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Im ersten Jahrhundert n. Chr. zählte die Stadt Nîmes im heu-
tigen Frankreich mehr als 20’000 Einwohner. Um die Brunnen 
und Bäder der Stadt mit Wasser aus den umliegenden Quellen 
zu versorgen, beschloss die Obrigkeit der Stadt den Bau einer 
neuen Wasserleitung. Lediglich mit einem optischen Visier 
 (Diopter) und einem Bleilot ausgestattet, bauten die dama-
ligen Ingenieure und Arbeiter eine Leitung von 52 km Länge, 
deren Höhenunterschied betrug gerade einmal 12,5 m; das 
entspricht einem durchschnittlichen Gefälle von 25 cm/km. 
Bei nur 1 cm/km Abweichung hätte die Wasserleitung ihre 
abschliessende Höhe bereits zwei Kilometer vor Nîmes er-
reicht. Mehr als 35’000 m3 Wasser und damit knapp 2 m3 pro 
Einwohner, fl ossen so täglich durch die Landschaft. Am Bau 
der Leitung waren über einen Zeitraum von 15 Jahren mehr als 
eintausend Menschen beteiligt. Die Wasserleitung war fünf 
Jahrhunderte lang in Betrieb.

Wie konnte man angesichts einer so geringen Höhendifferenz 
überhaupt wissen, dass Nîmes tiefer liegt als die Quellen? 
Wie konnte man diesen Höhenunterschied mit ausreichender 
Genauigkeit bestimmen, um daraus das Gefälle des Kanals und 
damit den Streckenverlauf im Gelände abzuleiten? Der Höhen-
messer wurde erst im 19. Jahrhundert erfunden. Ohne Satelli-
ten, deren präzise Atomuhren die Nutzung eines GPS-Systems 
ermöglichen, wäre heutzutage kaum jemand zu einer solchen 
Meisterleistung in der Lage.

Welche Vision hatten die damaligen Entscheidungsträger für 
die Stadtentwicklung? Wie sah der Prozess aus, der zu der Ent-
scheidung führte? Und auf Grundlage welcher Informa tionen 
wurde der Beschluss zum Bau gefasst? Ein solch umfangreiches 
und komplexes Projekt erfordert ein erstklassiges  Management 
der Entscheidungs- und Kommunikations prozesse, der Infor-
mationsströme und der fachlichen Kompetenzen. Angesichts 
des Einfallsreichtums, der Erfi ndungsgabe und der Intelligenz, 
welche die Menschen jener Zeit beim Bau der Wasserleitung 
zeigten, lässt sich erkennen, dass die Entscheidungsträger 
damals schon einen ausgefeilten strategischen Ansatz für die 
Verwaltung ihrer Stadt hatten.

Selbstverständlich war das damalige wirtschaftliche und 
 soziale Umfeld ein anderes, doch die zu berücksichtigenden 
Bereiche glichen denen von heute sehr: allgemeine Verwal-
tung, Erhebung von Steuern und Abgaben, Stadtplanung, 
 Bauvorhaben, Bausicherheit, Baubehörden, Strassenbau, 
Schulen und soziale Sicherheit. Der wesentliche Unterschied 
ist, dass sich heute die menschliche Arbeitskraft auf leis-
tungsfähigere Technologien stützen kann, die den Wandel in 
schwindelerregender Weise beschleunigen. Damals wie heute 
war die Wasserversorgung ein zentrales Anliegen. Und damals 
wie heute war noch ein weiterer Bereich von strategischer 
Wichtigkeit: das Informationsmanagement.

Die Entwicklung der künstlichen Intelligenz 

bringt uns unweigerlich dazu, über das 

menschliche Dasein nachzudenken. Was 

bedeutet es, Mensch zu sein? Was davon 

wollen wir bewahren? Wie möchten wir 

unsere Gesellschaft gestalten?

Es muss den Menschen vorbehalten blei-

ben, dafür zu sorgen, dass Innovationen 

ihren Bedürfnissen dienen, und nicht 

umgekehrt. Die menschlichen und gesell-

schaftlichen Werte, die diesen Entschei-

dungen zugrunde liegen, müssen auf jeden 

Fall bewahrt werden und das Fundament 

jedes demokratischen Systems darstel-

len. Mehr denn je kommt vor allem den 

Gemeinden die Rolle eines Verbindungs-

glieds zwischen Staat und Bürgern zu. Wie 

 müssen sie sich aufstellen, um in einer 

 immer stärker globalisierten und vernetz-

ten Welt intelligent und nachhaltig zu 

sein?
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Intelligenz

Von der Wortherkunft bedeutet der Begriff Intelligenz: 
 «zwischen etwas wählen, aussuchen aus (einer Gesamtheit)». 
Demnach könnte man Intelligenz als die Fähigkeit defi nieren, 
Informationen zu sammeln, auszuwählen und zu verarbeiten, 
um ein Ziel zu erreichen. Mit den derzeitigen Technologien 
lassen sich Informationen in einem Masse erzeugen, sammeln 
und speichern, welche unsere Vorstellungskraft übersteigt. 

Mehr noch als die industrielle Revolution des 19. Jahrhunderts 
bewirkt die digitale Revolution einen Wandel, der nicht nur 
Organisationsstrukturen und Arbeitsweisen, sondern auch die 
Ausbildung, die Entwicklung von Kompetenzen sowie Ent-
scheidungs- und Kommunikationsprozesse betrifft. In einer 
vernetzten Welt, in der die technische Entwicklung rasend 
schnell voranschreitet, ist es unabdingbar, dass man nicht nur 
in seinem angestammten Bereich, sondern auch vernetzt in 
der Gemeinschaft und refl ektiert arbeitet. Es gilt, die Entwick-
lung einer kollektiven menschlichen Intelligenz zu fördern.

Intelligenz in der Gemeinde

Als erstes Glied im demokratischen System der Schweiz 
verarbeiten die Gemeinden eine erhebliche Menge Daten. In 
sämtlichen Zuständigkeitsbereichen nimmt die Anzahl der 
Informationsquellen zu, ebenso wie die Möglichkeiten, um 
direkt mit der Bevölkerung zu kommunizieren, die erwarteten 
Dienstleistungen bereitzustellen, die Infrastruktur zu verwalten 
und die internen Prozesse zu managen.

Gemeinden sind auf mehreren Ebenen gefordert; sie müssen:
 ▶ erkennen, wie sich die Bedürfnisse der Bevölkerung verän-
dern, um die Leistungserbringung entsprechend anzupassen;

 ▶ festlegen, wie die verfügbaren Informations- und Kommuni-
kationstechnologien (IKT) einzusetzen sind, um die Effi zienz 
in der Bereitstellung der von der Bevölkerung erwarteten 
Leistungen zu erhöhen;

 ▶ festlegen, welche Informationen notwendig und nützlich 
sind, um die entsprechenden Ressourcen zum Sammeln und 
Verarbeiten dieser Informationen bereitzustellen.

Intelligenz zeigt sich auf Gemeindeebene in der Art und Weise, 
wie die Behörden für die Erbringung von Leistungen und die 
Bereitstellung von Serviceangeboten Daten sammeln und 
 verarbeiten. Allerdings geht es dabei nicht nur um technolo-
gische, sondern auch um strategische und organisatorische 
Aspekte.

Die intelligente und nachhaltige Gemeinde

Die Technologie soll den Menschen bei seinen Aufgaben in der 
Verwaltung und bei der Bereitstellung von Gemeindeleistun-
gen unterstützen, ohne jedoch eine strategische Ausrichtung 
zu defi nieren. Letztere ergibt sich vielmehr aus der Vision der 
Behörden für die Entwicklung der Gemeinde sowie aus der 
Umsetzung ihres Auftrags. Ein wichtiger Auftrag einer Gemein-
de ist es, die Lebensqualität der Einwohner von heute wie der 
von morgen auf lokaler Ebene zu bewahren und zu entwickeln. 
Angesichts des schnellen Wandels der aktuellen ökologischen 
Fragestellungen ist es unabdingbar, das Thema Nachhaltigkeit 
in diesen Prozess miteinzubeziehen.

Nachhaltigkeit ist ein Ziel. Intelligenz ist eine Ressource. Eine 
«Smart City» ist daher eine Gemeinde, die die technologische 
und menschliche Intelligenz zur Bewahrung der Lebensqualität 
ihrer Einwohner und damit zum Erreichen von Nachhaltigkeit 
nutzt. 

Wichtig zu erwähnen ist, dass das vornehmliche Anliegen der 
Bevölkerung nicht etwa die «Intelligenz» der Gemeinde, son-
dern die Lebensqualität ist. Ebenso muss betont werden, dass 
die aktuellen Technologien trotz ihrer Leistungsfähigkeit auch 
Grenzen haben. Problematisch ist ihr Energieverbrauch und ihr 
Verbrauch von knappen, kritischen Ressourcen. Die Frage nach 
dem massvollen Einsatz digitaler Technologien und nach dem 
verantwortungsvollen Umgang mit Daten ist ebenfalls ein zu 
berücksichtigender Aspekt.

Ebenso lässt sich die Intelligenz der Gemeinden an ihrer 
Resilienz messen, wenn es darum geht, auf unvorhergesehene 
Ereignisse oder Katastrophen zu reagieren; in diesem Zusam-
menhang wird es überaus nützlich sein, aus der Corona-Pande-
mie entsprechende Lehren zu ziehen.

Unabhängig von ihrer Grösse stehen die Gemeinden bei der 
Umsetzung einer nachhaltigen Entwicklung in der Pfl icht. Sie 
haben eine Vorbildfunktion. 

«Eine intelligente und nachhaltige Gemeinde/Stadt ist 
eine innovative Körperschaft, die Kommunikationstech-
nologien und andere Ressourcen einsetzt, um die Lebens-
qualität, die Effi zienz der Verwaltungsführung und der 
kommunalen Dienstleistungen zu verbessern, und dabei 
zugleich die Bedürfnisse heutiger und künftiger Gene-
rationen im wirtschaftlichen, sozialen und ökologischen 
Bereich berücksichtigt.»



Vision

Ob sich eine Gemeinde selbst als «smart» bezeichnet oder 
nicht, sicher ist: Gemeinden wählen und nutzen neue Techno-
logien, um besser mit ihren Einwohnern interagieren und die 
Verwaltung und Infrastruktur «intelligenter», effi zienter und 
ökonomischer managen zu können.

Zur Entwicklung und Förderung von Innovationen haben 
 bestimmte Städte (wie beispielsweise Basel) Smart Labs 
 gegründet, in denen verschiedene Akteure aus Industrie, 
Wissenschaft und dem öffentlichen Sektor zusammenarbeiten. 
Diese Smart Labs haben zum Ziel, neue Ideen und Technolo-
gien für Mobilität, Logistik und Stadtplanung zu testen. Die 
eigentliche Herausforderung für grosse wie kleine Gemein-
den besteht jedoch darin, für sich zu klären, weshalb sie eine 
bestimmte Technologie nutzen wollen. Auch muss sich die 
Gemeinde die Frage stellen, ob diese Technologie nützlich und 
notwendig ist, um die gegenwärtige Situation zu verbessern. 
Hierfür wiederum bedarf es einer Vision.

Die Lebensqualität muss als roter Faden dienen, um  diese 
Vision zu defi nieren: Was möchten wir für unsere Einwoh-
ner erreichen, was möchten wir bewahren, was möchten wir 
weiterentwickeln und verändern? Bei der Erarbeitung dieser 
Vision sollten Nachhaltigkeit, Umwelt- und Ressourcenschutz 
angemessen berücksichtigt werden. Ebenso sollten die Behör-
den dabei Konzepte entwickeln für die Verwaltung des Kul-
turerbes und der Infrastruktur, für die Weiterentwicklung von 
Mobilitätsangeboten, für die Bewirtschaftung von Flächen, für 
Sicherheitskonzepte sowie Begleit- und Hilfsangebote für Be-
dürftige und Ältere, für das Ausbildungs- und Schulwesen und 
für Krippen. Angesichts des hohen Veränderungstempos und 
der wachsenden Komplexität ist die Erarbeitung einer Vision 
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Organisation

Wie sehr eine Gemeinde die kollektive Intelligenz ihrer Behör-
denmitglieder und Verwaltungsexperten nutzen kann, ist auch 
abhängig von ihrer Struktur und Ablauforganisation. 

Mitgliedern der Exekutiven obliegt naturgemäss zuerst einmal 
die strategische Steuerung. Doch als Ressortverantwortliche 
sind sie ebenso mit Fragen der Personalverwaltung und des 
Managements der in der Verwaltung verfügbaren Kompeten-
zen wie auch mit Steuerungs-, Planungs- und Überwachungs-
aspekten betraut. Allerdings sollte es keine Überschneidungen 
mit den Management- und Entscheidungsebenen innerhalb 
der organisatorischen Einheiten der Verwaltung geben. Es geht 
gewissermassen um eine Frage der richtigen «Dosierung».
Eine häufi g anzutreffende Situation betreffend falscher Dosie-
rung ist das Silodenken. Dies führt zur Verwässerung von 
Verantwortlichkeiten und zum Verlust der Kontrolle beim 
 Management von Querschnittsprojekten. Die Rolle der Exeku-
tive beschränkt sich damit auf die Zustimmung zu Projekten, 
die zwischen dem Ressortleiter und seiner Abteilung ausge-
arbeitet und diskutiert worden sind. In diesem Fall sind die 
Möglichkeiten zur Weiterentwicklung der Serviceangebote und 
Leistungen der Gemeinde deutlich reduziert, da sie sich auf 
den Bereich eines einzelnen Ressorts beschränken.

Um die Nutzung der kollektiven Intelligenz anzuregen, ist es 
notwendig, ressortübergreifende und fl exible bis agile Arbeits-
weisen sowohl in der Exekutive als auch in der Verwaltung zu 
stärken. Wesentlich für diesen Ansatz sind folgende Punkte:

 ▶ Ausarbeitung einer langfristigen Vision für die Gemeindeent-
wicklung, in der die Aufgaben der Gemeinde und ihre Weiter-
entwicklung festgeschrieben sind;

 ▶ Ableitung einer Legislaturplanung und Ausgestaltung dieser 
Planung zu einem strategischen Steuerungsinstrument;

 ▶ Überprüfung der Governance innerhalb der Gemeinde-
exekutive;

 ▶ Klärung und Vereinfachung der Organisationsstrukturen der 
Verwaltung;

 ▶ Überprüfung und Defi nition der Entscheidungs- und Kommu-
nikationsprozesse sowie Präzisierung der einzelnen Verant-
wortlichkeiten und Aufgabenteilung;

 ▶ Rollen und Erwartungen klären innerhalb eines Gremiums, 
aber auch in der Zusammenarbeit;

 ▶ Regelmässige Schulung dieser Zusammenarbeitsform;
 ▶ Implementierung einer Feedbackkultur, so dass regelmässig 
Erwartungen gespiegelt werden können und laufend Verbes-
serungen erzielt werden können;

 ▶ Implementierung einer gewissen Fehlerkultur im Sinne von 
defi nieren – testen – verwerfen etc. im Sinne einer agilen 
 Vorgehensweise;

 ▶ Aufbau einer Projektmanagementkultur;
 ▶ Festlegung und regelmässige Überprüfung des Bedarfs an 
fachlichen Kompetenzen, aber auch des Führungskräfte- und 
Personalbedarfs.

Faktoren des
Wandels
• sozial
• wirtschaftlich
• ökologisch
• institutionell
• technologisch

Rolle und 
Aufgaben der 
Gemeinden
• Lebensqualität
• Soziale Verant-

wortung
• Nachhaltigkeit
• Weiterentwicklung 

der Leistungen
• Datenverwaltung 

und -schutz

Herausforderungen der Gemeinden
• Bedürfnisse und Erwartungen der Einwohner
• Interne Kompetenzen und Subsidiarität
• Effi zienz
• Governance und Organisation

VISION
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ein wesentlicher Schritt. Eine Vision dient als Filter und ermög-
licht so die Auswahl und Priorisierung von Projekten sowie der 
zu ergreifenden Massnahmen. Sie ermöglicht es der Gemeinde, 
sich anzupassen und die Angemessenheit ihres Handels im 
Rahmen eines kontinuierlichen, partizipativen Verbesserungs-
prozesses zu überprüfen.

Indikatoren

Rohdaten sind in der Regel nutzlos. Sie werden erst nützlich, 
wenn sie sich in Informationen verwandeln, mit denen die 
zuvor defi nierten intelligenten Funktionen gefüttert werden 
können. Durch den Aufbau eines adäquaten Monitoring- und 
Berichtssystems verwandelt die Gemeinde Daten in Informa-
tionen für ihre intelligenten Tools. Damit verschafft sie sich die 
Ressourcen, um die Umsetzung ihrer Vision zu steuern.

Durch die neuen Technologien ergeben sich enorme Potenziale 
für die Datennutzung. Nützlich sind Indikatoren jedoch erst 
dann, wenn sie unter Beachtung der folgenden Kriterien sorg-
fältig ausgewählt und miteinander kombiniert werden:
• Sie sollten einem präzisen Zweck dienen;
• Sie sollten zu vertretbaren Kosten zugänglich sein;
• Sie sollten innerhalb der erforderlichen Fristen verfügbar sein;
• Sie sollten verlässlich und unstrittig sein.

Neben zahlreichen allgemeinen Rahmenbedingungen und 
Leitlinien zur Verbesserung der Funktion der Städte und zum 
Erreichen der Ziele für nachhaltige Entwicklung der Vereinten 
Nationen hat die Internationale Organisation für Normung 
(ISO) 2019 zwei neue Normen für Indikatoren zur Bewertung 
der Intelligenz (ISO 37122) und der Resilienz (ISO 37123) von 
Städten veröffentlicht.

Unsere Leistungen

BDO kann auf Kompetenzen in den Bereichen Governance, 
Organisation und öffentliche Finanzen sowie Projektmanage-
ment zugreifen, um bei der Implementierung von «agileren» 
Verwaltungsstrukturen und bei der Ausarbeitung von Visionen 
und strategischen Projekten zu unterstützen. Im Bereich der 
«Smart Cities» ist BDO mit Leistungserbringern vernetzt, um 
Kompetenzen im Aufbau von intelligenter Infrastruktur ganz-
heitlich zu erbringen. 

Entscheidungskaskade der 
Exekutive Leistungen von BDO

VISION
• Analyse der Faktoren des Wandels
• Analyse von Risiken
• Strategie
• Bedarfsentwicklung
• Weiterentwicklung und Innovation
• Nachhaltigkeit und «Smartness»
• Rolle, Aufgaben und Ziele
• Evaluierung der öffentlichen Massnahmen

IMPLEMENTIERUNG
• Organisation und Kompetenzen
• Analyse der Governance
• Analyse von Prozessen
• Projektmanagement
• Change Management
• Risikomanagement
• Management- und Berichtstools
• Folgenabschätzungen

FINANZIERUNG
• Finanzanalyse
• Finanzplanung und Finanzierungsmodelle
• Businessplan
• Prüfungswesen, Audits und interne Revision
• Rechnungswesen, Kontenplan und 
  Rechnungslegungsstandards

INVESTITIONSBEDARF
• Analyse von Serviceangeboten, Leistungen 
  und Smart Services
• Datenanalysen
• Cyber Security
• Mobilität
• Partnerschaften, Kooperationen 
• Steuern, Regularien und Verträge

Auswahl von Indikatoren, Kontrolle und Evaluierung

Vision

Implemen-
tierung

Investitions-
bedarf

Finanzierung

Leistungen von BDO für jede Stufe der Entscheidungskaskade der Gemeindegremien:
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BDO AG

Aarau 062 834 91 91

Affoltern am Albis 043 322 77 55

Altdorf 041 874 70 70

Baden-Dättwil 056 483 02 45

Basel 061  317 37 77

Bern 031  327 17  17

Biel 032  346 22  22 

Burgdorf 034  421  88  11 

Chur 081  403  48  48

Delémont 032  421  06  66

Frauenfeld 052  728  35  00

Fribourg 026  435  33  33

Genf  022  322  24  24

Glarus 055  645  29  30

Grenchen 032  654  96  96

Herisau 071  353  35  33

Lachen 055 451 52 30

Langenthal 062 919 01 70

Laufen 061  766  90  60

Lausanne 021  310  23  23

Liestal 061  927  87  00

Lugano 091  913  32  00

Luzern 041  368  12  12

Olten 062  387  95  25

Sarnen 041  666  27  77

Schaffhausen 052 633 03 03

Sion 027  324  70  70

Solothurn 032  624  62  46

St. Gallen 071  228  62  00

Stans 041  618  05  50

Sursee 041  925  55  55 

Wetzikon 044  931  35  85

Zug 041  757  50  00

Zürich 044  444  35  55
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