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Introduction d'un 
management des participations
pour la ville de Zurich

Erika Bachmann 
Experte en contrôle de gestion du Département des entreprises industrielles

Conférence spécialisée de l'Association pour les finances et la 
comptabilité publiques

Berne, le 11 avril 2008
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Thèmes

1. Contexte initial

2. Trame de projet

3. Objectifs et points atteints

4. Mise en œuvre à l’issue du projet
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1 Participation et externalisation des prestations (ville de Zurich)

Sociologie: participation 
= intégration de personnes ou de groupes dans les processus

de décision

Economie: participation au capital 
= (Co)propriété d'un bailleur de fond sur une entreprise 

Définition du concept participation

Erdgas Zürich AG

Organisation d'aide aux requérants d’asile  -> Institution de droit public

Assurance-accidents

Caisse de pension

Fondation en faveur des enfants et adolescents

Décentralisation de la ville de Zurich (+ diverses participations)
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Nécessité d'exploiter les participations

Garantie de l’exécution des tâches / approvisionnement à l'aide 
des participations

Assurance de la compatibilité des activités d’organisations 
participantes avec les stratégies de la ville.

Droit d'intervention dans les organes des organisations 
participantes.

Affectation des personnes compétentes aux postes importants
au sein des organes

=> Gestion des participations

1

http://www.clipart.com/de/close-up?o=708858&memlevel=C&a=c&q=Ziel&s=1&e=30&show=all&c=&cid=&findincat=&g=&cc=&page=
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1 Interpellation comme procédure d’initialisation 

Interpellation Conseil communal 17/03/2004
1. A quelles sociétés anonymes privées et de droit public la ville de 

Zurich participe-t-elle?

2. Quels conseillers de ville prennent place aux conseils 
d'administration correspondants?

3. Quels employés municipaux prennent place aux conseils
d'administration correspondants?

4. Dans quels autres organes de surveillance ou directoires les 
membres exécutifs ou employés municipaux prennent-ils place? 

5. Comment la question de la responsabilité est-elle définie pour les 
conseillers d'administration, dans les cas éventuels où des états de 
fait graves au sein des différentes SA seraient constatés?

6. ...
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Mise en œuvre du contrôle de gestion sur les participations, les
contributions d'Etat, les risques et le maintien de la qualité
conformément à l'ébauche de la nouvelle loi sur le contrôle de 
gestion et la présentation des comptes (CRG)

Réglementation dans l'ordonnance sur le contrôle de gestion (VoC)

CRG (canton de Zurich) du 9 janvier 2006

Circulaire cantonale sur les finances de la commune et 
règlement sur la gestion financière de la ville (règlement 
financier) du 1er mai 2005

L'Administration des finances est chargée d'effectuer l'inventaire 
des participations

Inventaire annuel 
(bases légales, investissements, valeurs résiduelles au niveau du 
compte)

1 Bases légales
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Direction du projet
Norbert Müller

Erika Bachmann, suppléante

Assistance de projet

Suzanne Baud, Nadine Bozzolo,
Nicolas Hausammann

Projets partiels
Succession NGP

Pius Landolt

Comité de pilotage
Elmar Ledergerber, Président du Conseil de ville
Martin Vollenwyder, Administrateur des finances

Conseil de ville

Ressources et 
assistance

Pilotage ERPplus
Direction AF

Compta. financière

Compta. analytique
Contrôle de gestion

Planification, budget

HRplus
Esther Bolliger

Management de 
l'espace

Direction du projet 
partiel

Mesures 
pour projets mineurs

FRWplus
Maja Menn

ERPplus
Erika Bachmann

Manag. de l'org.
Planification

ITplus
Werner Breinlinger

Admin. et salaire
MCH

Contrôle de gestion

Opérat. du sys. ERP

Manag. de la licence

SAP CCC

Logistique

Groupe de pilotage
Info. de gestion CV
Direction VHB/VTE
Informations
de gestion

N. Müller/E. Bachmann

Domaines de
ressources

Domaines de
prestations

Projets

Projet de rang supérieur: Modèle de gestion du Conseil de 
la ville de Zurich (début: janvier 2005 – fin: 2008)

2

Participations

Erika Bachmann
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2 Equipe du projet Participations

K. Brugger,
Département

de police
M. Frei,

Dép. des 
entreprises indus.

ewz

E. Bachmann,
DS

W. Rohr,
Département des finances
Administration des finances

B. Naindenel,
Chancellerie
municipale
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Projet Participations (mandat février 2005)2

Exploitation active du portefeuille des participations 

Définir les priorités

Prise en charge coordonnée des responsabilités de la ville 
en tant qu'actionnaire et bailleur de fonds dans les organes

Exigences

Objectifs / mandats
Objectif 1) Vue d’ensemble des participations de la ville de Zurich

Objectif 2) Recommandation concernant les instruments à utiliser pour

l'orientation stratégique et économique des participations

Objectif 3) Définition des aspects stratégiques pour les nouvelles

participations

Objectif 4) Contrôle de gestion des participations dans toute la ville 
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Etendue des participations (PF et PA) de la ville Zurich

Patrimoine financier
2006: 
3 positions

Flughafen Zürich AG
Erdgas Zürich AG
Parkhaus Urania AG

Actifs (valeur comptable au 31/12/06)

Patrimoine administratif
2006: 
167 positions 

Répartition sur 7 des 9 départements

3 Objectif 1) Vue d’ensemble des participations de               
la ville de Zurich

Valeur comptable totale: CHF 92,4 millions

Valeur comptable totale: CHF 219,3 millions
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Participation(s)

Police
municip.MR

Participations PF Répartition selon les différents services

IMMO

D présid.

BVA

FK

ASZ

D police

-

Division 
transp.

D entrep. 
indus.

Entrep. 
de transp.

D finances

Admin.
finances

HRZ

LV

OIZ

Sta

D santé
environ.

AHZ

PZZ

SAD

SGD

SKU

D ter. bâtis

AfB

AfS

AHB

D gén. civ. 
élimination

Elimin.
Recycl.

GeoZ

Grün 
Stadt ZH

TAZ

D social

AZL

LBZ

SDS

SOD

SEB

D enseign. 
sport

JSZ

SAM

SG

SHL

SPA

StRA

STZ

SWZ

Administration
municipale

UGZ

WVZ

2

SRZ

Usine 
élec.

3

SD Culture SD SD SD SD SD SD SD SD

Nombre de positions
2 128 12 18 33 1 167

Total

D   = Département
SD = Secrétariat de département
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Division en 
A) participations financières
B) capital de fondation et institutions de droit public (sans 

participation financière)
C) représentations d'intérêts

Commissions et délégations

Intégration évent. plus tard
Contributions
Alliances
Associations

3 Délimitation de l'étendue de l'exploitation
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Grandeur des participations importantes pour la ville de Zurich

Part Catégories Participations
100% Participation à cent pour cent

Participation majoritaire

Participation à part égale

Participation minoritaire
participation mineure

jusqu'à 5%

50,1 - 99,9%

50%

25 - 49,9%

micro-participation
5,1 - 24,9%

3 Subdivision des participations
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Participations

Participants / intérêts dans l'exploitation de participation

Entreprises/ 
sociétés

Conseil d'admin./
ville déléguée

Conseil de ville 
Départements

Administration
des finances

+

-

++

+/-

3
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Objectif 2) Instruments pour l'exploitation des participations

Instrument Utilité

Processus - Uniformisation et systématisation
- Intégration en temps utile des services participants

Check-list - Soutien de la décision de participation oui/non
- Exposition des chances et des risques
- Documentation

Instrument 
d'exploitation BeMa

- Uniformisation de la saisie et de la mise à jour de 
toutes les données sur les participations, fondations, 
coopératives, institutions de droit public et 
délégations ainsi que commissions  

- Mise à disposition plus rapide des renseignements
Notice explicative 
pour les personnes 
exerçant une 
fonction dirigeante

- Information uniformisée
- Renseignements sur les droits et obligations

3
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Processus pour les nouvelles participations

Ville externalise les prestations 
existantes -> Participation

Ville participe déjà à la 
société existante

Ville crée une nouvelle 
organisation

Remplir la check-list par D/S compétent

Evaluation des projets par D compétent

Révision / adaptation des directives, si nécessaire

Directive via D au Conseil de ville pour décision 
(participation, délégation, responsabilité)

Décision par le Conseil de ville (évent. à l'att. du Cons. 
comm.)

Saisie dans le BeMa par D/S

Ebauche de la directive + check-list à 
l'administration des finances, au consultant légal 
pour consultation

Exécution de la décision CV par D/S

a)

b)

c)

Mise à jour des données par D/S conf. directives
D =   Département
S =   Service

3
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Check-list pour les participations3

Indications générales
Evaluation du but politique (utilité pour la ville, groupe cible)
Evaluation du but économique (objectifs financiers)
Alternatives à l'évaluation
Risques
Forme de la participation
Hauteur de la participation
Bases de la participation (plan d'activité et plan pluriannuel)
Conditions de droit financier
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Utilité du projet pour la ville Groupe cible / parties 
prenantes

a)Rattachement de la ville, de la région 
et de toute la Suisse au réseau 
aérien intercontinental et européen

Voyageurs (touristes, 
voyages d'affaires) 
entreprises

b) Amélioration de l'attractivité du site de 
la région

Population / entreprises

c) Promotion du tourisme Hôtellerie / gastronomie, 
industrie du tourisme

d)Représentation et préservation des 
intérêts par un siège au CA

---

Evaluation des buts politiques

Unité de classification fonctionnelle
67 Aéronautique / 83 Tourisme

la réalisation par soi-même est-elle une alternative réaliste?
non, car la construction et l'exploitation ne peuvent pas être réalisées par la ville

Quels objectifs en matière d'approvisionnement et de prestations sont 
soutenus par le projet?

Quels objectifs financiers sont soutenus par le projet?
aucun

Check-list - Questions sur les participations (1/2) 
(réponses: l'exemple de l'aéroport de Zurich) 

3
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Existe-t-il un plan d'activité? oui/non

Check-list - questions supplémentaires (2/2)

Composantes du plan d'activité détaillé? 
oui      non

Contenus de la prestation, éventail et processus

Analyse du marché et de la concurrence

Structures de l'organisation, dotation en personnel, besoins en personnel

Planification du site

Concept marketing et de distribution

Concept informatique

Plan financier, bilan de planification

Evaluation de la faisabilité, chances et risques

Calendrier de mise en œuvre et de réalisation

Instruments de gestion

Autres ...................

3

«L'avenir est la conséquence des décisions que nous prenons aujourd'hui.» 
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Instrument de saisie Gestion des participations BeMa3

Données générales sur l'organisation
Données sur la capitalisation de l'organisation
Données sur la participation financière de la ville
Données sur les autres participants au capital
Indicateurs sur l'organisation
Données sur les personnes

Rapports BeMa 
Participation unique
Rapport sur les personnes
Participation par institution
Inventaire
...

Données BeMa
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Instrument d'exploitation BeMa3
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Instrument BeMa: accès via l'organisation ou la personne 3
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3 Participants au capital
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3 Données dans BeMa

Données générales
Organisation, désignation
N° de l'entreprise
But, catégorie
Organe de révision
Date prochaine AG
Service
Département

Importance stratégique
Niveau
Définition
Objectif, ville

Organe de surveillance
Nom
Fonction au sein de   

l'organe de surveillance
Service
Département

Données comptables
Compte du bilan
Patrimoine
Amortissement annuel %
Valeur comptable résiduelle au (date)

Capitalisation
Type
Capital en CHF
Nombre parts
Valeur nominale pièce CHF

Participants au capital
Désignation
Nombre parts
Capital par participant
Part en %

Bases légales
Contrats
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3 Utilisation décentralisée et avancée des données BeMa

Elargissement de l'application BeMa pour l'administration de 
commissions et de délégations:

La Chancellerie municipale génère les décisions du Conseil de ville 
et les lettres de bienvenue lors de la nouvelle composition de 
commissions et de délégations. 
Chaque département effectue la nouvelle mutation d'adresse de ses 
membres, commissions, associations etc. dans la base de données 
commune. 

Exportation de données pour la création de lettres en série avec 
Word dans un fichier Excel
Utilisation au niveau de la toute ville: 
Mise à jour active des données saisies (adresses, fonction, etc.). 

-> Les départements sont responsables de l'organisation de la mise 
à jour des données de délégués et commissions, de sorte à ce 
que les données restent actuelles. 
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à partir de 2008: 
décentralisation –>

Actualisation des données dans BeMa
Conduite opérationnelle du contrôle de gestion des participations

-> dans les départements/services avec les ressources existantes

à partir de 2007: 
tâches centrales –> 

Création d'un inventaire
Mise à jour des données des participations pour lesquelles l'AF est 
responsable

-> Administration des finances, 20% max. de fonction de gestion du 
patrimoine 

Exploitation des données3

Mise à jour active des données
Organisation et mise à jour des données sous la responsabilité des 
départements
selon le département, au moins 2 personnes avec accès au système

Conditions
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Clarification des attentes du Conseil de ville envers les personnes 
exerçant une fonction dirigeante 

Gestion des limites de la diversité des fonctions et coordination 
avec les stratégies 

concrétiser / documenter la question de la responsabilité

Vérification de la situation de l'assurance

=> Base pour une bonne clarté de la situation des 
personnes (droits et obligations)

3 Droits et obligations des personnes exerçant une fonction 
dirigeante

http://www.clipart.com/de/close-up?o=708858&memlevel=C&a=c&q=Ziel&s=1&e=30&show=all&c=&cid=&findincat=&g=&cc=&page=
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3 Notice explicative pour les personnes exerçant une fonction 
dirigeante

Participation avec des fonds financiers
à une société ou à une fondation
et
Envoi de délégués dans l'organe exécutif
(conseil d'administration, administration, directoire, conseil de 
fondation) 
ou dans l'organe de révision

Membres des autorités 
employés  municipaux
Personnes privées, en particulier d'anciens membres des autorités  

et employés sur la base du droit privé, seront mandatées avec la 
représentation municipale

-> Création d'une note explicative pour les personnes 
exerçant une fonction dirigeante
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3 Délégation ou désignation des personnes exerçant une 
fonction dirigeante

La responsabilité des membres délégués du conseil d'administration,
dans leur rapport avec l'extérieur, donc à l'égard de la société, des 
actionnaires et des créanciers est assumée uniquement par la collectivité
publique (art. 762 al. 4 CO); dans leur rapport interne, celle-ci peut recourir 
contre un représentant délégué dans le cas d'un comportement intentionnel 
ou de négligence grave (art. 15 al. 1 Loi sur la responsabilité).

En revanche, les membres du conseil d'administration désignés par l'AG 
assument leur propre responsabilité dans leur rapport avec l'extérieur. 
S'ils sont poursuivis avec succès par des tiers, ils sont indemnisés par la 
collectivité publique qu'ils représentent, pour autant qu' ils n'ont pas agi 
intentionnellement ou par négligence grave (art. 28 al. 1 Loi sur la responsabilité). 

Etant donné que la loi sur la responsabilité ne s'applique pas aux 
représentantes et représentants de droit privé, le critère rigoureux du droit qui 
régit les mandats est applicable en cas de recours et d'indemnité
(cf. art. 398 al. 1 CO).
Suite à une décision du Conseil de ville (2001), il sont cependant traités dans 
la ville de Zurich de la même manière que tous les représentants qui sont 
employés par la ville ou qui assument un mandat de l'administration. 

Extrait de la notice explicative sur la responsabilité
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Relations dans les participations

Capital

Contributions Représentation 
des intérêts
(personnes)

0% 100%

Part de 
capital

Part de 
contribution

Part de 
représentation

80%

60%

3 sur 9

Effectif
A atteindre

Participation: exemple XY

3 Objectif 3) Définition des aspects stratégiques pour les 
nouvelles participations «A atteindre»
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Portefeuille des participations

Objectif: systématisation des objectifs de participation comme base pour 
le développement des paramètres de pilotage importants

stratégie Contrôle
de gestion

Portefeuille

Type de participation
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Part.
A.

Part.
B

Part.
C Part.

D

Part.
F

Part.
G

Actu
ellement aucun tra

itement!

3

«Ce qui compte ne peut pas toujours être compté, et ce qui peut être compté ne compte pas forcément.»
(Einstein)
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Ville     <-> Entreprises

Promotion du théâtre expérimental et innovant
Préservation de l'avantage d'une petite entreprise flexible
Engagement d'une troupe permanente
Préservation d'une propre infrastructure
Programmation disposée à prendre des risques
Exploitation du théâtre avec un programme moderne

La société ne poursuit pas de 
but lucratif
Plaisir d'expérimenter et 
disposition au risque

Ex.: participation Théâtre Am Neumarkt - Objectifs

Part des pouvoirs publics
Ville ZH 35%
Canton ZH 16%

Part restante

49%

Actu
ellement 

aucun tra
itement!

Effet de la participation

3
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Evaluation des effets de la participation selon
les objectifs - Ex.: Théâtre Am Neumarkt

RC = registre du commerce ,  RG = rapport de gestion

Promotion du théâtre expérimental et 
innovant - - - - +
Préservation de l'avantage d'une petite 
entreprise flexible. + - - - +
Engagement d'une troupe permanente + + + + +
Préservation d'une propre infrastructure + - - - +
Programmation disposée à prendre des 
risques - - - - -
Exploitation du théâtre avec un programme 
moderne - - - - -
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Effet de la participation de la ville de Zurich

3
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Objectif 4) Contrôle de gestion des participations 
dans toute la ville 3

Elaboration des activités de contrôle de gestion 
- centralisées (Administration des finances)
- décentralisées dans les départements

Etablissement de rapports

Structure de la gestion des risques (identification à temps et 
prévention des risques)

Analyse des informations -> Proposition de mesures

=> Base pour une exploitation active des participations 
dans les départements

«A atteindre»

http://www.clipart.com/de/close-up?o=708858&memlevel=C&a=c&q=Ziel&s=1&e=30&show=all&c=&cid=&findincat=&g=&cc=&page=


Participations Exposé de E. Bachmann 11 avril 2008, Page ‹N°›

Liste interne des collaborateurs d'ewz engagés dans les 
participations et les usines partenaires

Accord mutuel régulier ou information sur les questions 
importantes ou les décisions critiques

Circulation des procès-verbaux

Surveillance des coûts ou des revenus dans les plans d'activité,
budgets, clôtures des comptes et rapports trimestriels

Séparation des pouvoirs lors des assemblées générales et 
assemblées des actionnaires: conseil d'administration et
représentants des actionnaires

3 Contrôle de gestion de la participation dans l’entreprise
électrique ewz
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4 A l’issue des travaux du projet «Mandat du Conseil de ville, 
juin 2007»

1. Les départements seront invités 
a) à utiliser les instruments élaborés dans le cadre du projet 

«Participations», conformément aux réflexions pour toutes les 
participations, fondations, associations, institutions de droit public ainsi 
que pour les délégations et commissions et à remplacer les 
listes/instruments jusqu'au 31/03/2008.

b) à signaler à l’Administration des finances les postes compétents 
chargés de la mise à jour décentralisée des données de participations 
dans l'application BeMa.    

c) à signaler à la Chancellerie municipale les postes compétents chargés 
de la mise à jour décentralisée des données de délégations dans 
l'application BeMa.

2. Le chef du Département des finances sera invité à édicter les dispositions 
d’exécution relatives à l'application des participations dans le sens des 
réflexions soulevées dans le cadre d'une ordonnance .

3. L’Administration des finances sera chargée
a) d'adapter les instruments de manière périodique aux nouveaux 

facteurs
b) d'assumer l'administration de l'application des participations
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Exploitation du portefeuille des participations (> 300 millions)

Gestion du portefeuille des participations selon des priorités

Surveillance globale concernant les stratégies de la ville

Vue d’ensemble et surveillance des tâches et de la rentabilité des 
participations

Prise de connaissance des risques potentiels

Fixation de l'objectif par participation selon des critères quantitatifs 
et qualitatifs

Mesures pour l'optimisation de la gestion des entreprises

Repères pour les personnes exerçant une fonction dirigeante 

4 Utilité du management des participations

«A atteindre»

«A atteindre»

«A atteindre»

«A atteindre»

«A atteindre»

«A atteindre»

http://images.google.ch/imgres?imgurl=http://www.oph.ch/images/Nutzen.jpg&imgrefurl=http://www.oph.ch/nutzen.htm&h=466&w=682&sz=74&tbnid=bh72VfQ-l28J:&tbnh=93&tbnw=137&hl=de&start=5&prev=/images%3Fq%3Dnutzen%26svnum%3D10%26hl%3Dde%26lr%3D%26sa%3DG
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4 Mise en œuvre par étape

Il manque encore des éléments 
pour obtenir un management des 
participations complet...

... mais l’on ne peut pas avancer
si l’on ne commence pas!

Une idée devient 
bonne lorsqu'elle est 
réalisée
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Avez-vous des questions?

Management des participations de la ville de Zurich
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