gber
die Tatigkeit der Geschaftsstelle wahr. Bei Uneinigkeit zwischen Prasident / Prasidium und Direk-
torin Geschéftsstelle besteht die Mdglichkeit, Giber den definierten Meldeweg an das GS-WBF zu
gelangen.

Seit dem 1. Januar 2011 arbeitet die KTI in ihrer neuen Rechtsform als verwaltungsunabhéngige
Behordenkommission. Zuvor war die KTl innerhalb des damaligen Bundesamts far Berufsbildung
und Technologie (BBT) angesiedelt. Im Rahmen der Errichtung der Behérdenkommission wurde
der Leistungsbereich Innovationsférderung aus der Zentralverwaltung herausgel6st und in die Ge-
schéftsstelle der neuen KTI als eigenstandige Einheit umgewandelt.

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

¢ [nnovationsprojekte
e Start-up und Unternehmertum
¢ Unterstitzung des Wissens- und Technologietransfers

e Swiss Competence Centers for Energy Research (SCCER)

Diese vier Themenbereiche pragen in der Folge denn auch die Kemprozesse der KT!. Die Organi-
sation und das Organigramm der KTI zum Zeitpunkt des Audits sind im Anhang 5 eingeftigt. Das
Gesamtbudget der KTI belduft 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 KTI betreffen, sowie die durch die Motionen Gutzwiller und
Derder angestossene Auslegeordnung beztglich der kinftigen organisatorischen Ausgestaltung
der KTI auf dem Programm. Zur Vereinfachung wird im Folgenden nur noch der Begriff ,Férder-
bereich Start-up” verwendet.

17



1.3 Priifungsumfang und -grundsiitze

Die Prufungsarbeiten wurden von den Herren Daniel Urwyler (Revisionsleiter EFK) und

durchgefuhrt. Die Schlussfolgerungen im Bericht stitzen sich auf
unterschiedliche stichprobenweise durchgeflihrte Prifungen von Unterlagen und Belegen, der
Analyse von massgeblichen Prozessen und auf Interviews mit verantwortlichen und zustandigen
Personen bei der KTI.

1.4 Unterlagen und Auskunftserteilung

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

2 Aufgaben, Zustindigkeiten und Abgrenzungen im Forderbereich Start-up

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

Der Forderbereichspréasident ist verantwortlich fur die Tatigkeiten seines Férderbereichs sowie fir
Effizienz und Transparenz bei der Aufgabenerfiillung 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 begriindet, 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 KTI gewahrt Finanzhilfen zur Auftragserfullung. Das Beitragsreglement
umschreibt unter Bezug auf Gesetz und Verordnung die Einzelheiten der Instrumente, die Voraus-
setzungen, die Rechte und Pflichten sowie die Berechnungen beztglich der Beitragsh6he.

Die Geschéftsstelle fuhrt die Geschaftsdossiers und legt sie dem Férderbereich mit einem begrun-
deten Antrag zum Entscheid vor. In diesem Zusammenhang beschafft sie auch Hintergrundinfor-
mationen, erstellt Konzepte und bezieht gegebenenfalls Beteiligte, Beh6rden und Dritte ein. Sie
pruft insbesondere auch die formale Rechtmassigkeit von Finanzhilfegesuchen (gesetzliche Vor-
gaben, Verfahren, Form) und vollzieht die Beschltsse. Sie ist zustandig fir 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 KTI und entscheidet Gber die
Einfahrung 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 Ubrigen Geschéfte zuhanden des Departements. Die gesamte Kommission erlésst das Bei-
tragsreglement, welches vom Bundesrat anschliessend genehmigt werden muss.

3 Mandatsvergaben / Geschiiftsheziehungen im Forderbereich Start-up

Durch Ausbildungsprogramme und Coachings erhalten Jungunternehmende von der KT| profes-
sionelle Unterstlitzung zur erfolgreichen Umsetzung ihrer Geschéftsideen. Geférdert werden wis-
sensintensive und technologiebasierte Unternehmungen mit ansprechendem Marktpotenzial. Der
Forderbereich Start-up fordert Unternehmensgrindungen 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 KTl im Rahmen des Entrepreneurships in Veranstaltungen
und Kursen alles Wissenswerte far Unternehmensgriindungen, und (siehe Ziffer 3.2)
unterstutzt Jungunternehmende bei ihrer Suche nach Startkapital.

Bei der Verselbstandigung der KTI wurde festgelegt, die Tatigkeit der Coaches ins Auftragsverhait-
nis auszulagern und fur 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:

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

Vermeidung von Interessenskonflikten und Sicherstellung der wirtschaftlichen Unabhangigkeit
gegeniber der Bundesverwaltung durch eine jahrliche mengenmassige Beschrankung der
Leistung auf 600 Stunden fur Coaches resp. 800 Stunden fur Head-Coaches.

Die Uberprufung 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 Unabhzngigkeit
wird mit der Unterzeichnung des Coaching-Vertrags bestatigt. Die Geschéftsstelle hat auch die
Kontrollen bezlglich 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

In den Jahren 2002 - 2014 hat sich eine Kumulation von persénlichen Einsatzen der

(Coach bis 2013, anschliessend Head Coach) (Regular Coach) sowie Auftragen an
ihre Firma ergeben, bei welcher der Vorwurf einer Bevorzugung gegentber anderen Anbietern und
eine Beeintrdchtigung der wirtschaftlichen Unabhangigkeit nicht mehr ignoriert werden konnte.
Durch die jéhrlichen Vertragsverldngerungen, die vom Prasidium mit Gberdurchschnittlichen Quali-
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fikationen begrtndet wurden, fand kein Wettbewerb mehr statt. Aufgrund dieser prinzipiell am und
ber dem Stundenlimit erfolgten Auftragsvergaben kumulierten sich die Beztige der beiden Perso-
nen und ihrer Firma (an der auch Dritte beteiligt sind) Gber die zwélf Jahre auf rund 3 Mio. Franken.
Von der verlangten wirtschaftlichen Unabhangigkeit gegeniiber dem KTI-Engagement konnte unter
Berucksichtigung der Bundesvorgaben aus Sicht der KTl keine Rede mehr sein. Diese Fakten
fuhrten karzlich zu einem Verzicht auf weitere Auftragsvergaben an . Um die Ubergabe
der laufenden Coaching-Mandate ordnungsgemass sicherstellen zu kénnen, wurde die Vertrags-
auflésung mit auf Ende Mai 2014 terminiert. Eine emneute Beschaftigung von

bei der KTI steht fur die EFK ausser Frage wenn man das damit verbundene Reputations-
risiko betrachtet.

ist nach wie vor als Regular Coach fur die KTI tatig, unterliegt aber nun aufgrund
der Vorkommnisse — wie das gesamte Coaching im Férderbereich Start-up — einer intensiven Kon-
trolle beztglich Einhaltung der bestehenden Vorgaben (maximal zul4ssige Stunden) durch die
Geschéftsstelle. In diesem Zusammenhang muss aus Sicht der EFK auch sichergestellt werden,
dass bei als Firma keine wirtschaftliche Abhangigkeit vom
Bund besteht.

Empfehlung 1 (Prioritét 1):

Die gesetzlichen und regulatorischen Voraussetzungen fiir eine einwandfreie Vergabe von
Coachingauftragen sind vorhanden. Die EFK empfiehlt der KTI, die Vorgaben konsequent und
nachvollziehbar um- und durchzusetzen. In Zukunft ist von der KTI jeglicher Anschein von Begiins-
tigung und Intransparenz zu vermeiden.

Stellungnahme der KTI:

Die vorhandenen gesetzlichen und regulatorischen Voraussetzungen wurden im Frahling und
Frithsommer 2014 in schriftliche, prazise und transparente Detailregeln sowohl fir die Rekrutierung
von Coaches als auch fur die Zuweisung von Start-up-Coachings umgesetzt. Die Regeln bertick-
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

fungiert primér als Expert Coach im Férderbereich Start-up. Bereits 2012 musste

durch die KTI festgestellt werden, dass Mehrfachmandate bei der KTl innehatte,
die teilweise miteinander verflochten waren und nach wie vor sind. Insbesondere sind die Verbin-
dungen mit von Bedeutung. ¢ ist eine Plattform, welche

von der KTI mitbegrindet wurde, um virtuelle und tatsschliche Begegnungen von Start-ups und
potentiellen Kapitalgebern zu erméglichen und schliesst damit mit ihren Aktivitaten Finanzierungs-
licken in der Grundungsphase von Unternehmen. Zum Zeitpunkt der Prifung war der Férder-
bereichsprasident Start-up und Unternehmertum der KTI Mitglied der Geschaftsleitung von
ist als Netzwerk gemass KT! in diesem Bereich einzigartig. Der Verein

stellt Jungunternehmern und Start-ups in der Schweiz insbesondere ein Nachrichten-
Portal mit Newsletter zur Verfigung, welches Meldungen von, tber 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 KTI als Organ der Eidgenossenschaft keine juristische Persénlichkeit hat,
vom damaligen Forderbereichsprasidenten sowie dem Geschaftsfuhrer von
gegrindet. Die Vereinsmitgliedschaft wurde auf Empfehlung der EFK gekundigt, trotz-
dem musste die KTI 2013 nebst dem vorgesehenen Partnerbeitrag von 25 000 Franken einen zu-
sé&tzlichen Beitrag von 151 200 Franken im Sinne einer Anschubfinanzierung iibernehmen. Um den
von der KTl gewinschten Fortbestand der beiden Plattformen, die geméass erhaltener Auskunft
einen hohen Stellenwert fur die Start-up-Férderung haben, nicht zu gefahrden, wurden die Ver-
trage 2013 verldngert. 2014 soll nun das Verhaltnis zwischen KTl und sowie KTl und
. neu definiert werden. Die Geschéftsstelle der KTl unterbreitete
entsprechende Subventionsvertrage, welche dieser bis zum Revisionszeitpunkt nicht unterschrie-
ben hat. In diesem Zusammenhang wurden die vertraglichen Beziehungen naher analysiert und
festgestellt, dass der Geschéftsstelle die zur Kontrolle der Auftragserfullung erforderlichen Unter-
lagen nicht im nétigen Umfang unterbreitet wurden. Nach Ruckfrage der Geschéftsstelle wurden
nur wenig aussagekraftige Belege geliefert, die keine umfassende Beurteilung zulassen.
verweigert nun die Einreichung weiterer von der Geschéftsstelle verlangten sachdien-
licher Unterlagen. Die EFK hat nicht weiterverfolgt, ob zwischenzeitlich erganzende Unterlagen von

eingereicht wurden.
Ein weiterer Punkt ist der Umstand, dass vor mehr als 10 Jahren der Vereinsname von
der KTI nicht urheberrechtlich geschuitzt worden ist, was bei einer allfalligen Sistierung der Bezie-
hungen zu Problemen und Missversténdnissen fiihren kénnte, da die Bezeichnung 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 Zarich, Ecole polytechnique fédérale de
Lausanne, Eidg. Materialprifungs- 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 ' erarbeitete kann von Start-up-Firmen zur Erarbeitung
von Finanzplénen eingesetzt werden. Die jahrliche Lizenzgebuhr wurde tber das Coaching-Budget
abgerechnet, was wiederum der Transparenz nicht forderlich ist. Die KTl wickelt nun nach Riick-
sprache mit dem Bundesamt fur Bauten und Logistik diese Lizenzgebihren 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 (ohne Anspruch auf Voll-
standigkeit, gemass Meldung der Begleitgruppe KTI-GS-WBF vom 17. September 2014 und unge-
praft von der EFK):

Organisation, in Funktion Zahlung KTl an | Bemerkungen zum Anteil '
denen ' leitend Organisation in
involviert ist Franken
Geschéftsfihrer 195'091 Gesamtumsatz 525'000

davon Mgmt Fee: 258'632'
davon Honorar 102'600°
rechnenscher Anteil KT! an 38'000°

Direktes Coaching | Direktauftrag 122'040
inkl. Entwicklung

Vereinsvorstand 140'000 bezieht dort kein Gehalt*
Lizenzbesitzer 5'000
Business Angel 10'000

Total 472131

Weitere bekannte Engagements in diesem Kontext:

(Beitrag von 10°000 Franken an

° (Ziffer 3.1) istim Board von (Entschadigung nicht bekannt)
Die Fulle der von der KTl an vergebenen Auftrdge und das Tolerieren einer un-
kontrollierten Eigendynamik mit zusatzlichen finanziellen Folgen fur die KTI . sind

fur die EFK nicht nachvollziehbar. Mit diesem Vorgehen nahrt die KTI die Vorwirfe aus der Presse
Uber z. B. Seilschaften, Vertragsverlangerungen, fehlende wirtschaftliche Unabhangigkeit gegen-
Uber dem Bund, Interessenkonflikte, Selbstbedienung einiger weniger am ,Honigtopf* KTI und

schadet der Reputation. Auch wenn férderungstechnisch gute Noten von der KTl
! geméss Angaben vom Mai 2014
2 Firma zu 67% im Eigentum von | _; gem#ss Angaben vom 15.09.2014

3 Herleitung: Zahlung KTl von 195091 Fr. entspricht 37% des Gesamtumsatzes von 525'000 Franken. Dieser Anteil von
37% wird auf das Honorar| 'von 102'600 Franken angewendet, womit rechnerisch der Anteil der KT| am Honorar von
sich auf 38'000 Franken bel#uft.

4 Angabe von
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erhalt, ist nicht nachvollziehbar, dass ihm offensichtlich ein Sonderstatus zugesprochen wird. Es
entsteht der Eindruck, dass weitgehend unkontrolliert agiert. Zum Prufungszeit-
punkt verweigert als Subventionsempfanger eine umfassende Rechenschaft gegentber
der Geschaftsstelle tber deren Mittelverwendung.

In diesem Kontext hat die EFK nicht geprift, ob tatséchlich erfolgreich arbeitet. Es lie-
gen der Geschéftsstelle offenbar keine konkreten Zahlen bezuglich des erfolgreichen Fundings der
betreuten Start-ups vor. Verkiindet von wird zwar, dass die Marktteilinehmer
erfolgreich vernetzt, ob der Erfolg aber finanziell auch wirklich eintritt, wurde nicht gepruft. Die Ge-
schiftsstelle muss dem Subventionsgesetz Geltung verschaffen und hat fur 2014 noch keinen
neuen Vertrag unterzeichnet. Zudem muss die KTI nun prtfen, ob beim Ignorieren der Rechen-
schaftspflicht vom Vorjahr rechtliche Schritte einzuleiten sind. Die Zusammenarbeit mit

ist nach Ansicht der EFK aufgrund der aktuellen Situation nicht tragbar. Eine Weiter-
fahrung warde ein schlechtes Signal setzen und die Stellung der KTl als Organisation schw&chen.
Dies kann nicht im Interesse der KTl sein. Es ist sicherzustellen, dass in Zukunft die KTI 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 Wahmehmung der Rechte und Pflichten von Subventionsempfingern
beharrt.

Empfehlung 2 (Prioritét 1):

Die EFK empfiehit der KTI, die Vertragsverhélitnisse, bei denen involviert ist, um-
gehend auf ihre Vertrdglichkeit mit den Subventionsvoraussetzungen, wie wirtschaftliche Unab-
héngigkeit gegenilber dem Bund, Rechenschaft uber die Mittelverwendung, zu dberprilfen. Ent-
sprechend ist die Summe aller Vorkommnisse, insbesondere die Auskunftsverweigerung (ber die
Mittelverwendung entgegen dem Subventionsgesetz, zu gewichten und rasch ein Entscheid mit
préjudiziellem Charakter dber die Weiterfihrung der Zusammenarbeit im Lichte der KTI-Reputation
zu féllen. Ohne notwendige Nachweise sind die Zahlungen einzustellen. Sinnvoll erachtet die EFK
zudem die Kldrung, ob wirklich nur ein einziges Investment-Vehikel finanziell unterstitzt werden
soll, oder aber eine Aufteilung der Mittel nicht zielfdhrender und risikodrmer sein kénnte.

Stellungnahme der KTI:

Die Zusammenarbeit mit wurde konsequent und sofort auf das indirekte Verhait-
nis Gber reduziert. Ab Ende September 2014 gibt es keine Direktmandatierung mehr.

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

Die Beendigung des Vertragsverhaltnisses mit wurde angesichts des lang-
jahrigen Erfolgsausweises der Start-up Community intensiv erkl&rt.

Die Hauptursache fur die beiden aufgezeigten Falle liegt aus Sicht EFK in der ungeniigenden Zu-
sammenarbeit zwischen Prasidium, Geschéftsstelle und durch die strukturell bedingte schwache
Begleitung durch das GS-WBF. Diese Konstellation wird im folgenden Kapitel 4 n&her betrachtet.
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4 Governance Strukturen der KTl und insbesondere im Férderbereich Start-up

Bereits fruher wurden durch die EFK Probleme mit der Governance in der KTI aufgezeigt. So ist
die Geschéftsstelle der KTI fur 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 fihren zwangslaufig zu Konflikten, die zuneh-
mend zur Eskalation an das GS-WBF fihren. Die angesprochenen Probleme sowie die im Rahmen
dieser Prufung neu erkannten Konfiikte basieren auf einer konzeptionellen Fehlentwicklung. Sie
sind vor allem darauf zurckzufuhren, 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 unprazise formuliert sind, und dass die Aufgaben-
zuordnung unterschiedlich interpretiert wird. Hinzu kommen persénliche Inkompatibilitaten zwi-
schen dem Prasidenten der KTl und der Direktorin der Geschéftsstelle. Dies hat dazu gefthrt, dass
mittlerweile jedes Detail ausfuhrlich dokumentiert und teilweise auch kommentiert wird. Die EFK
geht davon aus, dass sowohl das Prasidium wie auch die Geschéftsstelle inzwischen einen we-
sentlichen Teil ihrer Arbeitszeit darauf verwenden, diese ,Kommunikationsprobleme® zu bewsl-
tigen.

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

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

4.1 Strukturelle Méngel und Probleme in der Umsetzung des Geschiifts-
reglements fiihren 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 Kontrollfunktion 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 kompetent 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 KT1 negativ beeinflussen.

® Motion Gutzwiller (11.4136) vom 22. Dezember 2011
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Governance und Fithrungsprobleme

Die Analyse des Geschaftsreglements zeigt, dass das Geschaftsreglement grundsétzlich klare
Regeln enthalt®. Die Hauptiast der Tatigkeit liegt auf dem Préasidium. 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 nachvollziehbar. 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 KTI 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

KTI-Prasident

Prasidium

Forderbereichs-

Prasident

Direktorin Ge-

schaftsstelle

Head-Coach

Funktionsebene

gemadss Corp.

Governance-
7
Modell

Normativ - strate-
gisch

Normativ

Strategisch -

operativ

Operativ

Operativ

Tats3chliche Funktion

Intervention auf allen Stu-
fen, inkl. operative Belange
(z. B. Coach Berufung,
Vergabe Einzelmandate)

Behandelt sowohl Strategie
wie auch Einzelthemen

Intervention auf allen Stu-
fen, inkl. operative Belange
(z .B. Coach Berufung,
Vergabe Einzelmandate)

Strategisch — operativ; v .a.
in Kontrollfunktion aber

z. T. auch strategisch;
Vetorecht bei Verfligungen
und Vertragen Durchset-
zung der formellen Vorga-
ben

Operativ - Strategisch;
beurteilt Coaches, hat aber

Probleme

Interessenskonflikte,
nicht Einhaltung der Gewaltentren-
nung

Nicht stufengerecht;
Uberlastung des Gremiums

Interessenskonflikte,
erlassend und ausfithrend

Permanenter Konflikt mit Prasidium;
grosse Reibungsfiichen; Uberlas-
tung der Ressourcen in der Ge-
schéftsstelle

Hohe Entscheidungskompetenz,
wenig Kontrolle, viel Abh#ngigkeit

® Die Kompetenzmatrix basierend auf einem RACI (Respornsible, Accountable, Consulted, Informed) — Diagramm
(am Beispiel Start-Up Coaching)

7 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 Strategie; der anderen Parteien;
de facto wichtigste Person  permanente Uberlastung
im Konstrukt bei den Start-

ups

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 ausiben missen. Nur in den wenigsten Fallen geregelt ist jedoch
die Frage der Verantwortlichkeit. So ist z. B. die Rolle der Mitgliederversammiung ungentgend
beschrieben. Die Rollenmodelle sind somit nicht vollstdndig und mussten erg&nzt werden. Vielfach
wird argumentiert, dass ,Férderlogik® 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 tber die
Geschéftsstelle, andererseits kann er jedoch Verfigungen und Vertrage nur gemeinsam mit der
Direktorin der Geschaftsstelle 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 Unterstatzungsleistungen, anwendbar zu machen. Trotzdem muss erw&hnt
werden, dass selbst unter diesen ungunstigen Vorzeichen Regelungen méglich waren, wlrde man
sich gegenseitig absprechen und konstruktive Diskussionen fuhren. So solite es méglich sein, dass
Betrage Ober einen Rahmen-Kredit vergeben werden, ohne dass der Prasident und die Direktorin
der Geschéftsstelle jede Bestellung unterzeichnen mussen. Solche Betrige sollten auch durch die
Férderbereichsprasidenten gesprochen werden kénnen.

Ein weiterer Problemkreis ist die Mitgliederversammlung, welche eine Schitsselrolle hatte, namlich
das hier kritisierte Geschéaftsreglement 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 primar darin sehen, sich aktiv um die Ausgestaltung und die Fh-
rung der KTl zu kimmern. Das Préasidium ist auf die Unterstitzung der Geschéftsstelle angewie-
sen. Gibt es hier Kommunikations- und Verstandnisprobleme, dann fuhrt 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) durften einen erheblichen Teil ihrer Arbeitszeit
damit verbringen, die hier beschriebenen Defizite zu korrigieren. Kommen noch Probleme auf der
personlichen Beziehungsebene dazu, wird dies far alle Beteiligten zum Problem.

Des Weiteren darf nicht unterschatzt werden, dass die KTI 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 Geschéftsstelle 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 Geschafte tber langere Zeit. Die Kommunikationskultur und das Doku-
menten-Management sind verbesserungswiirdig. Das Zeitmanagement funktioniert nicht und die
Unterlagen sind Gberladen. So wird eine effiziente Flhrungsarbeit zumindest behindert.

Die Frage stellt sich, ob die Mitgliederversammilung ihre aktive Rolle wahrnehmen kann bzw. wahr-
nimmt. Eine Mdglichkeit zur Anpassung der Strukturen bezlglich Kommissionsmitglieder bietet
sich Ende 2015, da zu diesem Zeitpunkt die Wahlperiode der aktuellen Kommission abl4uft. Diese
Gelegenheit sollte auch mit Blick auf den Bericht des SBFI zur Umsetzung der Motion Gutzwiller
(Kapitel 6) nicht verpasst werden. Dartiber hinaus ist eine Amtszeitbeschrénkung 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 Prufung gezeigt haben. Es ist davon auszugehen,
dass die aufgezeigten Problemfélle nach unmittelbar umsetzbaren Massnahmen verlangen.

Die folgenden Grundprobleme mussen gelést werden:

» Die strukturellen Governance-Probleme beeinflussen auch die Abwicklung des Start-up
Coachings,

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

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

e  Der Férderbereich ist tberlastet und unter Druck des Prasidenten wie auch der Geschéfts-
stelle,

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

e Die Leistungsbeurteilung der Coaches wurde nicht gentigend systematisch durchgefiihrt,

e  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 erwéhnten Sys-
temdefizite zurtickzuftihren. Beim Coaching gibt es grundsatzlich eine klare Funktionentrennung,
die aber entweder nicht beachtet wird oder durch die selbst gesetzten Regeln so unibersichtlich
geworden sind, dass ein Befolgen de facto unméglich geworden ist.

Dies ist durch die Entwicklung der KTI erklarbar, namlich durch die Tatsache, dass im Rahmen des
Aufbaus auf eine Gruppe etablierter Experten zuriickgegriffen werden musste. So wie die KTI 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 Griinden tun. Ein aktives Coachmanagement seitens der Kommission
hat nicht ausreichend stattgefunden. Damit sieht man sich auf FOhrungsebene fast zwangslaufig
mit dem Vorwurf konfrontiert, gewisse Personen zu bevorzugen. Dies lasst sich aufgrund der unter
Kapitel 3 gemachten Feststellungen nachweisen. Das Coaching Management konnte nur deshalb
so lange ohne intensivere Kontrollen geftihrt werden, weil die erforderlichen Kontrollen durch die
Abteilung Start-up der Geschéftsstelle 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 verfligbaren 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 erfullt werden kénnen. Die
EFK hat in frtheren Berichten zu den kritischen Punkten bereits mehrfach Stellung genommen.

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

¢ Intransparente Verfahren der Berufung der Coaches und fehlende Nachvollziehbarkeit der
Vergabe,

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

o Sehrlange Verweildauer der Coaches,

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

e Keine neutrale Beurteilung der Coaching Aktivitaten,

e Die Ausschreibungsverfahren fiir Coaches sind entweder nicht bekannt oder fihren nicht zur
gewlnschten Fluktuation unter den Coaches,

e Vergabe von Aufgaben an Coaches, die mit der eigentlichen Kernaufgabe ,Coaching” nichts
zu tun haben (Untersttzung 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
gelost werden kénnen. Ein Teil davon wurde bereits unter Kapitel 4.2 erwahnt.

Die KTI hat ein Konzept vorgelegt, welches das Coaching verbessern soll. Nachfolgend eine Be-
urteilung der neu vorgesteliten 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: CT Start-up — support instrument ,Coaching” aspect coach network; June 2014
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sind, namlich die drei Head Coaches. Wéhrend ein reguldrer Coach maximal 12 Jahre im System
bleiben kann, sind dies bei den Head Coaches bis zu 20 Jahre.

Die EFK sieht keine Moglichkeit, die heutige Rolle der Head-Coaches im derzeitigen Umfang fort-
zufthren. Die Head Coaches stellen in der heutigen Konstellation ein Systemrisiko dar. Weil sie
eine so zentrale Funktion haben, zentralisieren sie auch Konfliktpotenzial. Dies beginnt bei der
Vergabe der Anzahl Beratungsstunden, Gber die Auswahl der Coaches bis zur inhaltlichen Beur-
teilung von Start-ups. Hinzu kommt der bergrosse Aufgabenkatalog der Head-Coaches, der dazu
fuhren wird, dass die budgetierten Stunden fur die Erfullung der aufgetragenen Arbeiten nicht rei-
chen werden. Die EFK schiagt deshalb vor zu Uberlegen, ob die Anzahl Head Coaches erhéht
werden solite oder Teile der Aufgaben an die neu geschaffene Gruppe der ,Senior Coaches" tiber-
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 regulédren 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 Ausfthrungen:

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

e Ubernahme von sachfremden Mandaten fur KTI (nicht direkt Coaching bezogenen Aufgaben),

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

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

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

e 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 Aktivitdtsdauer einzufihren, 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 flexible 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 Vorwurf zu begegnen, bei der KT handle es sich um einen abgeschotteten Kreis von
Experten, genugt die Amtszeitbegrenzung als Mittel nicht. Die Fluktuation, welche heute bei rund
8% liegt, sollte generell angehoben werden. Dies bedeutet, dass man die verfigbaren Ressourcen
im gesamten Coachpool erhtht. Das vorgeschlagene Modell kann abschreckend wirken, weil nur
wenig neue Interessenten als neue Coaches berticksichtigt werden. Das System sollte so gedffnet
werden, dass die Bewerbung grundsatzlich immer méglich 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 KTI 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 (berarbeiten und die kritischen Punkte wie
Aktivitdtsdauer, Engpass-Funktion der Head Coaches und Amtszeitbegrenzung klar zu regeln.

Stellungnahme der KTI:

Das Coaching-Konzept wird bis Mitte November 2014 entsprechend den Detailempfehlungen der
EFK angepasst. Die von der EFK geforderten qualitativen Indikatoren fur 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 KTI
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 fir eine
Beratungstatigkeit herausfordernd ist. Zur Verhinderung von Beratungsstopps und zur Sicherung
der Beratungsqualitat wird soweit nétig eine Ubergangsfrist fur 2015 geprft und noch vor Ende
2014 mit der EFK informell besprochen. Damit sollen namentlich laufende Beratungen abgeschlos-
sen werden kdnnen.

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 personliche Animositaten zurickzufuihren ist, wird auch bei Neubesetzung der
wichtigsten Schltsselpersonen das Reibungspotenzial nicht kieiner. Aus diesem Grund wird man
nicht darum herum kommen, die einzelnen Rollen und Gremien nochmals grindlich zu tberdenken
und ausfahrlich 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 KTI
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Dies gilt einerseits fur die funktionale Abgrenzung, also zwischen normativen, strategischen und
operativen Tatigkeiten, andererseits fiir eine Abgrenzung zwischen den Funktionen, die gesetzlich
notwendig sind. An dieser Stelle ist vor allem die Vergabe von finanziellen Mitteln zu tiberprufen,
die besser kontrolliert und geftihrt werden sollte.

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

e rasch die personellen Konsequenzen zieht,

e 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 erg&nzt,

e  alle kritischen Coaching-Vertrage untersucht und Coaching-Mandate geméss Kriterien auf-
kundigt,

e die heutige Struktur dort vereinfacht, wo gesetzlich méglich,

e ein RACI-Modell der Verantwortlichkeiten erstellt und danach fihrt,

o die Flhrung vereinfacht und klare Fuhrungsmittel schafft wie Statusberichte, Ziel- und
Leistungsindikatoren,

e eine Compliance Funktion etabliert, die méglichst unabh#ngig von der KTl Organisation ist
(sofern rechtlich méglich),

e  Kompetenz- und Aufgabenkataloge erstellt,
e die Kommissionsmitglieder beurteilt und Empfehlungen fur Wahl / Nichtwiederwahl erstellt.

Empfehlung 4 (Prioritét 1):

Die EFK empfiehit dem WBF, die Probleme und Konflikte zwischen Présidium und Geschéftsstelle,
welche auf einer konzeptionellen Fehlentwicklung und Kommunikationsproblemen basieren, einer
nachhaltigen L6sung zuzufahren. Erschwerend wirken sich auch persénliche Differenzen in Prési-
dium und Geschéftsstelle aus. Primér mdssen aber umgehend Lésungen beziglich der schwelen-
den Konflikte gefunden werden. Dies schnellstméglich fur die Uberganszeit bis zur Einfihrung
einer neuen KTI-Struktur. So wére schon nur durch eine Anderung des Geschéftsreglements oder
operationeller Massnahmen bezdglich der Rollen von Président, Présidium und Direktorin der
Geschéftsstelle eine Verbesserung méglich. Wenn keine pragmatische und in gegenseitigem Ein-
vernehmen erarbeitete L6sung in Frage kdme, wéren 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 héchsten Fiihrungsstufen von GS-WBF und SBFI unterstlitzen und entlasten sie
die KTl bei Compliance-, reglementarischen und operationellen Zweifels- und Konflikfallen sowie in
strategischen Fragen. Diese Gruppen tagen z.Z. wéchentlich.

Die Direktorin hat sich nach vier Jahren erfolgreicher Aufbauarbeit aus persénlichen Griinden flir
eine berufliche Neuorientierung entschieden. Nach Abgabe der Fihrung Ende September berét sie
die Begleitgruppen fir 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 Einfuhrung von CTI-Analytics werden ab 2015 viele Prozesse zunehmend standar-
disiert und vereinfacht. Das KTI-Kommunikationskonzept ist prazisiert und verabschiedet. Weitere
Prozesse werden geméss dem gleichen Verfahren angepasst.

Die KTIl-Geschéftsstelle hat umgehend die Méglichkeiten zur Kompetenz-Verstérkung in der
Geschaftsstelle analysiert. Die Umsetzung l4uft und wird im Frihjahr erste Entlastungen bringen.

Empfehlung 5 (Prioritét 1):

Ohne eine Gesamterneuerung der Strukturen lassen sich die aufgezeigten Probleme langfristig
nicht I6sen. Bei der Neudefinition und der anschiiessenden Umsetzung ist darauf zu achten, dass
die Fahrung der Geschéftsstelle durch das Présidium iber die Strukturen und die Hierarchie er-
folgt, und nicht durch direkte Durchgriffe auf die Aktivitdten der Geschéfisstelle. Die EFK unter-
statzt 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 WBEF 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 Ausfiihrungen fassen einige Grundiberlegungen zusammen, die bei der Diskussion
iber ein optimiertes Governance Modell berlicksichtigt werden kénnten bzw. sollten.

Neue Struktur

Strukturen, wie man sie &hnlich auch in privaten Unternehmen'® oder beim Nationalfonds findet,
kdnnten auch fur die KT| 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 solite
dann durch die mittlere Ebene ausgeflihrt werden.

Strukturmodell, auf KT ibertragen**

KT - Rat
Vorsitzender und Prasident

Geschéftsleitung

QGeschéftsstelle

Cansr = hotts Coacheas |
funbsscrnen Expaten

EAitghsti=r

Operativ

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 fir die Konfliktbewalitigung, welche kurzfristig agieren kann. Sie erganzt die
ordentlichen Revisionsstelle (EFK).

10 Vgl. Ausfihrungen zur Corporate Governance in Anhang 2

" Abkirzungen: 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 Ublichen Aufgaben eines Verwaltungsrats,
wobei man nach modernem Verstandnis von einem Gestaltungsrat reden musste'?. Der Rat soll
sich aktiv in die Steuerung der KT einbringen und sich in erster Linie um die normativen Aufgaben
ktimmern. Zusatzlich muss er daftr sorgen, dass er die Strategieentwicklung férdert, begleitet und
Schltsselbereiche selbst entwickelt. Der Rat muss aus Mitgliedern bestehen, die von der KTI vél-
lig unabh&ngig sind. Die Mitglieder des Rates durfen weder in einem Férderbereich aktiv noch in
einem anderen Bereich der KT1 tatig sein. Beim Aufbau dieses Rates ist darauf zu achten, dass die
Selektion der Rate moglichst 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 Fuihrungsebene werden in der Regel die folgenden
Funktionen Gbertragen:

e  Gestaltungs-Funktion
e  Controlling-Funktion
e  Balancierungs-Funktion

Rolle der ,,Geschiiftsleitung*: Die Geschéftsleitung 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 Geschaftsleitung ist auch operativer Leiter/operative
Leiterin in der KT| und far deren Erfolg zustandig. Die Mitglieder der Geschéaftsleitung sind einer-
seits die Prasidenten der Férderbereiche wie auch Vertreter der Geschéaftsstelle. Auf die Rolle
einer Direktorin oder eines Direktors der Geschéftsstelle wird verzichtet. Hingegen wird die finan-
zielle Steuerung hervorgehoben, in dem explizit ein GL Mitglied fur die Finanzen eingesetzt wird.
Es ist denkbar, dass von der Geschaftsleitung mindestens drei Mitglieder Vollzeit fur die KTI ar-
beiten. Die Férderbereiche kénnten nach wie vor durch die heutigen FB-Prasidenten gefiihrt wer-
den, sofern die Geschéftsstelle die notwendigen Kapazitaten fur die operativen Aufgaben enthélt.

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

Experten (Kommissionsmitglieder): Die Kommissionsmitglieder kénnen ihre Aufgaben weiterhin
wahrnehmen. Man kann jedoch berlegen, 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 méglich sein, auf Experten zuzugreifen, die nicht langfristig an
die KTl gebunden sein miissen.

Compliance: Mit der klaren Funktionstrennung wird das Konfliktpotenzial beztglich der Konformi-
tét der eingesetzten Férderinstrumente und deren Abwicklung auf ein Minimum reduziert. Um das
Konfliktpotenzial zwischen Férder- und Subventionslogik weiter zu entschérfen, 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.

'2 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. Anldsslich 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 ausflihrlich dargelegt werden. Zwei Optionen wur-
den erwéahnt, Status Quo mit Optimierungen sowie Organisationsanderung. In der Folge fuhrte die
EFK diesbeztglich ein Informationsgesprach mit zustandigen Mitarbeitenden des SBFI. Geméss
Zeitplan erfolgte der Versand der einschl4gigen Unterlagen zur Amterkonsultation Mitte September
2014. Nach der Vernehmlassung ist geplant, das SBFI| zu beauftragen eine Vernehmlassungsvor-
lage flr 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" KTl kénnte dann voraussichtlich 2017 — 2018 operativ werden. Die EFK hat aktuell
keine Informationen iber den genauen Inhalt des Berichtes, dieser ware 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 diesbezlglichen Anpassungen (Ziffer 4.2).

7 Konsolidierungsarbeiten und Personalressourcen bei der Geschiiftsstelle

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 Geschiftsstelle eine umfassende Konsolidie-
rung u. a. beztglich normativer Grundlagen, Dossierverwaltung und Internem Kontrollsystem not-
wendig und die Personalressourcen zur Bewaltigung der Fiille der Gbertragenen Aufgaben eher
knapp bemessen seien. Die KT arbeitet zwischenzeitlich so intensiv wie méglich an der Schlies-
sung der festgestellten Liicken, insbesondere auch an den wichtigen Schnittstellen zum 1T-Bereich
und zu CTlanalytics. Die Belastung der Geschéftsstelle 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 Flihrungs- und Schliisselpersonen
belasten. Auch erweisen sich befristete Stellen nicht als wirklich nachhaltig. Erschwerend kommt
noch hinzu, dass wegen permanentem Arbeitsdruck eine Schlisselperson — ohne echte Stellver-
tretung — fur langere Zeit krankheitshalber ausfallt. Weiter zeigt eine grobe Analyse der Absenzen
bei der Geschéftsstelle einen relativ hohen Krankenstand. Zudem weisen die Ferienrestanzen,
nicht bezogenen Treueprédmien 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 méglichst zuséatzlich 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 gestutzt auf die Gesamtbeurteilung Ressourcen im Personalbereich
2015 entscheiden.

Weiter hat die KT1 eine externe Firma mit einer Kapazitatsbedarfsrechnung beauftragt, um mittels
eines Soll — Ist Vergleichs den Personalbedarf der KTl unter Einbezug der sich anbahnenden Ver-
anderungen einschétzen zu kdnnen. Gleichzeitig beinhaltet der Auftrag eine systematische Funk-
tionsbewertung nach Vorgaben des Eidg. Personalamts und des WBF, um u. a. Erkenntnisse tUber
die Struktur des heutigen und kiinftigen Personalbestandes zu gewinnen.

Empfehlung 6 (Prioritét 2):

Mit Blick auf die anstehenden Entscheidungen bezaglich der Personalressourcen der KTI-Ge-
schiéftsstelle und prospektiv auf mégliche kiinftige Organisationsédnderungen, empfiehit die EFK
der KTI die Uberpriifung und allféllige Anpassung der bestehenden Service Level Agreements mit
dem SBFI.

Stellungnahme der KTI:

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

Die wichtigsten geplanten Anpassungen sind.:

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

o Erweiterungen der Unterstiitzung (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 flir personelle Anpassungen bei der Geschéftsstelle schaffen.
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8 Schlussbesprechung
Die Schlussbesprechung fand am 15. September 2014 statt. Teilgenommen haben

GS-WBF. Stefan Brupbacher, Generalsekretar
Dorothea Christ, Stv. Generalsekretérin

KTI: Walter Steinlin, Prasident
Klara Sekanina, Direktorin der Geschéftsstelle
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
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Anhang 1: Rechtsgrundlagen, Priorisierung der Empfehlungen der EFK

Rechtsgrundiagen:

e Forschungs- und Innovationsférderungsgesetz (FIFG, SR 420.1)

e Forschungs- und Innovationsférderungsverordnung (V-FIFG, SR 420.11)

e Regierungs- und Verwaltungsorganisationsverordnung (RVOV, SR 172.010.1)
o Verordnung des WBF (iber die Entschadigung der Mitglieder der KTl (SR 172.327.7)
e Geschéaftsreglement der KT1 (SR 420.124.1)

e Subventionsgesetz (SuG, SR 616.1)

e Bundesgesetz tiber das 6ffentliche Beschaffungswesen (B6B, SR 172.056.1)
¢ Verordnung Uber das 6ffentliche Beschaffungswesen (V6B, SR 172.056.11)

¢ Finanzkontroligesetz (FKG, SR 614.0)

o Finanzhaushaltgesetz (FHG, SR 611.0)

e Finanzhaushaltverordnung (FHV, SR 611.01)

s Bundesinformatikverordnung (BinfV, SR 172.010.58)

Priorisierung der Empfehlungen der EFK:

Aus der Sicht des Prafauftrages beurteilt die EFK die Wesentlichkeit der Empfehlungen und Be-
merkungen nach Prioritdten (1 = hoch, 2 = mittel, 3 = klein). Sowohl der Faktor Risiko [z. B. Héhe
der finanziellen Auswirkung bzw. Bedeutung der Feststellung; Wahrscheinlichkeit eines Schaden-
eintrittes; Haufigkeit des Mangels (Einzelfall, mehrere Félle, generell) und Wiederholungen; usw.],
als auch der Faktor Dringlichkeit der Umsetzung (kurzfristig, mittelfristig, langfristig) werden be-
rucksichtigt. Dabei bezieht sich die Bewertung auf den konkreten Prifgegenstand (relativ) und
nicht auf die Relevanz fur 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 fir 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“)‘a. Diese
generellen Prinzipien sind fur das unternehmerische Handeln massgebend und sind auf allen Fuh-
rungsebenen anwendbar.

Die zentralen Attribute dieses Modells, ndmilich:

1.
2.

die bis auf Boardebene durchgéngige Kontrolle aller Erfolgsfaktoren;

die integrative und gesamtheitliche Abbildung aller Aspekte der Unternehmensfiihrung
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

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

Die vier Grundprinzipien werden nach Hilb auch als KISS-Faktoren bezeichnet, die sich geman
obiger Erlauterung wie folgt ableiten:

1.

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 Unternehmensfiihrung auf dem Wirken und Zusammenwirken von Fuhrungskréaften beruht,
iberrascht es nicht, dass zwischen der gedanklichen Handlungskette einer Flihrungskraft und den
Flhrungsstrukturen eines Unternehmens Parallelen existieren.

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

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

Normativ

Strategisch Methoden
N
Operativ \

Die normative Ebene

Die normative Ebene bildet das Fundament aller Vorgaben fur Ziele und Verfahren der Unterneh-
mensfithrung. Urheber normativer Inhalte sind alle Stakeholder der héchsten Hierarchiestufe. Je
nach Rechtsform handelt es sich dabei um Eigentimer oder Mehrheitsaktiondre, 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 Ober Planungszyklen hinweg stabilen Regelwerk, wie im Einzelnen konkrete Zielvorgaben
ermittelt und mit welchen grundsétzlichen Mitteln diese erreicht werden sollen.

Die strategische Ebene

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

Die operative Ebene

Die operative Ebene ist jene, auf der sich alle ,Objekte* befinden, auf welche die darliber liegenden
Ebenen der Unternehmensflihrung 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 veréndern sich fortlaufend die Rahmenbedingungen der Handlungsketten
fur die einzelne Fuhrungskraft und fur die Unternehmensfiihrung als Ganzes.
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Die Governance-Aktivitdten miissen anhand folgender funf MESSKRITERIEN beurteiit werden:

Erh6hung des Unternehmenswertes und Unterstitzung der Unternehmensentwicklung,
Wertbeitrag zu und Unterstttzung aller Kernprozesse der Wertschopfungskette,
kontrollierte Behandlung von Risiken,

optimale Nutzung aller Ressourcen und

kontinuierliche Uberprtfung und Optimierung des Informationssystems hinsichtlich
dieser Kriterien.

o ON =

Corporate Governance umfasst die Verantwortung der Flhrung, des Managements und der Unter-
nehmer beziehungsweise Eigentimer zur Erreichung obengenannter Ziele. inhaltlich bedeutet
dies, dass die FOhrungsstrukturen, die organisatorischen Strukturen und die erforderlichen Pro-
zesse zur Umsetzung und zum Erreichen dieser Ziele geschaffen werden missen. Als Haupt-Inte-
ressengruppen gelten dabei das Personal, die Eigentumer (Aktionadre), die Umwelt (,Mitwelt*) so-
wie die Kunden.

Wichtig: Wendet man dieses Modell im &ffentlichen Bereich an (Public Governance), dann ist zu
beachten, dass die gesetzlichen Vorgaben eine klarere Trennung der verschiedenen Gewalten
fordern, weshalb eine Eins zu Eins Ubertragung nicht méglich ist. Abgesehen davon kénnen aber
sémtliche Grundprinzipien auch im 6ffentlichen Bereich angewendet werden.
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Anhang 3: Kompetenzmatrix KTl / Basis Geschiiftsreglement vom 21.10.2010 (Stand 01.01.2013)

Sitzungsorganisation (Organisation
& Protokoll)

Flihrung Geschéftsdossiers (A) A
Vorlage Geschéftsdossiers

>
>
>

A 3030 2

Aussenkontakte A

Unterschriftenberechtigungen
GSt pflegen

Sitzungsvorbereitung Mitglieder c Teilnahme an Sitzungen

R C = Teilnahme an Sit-

Sitzungsvorbereitung Prasidium R zungen

Kommunikationskonzept KT (in- R
tern)

Reporting Tétigkeit der GSt. A | | l R
Personal Mgmt GSt. R
Kader Personal GSt. R

Sitzungen GSt. GL R

Einberufung Mitgliederversamm-
lung . .

Bestimmung Sitzungshéufigkeit R R

Einberufung Préasidium R Cc

Einberufung FB Sitzung R

Vertr?ge und Verfigungen des R R

Présidiums Kumulativ

Vi i ich FB R
ertrédge im Kompetenzberei R Kumulativ

Projektgesuche > 1000000 R A
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Koordination innerhalb KTl (ohne
GSt[1])

Koordination mit Mitgliedern

Abstimmung Férdermassnahmen
mit NF oder anderen
Bundesorganen

Monitoring & Controlling
Verabschiedung Tétigkeitsbericht
KTI

Kader GSt bestimmen

Erarbeiten der Grundlagen fir
Voranschlag

Kommunikation und Qualititssiche-
rung
Anpassungen Geschéftsreglement

Projektbewilligung < 1'000'000
Koordination innerhalb FB

Tatigkeitsbericht Préasident & Préasi-
dium

Aufsicht tiber GSt.

Einfuhrung und Aufiésung von
Teilbereichen

Diskussion strategischer Themen

Stellungnahmen in Klageverfahren

F&llt alle Entscheide, die nicht
ausdricklich zugewiesen sind

R

R
R

Unklar, Oberaufsicht
allerdings beim Prési-
denten

Wer erstellt? Ist das der
Bericht des Préasiden-
ten?

Nur Diskussion, keine
Entscheide?
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= Abtei-
FB Prisidium MRglederver LT ast lungslei-

ter GSt.

Tatigkeit Prasident B Ll Dir. GSt. Anmerkung

GSt

ten sammiung

Durchfithrung von Informationsakti-

vitéten R (o c
Regelung der Unterschriftsberech-

tigung Kader R

Budgetiiberwachung KTI R

R = Responsible
A = Accountable
C = Consulted

| = Informed

Zusammensetzung:
Préasidium = Prasident plus 6 Férderbereichsprasidenten
Entscheidungsorgane = Prasidium, einzelne Férderbereiche, Mitgliederversammiung

Mitglieder der KT| werden durch den BR gewahit (Kommissionsmitglieder)

Eigenheiten / Inkompatibilitaten:

» De Facto Vetorecht der Présidentin GSt bei allen Vertragen und Verfugungen der KT1 (Art. 16 Abs. 1 und 2)
¢ Der Prasident beaufsichtigt die Tatigkeit der Geschéftsstelle (Art. 6 Abs. 4)



Anhang 4: Abkiirzungen

BBT

CTi

EFD

EFK

FB

GS

RACI

SBFI

SNF

WBF

Bundesamt fur Berufsbildung und Technologie

Commission for Technology and Innovation

Eidgendssisches Finanzdepartement

Eidgendssische Finanzkontroiie

Forderbereich

Generalsekretariat

Kommission fir Technologie und innovation

RACI-Diagramm (Responsible, Accountable, Consulted, informed)
Staatssekretariat fur Bildung, Forschung und innovation
Schweizerischer Nationalfonds

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

Die Organisation der KT|

Kommission

Prasidium

Prasident FRE-Projehainederung

Enabling Scientes
Life Sclences
Ingenseurwissenschalten
Mikeo- und Nanotechnologien

Start-up und Unternehmartum

Geschaftsstelle der KT

W1 T-Support

tnnovationsmentoren
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