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Zusammenfassung und Ergebnisse 

Von 2001 bis 2016 wurde das Bundesamt für Sport BASPO nach dem FLAG-Modell (Führen 

mit Leistungsauftrag und Globalbudget) geführt. Die Ablösung von FLAG durch das «Neue 

Führungsmodell Bund (NFB)» erfolgte per 2017. In der vorliegenden Arbeit werden die Aus-

wirkungen dieses Systemwechsels auf die Strategiearbeit im BASPO untersucht. Anhand einer 

Gegenüberstellung werden die Unterschiede der beiden Führungsmodelle aufgezeigt und in der 

Folge (kritisch) bewertet. 

 

Die Strategie eines Bundesamtes erklärt, wie die Organisationseinheit ihren politischen Auftrag 

basierend auf den entsprechenden gesetzlichen Grundlagen versteht. Sie beinhaltet einen Plan, 

auf welchem Weg die Organisation ihre Ziele erreichen will. Die Strategie nimmt verschiedene 

Funktionen wahr, so zum Beispiel eine Orientierungs-, Steuerungs-, Erneuerungs- und Lern-

funktion.  

 

Das FLAG- bzw. NFB-Führungsmodell ist das Instrument, mit dem der Gesetzgeber den Ein-

satz des strategischen Managements in der Bundesverwaltung sicherstellt. Es verlangt damit 

von der Regierung und Verwaltung ein systematisches Vorgehen und berücksichtigt dabei die 

Grundideen des strategischen Managements, namentlich das Verständnis der strategischen Po-

sition, die strategischen Wahlmöglichkeiten (Gesetzesmandat) sowie die Strategieimplemen-

tierung. Führungsmodell, Führungsgrundsätze und das Vier-Kreise-Modell bilden im Wesent-

lichen den organisatorischen Rahmen der Strategiearbeit im Bund. 

 

Das politische und betriebliche Führungsinstrumentarium sowie dessen gesetzlichen Grundla-

gen wurden mit Einführung des NFB adaptiert und erweitert. Dies davon ausgehend, dass stra-

tegische und operative Führung eng miteinander verbunden sind und Parlament, Regierung und 

Verwaltung je im Rahmen ihrer Zuständigkeiten entsprechende Führungsaufgaben wahrzuneh-

men haben. Um der Gefahr der Überinstrumentierung und Übersteuerung bei der Konzeption 

des neuen Führungsmodells entgegenzuwirken, wurden die bisherigen FLAG-Instrumente wie 

der Leistungsauftrag oder der Leistungs- und Wirkungsbericht abgeschafft. Der Leistungsauf-

trag wurde durch den Voranschlag mit integriertem Aufgaben- und Finanzplan (IAFP) ersetzt. 

Darin werden Finanzen und Leistungen systematisch verknüpft, was sich günstig auf die Stra-

tegiefunktion auswirkt: die Orientierungs- und Steuerungsfunktion wurden gestärkt. 

 

Die Einführung des NFB stellt für die bisher nach der traditionellen Ressourcensteuerung ge-

führten Verwaltungseinheiten der Ministerialverwaltung einen immensen Wandel dar. Für das 

BASPO – als bisherige FLAG-Verwaltungseinheit – fallen die Veränderungen verhältnismäs-

sig gering aus, weisen aber teilweise eine hohe Relevanz für den Verwaltungsalltag auf: 

 

 Der Wegfall des für vier Jahre gültigen Leistungsauftrags nach FLAG reduziert die po-

litische Verbindlichkeit und die Planungssicherheit des BASPO. 

 Das neue Instrument «Voranschlag mit IAFP» ermöglicht es dem Parlament, kurzfristig 

in die strategische Ausrichtung des BASPO einzugreifen. 
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 Die konsequent angewendete Ressourcensteuerung reduziert die Flexibilität des 

BASPO. 

 Der Strategieprozess ist auf Stufe BASPO zu regeln, nachdem das (FLAG-)Führungs-

instrumentarium ausgedünnt wurde. Der administrativ-technische Aufwand hat mit dem 

NFB zugenommen. 

 Durch das NFB wird das Zusammenwirken von Parlament und Verwaltung gestärkt. 

Führungsimpulse und Erwartungen der Politik finden den Weg ins BASPO. 

 Das NFB erhöht die Transparenz über die Aufgaben- und Finanzentwicklung. Auf den 

Ausweis der strategischen Grundlagen wird im Voranschlag mit IAFP hingegen ver-

zichtet. 

 Identifikation und Motivation der Mitarbeitenden sind wichtige Faktoren einer er-

spriesslichen Verwaltungskultur. Das NFB trägt diesem Anliegen Rechnung – analog 

dem FLAG-Modell. 

 

Das NFB vereint die traditionelle Ressourcensteuerung mit der leistungsorientierten FLAG-

Steuerung und schafft damit ein einheitliches, ziel- und ergebnisorientiertes Führungsmodell. 

Mit diesem Schritt gelingt es der Bundesverwaltung, sich vom bisherigen dualen System zu 

lösen und so die Prozessstruktur zu vereinfachen. Der politische Planungs- und Steuerungspro-

zess wird dadurch einfacher und für alle Anspruchsgruppen transparenter und verständlicher.  

 

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Konzeption NFB 

 

 geeignet ist, das unternehmerische Denken und Handeln im BASPO zu fördern und 

stärker an die Ziel- und Ergebnisorientierung auszurichten,  

 einen Kompromiss der Kompetenzverteilung zwischen Parlament und Verwaltung dar-

stellt, 

 mit einem einfachen und verständlichen Führungsinstrumentarium ausgestattet ist,  

 vom BASPO die Festlegung einer amtseigenen Vorgehensweise bei der Strategiearbeit 

voraussetzt und 

 den Handlungsspielraum des BASPO – als ehemalige FLAG-Verwaltungseinheit – in 

Bezug auf den Ressourceneinsatz und die Planungssicherheit einschränkt. 
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1. Einleitung 

1.1 Ausgangslage, Problemstellung und Zielsetzung der Arbeit 

Im Rahmen der New Public Management-Bewegung in den 1990er Jahren hat die Bundesver-

waltung in Anlehnung an das Modell der wirkungsorientierten Verwaltungsführung das Pro-

gramm «Führen mit Leistungsauftrag und Globalbudget (FLAG)» eingeführt. Das Bundesamt 

für Sport war eine der Verwaltungseinheiten, welche ab 2001 nach FLAG geführt wurde. Die 

Strategiearbeit war Teil der Erarbeitung des Leistungsauftrages. Eine SWOT-Analyse (Um-

weltanalyse und Stärken/Schwächen-Profil) diente als Grundlage für die Strategie im Bereich 

Sport. Vier strategische Geschäftsfelder wurden definiert und im Bundesgesetz vom 17. Juni 

2011 über die Förderung von Sport und Bewegung (Sportförderungsgesetz, SpoFöG) abgebil-

det: Allgemeine Sport- und Bewegungsförderung; Bildung im Sport; Spitzensport; Fairness und 

Sicherheit im Sport. Mit der Einführung des «Neuen Führungsmodells Bund (NFB)» per 

1.1.2017 wurde das bisherige FLAG-Modell und somit auch das Instrument «Leistungsauftrag» 

durch den «Voranschlag mit integriertem Aufgaben- und Finanzplan (IAFP)» abgelöst. 

 

In diesem Kontext stellt sich die Frage, ob bzw. inwieweit sich die Strategiearbeit unter der 

Ägide des Neuen Führungsmodells Bund (NFB) verändert hat. Im Zentrum stehen dabei fol-

gende beiden Forschungsfragen: 

  

a) Worin unterscheidet sich das NFB vom bisherigen FLAG-Führungsmodell? 

b) Bewertung der Erkenntnisse aus der Gegenüberstellung  

 

Um ein gemeinsames Verständnis für strategisches Management zu schaffen und als Grundlage 

für die Bearbeitung der Forschungsfragen wird zunächst die herrschende Lehrmeinung skizziert 

und insbesondere der Strategie-Begriff verortet. Dabei soll auch aufgezeigt werden, welche 

materiellen Anforderungen an eine Strategie in der öffentlichen Verwaltung im Allgemeinen 

gestellt werden (Kapitel 2). 

 

Sodann wird der organisatorische Rahmen der Strategiearbeit im Bund dargestellt. Mitunter 

werden die Führungsgrundsätze, das Vier-Kreise-Modell sowie die beiden Führungsmodelle 

vorgestellt (Kapitel 3). Die beiden Modelle FLAG und NFB gehen unterschiedlich mit der Vor-

gehensweise bei der Strategiearbeit um. Eine vergleichende Gegenüberstellung von FLAG und 

NFB soll einen Überblick über die wesentlichen Unterschiede am Beispiel des BASPO aufzei-

gen. Zum systematischen Vergleich werden die Kategorien «Struktur», «Prozess» und «Inhalt» 

herangezogen (Kapitel 4).  

 

Schliesslich werden die Resultate der Gegenüberstellung aus der Perspektive des BASPO (kri-

tisch) bewertet und erläutert (Kapitel 5) sowie die Schlussfolgerungen gezogen (Kapitel 6). 
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1.2 Methodisches Vorgehen 

Folgendes Vorgehen wird angewendet: 

 

 Literaturstudium und -analyse: Allgemeine Strategiekonzepte sowie spezifische auf den 

öffentlichen Sektor zugeschnittene Strategiekonzepte werden skizziert und dienen der 

Bildung eines gemeinsamen Verständnisses für Strategiearbeit. 

 Studium und Analyse von Geschäftsdokumenten: Unterlagen von Parlament, Bundes-

rat, EFD, VBS und BASPO im Kontext der Themen Führung und Strategie. 

 Organisatorischer Rahmen der Strategiearbeit im Bund anhand der Führungsgrundsätze, 

des Vier-Kreise-Modells sowie der beiden Führungsmodelle FLAG und NFB abste-

cken. 

 Brainstorming/Themensammlung und Strukturierung: Im Zentrum steht die Frage, wie 

FLAG bzw. NFB über Strategie denkt. Anhand einer Gegenüberstellung werden die 

wesentlichen Unterschiede der beiden Führungsmodelle am Beispiel des BASPO sicht-

bar gemacht. Die systematische Gliederung erfolgt nach den Kategorien «Struktur», 

«Prozess» und «Inhalt». 

 Anhand von sieben durch den Verfasser festgelegter Merkmale werden mögliche Aus-

wirkungen als Folge der Einführung des NFB aufgezeigt und bewertet. Die Gliederung 

erfolgt wiederum nach den Kategorien «Struktur», «Prozess» und «Inhalt». 

 Schlussfolgerungen: Überprüfung der Auswirkungen von NFB auf die Strategiefunk-

tion gefolgt von einer zusammenfassenden Abschlussbewertung. 

 

Im Begriff «Verwaltung» ist – wo dies nicht ohnehin aus dem Text hervorgeht – nebst der 

Verwaltung im engeren Sinne, auch die Regierung als Verwaltungsspitze enthalten.  

 

Die Erkenntnisse der vorliegenden Projektarbeit basieren sowohl auf theoretischer wie auch auf 

praktischer Expertise. Der Verfasser dieser Arbeit verfügt über mehr als zehn Jahre Praxiser-

fahrung, die er sich in verschiedenen Funktionen auf unterschiedlichen Hierarchiestufen im 

Ressourcenbereich des BASPO angeeignet hat. 
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2. Theoretische Grundlagen: Strategiearbeit in der öffentlichen Verwaltung 

2.1 Begriffliche Annäherung 

Eine einheitliche, allgemein gültige Definition des Begriffs «Strategie» existiert nicht. In der 

Praxis lassen sich zahlreiche verschiedene Definitionen unterschiedlicher Autoren antreffen 

(Johnson, et al., 2016, S. 31). Eine Auswahl soll deren Vielfältigkeit veranschaulichen: 

 

 Alfred D. Chandler: «Die Festlegung langfristiger Ziele für eine Unternehmung und die 

Ausführung entsprechender Handlungsschritte sowie die Zuteilung entsprechender Res-

sourcen, um diese Ziele zu erreichen.» (Chandler, 1963, S. 13, zit. in: Johnson et al., 

2016, S. 23). 

 Michael Porter: «Bei der Wettbewerbsstrategie geht es darum, anders zu sein. Man 

wählt bewusst eine neue Kombination von Aktivitäten, um einen einzigartigen Nutzen-

mix anbieten zu können.» (Porter, 1996, S. 60, zit. in: Johnson et al., 2016, S. 23). 

 Henry Mintzberg: «Ein Muster in einem Strom von Entscheidungen.» (Mintzberg, 

2007, S. 3, zit. in: Johnson et al., 2016, S. 23). 

 Johnson et al.: «Strategie beschreibt die langfristige Ausrichtung und Aufgabenbereiche 

einer Organisation, die in einem sich verändernden Umfeld Wettbewerbsvorteile durch 

ihren Einsatz von Ressourcen und Kompetenzen erlangt, mit dem Ziel, die Erwartungen 

der Interessengruppen zu erfüllen.» (Johnson, et al., 2016, S. 25). 

 

Strategie-Definitionen können unterschiedlichen Denkschulen des strategischen Managements 

zugeordnet werden (Schedler & Siegel, 2004, S. 21). Die Definition «Chandler» lehnt sich der 

«Designschule» an, wonach Strategieentwicklung als konzeptioneller Prozess verstanden wird. 

Dahinter steht eine «Passungs-Idee», d.h. Strukturen werden angepasst, wenn sich z.B. die Be-

dürfnisse von Kunden oder Interessengruppen ändern. Bei der Definition «Porter» steht die 

«Positionierungsschule» im Vordergrund, bei der die Strategieentwicklung als analytischer 

Prozess betrachtet wird. Ihre Herkunft lässt sich in der Industrie verorten. Im Fokus stehen 

Identifikation, Entwicklung und Nutzung von Wettbewerbsvorteilen. Auch bei der Definition 

«Johnson et al.» ist die «Positionierungsschule» als konzeptionelle Basis zu erkennen. Auffal-

lend ist zum einen, dass Johnson et al. von «Interessengruppen» und nicht etwa von «share 

holder» sprechen und zum andern, dass mit deren Definition fünf wesentliche Leitfragen be-

rücksichtigt werden: 

 

 Welche Ziele streben wir an? 

 In welchem Umfeld und Markt agieren wir? 

 Welches sind unsere leistungsrelevanten Ressourcen und Kompetenzen? 

 Wie organisieren wir unsere Wertschöpfung? 

 Was ist unser einzigartiges Nutzenversprechen? 

 

Im nachfolgenden Abschnitt wird der Strategie-Begriff weiter präzisiert und näher an die öf-

fentliche Verwaltung geführt. 
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2.2 Strategie in der öffentlichen Verwaltung 

Die Strategie eines Bundesamtes erklärt, wie die Organisationseinheit ihren politischen Auftrag 

basierend auf den entsprechenden gesetzlichen Grundlagen versteht. Sie beinhaltet einen Plan, 

auf welchem Weg die Organisation ihre Ziele erreichen will (Bergmann, et al., 2016, S. 137).  

Die Strategie einer öffentlichen Verwaltung enthält mindestens folgende Komponenten 

(Bergmann, et al., 2016, S. 138): 

 

 Betrieblicher Auftrag mit Mission und Vision: Die Mission beschreibt den Sinn und 

Zweck der Organisationseinheit; die Vision zeigt die Richtung ihrer Weiterentwicklung 

auf. Dieser betriebliche Auftrag lässt sich oft nur teilweise aus dem politischen Auftrag, 

d.h. aus den massgeblichen Gesetzen oder Verordnungen, ableiten – Entwicklungsrich-

tung und Zukunftsbild der Organisationseinheit sind stets von der Geschäftsleitung 

selbst zu entwickeln. Sind Ziele ausnahmsweise bereits in Gesetz und Verordnung ge-

nannt, kann der betriebliche Auftrag auch in Form von Leistungs- und Wirkungszielen 

formuliert werden.  

 Strategische Themen und strategische Ziele: Strategische Ziele lassen sich zu strate-

gischen Themen (oder Teilstrategien) zusammenfassen. Diese lassen sich mit Hilfe des 

Konzepts der Balanced Scorecard (BSC) auf den BSC-Zielebenen grafisch darstellen. 

 
Abbildung 1: BSC-Konzeption für öffentliche Verwaltungen und Betriebe, Darstellung aus Praxishand-

buch Public Management (2016, S. 137) 

 

Damit lassen sich die strategischen Herausforderungen und Stossrichtungen als Themen 

auf der vertikalen Achse abbilden. Die dazugehörenden strategischen Ziele lassen sich 

den einzelnen BSC-Perspektiven (Zielebenen) zuordnen. Diese Visualisierung mit Hilfe 

von Ursache-Wirkung-Beziehungen zwischen den strategischen Themen und Zielen 

wird Strategielandkarte (Strategy Map) genannt.  

 Werte: Die (Grund-)Werte enthalten Handlungsleitlinien und Restriktionen für das 

Verhalten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bei der Zielerreichung. Sie bilden das 

Fundament jeder Strategie. 
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2.3 Funktionen der Strategie 

Die Strategie nimmt verschiedene Funktionen wahr. Nachfolgend wird eine nicht abschlies-

sende Auswahl einiger Funktionen beschrieben: 

 

 Orientierungsfunktion 

 Steuerungsfunktion 

 Erneuerungsfunktion 

 Lernfunktion 

 

2.3.1 Orientierungsfunktion 

Die Strategie schafft Transparenz für Mitarbeitende auf allen Hierarchiestufen sowie für Re-

gierung (Exekutive) und Parlament (Legislative). Sie bietet dem Gesetzgeber die Gelegenheit 

zu überprüfen, ob die Regierung bzw. die Verwaltung im Sinne der Legislative handelt und die 

übergeordneten Rahmenbedingungen einhält. Im Weiteren wird die unterschiedliche Gewich-

tung und Priorisierung einzelner Aufgabenfelder sichtbar.  

«Sie [die Orientierungsfunktion] ist die Funktion, die wie keine andere die systemischen Ver-

netzungen und Wechselwirkungen der einzelnen Funktionen verdeutlicht» (Lüngen, 2018). 

 

2.3.2 Steuerungsfunktion 

Bei der Steuerungsfunktion bietet die Strategie der Führung Entscheidungsunterstützung und 

den Mitarbeitenden Instruktion (Schmidbauer, 2018). Die Strategie bildet den Rahmen, inner-

halb dessen sich die Geschäftsaktivitäten bewegen. Die Strategie wird durch das Management, 

den Verwaltungsrat oder den Eigner festgelegt. Im Rahmen der Operationalisierung der Strate-

gie lassen sich Zielsetzungen bzw. messbare Zielvorgaben ableiten, die bis auf die Ebene der 

persönlichen Ziele von Mitarbeitenden heruntergebrochen werden können.  

«Organisationen der öffentlichen Hand brauchen strategische Aussagen nicht nur um zu wissen, 

wohin und woran sie sich orientieren sollen, sondern auch um Geldgebern und überwachenden 

Behörden zuverlässig zu zeigen, dass das, was sie tun, auch tatsächlich das ist, was sie tun 

sollen» (Johnson, et al., 2016, S. 33). Sollte dem nicht so sein, kann die zuständige Behörde 

steuernd eingreifen. 

 

2.3.3 Erneuerungsfunktion 

Es handelt sich um einen immerwährenden Prozess, der im Alltag einer jeder Organisation zu 

meistern ist: Mitarbeitende kommen und gehen, Betriebsmittel werden gekauft, genutzt und 

irgendwann ersetzt. Dieser Aspekt von Erneuerung stellt für die meisten Unternehmen kein 

Problem dar. Daneben gibt es jedoch eine weitere, tiefer greifende Ebene der Erneuerung. Es 

sind Entwicklungs- und Anpassungsprozesse, die einer grundlegenden Umgestaltung oder Neu-

erfindung gleichkommen. Auch wenn in Unternehmen die Notwendigkeit solcher radikaleren 

Veränderungen (zumindest im Nachhinein) erkannt wird, werden diese oft nur schwer oder mit 



6 

 

nur unzureichendem Erfolg gemeistert. Es geht um die Frage, was eine Organisation künftig 

anders machen muss, um ihre Lebensfähigkeit abzusichern bzw. ihre Existenz zu rechtfertigen 

(Lüngen, 2018). 

 

2.3.4 Lernfunktion 

Lernen hat mit Verhaltensänderung zu tun. Wenn eine Person ihr Verhalten verändert oder 

wenn sie ihr Verhaltensrepertoire erweitert, dann sind dies Indikatoren dafür, dass Lernprozesse 

stattgefunden haben. Mit dieser allgemein anerkannten Definition von Lernen wird klar, dass 

Lernen insbesondere als Entwicklungsprozess von Menschen verstanden wird. Bei «Lernenden 

Organisationen» ist immer am Lernen der Mitarbeitenden und Führungskräften anzusetzen 

(Lüngen, 2018). Eine Strategie unterstützt den individuellen Lernprozess des Einzelnen, aber 

auch den kollektiven Lernprozess der Organisation. Dadurch können die Prozesse des Nutzen-

stiftens laufend optimiert werden.  

 

2.3.5 Weitere Funktionen 

In verschiedenen Publikationen werden weitere Funktionen erwähnt: 

 

 Bei der Unterstützungsfunktion ist zentral, dass Aufgaben und Instrumente «richtig» 

ausgestaltet und als Unterstützung auf die Nutzenfunktion ausgerichtet sind. Andern-

falls verkommen sie rasch zum Selbstzweck und verursachen unnötige Kosten (Lüngen, 

2018). 

 Bei der Nutzenfunktion stehen der Nutzen für Kunden/Ansprechgruppen und der Nut-

zen für die eigene Organisation als Legitimation des Unternehmens im Fokus (Lüngen, 

2018). 

 Bei der Handlungsfunktion wird die Strategie als Arbeitsinstrument im Sinne eines Leit-

fadens interpretiert (Schmidbauer, 2018).  

 Bei der Motivationsfunktion wird der Strategie motivierende Wirkung zugesprochen, 

was eine höhere Identifikation der Beteiligten begünstige (Schmidbauer, 2018). 
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3. Organisatorischer Rahmen der Strategiearbeit im Bund 

Das FLAG- bzw. NFB-Führungsmodell ist das Instrument, mit dem der Gesetzgeber den Ein-

satz des strategischen Managements in der Bundesverwaltung sicherstellt. Es verlangt damit 

von der Regierung und Verwaltung ein systematisches Vorgehen und berücksichtigt dabei die 

Grundideen des strategischen Managements, namentlich das Verständnis der strategischen 

Position, die strategischen Wahlmöglichkeiten (Gesetzesmandat) sowie die Strategieimple-

mentierung. 

 

3.1 Führungsgrundsätze 

Die Grundsätze der Regierungs- und Verwaltungstätigkeit sowie die Führungsgrundsätze sind 

im Regierungs- und Verwaltungsorganisationsgesetz vom 21. März 1997 (RVOG) und der Re-

gierungs- und Verwaltungsorganisationsverordnung vom 25. November 1998 (RVOV) gere-

gelt (Schweizerischer Bundesrat, 2013, S. 775):  

 

Das Führen auf allen Stufen des Bundes erfolgt mittels Vereinbarung von Zielen und Prioritä-

ten, der Planung von Strategien und Massnahmen sowie Leistungen und Wirkungen, der Fest-

legung von Zuständigkeiten und Handlungsspielräumen und durch Ergebnisbeurteilungen und 

Zielüberprüfungen. Diese Grundsätze der Regierungs- und Verwaltungstätigkeit sowie die Füh-

rungsgrundsätze sind in den Artikeln 3, 35 und 36 RVOG sowie in den Artikeln 11 und 12 

RVOV geregelt. Regierung und Verwaltung handeln auf der Grundlage von Verfassung und 

Gesetz (Art. 3 Abs. 1 RVOG). Die Verwaltung ist innerhalb dieser Grenzen aber auch zu selbst-

ständigem Handeln befugt und aufgerufen (Art. 11 RVOV): Sie hat innovativ und vorausschau-

end zu handeln, indem sie neuen Handlungsbedarf frühzeitig erkennt und daraus Ziele, Strate-

gien und Massnahmen ableitet (Bst. a), sich selber Prioritäten setzt für ihre Tätigkeiten nach 

den Kriterien der Wichtigkeit und der Dringlichkeit (Bst. b) und ihre Leistungen bürgernah, 

nachhaltig, wirksam und wirtschaftlich erbringt (Bst. c). 

3.2 Vier-Kreise-Modell 

Im Zuge von Auslagerungsbestrebungen von Bundesaufgaben Ende der 1990er-Jahre wurde 

im Rahmen von Corporate Governance-Überlegungen das Vier-Kreise-Modell entwickelt. Da-

bei wurden die Bundesaufgaben in vier idealtypische Gruppen mit unterschiedlicher Auslage-

rungsfähigkeit gegliedert: Während Ministerialaufgaben (hoheitliche Aufgaben, Politikvorbe-

reitung) in der zentralen Bundesverwaltung wahrgenommen werden sollen, sind Auslagerun-

gen bei den drei anderen Aufgabentypen – Dienstleistungen am Markt, Dienstleistungen mit 

Monopolcharakter sowie Aufgaben der Wirtschafts- und Sicherheitsaufsicht – in unterschied-

lichem Grad wünschenswert beziehungsweise notwendig. In einem zweiten Schritt wurde das 

Steuerungsmodell entwickelt (Schweizerischer Bundesrat, 2013, S. 781-782). 
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Abbildung 2: Vier-Kreise-Modell der Bundesverwaltung (Eidgenössisches Finanzdepartement EFD, 2002, S. 9) 

 

Mit der Einführung des Neuen Führungsmodells Bund (NFB) wurden der erste und zweite 

Kreis des Vier-Kreise-Modells zusammengeführt. Dadurch wird die zentrale Bundesverwal-

tung nach einheitlichem Führungsmodell gesteuert. Dieses löst das bisherige duale System mit 

konventioneller Ressourcensteuerung einerseits sowie das Programm Führen mit Leistungsauf-

trag und Globalbudget (FLAG) andererseits ab. Die nachfolgenden Ausführungen behandeln 

die Modelle FLAG und NFB, nach denen das BASPO geführt wurde respektive heute geführt 

wird. 

 

3.3 Leistungsauftrag nach FLAG 

3.3.1 Einleitung 

Das Konzept Führen mit Leistungsauftrag und Globalbudget (FLAG) wurde im RVOG veran-

kert (Art. 44). FLAG hatte zum Ziel, die Effektivität und Effizienz der Verwaltungstätigkeit zu 

erhöhen und der Politik Instrumente an die Hand zu geben, um die verfügbaren Mittel gezielter 

einzusetzen. FLAG basierte auf standardisierten Führungsinstrumenten, die Ressourcen, Leis-

tungen und Wirkungen näher zusammenbrachten. In Leistungsaufträgen des Bundesrates er-

hielten die FLAG-Verwaltungseinheiten strategische Vorgaben und Ziele, die sie mit jährlich 

verabschiedeten Globalbudgets erreichen mussten. Das Controlling erfolgte mittels Kosten-

rechnung und Indikatoren, die aufgrund von Wirkungsmodellen bestimmt wurden 

(Schweizerischer Bundesrat, 2013, S. 776). 

 

3.3.2 Struktur 

Folgende Instrumente wurden zur Verwaltungssteuerung eingesetzt: 

 

 Legislaturplan  

 Legislaturfinanzplan 

 Finanzplan 



9 

 

 Voranschlag 

 Staatsrechnung 

 Leistungsauftrag 

 Leistungs- und Wirkungsbericht 

 Zielvereinbarung 

 Ergebnisbeurteilung 

 

Die Ausführungen in den Kapiteln 3.3.3 und 3.3.4 beschränken sich auf das Instrument «Leis-

tungsauftrag». 

 

3.3.3 Prozess 

Ein Kernelement der FLAG-Steuerung bildete der Leistungsauftrag (vgl. Anhang 1). 

 

Art. 44 Abs. 3 RVOG1 sieht vor, dass der Bundesrat vor Erteilung eines Leistungsauftrages die 

zuständigen Kommissionen konsultiert. Die für den betroffenen Sachbereich zuständige Legis-

lativkommission ist abschliessend zuständig für die Beurteilung des Leistungsauftrages im 

Konsultationsverfahren. Die Geschäftsprüfungskommission (GPK) und die Finanzkommission 

(FK) können einen Mitbericht zur Konsultation an die zuständige Legislativkommission ver-

fassen (Schweizerische Bundesversammlung, 2003, S. 4). 

 

3.3.4 Inhalt  

Im Führungsmodell FLAG erteilt der Bundesrat einer Verwaltungseinheit einen verbindlichen 

Leistungsauftrag für eine bestimmte Zeitdauer. Die für die Erfüllung des Leistungsauftrags not-

wendigen Mittel werden im Leistungsauftrag festgehalten. Der Leistungsauftrag wird gemäss 

einer standardisierten Mustervorlage erstellt. Der auf vier Jahre ausgelegte Leistungsauftrag 

basiert auf einem strategischen Geschäftsplan der Verwaltungseinheit und enthält 

(Eidgenössische Finanzverwaltung EFV, Wegleitung Leistungsaufträge 2012-2015, 2010, S. 

2): 

 die rechtlichen Grundlagen des Leistungsauftrags; 

 die gewählten Strategien, welche die Lagebeurteilung, die Grundstrategie und die den 

Produktegruppen übergeordneten Ziele für die Leistungsauftragsperiode umfassen; 

 den finanziellen Rahmen mit den Eckwerten aus der Erfolgs- und Investitionsrechnung 

sowie der Kosten- und Erlösrechnung; 

 die Informationen zu den Produktgruppen mit der Definition, der strategischen Stoss-

richtung, den Produkten sowie den Leistungs- und Wirkungszielen und den zur Zieler-

reichung notwendigen Mitteln auf der Basis der Kosten- und Leistungsrechnung; 

 den Anhang bestehend aus dem Leistungs- und Wirkungsbericht der auslaufenden Leis-

tungsauftragsperiode, der graphischen Darstellung der Wirkungsmodelle und den Rah-

menbedingungen. 

                                                
1 RVOG vom 21. März 1997 (Stand am 1. Mai 2015) 
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3.4 NFB mit integriertem Aufgaben- und Finanzplan 

3.4.1 Einleitung 

Das NFB löste das bisherige duale Steuerungssystem der Bundesverwaltung mit traditioneller 

Ressourcensteuerung bei 57 Verwaltungseinheiten und leistungsorientierter Steuerung bei 20 

FLAG-Verwaltungseinheiten durch ein einheitliches, ziel- und ergebnisorientiertes Führungs-

modell ab. 

 

3.4.2 Struktur 

Folgende Instrumente werden zur Verwaltungssteuerung eingesetzt: 

 

 Legislaturplan  

 Legislaturfinanzplan 

 Voranschlag mit integriertem Aufgaben- und Finanzplan (IAFP) 

 Staatsrechnung 

 Zielvereinbarung 

 Ergebnisbeurteilung 

 

Die Ausführungen in den Kapiteln 3.4.3 und 3.4.4 beschränken sich auf das Instrument «Vor-

anschlag mit IAFP». 

 

3.4.3 Prozess 

Der Leistungsauftrag als ein Kernelement der FLAG-Steuerung wird nach dem NFB-Modell 

durch den Voranschlag mit integriertem Aufgaben- und Finanzplan (IAFP) ersetzt (vgl.  

Anhang 2). 

 

Gestützt auf Art. 143 Abs. 3 ParlG unterbreitet der Bundesrat der Bundesversammlung den 

Finanzplan zusammen mit dem Entwurf für den Voranschlag zur Kenntnisnahme. Formell be-

schliesst das Parlament also den Voranschlag und nimmt den Finanzplan zur Kenntnis. Nach 

Art. 143 Abs. 4 ParlG kann die Bundesversammlung den einfachen Bundesbeschluss ergänzen 

mit Aufträgen für eine Änderung des Finanzplans. Art. 29 FHG sieht im Weiteren auch die 

Möglichkeit zur Steuerung der Aufwände und Erträge nach Leistungsgruppen vor und weitet 

diese auf die Leistungsseite aus. Die Bundesversammlung kann demnach bei Bedarf Ziele, 

Messgrössen und Soll-Werte sowie die Aufwände und Erträge jeder Leistungsgruppe im Vor-

anschlagsjahr bestätigen oder verändern. 
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3.4.4 Inhalt  

Mit der Zusammenführung von Voranschlag und Finanzplan zum «Voranschlag mit IAFP» 

wird im Budgetierungsprozess die prospektive Sicht gestärkt. Auf Stufe der Verwaltungsein-

heiten umfasst der Voranschlag mit IAFP folgende Inhalte (Schweizerischer Bundesrat, 2013, 

S. 791-792): 

 

 Strategische Schwerpunkte 

 Projekte und Vorhaben für das Voranschlagsjahr 

 Übersicht über die Erfolgs- und Investitionsrechnung 

 Kommentar zur Aufgaben- und Finanzplanung 

 Leistungsgruppen (pro Leistungsgruppe: Grundauftrag; Funktionsertrag und  

-Aufwand sowie Investitionen; Kommentar; Ziele mit Messgrössen, Soll- und Ist-

Werte; Kontextinformationen) 

 Budgetpositionen  

 Begründungen 

 

3.5 Führungsinstrumente auf einen Blick 

Basierend auf den in den Kapiteln 3.3 (FLAG) und 3.4 (NFB) dargelegten Erkenntnissen las-

sen sich die wesentlichen Unterschiede des Führungsinstrumentariums wie folgt illustrieren:  

 

Verwaltungssteuerung/ 

Instrumente 

FLAG NFB 

Legislaturplanung Legislaturplan Legislaturplan 

Legislaturfinanzplanung Legislaturfinanzplan Legislaturfinanzplan, aggregiert 

und thematisch erweitert 

Finanzplanung Finanzplan Integrierter Aufgaben- und Fi-

nanzplan (IAFP) 

Voranschlag Globalbudget im Eigenbereich; 

Ziele, Kosten und Erlöse je Pro-

duktegruppe 

Globalbudget im Eigenbereich; 

Strategische Schwerpunkte je Ver-

waltungseinheit; Ziele, Aufwände 

und Erträge je Leistungsgruppe 

Leistungsauftrag Leistungsauftrag von Bundesrat an 

Verwaltungseinheit 

Entfällt: wird ersetzt durch Voran-

schlag mit IAFP  

Leistungs- und Wirkungsbericht Berichterstattung zur Erfüllung 

des Leistungsauftrags 

Entfällt: wird ersetzt durch Staats-

rechnung 

Zielvereinbarung Leistungsvereinbarung zwischen 

Departement und Verwaltungsein-

heit 

Leistungsvereinbarung zwischen 

Departement und Verwaltungsein-

heit; thematisch reduziert 

Ergebnisbeurteilung Semester- und Jahresberichte Jahresbericht 

Tabelle 1: Führungsinstrumente FLAG und NFB im Vergleich (Eigene Darstellung, adaptiert von: 

Schweizerischer Bundesrat, 2013, S. 788-798) 
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3.5.1 Legislatur(finanz)planung 

Mit dem NFB wird der Legislaturfinanzplan stärker auf mittel- bis langfristige Entwicklungs-

tendenzen bei Aufgaben und Finanzen ausgerichtet, wodurch auch der Spielraum für aufgaben-

politische Prioritäten und einen finanzpolitischen Korrekturbedarf frühzeitig erkennbar wird; 

notwendige Massnahmen können bereits im Rahmen der Legislaturplanung eingeleitet werden 

(Schweizerischer Bundesrat, 2013, S. 789-790). 

 

3.5.2 Voranschlag und Finanzplanung 

Der Voranschlag und der Finanzplan werden mit dem NFB zusammengefasst und unter dem 

Titel Voranschlag mit integriertem Aufgaben- und Finanzplan (Voranschlag mit IAFP) geführt. 

Darin werden Finanzen und Leistungen systematisch verknüpft und auch für die drei auf das 

Voranschlagsjahr folgenden Planjahre detailliert aufgezeigt (Schweizerischer Bundesrat, 2013, 

S. 791-792). 

 

3.5.3 Leistungsauftrag / Leistungs- und Wirkungsbericht 

Mit dem NFB entfallen sowohl Leistungsauftrag wie auch der Leistungs- und Wirkungsbericht. 

Dadurch soll unnötiger Aufwand durch Überinstrumentierung und Übersteuerung verhindert 

werden (Schweizerischer Bundesrat, 2013, S. 807). Teile der Inhalte des Leistungsauftrags wer-

den im Voranschlag mit IAFP, jene des Leistungs- und Wirkungsberichts in der Staatsrechnung 

berücksichtigt. 

 

3.5.4 Zielvereinbarung und Ergebnisbeurteilung 

Die Leistungsvereinbarung wird entschlackt, auf den Ausweis der Finanzen und Ressourcen 

wird darin aus Redundanzgründen verzichtet. Ebenso wird der Prozess vereinfacht: die Beur-

teilung der Zielerreichung erfolgt gleichzeitig mit der Leistungsvereinbarung für das Folgejahr 

(Schweizerischer Bundesrat, 2013, S. 794).  
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4. Vorgehen Strategisches Management im BASPO: Vom FLAG-Modell zum NFB 

4.1 Übersicht 

Die beiden Führungsmodelle FLAG und NFB gehen unterschiedlich mit der Vorgehensweise 

bei der Strategiearbeit um. Im folgenden Abschnitt werden die wesentlichen Unterschiede am 

Beispiel des BASPO dargelegt. Dazu werden die Merkmale der Strategiearbeit in den Katego-

rien «Struktur», «Prozess» und «Inhalt» geführt. 

 

Strategisches Management/ 

Merkmale 
FLAG NFB ∆ 

Struktur    

 Politische und betriebliche Füh-

rungsinstrumente (mit Bezug zu 

Strategie der Verwaltungsein-

heit/BASPO) 

 Aufgabenbezogene Er-

lasse: Bundesverfassung, 

Fachgesetze (z.B. 

SpoFöG) etc.  

 Legislaturplan Bundes-

rat/Departement 

 Aufgaben gemäss Orga-

nisationsverordnung 

VBS  

 Bundesrats- und Depar-

tementsziele 

 Leistungsauftrag des 

Bundesrates (inkl. Kapi-

tel «Strategie») 

 

 

 Leistungsvereinbarung 

des Departements 

 Globalbudget im Eigen-

bereich 

 Produktegruppen-Ma-

nagement mit Leistungs- 

und Wirkungszielen mit 

Indikatoren 

 Wirkungsmodelle obli-

gatorisch 

 Betriebliches Rech-

nungswesen: ausgebaute 

Kosten- und Leistungs-

rechnung inkl. Leis-

tungszeiterfassung 

 Jährlicher Leistungs-

nachweis 

 Leistungs- und Wir-

kungsbericht (alle vier 

Jahre) 

 Weitere Sektoral- oder 

Querschnittsstrategien 

 Aufgabenbezogene Er-

lasse: Bundesverfassung, 

Fachgesetze (z.B.  

SpoFöG) etc.  

 Legislaturplan Bundes-

rat/Departement 

 Aufgaben gemäss Orga-

nisationsverordnung 

VBS  

 Bundesrats- und Depar-

tementsziele 

 Integrierter Aufgaben- 

und Finanzplan IAFP 

(als Bestandteil des Vor-

anschlags ohne Kapitel 

«Strategie») 

 Leistungsvereinbarung 

des Departements 

 Globalbudget im Eigen-

bereich 

 Leistungsgruppen-Ma-

nagement mit Leistungs- 

und Wirkungszielen mit 

Indikatoren 

 Wirkungsmodelle optio-

nal 

 Betriebliches Rech-

nungswesen: ausgebaute 

Kosten- und Leistungs-

rechnung inkl. Leis-

tungszeiterfassung 

 Jährlicher Leistungs-

nachweis 

 Entfällt 

 

 

 Weitere Sektoral- oder 

Querschnittsstrategien 

 Nein  

 

 

 

 Nein 

 

 Nein 

 

 

 Nein 

 

 Ja 

 

 

 

 

 Ja  

 

 Nein 

 

 Nein 

 

 

 

 Ja 

 

 Nein  

 

 

 

 

 Nein 

 

 Ja 

 

 

 Nein 
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(z.B. Breitensportkon-

zept, Leistungssportkon-

zept, Immobilienkonzept 

Sport sowie Aktionsplan 

Sportförderung Bund) 

(z.B. Breitensportkon-

zept, Leistungssportkon-

zept, Immobilienkonzept 

Sport sowie Aktionsplan 

Sportförderung Bund) 

 Gesetzliche Grundlagen  BV, FHG2, FHV3, 

ParlG4, RVOG5, 

RVOV6, OV-VBS 

 BV, FHG, FHV, ParlG, 

RVOG, RVOV, OV-

VBS 

 Ja  

Prozess    

 Erarbeitung Strategie  Obligatorisch  Fakultativ  Ja 

 Überprüfung Strategie  Alle vier Jahre  Nach eigenem Ermessen  Ja  

 Kompetenz für Strategieerarbei-

tung/-Überprüfung 

 Bei Verwaltungsein-

heit/BASPO (Anhang 2 

GO-BASPO) 

 Bei Verwaltungsein-

heit/BASPO (Anhang 2 

GO-BASPO) 

 Nein 

 Steuerungsmöglichkeit der 

Ziele durch Parlament 

 Kurzfristig nicht mög-

lich 

 Kurzfristig möglich im 

Rahmen des Budgetie-

rungsprozesses 

 Ja 

 Budgetkompetenz Parlament  Ja  Ja  Nein 

 An der Strategiearbeit beteiligte 

Akteure (Durchführung, Ent-

scheid, Beteiligung, Informa-

tion, Genehmigung) 

 Parlament (zuständige 

Legislativkommission 

sowie FK und GPK), 

Bundesrat, zuständiges 

Departement/VBS, be-

troffene Verwaltungsein-

heit/BASPO, EFV, BJ, 

EPA, BK, EFK, weitere 

interessierte Verwal-

tungseinheiten  

(Einbezug im Rahmen 

der Ämterkonsultation 

sowie der parlamentari-

schen Konsultation des 

Leistungsauftrags) 

 Parlament, Bundesrat, 

Departemente, Verwal-

tungseinheiten (Einbe-

zug im Rahmen der Er-

arbeitung des Voran-

schlags mit Bundesbe-

schlüssen Ia/b und II) 

 Ja 

Inhalt    

 Ziele Im Leistungsauftrag 

BASPO integriert: 

 Produktgruppenüberge-

ordnete Ziele  

 Strategische Stossrich-

tungen je Produkte-

gruppe 

 Leistungs- und Wir-

kungsziele je Produkte-

gruppe 

Im IAFP des BASPO inte-

griert:  

 Strategische Schwer-

punkte 

 Projekte/Vorhaben 

 Leistungs-, Wirtschaft-

lichkeits- und Wirkungs-

ziele je Leistungsgruppe 

 Ja  

 Lagebeurteilung Im Leistungsauftrag 

BASPO integriert: 

 Nicht expliziter Bestand-

teil von NFB 

 Ja  

                                                
2 FHG vom 7. Oktober 2005 (Stand am 1. Mai 2011) 
3 FHV vom 5. April 2006 (Stand am 1. Januar 2015) 
4 ParlG vom 13. Dezember 2002 (Stand am 1. November 2015) 
5 RVOG vom 21. März 1997 (Stand am 1. Mai 2015) 
6 RVOV vom 25. November 1998 (Stand am 1. März 2015) 
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 Erkenntnisse aus Leis-

tungs- und Wirkungsbe-

richt 

 Umweltanalyse (Chan-

cen und Gefahren) 

 Stärken und Schwächen 

 Strategie Im Leistungsauftrag 

BASPO integriert: 

 Ausformulierte Strategie 

basierend auf Lagebeur-

teilung, übergeordneten 

Erlassen und Vorgaben 

 Nicht expliziter Bestand-

teil von NFB 

 Ja  

 Strategische Geschäftsfelder  Allgemeine Sport- und 

Bewegungsförderung 

 Bildung im Sport 

 Spitzensport 

 Fairness und Sicherheit 

im Sport 

 Nicht expliziter Bestand-

teil von NFB 

 Ja  

Tabelle 2: Strategiearbeit im Vergleich in Abhängigkeit des Führungsmodells (Eigene Darstellung) 
Quellen: Schweizerischer Bundesrat (2013); Eidgenössische Finanzverwaltung EFV (2010); Schweizerische 

Bundesversammlung (2003); Verschiedene Geschäftsdokumente BR/EFD/VBS/BASPO; Systematische Samm-

lung des Bundesrechts. 

 

4.2 Struktur 

Das NFB lehnt sich an Konzepte von New Public Management und der wirkungsorientierten 

Verwaltungsführung an, modifiziert sie aber namentlich in zwei Punkten (Schweizerischer 

Bundesrat, 2013, S. 785-786): 

 

 Von einer strikten Rollentrennung zwischen Parlament, Regierung und Verwaltung aus-

gehend wurde in den 1990er-Jahren dem Parlament die strategische, der Regierung so-

wie der Verwaltung die operative Verantwortung zugewiesen. Das NFB geht demge-

genüber davon aus, dass die strategische und die operative Führung eng miteinander 

verbunden sind. Parlament, Regierung und Verwaltung haben je im Rahmen ihrer Zu-

ständigkeiten strategische und operative Führungsaufgaben wahrzunehmen. Das NFB 

liefert adäquate Instrumente, um der zunehmenden Gewaltenverschränkung gerecht zu 

werden.  

 Das NFB verwendet den Begriff «Ziel- und Ergebnisorientierung» anstelle der «Wir-

kungsorientierung». Damit soll zum Ausdruck gebracht werden, dass Wirkungen staat-

licher Massnahmen nicht ausschliesslich, direkt und rasch über Budgetentscheidungen 

beeinflusst werden können. (Leistungs-)Ziele und (Finanz-)Ergebnis müssen gleichbe-

rechtigt behandelt und stets austariert werden. 

 

Das politische und betriebliche Führungsinstrumentarium sowie dessen gesetzlichen Grundla-

gen wurden entsprechend adaptiert und erweitert. Um der Gefahr der Überinstrumentierung 

und Übersteuerung bei der Konzeption des neuen Führungsmodells entgegenzuwirken, wurden 
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die bisherigen FLAG-Instrumente wie der Leistungsauftrag oder der Leistungs- und Wirkungs-

bericht abgeschafft. Dadurch soll unnötiger Aufwand vermieden und eine (Re-)Bürokratisie-

rung verhindert werden (Schweizerischer Bundesrat, 2013, S. 807).  

Die Leistungsvereinbarung – ein verwaltungsinternes Instrument als Grundlage für die ziel- 

und ergebnisorientierte Führung des Amtes sowie seiner Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter – 

wurde thematisch entschlackt. So wird auf den Ausweis der Finanzen und Ressourcen verzich-

tet, da diese Vorgaben bereits im Voranschlag mit IAFP enthalten sind (Schweizerischer 

Bundesrat, 2013, S. 793-794). 

Ein zentrales Element des Voranschlags mit IAFP ist seine Strukturierung nach Leistungsgrup-

pen. Analog dem FLAG-Modell fassen diese diejenigen Leistungen einer Verwaltungseinheit 

zusammen, die nach aussen abgegeben werden und die aufgrund ihrer Ausrichtung und Ziel-

setzung innerhalb eines Politikbereichs oder Aufgabengebiets eine materielle Einheit bilden 

(Schweizerischer Bundesrat, 2013, S. 787). Vor jeder neuen Legislaturperiode soll eine grund-

sätzliche Überprüfung der strategischen Schwerpunkte und der bisherigen Leistungsgruppen 

vorgenommen werden (Schweizerischer Bundesrat, 2013, S. 794). Für jede Leistungsgruppe 

wird ein Grundauftrag formuliert, in dessen Hintergrund in der Regel ein einfaches Wirkungs-

modell als Orientierungshilfe steht (Schweizerischer Bundesrat, 2013, S. 787). 

 

4.3 Prozess 

Im FLAG-Modell war die ausformulierte Strategie des BASPO fester Bestandteil im vierjähri-

gen Leistungsauftrag des Bundesrats. Sie wurde basierend aus den Erkenntnissen der ersten 

drei Jahre der laufenden Legislaturperiode – festgehalten im Leistungs- und Wirkungsbericht – 

sowie einer Umfeld- und Stärken/Schwächen-Analyse erarbeitet. Die gesetzlichen Rahmenbe-

dingungen sowie weitere verwaltungsinterne Vorgaben wurden berücksichtigt. Im Rahmen der 

gesetzlich vorgesehenen Konsultation der zuständigen parlamentarischen Kommissionen (vgl. 

Kap. 3.3.3) konnte sich das Parlament zum Inhalt des Leistungsauftrags äussern. Dadurch 

wurde der Leistungsauftrag und somit die strategische Ausrichtung faktisch durch das Parla-

ment genehmigt, wenn auch nicht formell. Dies schaffte Planungssicherheit für das BASPO 

und stärkte das Vertrauen des Parlaments gegenüber der Verwaltung dank der zusätzlichen 

Transparenz. 

 

Mit dem NFB wird der Leistungsauftrag (FLAG-Instrument) durch den Voranschlag mit IAFP 

ersetzt. Dieser verlangt im Gegensatz zu seinem Vorgängerinstrument keine ausformulierte 

Strategie. So steht in den einschlägigen Vorgaben der Eidg. Finanzverwaltung (EFV): «Die 

strategischen Schwerpunkte der Verwaltungseinheit lassen sich formulieren, und zwar unab-

hängig davon, ob die Verwaltungseinheit eine Strategie erarbeitet hat oder nicht» (Ziffer 

16.4.1.1 der Richtlinien und Weisungen zur Haushalt- und Rechnungsführung Bund; vgl. An-

hang 4). Der neu gestaltete Voranschlag mit IAFP wird im Rahmen des bestehenden Budgetie-

rungsprozesses erarbeitet und jährlich in der Wintersession durch das Parlament beschlossen. 

Ob und ggf. wann eine Strategie formuliert oder überprüft wird, steht im Ermessen der Depar-

temente bzw. der Verwaltungseinheiten.  
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Bei der Steuerung von Leistungen und Ressourcen sowie bei der Planung von Aufgaben und 

Finanzen besteht aus Sicht des Bundesrates die Herausforderung darin, den Planungsdialog mit 

dem Parlament zu vertiefen, gleichzeitig aber die bisherige Aufgabenteilung zwischen Exeku-

tive und Legislative in Planungs- und Steuerungsfragen beizubehalten. Daher liegt die finanzi-

elle Steuerung (Budgetkompetenz) weiterhin bei der Legislative und für die Planung von Auf-

gaben und Finanzen ist primär die Exekutive zuständig. Gleichzeitig nimmt die wechselseitige 

Mitverantwortung zu (Schweizerischer Bundesrat, 2013, S. 800). 

 

Bei der Planung der Leistungsgruppen wird das Parlament unter NFB stärker einbezogen. Zu 

diesem Zweck dient ein selektiver Steuerungsmechanismus: Im Sinne von fakultativen Pla-

nungsgrössen kann die Bundesversammlung bei Bedarf die Aufwände, Erträge und Ziele ein-

zelner Leistungsgruppen beschliessen. Dieser Mechanismus knüpft an die bisherige FLAG-Re-

gelung an, wonach das Parlament die Kompetenz hatte, Planungsgrössen für die Kosten und 

Erlöse einzelner Produktgruppen zu beschliessen, dehnt diese Kompetenz aber neu auf die Leis-

tungsseite aus. Daher entscheidet das Parlament selber, wie es die Leistungen der Verwaltung 

beeinflussen will. Es kann dies indirekt durch Festlegung der Globalbudgets tun, es erhält aber 

auch die Möglichkeit, nach Bedarf zusätzlich für einzelne Leistungsgruppen genauere Vorga-

ben zu beschliessen. Konkret kann es Ziele, Messgrössen und Soll-Werte verändern, neue Ziele 

einfügen sowie Aufwände und Erträge senken, bestätigen oder erhöhen. Die Änderungen von 

Planungsgrössen werden im Bundesbeschluss über den Voranschlag ausgewiesen. Die in der 

Finanzberichterstattung ausgewiesenen Leistungsziele haben den Charakter von Gesetzesma-

terialien und sind demnach verbindlich (Schweizerischer Bundesrat, 2013, S. 802). 

 

4.4 Inhalt 

Die unterschiedlichen Bestandteile des Leistungsauftrags und des Voranschlags mit IAFP wur-

den in den Kapiteln 3.3.4 (FLAG) und 3.4.4 (NFB) erläutert.  

 

Im Kapitel «Strategie» des Leistungsauftrags zwischen dem VBS und dem BASPO legte das 

BASPO dar, wie es die Umsetzung der Aufgaben im voraussichtlichen Umfeld und unter Be-

rücksichtigung der eigenen Möglichkeiten grundsätzlich interpretierte und wie es diese Aufga-

ben wahrnehmen wollte. Aus den Schlussfolgerungen des Wirkungs- und Leistungsberichts der 

auslaufenden Leistungsauftrags- bzw. Legislaturperiode und der strategischen Lagebeurteilung 

wurden konkrete Planungs- und Gestaltungsschritte abgeleitet. Im Rahmen der «Umweltana-

lyse» wurden die strategisch relevanten Chancen und Gefahren ermittelt. Diese ergaben sich 

aus Veränderungen der rechtlichen, sozialen, ökologischen, technologischen, ökonomischen 

und politischen Umwelt. Die «Interne Analyse» diente zur Ortung von Stärken und Schwächen 

des BASPO. Im Fokus standen dessen Eigenschaften wie Prozesse, Organisation, Ressourcen 

und Ergebnisse. So konnten Ursachen vergangener Erfolge und mögliche Potenziale, aber auch 

zu korrigierende Schwachpunkte ermittelt und in der neuen Strategie berücksichtigt werden 

(Eidgenössische Finanzverwaltung EFV, Wegleitung Leistungsaufträge 2012-2015, 2010, S. 6-

7). 
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Mit dem NFB wurde das Instrument des Voranschlags mit integriertem Aufgaben- und Finanz-

plan IAFP eingeführt, das die Informationen über Finanzen und Leistungen systematisch ver-

knüpft und auch für die drei auf das Voranschlagsjahr folgenden Planjahre detailliert aufzeigt. 

Es dient dem Parlament, dem Bundesrat und dem Departement zur politischen Steuerung auf 

Ebene der Verwaltungseinheiten. Gleichzeitig unterstützt es die Amtsleitung BASPO in der 

finanziellen Führung und nimmt sie dafür in die Verantwortung. Die (Finanz-)Berichterstattung 

im Rahmen des Voranschlags mit IAFP besteht aus vier Teilen (Schweizerischer Bundesrat, 

2013, S. 792-793):  

 

 Übersicht des BASPO insgesamt: Darin werden die strategischen Schwerpunkte und 

die wichtigsten Projekte und Vorhaben des BASPO dargestellt. Ein Überblick über die 

finanziellen Werte zeigt die Entwicklung des Finanzbedarfs. 

 Leistungsgruppen einzeln: Für jede Leistungsgruppe wird der Grundauftrag beschrie-

ben, welcher aus den massgeblichen gesetzlichen Grundlagen abgeleitet wird und daher 

der Mission gleichgesetzt werden kann. «Die Mission beschreibt den Sinn und Zweck 

der Organisationseinheit (…)» (Bergmann, et al., 2016, S. 138). Ebenso wird die finan-

zielle Entwicklung je Leistungsgruppe dargelegt. Kern der Berichterstattung sind die 

Ziele mit Messgrössen, Soll- und Ist-Werten. Dabei handelt es sich in der Regel um 

Leistungsziele (z. B. zu Leistungsmengen, -qualitäten, -fristen oder -kosten). Diese wer-

den regelmässig, mindestens jährlich gemessen. In periodisch grösseren Abständen las-

sen sich gegebenenfalls auch Einwirkungen und allenfalls Auswirkungen erheben. Flan-

kiert werden die Informationen zu den Leistungsgruppen durch eine Auflistung der da-

zugehörigen Subventionen, Kommentare sowie gegebenenfalls Kennzahlen und Kon-

textinformationen, die einen wesentlichen Einfluss auf die Kosten und Leistungen ha-

ben. Dazu gehören auch die passenden Legislaturindikatoren der Bundeskanzlei sowie 

weitere ausgewählte Monitoring-Indikatoren. 

 Erfolgs- und Investitionsrechnung: Sämtliche Ertrags- und Aufwandpositionen der Er-

folgsrechnung sowie alle Investitionseinnahmen und Investitionsausgaben werden ab-

gebildet und dienen dem Parlament als Beschlussgrössen für den Voranschlag.  

 Begründungen zum Voranschlag: Die Entwicklung der Finanzpositionen werden be-

gründet. Globalbudgets werden zudem nach Kontengruppen (insb. Personal-, Informa-

tik- und Sachaufwand) unterteilt. 

  

Zusammenfassend lässt sich feststellen, dass die Strategieerarbeitung bzw. deren Teilergeb-

nisse im FLAG-Modell expliziter Bestandteil des Leistungsauftrags waren. Sowohl die Ele-

mente der Lagebeurteilung (Erkenntnisse aus Leistungs- und Wirkungsbericht, Umweltanalyse, 

Stärken- und Schwächenanalyse) als auch die darauf basierende Strategie wurden ausformu-

liert, während das NFB auf das Ergebnis (Strategische Schwerpunkte, Projekte und Vorhaben, 

Ziele) fokussiert. Die Erarbeitung der NFB-Konzeption beruhte folglich auf folgenden Annah-

men bzw. Zielsetzungen: 
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 Der Kader der öffentlichen Verwaltung, im Speziellen der Verwaltungseinheiten wird 

sich mit der strategischen Ausrichtung in seinem Bereich auseinandersetzen und ge-

stützt darauf entsprechende Beschlüsse fassen. Dies ungeachtet davon, ob die Strategie 

in einem Leistungsauftrag oder einem anderen Führungsinstrument explizit abgebildet 

wird. 

 Das NFB soll den unterschiedlichen Bedürfnissen und Strukturen der Verwaltungsein-

heiten Rechnung tragen und niederschwellig sein. So kann gemäss Bergmann et al. 

(2016, S. 138) der betriebliche Auftrag auch in Form von Leistungs- und Wirkungszie-

len formuliert werden, wenn diese Ziele bereits im Gesetz und Verordnung genannt 

werden. 

 Die Ziel- und Ergebnisorientierung soll auch in der Strategiearbeit der Bundesverwal-

tung Einzug halten. 

 

5. NFB und seine Auswirkungen im BASPO 

5.1 Übersicht 

Die Einführung des NFB stellt für die bisher nach der traditionellen Ressourcensteuerung ge-

führten Verwaltungseinheiten der Ministerialverwaltung einen immensen Wandel dar. Für das 

BASPO – als bisherige FLAG-Verwaltungseinheit – fallen die Veränderungen verhältnismäs-

sig gering aus. Der Ersatz des FLAG-Modells durch das NFB hat aber auch für das BASPO 

verschiedene Auswirkungen unterschiedlicher Tragweite. Sie werden aus der Perspektive des 

BASPO nach den Kriterien «Zunahme», «Abnahme» und «Unklar» bewertet. Die nachfolgende 

Tabelle soll einen ersten Überblick schaffen. Im darauffolgenden Abschnitt werden die Bewer-

tungen erläutert und mit weiteren Feststellungen ergänzt. 

 

Merkmale Zunahme Abnahme Unklar 

Struktur    

1. Verbindlichkeit/Planungssicherheit  X  

2. Parlamentarische Intervention X   

Prozess    

3. Flexibilität Ressourceneinsatz  X  

4. Regelungsintensität Prozesse   X 

5. Zusammenspiel Parlament und Verwaltung X   

Inhalt    

6. Transparenz   X 

7. Verwaltungskultur   X 

Tabelle 3: Auswirkungen Einführung NFB für BASPO (eigene Darstellung) 

 

5.2 Veränderungen und Auswirkungen im Verwaltungsalltag 

5.2.1 Verbindlichkeit/Planungssicherheit 

Der Wegfall des für vier Jahre gültigen Leistungsauftrags nach FLAG reduziert die politische 

Verbindlichkeit und die Planungssicherheit des BASPO. 
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Im FLAG-Leistungsauftrag wurde die Strategie sowie deren Herleitung transparent beschrie-

ben. Im Rahmen der parlamentarischen Konsultation – vor Verabschiedung des Leistungsauf-

trags durch den Bundesrat – konnten sich die Aufsichts- und Legislativkommissionen ein aus-

sagekräftiges Bild verschaffen, wie der Bundesrat bzw. die Verwaltung ihre strategische Aus-

richtung und ihren Auftrag interpretierte. Bei Bedarf konnten die Kommissionen eine Stellung-

nahme zuhanden des Bundesrates abgeben. Die parlamentarischen Anliegen wurden im Leis-

tungsauftrag – soweit möglich – berücksichtigt. Durch dieses Vorgehen war die strategische 

Ausrichtung des BASPO materiell breit abgestützt und genoss hohe Akzeptanz und Verbind-

lichkeit. Hinzu kam die zeitliche Dimension. Der Leistungsauftrag wurde grundsätzlich für vier 

Jahre – auf die Legislaturperiode ausgerichtet – abgeschlossen, was zu einer hohen Planungs-

sicherheit führte. 

  

Mit dem NFB entfällt das Instrument des Leistungsauftrags. Die Inhalte mit Bezug zur strate-

gischen Ausrichtung der Verwaltungseinheit wurden im Voranschlag mit IAFP gegenüber dem 

Leistungsauftrag reduziert. Die Informationen und Materialien beschränken sich auf strategi-

sche Schwerpunkte, Projekte und Vorhaben sowie Ziele mit Messgrössen. Der Aussagekraft 

des Attributs «strategisch» kommt im Kontext der Bezeichnung «strategische Schwerpunkte» 

wenig Bedeutung zu, handelt es sich dabei im Falle des BASPO lediglich um dessen prioritären 

Hauptaufgaben und unterstreicht deren Wichtigkeit. Damit verliert das NFB gegenüber dem 

FLAG-Modell an Aussagekraft in Bezug auf die strategische Ausrichtung. Ebenso nimmt die 

Planungssicherheit ab, nachdem der Voranschlag mit IAFP jährlich durch das Parlament be-

schlossen bzw. zur Kenntnis genommen wird, während der Leistungsauftrag für vier Jahre galt.  

 

5.2.2 Parlamentarische Intervention 

Das neue Instrument «Voranschlag mit IAFP» ermöglicht es dem Parlament, kurzfristig in die 

strategische Ausrichtung des BASPO einzugreifen. 

 

Mit dem NFB erhält die Bundesversammlung zusätzliche Steuerungsmöglichkeiten auf der 

Leistungsseite, von denen sie im Rahmen ihrer jährlichen Beratungen zum Voranschlag mit 

IAFP Gebrauch machen kann. Nimmt sie ihre Steuerungsmöglichkeiten zu extensiv wahr und 

gehen allfällige Planungsbeschlüsse des Parlaments zu Leistungsgruppen und Zielen zu sehr in 

die Tiefe, besteht die Gefahr der Verwischung von Verantwortlichkeiten zwischen Bundesrat 

und Parlament (Schweizerischer Bundesrat, 2013, S. 807).   

 

Im FLAG-Modell bestand eine vergleichbare Steuerungsmöglichkeit mit dem Instrument des 

Leistungsauftrags. Allerdings beschränkte sie sich – was die strategische Ausrichtung sowie 

die Ziele mit Indikatoren anbetraf – auf die parlamentarische Konsultation des Leistungsauf-

trags, welche im Vierjahres-Rhythmus stattfand. 

 

Mit dem Voranschlag mit IAFP steht neu ein Instrument zur Verfügung, das es der Bundesver-

sammlung erlaubt, jährlich auf die strategische Ausrichtung bzw. die Zielsetzungen unmittelbar 
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Einfluss zu nehmen. Dies könnte zu unerwünschten Folgen führen, wenn Beschlüsse in Un-

kenntnis des strategischen Gedankenguts der Verwaltung gefasst werden. Dieser Wissenstrans-

fer war mit dem Leistungsauftragsprozess im FLAG-Modell besser gewährleistet. Mit dem 

NFB steigt das Risiko, kurzfristiger – möglicherweise politisch motivierter – Interventionen 

durch das Parlament.  

 

5.2.3 Flexibilität Ressourceneinsatz 

Die konsequent angewendete Ressourcensteuerung reduziert die Flexibilität des BASPO. 

 

Mit dem NFB wird die Output-Steuerung gestärkt. Zur Haushaltführung wird demnach die ge-

samte Bundesverwaltung mit Globalbudgets im Eigenbereich ausgestattet. Das BASPO als 

FLAG-Verwaltungseinheit wurde bereits vor Einführung des NFB mit Globalbudget geführt. 

Der Unterschied liegt allerdings in der Unterstellung einer konsequenten Ressourcensteuerung. 

Diese tangiert insbesondere den Personalbereich. Eine gegenüber dem FLAG-Modell restrikti-

vere Sub-Steuerung gibt dem BASPO einen wertmässigen Plafond sowie einen Vollzeitstellen-

Richtwert vor. Dies behindert die Ressourcenallokation und schränkt den Handlungsspielraum 

und somit die Anpassungsfähigkeit der strategischen Ausrichtung des BASPO ein. 

 

5.2.4 Regelungsintensität Prozesse 

Der Strategieprozess ist auf Stufe BASPO zu regeln, nachdem das (FLAG-)Führungsinstru-

mentarium ausgedünnt wurde. Der administrativ-technische Aufwand hat mit dem NFB zuge-

nommen. 

 

Um der Gefahr der Überinstrumentierung entgegenzuwirken und dadurch eine (Re-)Bürokrati-

sierung zu verhindern, wurden im NFB FLAG-Instrumente wie der Leistungsauftrag oder Leis-

tungs- und Wirkungsbericht abgeschafft. Das Berichtswesen wird gezielt schlank gehalten und 

nur minimal standardisiert, so dass die Führungstiefe optimal auf die unterschiedlichen Aufga-

ben der Verwaltung abgestimmt werden kann. Auch bei den Zielsetzungen der Verwaltungs-

einheiten im integrierten Aufgaben- und Finanzplan wird den verschiedenartigen Aufgaben-

portfolios Rechnung getragen, indem Messgrössen nur dort ausgewiesen werden, wo sie eine 

hinreichende Steuerungs- und Politikrelevanz aufweisen (Schweizerischer Bundesrat, 2013, S. 

807). Augenfällig ist die mit dem NFB gegenüber FLAG gestiegene Komplexität der administ-

rativ-technischen Prozesse. Die Erarbeitung und Abbildung der verschiedenen Komponenten 

der Budgetierungs- und Rechnungsabschluss-Prozesse in unterschiedlichen Systemen (u.a. 

SAP-ERP7, SAP-BPC8, SAP-BW9, Redaktionssystem) führen zu zusätzlichem Administrativ-

aufwand für die Verwaltungseinheiten und stellen höhere Anforderungen an ihre Mitarbeiten-

den. 

                                                
7 SAP Enterprise-Resource-Planning 
8 SAP Business Planning and Consolidation 
9 SAP Business Warehouse 
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Die Entschlackung des Führungsinstrumentariums begünstigt eine effiziente Prozessabwick-

lung, was erwünscht ist. Offen bleibt die Frage, ob im Kontext des Strategieprozesses die im 

Idealtypus vorgesehenen Teilschritte (insbesondere die Klärung der strategischen Grundlagen: 

Analyse des politischen Auftrags, Formulierung des betrieblichen Auftrags, Portfolio-Analyse, 

strategische Handlungsfelder und Stossrichtungen) auch unter dem NFB vollständig und mit 

einem hohen Mass an Seriosität erarbeitet werden. Dies vor dem Hintergrund, dass das NFB 

mit dem Wegfall des Leistungsauftrages bewusst auf eine ausformulierte Amtsstrategie ver-

zichtet bzw. es den Verwaltungseinheiten überlässt, wie viele Ressourcen sie für die Strategie-

entwicklung bzw. -Überprüfung einsetzen wollen. Gilt es zudem zu berücksichtigen, dass die 

inhaltliche Auseinandersetzung mit der strategischen Lagebeurteilung und der daraus abgelei-

teten Strategie (vgl. Kapitel 4.4) nebst ausgeprägtem Leadership vor allem ein nicht zu unter-

schätzendes zeitliches Engagement der Mitarbeitenden und insbesondere der Amtsleitung er-

fordert. Um dieser zentralen Aufgabe das nötige Gewicht beizumessen, ist es unabdingbar, den 

Strategieprozess als festen Bestandteil in die Geschäftsplanung der Verwaltungseinheit aufzu-

nehmen.  

 

5.2.5 Zusammenspiel Parlament und Verwaltung 

Durch das NFB wird das Zusammenwirken von Parlament und Verwaltung gestärkt. Führungs-

impulse und Erwartungen der Politik finden den Weg ins BASPO. 

 

In den Konsultationen der parlamentarischen Kommissionen zum NFB wurden Zweifel vorge-

bracht, dass es der Verwaltung im Alleingang gelingen würde, politik- und steuerungstaugliche 

Leistungsgruppen und Ziele zu entwickeln. Sie forderten den Einbezug des Parlaments 

(Schweizerischer Bundesrat, 2013, S. 826). Vergleicht man diese Situation im bisherigen Um-

feld, erkennt man unschwer, dass die parlamentarischen Kommissionen im FLAG-Modell stär-

ker in die Erarbeitung von Führungsgrundlagen eingebunden waren. So konnten sie im Rahmen 

der parlamentarischen Konsultation der Leistungsaufträge direkt Einfluss auf die strategische 

Ausrichtung der Verwaltungseinheiten sowie deren prioritären Zielsetzungen nehmen. Diese 

unmittelbare Mitwirkung entfällt mit dem NFB. Um einer Entfremdung zwischen Politik und 

Verwaltung vorzubeugen, kann das gegenseitige Zusammenwirken gefördert werden. Es soll-

ten Plattformen und Netzwerke gefunden werden, die es dem Parlament ermöglichen, der Ver-

waltung Kund zu tun, wie es seine Politik versteht und wie es sich deren Umsetzung durch die 

Verwaltung vorstellt. Dazu könnten sowohl neue wie auch bestehende «Gefässe» genutzt wer-

den. So führen zum Beispiel schon heute verschiedene parlamentarische Kommissionen «In-

formationssitzungen» durch. Diese Treffen zwischen Parlamentsmitgliedern und der Führung 

der Verwaltungseinheit bieten Gelegenheit, um Führungsimpulse und Erwartungen der Politik 

an die Verwaltung zu übertragen. 

 

Im Weiteren stünde eine diesbezügliche Weiterentwicklung der Zusammenarbeit zwischen Po-

litik und Verwaltung auch im Einklang mit dem postulierten Verständnis der NFB-Begründer, 

wonach die strategische und operative Führung eng miteinander verbunden sind und wonach 
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Parlament, Regierung und Verwaltung je im Rahmen ihrer Zuständigkeiten strategische und 

operative Führungsaufgaben wahrzunehmen haben (Schweizerischer Bundesrat, 2013, S. 785-

786). 

 

5.2.6 Transparenz 

Das NFB erhöht die Transparenz über die Aufgaben- und Finanzentwicklung. Auf den Ausweis 

der strategischen Grundlagen wird im Voranschlag mit IAFP hingegen verzichtet. 

 

Das NFB schafft dank den Leistungsgruppen flächendeckende Transparenz über die mittelfris-

tige Aufgaben- und Finanzentwicklung in den Verwaltungseinheiten (Schweizerischer 

Bundesrat, 2013, S. 805). Als Verbesserung gegenüber dem bisherigen FLAG-Modell ist die 

neue Darstellung des Voranschlags mit IAFP mit Ausdehnung der finanziellen Entwicklung 

auf die drei dem Voranschlagsjahr folgenden Perioden zu erwähnen. Diese zusätzliche Trans-

parenz unterstützt auch die interne und externe Information und Kommunikation. Im Voran-

schlag mit IAFP nicht ersichtlich sind hingegen die strategischen Überlegungen und Priorisie-

rungen, auf deren Basis die Zielsetzungen, Messgrössen sowie die dazugehörenden finanziellen 

Mittel festgelegt wurden. Somit kann das Parlament nur bedingt prüfen, inwieweit die Verwal-

tung die Politiken im Sinne der Legislative interpretiert.  

 

5.2.7 Verwaltungskultur 

Identifikation und Motivation der Mitarbeitenden sind wichtige Faktoren einer erspriesslichen 

Verwaltungskultur. Das NFB trägt diesem Anliegen Rechnung – analog dem FLAG-Modell. 

 

Die Weiterentwicklung der Verwaltungsführung und der Verwaltungskultur mittels Leistungs-

vereinbarungen sowie Kosten- und Leistungsrechnungen ist ein erklärtes Ziel im NFB, welches 

sich in diesem Punkt nicht vom FLAG-Modell unterscheidet. Mit diesen – für die bisher nach 

dem traditionellen Modell geführten Verwaltungseinheiten – neuen Instrumenten sollen Kos-

tenbewusstsein und Zielorientierung erhöht und die Verwaltungseinheiten vermehrt in die Er-

gebnisverantwortung genommen werden. Die verbesserte Transparenz soll es den Mitarbeiten-

den erlauben, sich an den übergeordneten Zielsetzungen ihres Tätigkeitsbereichs zu orientieren, 

was ihre Identifikation und Motivation positiv beeinflussen kann (Schweizerischer Bundesrat, 

2013, S. 784). 

 

Erfahrungen des BASPO als langjährige FLAG-Verwaltungseinheit zeigen, dass die Erfolgs-

aussichten für die Steigerung der Identifikation und Motivation der Mitarbeitenden mit zwei 

Massnahmen erhöht werden können: zum einen durch Einbezug der Mitarbeitenden im Strate-

gie- und Zielsetzungsprozess, zum anderen durch ausreichende Abdeckung der jeweiligen Tä-

tigkeitsbereiche in den übergeordneten Zielen. Viele Mitarbeitende fordern eine «Wiedererken-

nung» der eigenen Aufgaben in strategischen Zielsetzungen. Daraus leiten sie ab, dass ihr Wir-
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ken von übergeordneten Hierarchien erkannt und anerkannt wird, was schliesslich zu einer stär-

keren Identifikation mit ihrer Arbeit sowie dem BASPO und folglich zu einer verbesserten per-

sönlichen Motivation und Arbeitsleistung führt. Der erwünschte Einbezug der Mitarbeitenden 

im Strategieprozess lässt sich mitunter zumindest teilweise mit der «Werte-Diskussion» einer 

Organisation erklären: Die (Grund-)Werte sind ein fester Bestandteil jeder Strategie einer öf-

fentlichen Verwaltung. Sie enthalten Handlungsleitlinien und Restriktionen für das Verhalten 

der Mitarbeitenden bei der Zielerreichung und bilden das Fundament jeder Strategie 

(Bergmann, et al., 2016, S. 138). Der «Esprit de Macolin und Tenero» (vgl. Anhang 3) zeigt 

den Umgang mit Werten im BASPO, zu denen sich alle Mitarbeitenden bekennen. Die Inhalte 

wurden durch die Geschäftsleitung und dem Kader des BASPO anlässlich mehrerer Führungs-

Workshops erarbeitet und über verschiedene Kanäle allen Mitarbeitenden vermittelt – dies als 

Teil der Strategiearbeit und zur Förderung der Verwaltungskultur. 

 

  



25 

 

6. Schlussfolgerungen 

6.1 NFB und die Funktionen der Strategie 

Die Überprüfung der Auswirkungen des Wechsels vom FLAG- zum NFB-Modell hinsichtlich 

der in der Literatur angeführten Strategiefunktion des strategischen Managements zeigt, dass in 

diesem Kontext eher evolutionäre denn revolutionäre Veränderungen erzielt worden sind. Dies 

wurde anhand der unter Kapitel 2.3 erwähnten Orientierungs-, Steuerungs-, Erneuerungs- und 

Lernfunktion geprüft. 

 

Strategiefunktion Schwächung Stärkung 
Geringe  

Änderung 

Orientierungsfunktion  X  

Steuerungsfunktion  X  

Erneuerungsfunktion   X 

Lernfunktion   X 

Tabelle 4: Auswirkungen des NFB auf die Strategiefunktion im Vergleich zum FLAG-Modell (Eigene Darstel-

lung) 

 

 Orientierungsfunktion: Mit dem neuen Instrument «Voranschlag mit IAFP» wird die 

Transparenz insgesamt erhöht. Die Finanzberichterstattung ist klar strukturiert und führt 

von der Gesamtübersicht einer Verwaltungseinheit bis hin zu individuellen Messgrös-

sen von Leistungsgruppenzielen. Adressat der Berichterstattung ist primär das Parla-

ment, das u.a. daran beurteilen soll, ob die Regierung im Sinne des Gesetzgebers han-

delt. Daraus lässt sich ableiten, dass – aus der Perspektive der Legislative – die Orien-

tierungsfunktion durch das NFB gestärkt wurde. Gegenüber FLAG scheint der Abstrak-

tionsgrad der finanziellen Berichterstattung tendenziell erhöht worden zu sein. Dies 

lässt die Frage offen, ob auch untere Hierarchiestufen eine höhere Transparenz wahr-

nehmen. 

 Steuerungsfunktion: Mit dem NFB bzw. dem Voranschlag mit IAFP erhält die Legisla-

tive zusätzliche Interventionsmöglichkeiten. Insbesondere mit Planungsbeschlüssen 

kann sie – ergänzend zu ihrer Budgetkompetenz – auch direkt auf der Leistungsseite 

Einfluss nehmen. Ob die Steuerungsfunktion auch für die Mitarbeitenden eine Stärkung 

erfährt, hängt nicht zuletzt von der Ausgestaltung der Strategie bzw. der Granularität 

der Strategieformulierung ab. Voraussetzung ist, dass die Strategie Stossrichtungen und 

Zielsetzungen beinhaltet, die sich auf einzelne Mitarbeitende herunterbrechen lassen 

und von ihnen verstanden werden. Ist dies der Fall, stärkt das NFB die Steuerungsfunk-

tion auch aus deren Perspektive. 

 Auf die Erneuerungs- und Lernfunktion hat die Einführung des NFB keine nennenswer-

ten Auswirkungen. Zumindest sind aus der Perspektive des BASPO als bisherige 

FLAG-Verwaltungseinheit keine unmittelbaren positiven oder negativen Veränderun-

gen erkennbar. 
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6.2 Abschlussbewertung 

Das NFB vereint die traditionelle Ressourcensteuerung mit der leistungsorientierten FLAG-

Steuerung und schafft damit ein einheitliches, ziel- und ergebnisorientiertes Führungsmodell. 

Mit diesem Schritt gelingt es der Bundesverwaltung, sich vom bisherigen dualen System zu 

lösen und so die Prozessstruktur zu vereinfachen. Der politische Planungs- und Steuerungspro-

zess wird dadurch einfacher und für alle Anspruchsgruppen transparenter und verständlicher.  

 

Das NFB lehnt sich materiell stark am FLAG-Modell an. Die sich in der Praxis bewährten 

FLAG-Instrumente wurden inhaltlich weitgehend im NFB übernommen, teils optimiert oder 

den neusten Erkenntnissen aus Politik und Wirtschaft angepasst. 

 

Für die bisher nach der traditionellen Ressourcensteuerung geführten Verwaltungseinheiten hat 

die Einführung des NFB weitreichende Änderungen zur Folge. Für das BASPO als ehemalige 

FLAG-Verwaltungseinheit fallen die Änderungen zwar verhältnismässig gering aus, weisen 

aber teilweise eine hohe Relevanz für den Verwaltungsalltag auf. Sieben mögliche Auswirkun-

gen wurden skizziert.  

 

Die abnehmende politische Verbindlichkeit und Planungssicherheit sowie die kurzfristigen par-

lamentarischen Interventionsmöglichkeiten basieren auf dem Prinzip einer selektiven Einfluss-

nahme, d.h. die Bundesversammlung legt – insbesondere auf der Leistungsseite – fest, zu wel-

chen Gegenständen sie ggf. Beschlüsse fassen oder dem Bundesrat Aufträge erteilen will. Seit 

Einführung des NFB hatte die Bundesversammlung in drei Fällen von ihrem Recht Gebrauch 

gemacht: Mit Bundesbeschluss Ib über die Planungsgrössen im Voranschlag für das Jahr 2017 

erweiterte sie beim eidgenössischen Departement für auswärtige Angelegenheiten (EDA) eine 

Zielumschreibung und legte eine zusätzliche Messgrösse fest. Bei der eidgenössischen Steuer-

verwaltung (ESTV) erhöhte sie den Sollwert einer Messgrösse. Mit Bundesbeschluss Ib über 

die Planungsgrössen im Voranschlag für das Jahr 2018 reduzierte sie den Sollwert einer Mess-

grösse bei der eidgenössischen Zollverwaltung (EZV). Dies lässt darauf schliessen, dass die 

parlamentarischen Interventionsmöglichkeiten zurückhaltend eingesetzt werden und sich das 

Risiko einer kurzfristigen, politisch motivierten Intervention somit in einem vertretbaren Aus-

mass bewegt.  

 

Für das BASPO nachteilig zu bewerten ist hingegen die konsequent angewendete Ressourcen-

steuerung, die seine bisherige Flexibilität einschränkt. Dies insbesondere im Personalbereich, 

wo im bisherigen FLAG-Modell die freie Wahl des Mitteleinsatzes akzeptiert war. Mit dem 

NFB ist eine Überschreitung der finanziellen Vorgaben im Personalbereich zwar nicht ausge-

schlossen – immer unter der Voraussetzung der Einhaltung des Globalbudgets –, muss aber 

sachlich hinreichend begründet werden und es entsteht kein Anspruch auf Budgeterhöhung in 

den Folgejahren. Die Ressourcensteuerung im Personalbereich widerspricht im Grundsatz dem 

Prinzip einer Steuerung mit Globalbudget, ermöglicht es aber, die parlamentarische Forderung 

nach einer Plafonierung des Stellenetats auf Stufe Bund zu erfüllen (15.3494 Motion Finanz-

kommission-Ständerat).  
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Die Straffung des Führungsinstrumentariums im NFB im Sinne einer Vereinfachung wird be-

grüsst. Dadurch entfällt die zeitintensive Erarbeitung und Verabschiedung des Leistungsauftra-

ges und somit die Pflicht, die strategische Ausrichtung der Verwaltungseinheit ausführlich dar-

zulegen und zu begründen. Dies setzt allerdings voraus, dass die Strategiearbeit anderweitig in 

den Führungsalltag integriert wird. Dabei ist zu beachten, dass der Einbezug der Mitarbeitenden 

in den Strategie- und Zielsetzungsprozess gewährleistet wird. Dies fördert nicht nur die Identi-

fikation mit der eigenen Arbeit und dem Arbeitgeber, sondern auch die persönliche Motivation 

und wirkt sich schliesslich positiv auf das Arbeitsergebnis aus.  

 

Von zentraler Bedeutung ist der Dialog zwischen Politik und Verwaltung. Diesen gilt es sicher-

zustellen bzw. nach Möglichkeit zu intensivieren. Er ermöglicht der Verwaltung politische Im-

pulse aufzunehmen und in ihre strategische Arbeit einfliessen zu lassen. Zudem schafft der 

Dialog Akzeptanz und fördert das Vertrauen in die Verwaltung. 

 

 

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Konzeption NFB  

 

 geeignet ist, das unternehmerische Denken und Handeln im BASPO zu fördern und 

stärker an die Ziel- und Ergebnisorientierung auszurichten,  

 einen Kompromiss der Kompetenzverteilung zwischen Parlament und Verwaltung dar-

stellt, 

 mit einem einfachen und verständlichen Führungsinstrumentarium ausgestattet ist,  

 vom BASPO die Festlegung einer amtseigenen Vorgehensweise bei der Strategiearbeit 

voraussetzt und 

 den Handlungsspielraum des BASPO – als ehemalige FLAG-Verwaltungseinheit – in 

Bezug auf den Ressourceneinsatz und die Planungssicherheit einschränkt. 

 

 

Die Zukunft wird zeigen, wie sich das Zusammenwirken von Politik und Verwaltung mit dem 

NFB entwickeln wird. Eine hohe und vor allem rasche Anpassungsfähigkeit an die neusten 

gesellschaftlichen und politischen Entwicklungen wird von der Verwaltung je länger je mehr 

erwartet. Dazu benötigt sie adäquate Instrumente und Befugnisse. Vor diesem Hintergrund gilt 

es im Rahmen des politischen Planungs- und Steuerungsprozesses Lösungen zu finden, die der 

Verwaltung einen grösstmöglichen Spielraum zugestehen, ohne dabei die Hoheiten der Legis-

lative zu beschneiden, respektive sie angemessen zu kompensieren. Gemäss Art. 63a FHG legt 

der Bundesrat der Bundesversammlung spätestens sechs Jahre nach Inkrafttreten der Änderung 

vom 26. September 2014 einen Evaluationsbericht zur Umsetzung und Wirksamkeit des neuen 

Führungsmodells des Bundes vor.  
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Anhang 1: Leistungsauftrag 2012-2015 Bundesamt für Sport 
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