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Vorwort |

Vorwort

Die Leserinnen und Leser sollen mit der vorliegendebeit einen Uberblick Gber die Erfah-
rungen und Erkenntnisse der Gruppe armasuisseamtkELAG-Modell (Fihrung mit Leis-
tungsauftrag und Globalbudget) erhalten. Anschdiedswird das Neue Fiuhrungsmodell fur
die Bundesverwaltung (NFB), mit dem die ergebnesuierte Verwaltungsfihrung gemass
dem Entscheid des Bundesrates vom 4.5.2011 wetitéobelt werden soll, skizziert. Dabei
sollen auch die wesentlichsten Unterschiede derungismodelle FLAG und NFB aufgezeigt
werden. Die Erkenntnisse zu FLAG und zu NFB sowe ehtsprechenden Literaturrecher-
chen, bildeten die Grundlage zur Ableitung der Kapuenzen und des Handlungsbedarfs fur
die Gruppe armasuisse wahrend der Legislaturpe@6da - 2015.

Die nachfolgenden Ausfluhrungen basieren auf desdpéchen Meinungen des Verfassers
sowie der interviewten Personen und wiedergebekeiner Art und Weise die o6ffentliche
Grundhaltung einer Organisation oder einer Instituzum vorliegenden Thema.

Ein besonderer Dank geht an die Interviewpartn@lphabetische Reihenfolge):
» Bauersfeld Adrian, Chef Finanzen, armasuisse, Inilieab

» Eichenberger Prisca, Leiterin Unternehmensprozessegsuisse, Kompetenzbereich
Wissenschaft und Technologie

* Heimgartner Martin, Leiter FLAG, Eidgendssischedfimverwaltung

* Hutmacher Jean, Chef Planung und Controlling, Gesekretariat des Departements fur
Verteidigung, Bevolkerungsschutz und Sport

» Jé&ggi Marcel, Bereichsleiter Support, armasuissesssopo
* Maurer Marcus, Leiter Personal, armasuisse, Zenbanste

* Michel Patrick, Stellvertretender Leiter Unternemsentwicklung, armasuisse, Zentrale
Dienste

« Stauffer Ernst, Leiter Finanzen, armasuisse, ZEnbB&nste

* Von Gunten Thomas, Leiter Unternehmensentwicklangasuisse, Zentrale Dienste.

Zudem gebuhrt auch ein grosser Dank den Lektolphgbetische Reihenfolge):
» Guignard Schlup Regina, Rechtsanwaltin, LL.M., GR&htsanwalte AG, Muri/Bern

* Sievert Kaj-Gunnar, Leiter Kommunikation, armaseiss



Zusammenfassung I

Zusammenfassung

Nach 14 Jahren Fuhrung mit Leistungsauftrag und&@budget (FLAG) haben 23 Verwal-
tungseinheiten der Bundesverwaltung gezeigt, dasskesten- und leistungsorientierte Ver-
waltungsfuihrung maoglich ist. Auch die nach dem topentierten Fihrungsmodell tatigen
Verwaltungseinheiten wurden wahrend den letzterredaleffizienter und effektiver, aber
nicht durch die Gewahrung von betriebswirtschdftic Handlungsspielraumen wie bei
FLAG (Globalbudget, Reservebildung, Kreditlibertmagfuiberschreitung), sondern haufig
durch Beschrankung von finanziellen und personeWételn bei gleich bleibendem Aufga-
benvolumen. Eine leistungs- und wirkungsorienti&fewaltungsfiihrung kann nur bedingt
mit Druck erreicht werden. Der Ansatz sollte Uber derstarkte Abtretung von Leistungs-
und Wirkungsverantwortung auf betrieblicher Stuéenbiniert mit Anreizen zu betriebswirt-
schaftlichem Handeln erfolgen. Das dadurch erreic¢rantwortungsbewusstsein bei der
Fuhrung und bei den Mitarbeitern schafft wiederussdere Voraussetzungen fur den organi-
satorischen und kulturellen Veranderungsprozesivatb der betroffenen Organisation.

Mit dem Neuen Fuhrungsmodell der BundesverwaltudgB) beabsichtigt der Bundesrat,
die Parallelitat zweier Fihrungsmodelle aufzugelrash die leistungs- und wirkungsorientier-
ten Fuhrungs- und Steuerungsinstrumente ab 2018llauferwaltungseinheiten der Bundes-
verwaltung auszuweiten. War mit dem FLAG-Modell @aslament fur die Konsultation und
der Bundesrat fir die Erteilung der Leistungsaggréerantwortlich, obliegt es mit NFB dem
Departement und den unterstellten Verwaltungseiehemittels eines Leistungskontraktes
den politischen Leistungsauftrag (Integrierter Aaldfgn- und Finanzplan, IAFP) in betriebli-
che Leistungs- und Wirkungsvorgaben umzuwandeldudn wird die Autonomie der De-
partemente und der Verwaltungseinheiten gestarkiGégenzug steigt aber auch die Verant-
wortung auf diesen Hierarchieebenen und die Veliginkeit der Leistungen und Wirkungen,
die durch die Verwaltungseinheiten erbracht reggi@t werden missen. Dazu bedarf es der
durchgehenden Leistungs-, Kosten- und Wirkungspramesz unterstitzt durch einheitliche
Controlling-, Datenerhebungs- und Messsysteme une @urchgehende Zielkaskadierung
Uber alle Hierarchieebenen hinweg. Das alles sollteeiner Organisation hinterlegt sein, die
sich nach Leistungsgruppen strukturiert und in alerVerantwortlichkeiten, die Kompeten-
zen und die globalisierten Finanzmittel klar zugesein werden kénnen. Der erhdhte be-
triebswirtschaftliche Handlungsspielraum, der \@de Anspruch nach Transparenz bei den
Steuerungsinformationen und die Forderung nachsadtengerechter (Parlament, Parteien,
Bundesrat, Burger, etc.) Informationsaufarbeituregden die Qualitatsanspriche an die Fih-
rung, die Fuhrungsdienstleister und die Mitarbeisbesondere in den klassischen Verwal-
tungseinheiten neu definieren.

Die Gruppe armasuisse wird in der nachsten Legislaeinen Struktur- und Kulturwandel
vollziehen mussen, der eine leistungs- und wirkarigatierte Arbeitsweise ermdoglicht. Die
beiliegende Arbeit soll hierzu einen Beitrag liefer



Inhaltsverzeichnis 1

Inhaltsverzeichnis
Y40 ./ 0] ¢ PP I
ZUSAMMENTASSUNG ...ceiiiiiiiiiiiiiiiiiee s s s e e e e e e e e e e eeeaeteebbasa e e s e e e e e e eaaaaaaeeaeaaaaaeeeeeeeesnnes Il
ADBDIdUNGSVEIZEICNNIS ... e \Y
TabellenNVerZeIChNIS ... e v
ANNANQGVEIZEICNNIS .....ccoeiiiieieeeee e e e e e e e e e e e e e e e e e s e s e e e e e e aeaaeeeees A
ADBKUrZUNGSVEIZEICNNIS ... e e e e e e e n e e e e e e e e e e e e e eeeneaeanes Vv
1 ] 0] =T (U T PR UUPPPPPPPRPT 1
1.1  Ausgangslage / Problemstellung ..o 1
1.2 ZICISELZUNQGEN ...ttt e e e e e e e e e e e e e e aeeaeeeaeeeeeeennenes 2
IR TN oTo [ (=1 0 4 UL o 0 L= ST N 1= o = 1 2
1.4 MethodiSChes VOrgehen ............eiiii i a e e e 2
1.4.1 Sachlich-analytiSCher Teil ..........cooiiiiicmmeeeceee e 2
1.4.2 EMPINSCNEE TeIl..ccci i r e 3
1.5 Arbeitsschritte und Zeitplan ................mmeeeeeiiiiiiiiiiane e eeeeneeeeeeees 4
1.6 Begl . ———————— s 4
1.7 AUTDAU ..o 5
2 NPM und FLAG — AUSIEQEOIdNUNG ......cceeiiiiieeeeeeeiiiiiceee e e e e e e e e e e e e eeeeeeennennnnnnd 6...
2.1 Fuhrung und Steuerung Mit NPM ..........ooiicommmmeeeiiies e e e 6
2. 1.1 AKEIUEHET STANG.....ceiiiiiiiiiiieie i emmmm ettt e e e e e 6
2.1.2 Strategische Zielsetzungen und Merkmale von NPM.............cooviiiiiiiiinnniinnnnnnn. 6
2.1.3 Steuerungsmodell/-prozess und die Rollen der ingdkn Akteure............c.c......e. 7
2.2 Fuhrung und Steuerung Mit FLAG .......oooo oo e e e e eeeeaveeees 8
2.2.1 Kurzer Ruckblick und aktueller Stand ..........ccccevveeiiiiiiiiee e 9
2.2.2 Grundsétze und ZIEISEIZUNGEN ........c.. .o e e e e e e e e e e e eeeeeeeeebbeennnnees 9
2.2.3 FLAG-Fuhrungs- resp. Steuerungsinstrumente .............eeeeeiiiinneeeeeeeeeeeeeeeiiiieens 10
2.2.4 ReformuMTeld ... 12
2.2.5 Wesentliche Erkenntnisse aus dem FLAG-Evaluationste?009....................... 13
3 Erfahrungen und Erkenntnisse der Gruppe armasuissenit FLAG................. 15
3.1 NUIZEN s 15
3.1.1 FLAG-Fuhrungs- und SteuerungsSinStrumente .. ..cccccc.uuveeeeiiininneeeeeeeeeeeeeeeeiiieens 15

3.1.2 ROHEN UNA PIrOZESSE ... e 18



Inhaltsverzeichnis 1

3.2  Probleme und Herausforderungen.........oooccooo oo 19
.21 GENETEI ..o e 19
3.2.2 FLAG-Fuhrungs- und SteuerungsSinStrumente .. ..cccccc.uuueeeeiiinieneee e 19
3.2.3 ROIEN UNA PrOZESSE ....oeeiiiiiiiiieeie et e e 20
3.2.4 WIrtsChaftliChKeit ..........ooeiiiiiiiie e 21
3.3 ErKENNINISSE ..o 22

3.3.1 FLAG-Fuhrungs- und SteuerungSintrumente.. . .o «« e eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenennnnnnns 22

3.3.2 ROIEN UNA PrOZESSE ... e e e e 25
3.3.3 WirtschaftlichKeit............oooo e 27
3.3.4 KUIUIWANAEI .....ooiiiiiee e 27
3.4  Zukunft von FLAG bei der Gruppe armaSUISSE ...ceeeuuuuuurrrrrniiiieeeeeeeeeeereeeeennnnnnns 27
4 Das Neue Fuhrungsmodell fiir die Bundesverwaltung (RB) ............cccvvvvvvnnnens 30
4.1  Aktueller Stand und Umsetzungsplanung ... 30.
4.2  Grundsétze und Ziele VON NFB............ooi oo 31
4.3  NFB-FlUhrungs- und Steuerungsinstrumente.............oooevvvviiiiiiiiinnneeeeee e 23
4.3.1 Systemunterschiede FLAG - NFB ..............mmmmmmeeeerinminnneeeeeeeaseeeseeeeesnnnnnes 33
4.4  Steuerung und Planung mit NFB ... 34
4.5 Reformumfeld VON NFB..........oooiiiiii e 35
4.6  Einfluss des NFB auf die Gruppe armasUiSSe ......ccuuuiriiereeeeeeeeeeeeeeeiieiinnnnns 35
4.6.1 Stufe Departement (Generalsekretariat VBS) ceeeceeeevvviiiiiiiniiieiieiiiieeeeiiiiiiiiaes 36.

4.6.2 Beziehungen zwischen dem Generalsekretariat VBSlan&Gruppe armasuisse.. 36

4.6.3 Stufe Gruppe arMAaSUISSE .........euuvurrunnmmmmmmmneeeeeeeeesssnnnsnnnaaaaaeaaaeeeseeeeeeereeee 37

5 Konsequenzen fur die Gruppe armasuisse und Handlursgmpfehlungen....... 43
5.1 Konsequenzen aus dem FLAG-Modell............ooooiii e 43
5.2  Konsequenzen aus dem NFB-Modell ... 46.
5.2.1 AUSGANGSIAGE ...ttt e e e e e et et e et bbbt n—————————— 46
5.2.2 Anpassung der OrganiSatioNSSIIUKLU ... uuuemmeceeeennnnireeeeeeeeeererereremrmrnnnnnnn. 46
5.2.2.1Von den Leistungen zu den LeistungsbereiChen . .............cccoovvevvvivccccceeeeenn. 46
5.2.2.2Leistungsbereiche und Globalbudget: Eine LOSUNGBIVER ..........cccoeeeeeeeeeeeernennne. 48
5.2.2.30rganisationsstruktur: Moglicher ANSAtZ ............ccooviiiiiiiiiiiicie e 49
5.2.3 Anpassung der Fihrungsrollen und -prozZeSSe .o oivvvvveeeiviiiiiiiieeeee e eeeean 15
5.2.4 Struktur- und Kulturwandel mit NFB ..........ccoeee i 52

5.2.5 Finanz- und Personalmanagement ...........oooocaaeuieiiiiiiiiniaeee e eeeeeeeeeeeeeeeieeaes 54



Inhaltsverzeichnis 1

5.2.6
5.2.7
5.3

5.3.1
5.3.2

© 00 N O

11
12

Rechenschaftsablage ............oouuiiiiiie e 55

Leistungs-, Kosten- und WirkungsStranSPar€NzZ ce..oooeeeeeeeeeeveeeevvvvnnnninnnnnnnn . 5

Handlungsempfehlungen..........oooo e 58
Umsetzungsphasen innerhalb der Gruppe armasuis®HRI.................ccevvveeenes 58
Optimierung der Fihrungs- und Steuerungsinstrum@itt&lFB .................cc....... 61
FAZIT oo 64
ANNANG L. e e e e e e e e e e e e e eaeearree 66
LiteraturverzeiChNIS .........coiviiiiiie e 147
RechtsquellenverzeiChniS ... ... e 148
Verzeichnis der fachspezifischen Dokumente...........ccccceeeeeeevvveeeeeviivviiieeenn, 149
SelbststandigkeitSerkIArUNg ...........eiiei i eee e 150

DI BN VO AS S ..ottt e e e e e e eeeaeeeeeeeeeeesee e e e e rnnnneeeeens 151



Verzeichnisse

Abbildungsverzeichnis

Abbildung 1: Steuerungsmodell NPM — Integratiom WRolitik und Management .............. 7
Abbildung 2: Steuerungsprozess Uber Wirkungen wgstlingen ..............ccccceeeeeeeeeennns 8...
Abbildung 3: Zusammenspiel der SteuerungsinstrueEbAG..............ccooeevvvviiiieeeeeennnnn. 12
Abbildung 4: Steuerungslandschaft Mit NFB ... eeveeeuiiiiiieeeeeeeeeviiivieeeeieee 34
Abbildung 5: Aktuelles Organigramm der Gruppe amig e ..............veeeeeeeeeiiiiieeeeeennns 48.
Abbildung 6: Projektorientierte Organisationssturlkder Gruppe armasuisse.................... 50
Abbildung 7: Leistungsorientierte Organisationdsiiu der Gruppe armasuisse................ 50
Abbildung 8: Abstimmung Berichte/Leistungskontraktd|S - Adressatenbedurfnisse ... 56

Tabellenverzeichnis

Tabelle 1:
Tabelle 2:

Realisierungszeitplan des NFB ... 30/31
Wirkungsmodell/Uberprifung der LeiStung..........ccoeeveeeeeeeereeieeieeereeeans 57

Anhangverzeichnis

Anhang 1:
Anhang 2:
Anhang 3:
Anhang 4:
Anhang 5:
Anhang 6:
Anhang 7:
Anhang 8:
Anhang 9:

Ubersicht tiber die FLAG-Verwaltungseitse...............cccoeeveeeeereecreenneae 66
Der Staat als Holding: Das 4-Kreise-Mbdel.............ccccoeeeiviiiiiiiiiiiieeviee. 67
Die drei Steuerungsebenen mit FLAG id&t. Anderungen mit NFB............... 68
Interviewleitfaden zum FLAG- und NFB-MdIde.............ccccceeiiiiiiinnnnnnnnnn. 69/72
Zusammenfassung der Interviews zum FLAGRM ................coooviiiiiiiiinnnnnn. 76
Zusammenfassung der Interviews zum NFBMO..................coeeeiiirinnnnnnn. 111
Auswirkungen der NFB-Instrumente auf@reppe armasuisse .................... 143
NFB: Ressourcenaufwandschatzung der BF®ié Gruppe armasuisse ....... 144

Aufgaben der Leistungsbereiche armasinsser Umsetzungsphase NFB.... 146



Abkirzungsverzeichnis

Abkurzungsverzeichnis

Abb. Abbildung

Abs. Absatz

AGB Allgemeine Geschéftsbedingungen

ar armasuisse

Art. Artikel

BABS Bundesamt fir Bevdlkerungsschutz

BASPO Bundesamt fur Sport

BBI Bundesblatt

BEFLAG Benutzerforum FLAG

BPG Bundespersonalgesetz

BPV Bundespersonalverordnung

BRZ Bundesreisezentrale

bspw. beispielsweise

Bst. Buchstabe

BV Bundesverfassung

BVerw Bundesverwaltung

ca. circa (ungefahr)

CHF Schweizer Franken

d. h. dass heisst

EDA Eidgendssisches Departement fir auswartige lkggaheiten
EFD Eidgendssisches Finanzdepartement

EFQM European Foundation for Quality Management
EFV Eidgendssische Finanzverwaltung

Eidg. Eidgendssisch

EPA Eidgendssisches Personalamt

f. folgende

ff. fortfolgende

FHG Finanzhaushaltsgesetz

FLAG Fihrung mit Leistungsauftrag und Globalbudget
FTE Full Time Equivalent

GS VBS Generalsekretariat des Departements fue\dégung, Bevolkerungsschutz und Sport
HR Human Ressources

i.d.R. in der Regel

IAFP Integrierter Aufgaben- und Finanzplan

inkl. inklusive

KDG Kostendeckungsgrad

KLR Kosten-/Leistungsrechnung

LA Leistungsauftrag

LOBE Leistungsorientierte Beurteilung

LV Leistungsvereinbarung

MIS Managementinformationssystem

MSA Materielle Sicherstellung der Armee

NFA Neugestaltung des Finanzausgleichs und derahefgteilung
NFB Neues Fuhrungsmodell fir die Bundesverwaltung
NPM New Public Management

NRM Neues Rechnungsmodell

ParlG Parlamentsgesetz

PKI Performance Key Indicator

resp. respektive

RP Ristungsprogramm

RVOG Regierungs- und Verwaltungsorganisationsgesetz
RVOV Regierungs- und Verwaltungsorganisationsverand
S. Seite

SiK-N/-S Sicherheitspolitische Kommission NatiomalBtanderat
SR Systematische Sammlung des Bundesrechts
swisstopo Kurzname fir Bundesamt fur Landestopagraf
u.a. unter anderem

u. s. w. und so weiter

VBPV Verordnung zur Bundespersonalverordnung

VBS Eidgendssisches Departement fir Verteidiguraydiikerungsschutz und Sport
VE Verwaltungseinheit

Vgl./vgl. Vergleiche/vergleiche

W+T Wissenschaft und Technologie

WLB Wirkungs- und Leistungsbericht

z. B. zum Beispiel




Einleitung 1

1 Einleitung

1.1 Ausgangslage / Problemstellung

Die Bedeutung von privatwirtschaftlichen Managerkenzepten hat in der o6ffentlichen
Verwaltung in den letzten Jahren stark zugenomranh kinftig wird die Verwaltungsleis-
tung auf allen foderalen Ebenen einem stetigen aiditwicklungs- und Optimierungspro-
zess ausgesetzt sein. Die Grinde dafur sind u. a.:

» die stetig zunehmende Quantitdt und Komplexitat staatlichen Aufgaben ausgeldst
durch:

- die immer starker werdenden Interdependenzeschen der Politik, der Wirtschaft
und der Gesellschaft sowohl auf nationaler, al$awf internationaler Ebene

- die verstarkte Individualisierung der Interesseok(ls des Individuums auf Partikular-
anstatt auf Allgemeininteressen)

- die erhohte Geschwindigkeit in der Geschéaftsabwiall(Entwicklung der Informati-
onstechnologi€)

» die zunehmende Ressourcenknappheit bei den Offleatii Haushalten (Reduktion der
Mitarbeiter und der Finanzen)

» der Forderung der Politik (Parlament, Parteien) Wetschaft, der Verbé&nde und der Bur-
ger nach qualitativ hochstehenden Verwaltungsleggn mit ausgepréagter Kundenorien-
tierung.

Der Aufgabenvielfalt und —komplexitat kann grund@tiéh entweder mit einem Aufgabenab-

bau oder mit Effizienzsteigerungen begegnet wefdetit dem New Public Management

(NPM) wird vor allem Zweiteres angestrebt.

Diese Ausgangslage filhrte seit dem Jahr 2000 inm@atdes NPM von einer inptizu ei-

ner leistungsorientierten Steuerung und Fuhrung lmistungsauftrag und Globalbudget

(FLAG). Mit der Absicht des Bundesrates, das Neukréngsmodell fur die Bundesverwal-

tung (NFB) ab ca. 2016 einzufuhren, wiirde der $&ichon der leistungs- zur ergebnisorien-

tierten Verwaltungsfihrung vollzogen. Mit NFB wiidsbesondere die Verbesserung der

Haushaltssteuerung und des Haushaltsvollzugs diashParlament, den Bundesrat und die

Verwaltung angestreBtMit der Einfiihrung von NFB in der gesamten Bundesaltung soll

das FLAG-Modell abgeltdst werden.

Was bedeutet das NFB fur die Gruppe armasuisse@hé/&onsequenzen wird die Einfuh-

rung von NFB auf die Gruppe armasuisse haben? \&feléimforderungen muss die Gruppe

armasuisse im Rahmen der Umsetzungsphase von Nkgge? Welche organisatorischen

Vorkehrungen hat die Gruppe armasuisse bereitinLdgislaturperiode 2012 — 2015 zu

treffen, damit sie bei der Einfihrung von NFB ald@0n organisations- und prozessspezifi-

scher Hinsicht bereit ist? Die vorliegende Mastagdrsoll zu diesen Fragen eine Auslege-

1vgl. Lienhard 2005: 5 ff und Schedler/Proeller 2026.

2vgl. Lienhard 2005: 6. Siehe auch Maier, S. 71,Himweis auf Eichenberger, Staatsaufgaben, Sf117

3 Siehe Ziffer 1.6 Begriffsbestimmungen.

* Siehe Antrag Bundesrat zur Weiterentwicklung derwaltungsfithrung, EFD, 13.4.2011, Ziffer 3.2.2I&ie
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ordnung vornehmen und mit Loésungsansétzen die behenensleitung sowie die Unterneh-
mensentwicklung der Gruppe armasuisse unterstizastgerecht die notwendigen internen
Reformschritte anzugehen.

1.2 Zielsetzungen

Nach einer Auslegeordnung zu NPM und zum FLAG-Mbdel

» sollen mit einer Bestandesaufnahme Bré&ahrungen und Erkenntnissker Gruppe arma-
suisse miFLAG erhoben werden (insbesondere Kapitel 3 und Zifey;

» sollen durch einen Vergleich vadALAG mit NFB kurz die wesentlichsten Systemunter-
schieddaransparent gemacht werden (insbesondere Ziféet 4nd Anhang 3);

» sollen mit einer Untersuchung des FihrungsmoddHB Nie moglicherKonsequenzetfiir
die Gruppe armasuisse identifiziert und @ieforderungenjnsbesondere beziiglich der
Umsetzungsphase von NFB, aufgezeigt werden (insblese Ziffern 4.6, 5.2 und 5.3).

1.3 Abgrenzung des Themas

Der Fokus dieser Masterarbeit liegt auf dem Abl@gsdrrespektive Transformationsprozess
der Gruppe armasuisse vodwmalen hin zu einem einheitlichergrgebnisorientierterth-
rungsmodell mit NFB (s. Ziffer 1.6). Die heutigemutputorientierten FLAG-
Verwaltungseinheiten der Gruppe armasuisse (Wisbaftsund Technologie, Immobilien
und swisstopd)werden mit NFB eine Optimierung ihrer Fiihrungsimstente erfahren. Nicht
so die Zentralen Dienste (inkl. der Stab Unternetsteitung) und die vier Kompetenzberei-
che Beschaffung, die noch nach dklassischen, inputorientierteriihrungsmodell arbeiten
(s. Ziffer 1.6)° Sie werden im Rahmen der Einfithrung von NFB dissten Reformen hin-
sichtlich der Anwendung betriebswirtschaftlichemRingsinstrumente durchlaufen mussen,
weil sie den Entwicklungsschritt zu FLAG bis heuieht vollzogen haben. Deshalb nimmt
sich die vorliegende Arbeit insbesondere den Héoatdsrungen an, die die klassischen Ver-
waltungseinheiten der Gruppe armasuisse zukunitigezvaltigen haben. Zudem werden pri-
oritdr die Rollen der vorgesetzten Stelle - desdBarekretariats des Departements fur Ver-
teidigung, Bevolkerungsschutz und Sport (GS VB&)d der Gruppe armasuisse sowie deren
Beziehung im Rahmen NFB untersucht.

1.4 Methodisches Vorgehen

1.4.1 Sachlich-analytischer Teil

Parallel zur Vorbereitung der Interviews (Ziffed 2) befasste sich der Verfasser insbesonde-
re mit der Literatur zu den Themen NPM, FLAG undB\lfnd mit entsprechenden offiziellen
Dokumenten und Pressemitteilungen des BundesrdéssEidgendssischen Finanzdeparte-
ments (EFD), des VBS und der Sicherheitspolitisdtemmission des NationalratéZudem

® Siehe Anhang 1 ,Ubersicht tiber die FLAG-Verwaltseigheiten®.
® Siehe Organigramm der Gruppe armasuisse, Zif®eR2, Abb. 5.
" Siehe Ziffer 8 Literaturverzeichnis und Ziffer Y@rzeichnis fachspezifischer Dokumente.
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wurden die Leistungsauftrage, die Leistungsveregungen, die Jahres- resp. Wirkungs- und
Leistungsberichte der FLAG-Verwaltungseinheitensstapo, Immobilien und Wissenschaft
und Technologie armasuisse konsultiert. Wéahrendgeeamten Erarbeitungszeit fand eine
kontinuierliche Abstimmung mit der Unternehmenseckiung armasuisse hinsichtlich der

Zielsetzungen und der Stossrichtung der Mastertastadt.

1.4.2 Empirischer Teil

Es wurde schnell klar, dass der Einstieg in dasmeh&FB Uber eine Standortbestimmung
bezuglich der FLAG-Erfahrungen der Gruppe armasuwss$attfinden muss, um ein Gefuhl fur
das Thema der Masterarbeit zu erhalten. Der FLAGhkEtionsbericht von 2009 verschafft
einen ersten Gesamtuberblick Gber die Erfahrundienalle 23 FLAG-Verwaltungseinheiten
des Bundes mit diesem Fuhrungsmodell gemacht h&liese Erhebung ist jedoch fir eine
armasuisse-spezifische Analyse zu generell gehdhemiRahmen einesrsten Interviewteils
wurden die Erfahrungen mit deFRLAG-Modell mit folgenden sieben Verwaltungseinheiten
resp. -stellen erhobéh:

Eidgenodssische Finanzverwaltung (EFV), Leiter FLAG

swisstopo/armasuisse, Bereichsleiter Support (FLAG)

Immobilien/armasuisse, Chef Finanzen (FLAG)

Wissenschaft und Technologie/armasuisse, Leitentetdehmensprozesse (FLAG)
Zentrale Dienste/armasuisse, Leiter Unternehmewsekiting

Zentrale Dienste/armasuisse, Stellvertretendeetélhternehmensentwicklung
Zentrale Dienste/armasuisse, Leiter Finanzen.

Noo,s~wDdE

Die mdglichen Konsequenzen d¥EB auf die Gruppe armasuisse wurden im Rahmen eines
zweiten Interviewteilerhober?. Zuséatzlich zu den bereits genannten Interviewpantrwur-
den folgende Stellen befragt:

8. Generalsekretariat VBS, Chef Planung und Contmllin
9. Zentrale Dienste/armasuisse, Leiter Persthal.

Die Interviewfragen orientierten sich am Evaluasibericht 2009 zu FLAG, an den bis heute
bestehenden Dokumenten bezlglich NFB und an desratitrrecherchen zu beiden Fih-
rungsmodellen. Die Untersuchung dauerte vom 4s714i7.2011 und wurde wie folgt durch-
gefuhrt:

Schritt 1: Versand der Zusammenfassungen der Fuhrungsmdde&/NFB und der ent-
sprechenden Interviewleitfaden zur Vorbereitung g@samthaft neun Interviewpartner (1
Woche vor Interviewdatum).

8 Interviewleitfaden zum FLAG-Modell, siehe AnhangZisammenfassung der Interviewresultate FLAG esieh
Anhang 5.

° Interviewleitfaden zum NFB-Modell, siche AnhangZisammenfassung der Interviewresultate NFB, siehe
Anhang 6.

19 Namentlich sind die Interiviewpartnerln im Vorwo8. 2 aufgefiihrt. Der Stellvertretende Leiter Wnéd-
mensentwicklung armasuisse hat nur im InterviewtigiFLAG mitgewirkt.
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Schritt 2: Die Fragebdgen wurden anlasslich der je ca. 3dgg@n Interviews durch den Ver-
fasser selbst ausgefullt und anschliessend dum$etizen redaktionell aufgearbeitet.

Schritt 3:Gegenlesung, Korrektur- und Erganzungsarbeitechddie Interviewpartner.

Schritt 4: Einverstandnis samtlicher Interviewpartner zur 8fientlichung der Interviewin-
halte und zur offiziellen Nennung der Namen, Voreamnd Funktionen (15.7.2011).

Schritt 5: Zusammenzug der Interviewresultate pro Frage uiduhgsmodell in zwei Mas-
terdokumente (Anhange 5 und 6). Aus der AnalyseMigsterdokumente FLAG/NFB (Zif-
fern 3.1 - 3.3 und 4.6) wurden die Konsequenzen diadHandlungsempfehlungen fir der
Gruppe armasuisse abgeleitet (Kapitel 5).

1.5 Arbeitsschritte und Zeitplan

* Marz bis Mitte Juli 2011: Zusammenfassungen/AnabyseFihrungsmodelle FLAG/NFB
und Durchflhrung der Interviews

» Mitte Juli bis August 2011: Redaktion der Kapitel 4

« September 2011: Redaktion Kapitel 5/6 und qualiatiberpriifung der Masterarbeit.

1.6 Begriffe

Die nachfolgenden Begriffe sind nicht explizit iardArbeit erklart und sollen daher zu Guns-
ten einer besseren Verstandlichkeit kurz beschnieerden:

* Inputorientierte Steuerung und Fihrung
Im Rahmen der Aufgabenerfullung wird Uber Inpute Wwspw. finanzielle Mittel, Perso-
nal, Ausstattung, usw. geftihrt d. h. das Verwalstwagdeln wird Gber die Dosierung der
Ressourcen gesteuétt.

» Outputorientierte Steuerung und Fihrung
Im Rahmen der Aufgabenerfullung wird tber Outpute Wspw. Dienstleistungen oder
Guter gefuhrt und gesteuert (FLAG-Modell).

* Duales Steuerung und Fihrung
Parallele Anwendung inputorientierter und outpuotierter Steuerungs- und Fuhrungs-
instrumente innerhalb einer Organisation (wie zinBler Bundesverwaltung).

» Konvergenzmodell
Uberwindung der dualen Steuerung und Vereinigumgv/deteile beider Steuerungsansét-
ze (Input- und Outputsteuerung) in ein ergebnistieetes Konvergenzmodell (NFBj:
mit NFB soll die Fuhrung, die Steuerung, das Cdlitigp (Kosten-/Leistungsrechnung
(KLR), Datenerhebungs- und Messverfahren) und deeicBterstattung vereinheitlicht
werden.

™ Die Verminderung des Ressourcenverbrauchs dufidieete Arbeitsweise wurde in diesem Fithrungsmiodel
meistens mit Budgetkiirzungen ,belohnt“. Somit fehtt der Vergangenheit der Anreiz zu effizientend efr
fektivem Handeln (vgl. Schedler/Proeller 2009: /)L f

12 Siehe Antrag BR, EFD, 13.4.2011, Ziffer 1, S. 2/26
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» Klassische Verwaltungseinheiten/Klassische Verwaltgsfiihrung
Mit klassischen Verwaltungseinheiten sind in derliggenden Arbeit Nicht-FLAG-
Verwaltungseinheiten gemeint, die in der Regel rdaim inputorientierten Fihrungsmo-
dell arbeiten. I. d. R. nehmen sie Ministerialabigd® wahr und erbringen hauptséchlich
verwaltungsinterne Leistungen.

* Kunden und Kundinnen der 6ffentlichen Verwaltung
Kunde oder Kundin einer Verwaltungseinheit ist, wen ihr individuell Leistungen ab-
nimmt oder wer durch eigene Aktivitat die Wirkuriger Leistung verbesseft.

1.7 Aufbau

Im Kapitel 2wird mit dem Beschrieb von NPM und dem FLAG-Modswie mit einer kur-
zen Zusammenfassung der Erfahrungen des ParlantmstsBundesrates und der Verwal-
tungseinheiten (FLAG- Evaluationsbericht 2009) @Gieindlage fur die nachfolgenden Kapi-
tel gelegt. DaKapitel 3 befasst sich eingehend mit den Erfahrungen unériftkissen der
FLAG-Verwaltungseinheiten swisstopo, Wissenschafl rechnologie und Immobilien der
Gruppe armasuisse (Auswertung der ersten Interuviese, sieche Anhang 5). D&sapitel 4
befasst sich zuerst theoretisch mit dem NFB undhdiessend mit dessen Auswirkungen auf
die Gruppe armasuisse und auf ihre Beziehungemepartementsstufe in der Praxis (Aus-
wertung der zweiten Interviewrunde). IKapitel 5 werden von den Erkenntnissen aus den
Kapiteln 3 (FLAG) und 4 (NFB) die Konsequenzen uddndlungsempfehlungen fiir die
Gruppe armasuisse abgeleitet.

Zusammenfassung des Kapitels 1 und Uberleitung zudgitel 2
Die Zunahme der Komplexitat und Quantitat staagliichufgaben bei gleichzeitig abnehmen-
der Ressourcenverfligbarkeit sowie die Entwickluegsgwindigkeit der Umwelt und die
Erwartungen der Politik, der Wirtschaft und der @gir fordern effiziente, qualitativ hoch
stehende und kundenorientierte Verwaltungsleistun@®es bedarf einer kontinuierlichen
Optimierung der Verwaltungsfihrung. Nach Einfihrwan FLAG am 1.1.1997 hat d
Bundesrat am 4.5.2011 entschieden, dass er zuimifi der Basis des NFB die gesamte
Bundesverwaltung ergebnisorientiert fithren WilEr ist (iberzeugt, dass sich mit einer star-
ker ergebnisorientierten Verwaltungsfihrung die R&@mkeit und die Wirtschaftlichkeit
noch weiter verbessern lassémBevor das Reformprogramm NFB in der vorliegendebeft
naher behandelt wird, geht es im Kapiteln 2 uncafueh, eine Auslegeordnung zum NRM
und zum Fuhrungsmodell FLAG vorzunehmen.

D
—_

'3 Dazu gehéren namentlich die Vorbereitung der Gegetiung, die Subventionsausrichtung oder Aufgabien m
ausgepragt hoheitlichem Charakter (Landesvertendjgoder Polizeiwesen). Die Erfillung dieser Aufgabe
bedingt vielfach eine hohe Koordination mit and@ufgaben. Ministerialaufgaben eignen sich deshalnd-
satzlich nicht zur organisatorischen Auslagerungfifition gemass ,Umsetzungsplanung zum Corporate-
Governance-Bericht des Bundesrates” vom 25.3.2009).

14vgl. Schedler/Proeller 2009: 69

15 Ausweitung der betriebswirtschaftlichen Steuerimsjsumente.

16 Siehe Medienmitteilung zum Entscheid des Bundesrhetreffend der Weiterentwicklung der Verwaltungs
fihrung vom 4.5.2011.
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2 NPM und FLAG - Auslegeordnung

2.1 Flhrung und Steuerung mit NPM

2.1.1 Aktueller Stand

Erganzend zu den unter Ziffer 1.1 aufgefihrten Raimedingungen, die zur Entwicklung
von New Public Management (NPM) gefiuihrt haben, $ohgende Hintergrundinformationen
zum Einstieg in dieses Thema relevant: Im Auslamtde NPM vor allem als ein betriebs-
wirtschaftliches Modell zur Verwaltungsreform gesehwelches die Politik ausklammerte.
In der Schweiz wurde NPM zu einem Konzept der Stafarm weiterentwickelt, das die
betriebswirtschaftliche mit der rechts- und poligsenschaftlichen Sicht ergénzte und so
den Wirkungsbereich von NPM erweitetfeDas Resultat war ein Steuerungsmodell, das
staatsrechtliches (nach dem Legalitats-, Gleiceheihd Gewaltenteilungsprinzip) und wirt-
schaftliches (leistungs- und wirkungsorientiertB®nken und Handeln in der offentlichen
Verwaltung vereinté® Die Integration von Politik und Management bedief Abstimmung
zwischen dem politischen und dem betrieblichen-apeen Steuerungsprozedsvie unter
der Ziffer 2.1.3 und in der Abb. 1 dargestellt. W&iid dem ab anfangs des letzten Jahrzehnts
die Verwaltung unter NPM stark auf die Verbesserdeg Verwaltungsleistung fokussiert
war, steht in den letzten Jahren vermehrt die Gptimg der Wirkungf im Vordergrund.

2.1.2 Strategische Zielsetzungen und Merkmale von NPM

Mit NPM soll in der 6ffentlichen Verwaltung in eestLinie die Zielerreichung, die Fihrung
und der Leistungsprozess unter Einbezug von urtteregschen und marktwirtschaftlichen
Elementen verbessert werden. In diesem Zusammenieaftdgt NPM vier strategische Ziel-
setzungerf

1. Kundenorientierung (Auftraggeber staatlicher Lenggerstellung, z. B. die Burger und
Birgerinnen)

2. Leistungs- und Wirkungsorientierung (ausgerichtétden Leistungsempfanger)

3. Qualitatsorientierung (produktbezogen, kundenbezagel prozessbezogen)

4. Wettbewerbsorientierung (wo moglich).

Erganzend dazu fuhren u. a. folgende zentralen iaidk des NPM zu betriebswirtschatftli-
chen Systemanforderungen, die an den Staat gerihtE?

* Weitgehende Trennung von Politik- und Managemeatwgortung und entsprechende
Ausgestaltung der Steuerungs- und Fihrungsinstrigmen
» Verstéarkte Verankerung des Effektivitats- und Béfizbewusstseins

7v/gl. Thom/Ritz 2008: 27 ff. und Mastronardi/Sched2004: 61 ff.

18ygl. Thom/Ritz 2008: 29 ff.

¥vgl. Lienhard 2005: 31 ff. und Thom/Ritz 2008: 81

% Lienhard 2005: 26, differenziert die Wirkung wig@dt: Outcome = Wirkungen (Auswirkungen auf das &gn
/ Impact = Nutzen (Einwirkungen auf die Einzelnen).

2Lygl. Schedler/Proeller 2009: 66 ff.

22y/qgl. Lienhard 2005: 53.
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* Flexible Regelungen der Staats- und Verwaltungsusgéon, des Finanzhaushalts und
des Personalwesens

» Leistungsauftrage mit globalen Ressourcenvorgabtallen Stufen

« Umfassendes Controlling, intensivere Kontrollen &waluationen?®

2.1.3 Steuerungsmodell/-prozess und die Rollen der invakrten Akteure

Die staatspolitische Konzeption von NPM basiert @eif Dreiteilung Parlament — Regierung
— Verwaltung sowie der Integration der staatsgsaiten Rationalitat auf der Seite des Parla-
ments und der vermehrt 6konomischen RationalitdiVenwaltungsbereich, dargestellt mit
sich zwei Uberschneidenden Kreisen (siehe AbbDiB).Regierung verknipft als Bindeglied
die beiden Entscheidungsrationalitaten. Wahrenddienpolitischen Akteure eher kurzfristig
auf der Massnahmenebene im Rahmen von zeitlichebhetgn Koalitionen agieren und sich
auf die Aushandlung politischer Prioritdten konzienén, ist die Verwaltung auf langfristige
Zielvorgaben ausgerichtet. Bei diesen verschiedigear Ausrichtungen tbernimmt die Re-
gierung eine wichtige und anspruchsvolle Doppelfionk Einerseits Gbernimmt sie eine
Ubersetzungsrolle, die der politischen Rationafitégt und andererseits eine Fithrungsrfdlle
(Management-Rationalitat) gegeniiber der Verwalfiidje Regierung ist ausserdem fiir den
Kommunikationsfluss zwischen der Parlaments- und/@ewaltungsebene zustandig.

. Politikgestaltung _ -

- - -~
e Wi
: politische Wirkungs-
Zielvorgaben Rationalitit beurteilung
/ \
! 4 Parlament
I
\. o!u".l“.-.--..* .............. ,
Ziel- — . " Wirkungs-
Konkretisierung Ubersetzung ., darstellung Bundesrat
. - - .
; T - -7 i
'_' : Verwaltung
-~ Management- :
Ziel- Rationalitat Ziel-
Umsetzung erreichung
" Ausfithrung =

Abb.1: Steuerungsmodell NPM — Integration von Rolind Managemeft

% Evaluationen sind gezielte und zeitlich begremmgersuchungen, die insbesondere das Verstanddislien

Erklarung nicht nur der Wirkungen, sondern auchWeksamkeit von staatlichen Massnahmen zum Zibeha

(Quelle: Begriffsbestimmung gemass InterdeparteatentKontaktgruppe ,Wirkungspriifungen“ (IDEKOWI),
2004).

24 Einhaltung der Zielvorgaben und der Transparemzigiech der Leistungs- und Wirkungsinformationen.

% vgl. Thom/Ritz 2008: 31 und Schedler/Proeller 206® ff.

% vgl. Schedler/Proeller 2009: 64.
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Das Zusammenwirken des politischen und des manadspezifischen Steuerungskreises
(Abb. 1) basiert auf dem Steuerungsprozess wielh. &2 dargestellt. Der Politikkreislauf
bezieht sich auf die Rolle des Parlaments respektif die durch sie angestrebten strategi-
schen Wirkungsziele (Outcome, Impact). Der Managekneislauf umfasst die Rolle der
Verwaltung, die die politischen Wirkungsziele inrffovon Produkten und Leistungen um-
setzt (Outputf’ Dazwischen agiert die Regierung — wie bereits bnva als ,top-down-,
respektive ,bottom-up-, Ubersetzer. Die von derifgthen Ebene vorgegebenen Wirkungs-
und Leistungsziele werden in Leistungskontrakteth globalen Ressourcenvorgaben konkre-
tisiert?® Die Verwaltungseinheiten erlangen unter diesem éfloder wirkungsorientierten
Verwaltungsfiihrung ein hohes Mass an operativebs&ahdigkeit bei der Leistungserbrin-
gung?®® Die Verantwortung fiir diese Autonomie obliegt d@rhrungskrafter®

Planungsseite (SOLL) Leistungsseite (IST)

‘E BedUrfnis-, Problemlage Outcome *
w
e * __| Umwelteinfiisse,
= v . Nebenwirkungen
= Politiken, Gesetze, | ¢ ol
& Strategische Ziele Al Parlament

o Ry e R P I PP i e o PP P T ON e I S

P P B PP PP PSPPSR SRS IS ER ISR A S A ro s, BUNDESTAt

v 1
s Verwaltun
E Pléne, operative Ziele Output d
[7}]
‘©
]
E | 1
3
E Ressourcenplan (Input) Mittelverbrauch
o
3] b
=
1]
= - Prozesse,
il Vollzug

Abb. 2: Steuerungsprozess uber Wirkungen und Lregstd’

2.2 Flhrung und Steuerung mit FLAG

Mit der nachfolgenden Ubersicht zur Fiihrung mit shengsauftrag und Globalbudget
(FLAG) soll dem Leser einen einfacheren Einstiegj Tinema erméglicht werdéh Schwer-
gewichtig werden in diesem Kapitel die FLAG-Fuhramgtrumente beschrieben. Mit der
Bewertung der Tauglichkeit der Fihrungsinstrumemt@perativen Einsatz befassen sich die
Ziffern 3.1 — 3.3 (Erfahrungen und Erkenntnisse@arppe armasuisse mit FLAG).

27ygl. Lienhard 2005 26 ff.

2 y/gl. Lienhard 2005: 33.

29 vgl. Thom/Ritz 2008: 48 und Schedler 1996: 119.

% Zielbildungsverantwortung, Ergebnisverantwortu@gganisationsverantwortung, Férderungsverantwortung
Finanzverantwortung und Informationsverantwortwgl.(Thom 1990a: 9).

3L vgl. Thom/Ritz 2008: 50.

32 |Indirekt auch ins Neue Filhrungsmodell der Bundesaitung (NFB), da die meisten FLAG-Instrumente
voraussichtlich tbernommen werden.
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2.2.1 Kurzer Ruckblick und aktueller Stand

In der Legislaturperiode 1991 — 1995 sprach siahBimdesrat fur eine Modernisierung der
Verwaltung, unter dem Namen Regierungs- und Veomgkreform, aus. Dies kann als erster
Schritt zur Umsetzung der Grundsatze von NPM beundbezeichnet werden. Damals wur-
den drei Stossrichtungen abgeleitet:

1. die Qualifizierung des Personals

2. die Flexibilisierung der Organisationstrukturen

3. und die Verstarkung der Fihrungsprozesse.

Das auf dieser Regierungs- und Verwaltungsreforfinaaiende Projekt FLAG: bei welchem
ab dem 1.1.1997 erstmals zwei Bundesamter mitmagBiendesamt flr Landestopographie
[swisstopo] und Bundesamt flr Meteorologie und Kliologie [MeteoSchweiz]), versuchte
die ergebnisorientierten Ansétze von NPM ganzlekiilh der Verwaltung umzusetz&h.

Das ergebnisorientierte FLAG-Modell wurde kontinlih ausgebaut. Heute besteheri*23
FLAG-Verwaltungseinheiten (siehe Anhang 1), die d#6 Leistung aller Bundesangestellten
ausmachen respektive ca. 30 % des EigenaufwandeButeles verursachéhDie FLAG-
Verwaltungseinheiten bleiben Teil der zentralen dsverwaltung. Daher gelten die Finanz-
hoheit sowie die Verfahrens- und Informationsreatgs Parlaments uneingeschrankt. Dazu
gehoren auch die Besuchs- und Inspektionsrechtebeli ausgelagerten Aufgaben entfallen
(sieche Anhang 2, 3. und 4. Verwaltungskré{§fLAG basiert auf standardisierten Fiihrungs-
instrumenten, welche Ressourcen, Leistungen unduMgen naher zusammen bringen.

2.2.2 Grundsatze und Zielsetzungen

Die Verwaltungseinheiten mussen folgende Anfordgemerfillen, um einen FLAG-Status
zu erhalten (Art. 9 RVOV5®

» Sie gehoren zur zentralen Bundesverwaltung; eslekeéin Grund, die Aufgaben mittel-
fristig dezentral d. h. durch ausgelagerte Verwajseinheiten erfiillen zu lassé&h.

» Die Verwaltungseinheit ist nicht in starkem Masse die Politikvorbereitung und
-formulierung eingebunden. Strategisch-politiscihhageén (politische Vorgaben) sind von
operativen Sachfragen (Aufgabenvollzug) weitgehtrednbar (Entflechtung politischer
Vorgaben und operativer Aufgabenvollzug).

* Erzielung eines Mehrwertes fir den Bund: Steigerdag Wirtschaftlichkeit und Wirk-
samkeit bestehen bei Verwaltungseinheiten, die:

33 vgl. Lienhard 2005: 69 ff.

3 vgl. Flury 2002: 3 (Seminararbeit, Universitat BBs

% Die Bundesreisezentrale (BLZ) des Eidgendssisdhepartements fiir auswartige Angelegenheiten gibt de
FLAG-Status per 31.12.2011 auf. Begriindung gem&ss Beschéftsbericht 2010: ,Aufgrund der hohen Kom-
plexitét eines eigenen Buchungskreises der BRZdéaBundesrat eine Entflagisierung der BRZ per2D12
genehmigt”.

% Siehe Bundesrat, Evaluationsbericht FLAG 2009936.

37 Siehe Bundesrat, Evaluationsbericht FLAG 2009923. Vgl. Lienhard 2005: 71 ff.

¥ Siehe Bundesrat, Evaluationsbericht FLAG 2009925 ff.

39 Zur Auslagerung eignen sich gemass Bericht desi@mates zur Auslagerung und Steuerung von Bunfiesau
gaben (Corporate-Governance-Bericht) vom 13.9.288 2006 8233) Dienstleistungen mit Monopolcharak-
ter, Aufgaben der Wirtschafts- und der Sicherhafsaht sowie Dienstleistungen am Markt.
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- ihre Leistungen klar definieren und messen kdnnen,

- Leistungen internen und externen Leistungsbezigarreuordnen kénnen,
- Querschnittsleistungen mit einem Rationalisierunggspzial erbringen,

- einen hohen Anteil an betrieblichen und repetitideigaben aufweisen,

- zur Erbringung von kommerziellen Leistungen ermi@tisind.

Ob eine Verwaltungseinheit FLAG-wurdig ist oderhtjowird im Rahmen einer Eignungsab-
klarung zwischen dem Generalsekretariat des betreff Departements oder der Bundekanz-
lei in Zusammenarbeit mit der betroffenen Verwalfsginheit und der Eidgenéssischen Fi-
nanzverwaltung entschieden.

Zusammenfassend verfolgt das FLAG-Modell folgendgsgtzungert®

» Staatliches Handeln orientiert sich starker alfidrisan den Leistungen und Wirkungen
(politische Vorgaben mittels strategischen Leistingd Wirkungszielen).

» Veranderung der Verwaltungskultur hin zur unternehgsthen Haltung, d. h. zur Ziel-,
Kunden- und Kostenorientierung.

» Zu diesem Zweck sollen strategische und operativerung getrennt, sowie Aufgaben,
Kompetenzen und Verantwortung so weit wie moglicldee FLAG-Verwaltungseinheiten
delegiert werden (Handlungsspielraum in der opezatiFiihrung und im Ressourcenein-
satz). Im Gegenzug tUbernehmen die FLAG-Verwaltungsgten die Ergebnisverantwor-
tung. Das Departement, der Bundesrat und das Ramtakdnnen ihre Steuerungsaufgabe
Uber ein leistungs- und wirkungsorientiertes Cdhirg wahrnehmen.

2.2.3 FLAG-Fiuhrungs- resp. Steuerungsinstrumente

Die nachfolgenden FLAG-Fuhrungs- resp. Steuerusgsimente erganzen die herkdmmli-
chen Prinzipien der Haushaltssteuerfthg:

» Leistungsauftrag (Art. 44 RVOG)
Nach Konsultation der zustandigen Kommissionendyelthite erteilt der Bundesrat einen
4-jahrigen Leistungsauftrag an die FLAG-Verwaltugigbeiten. Er beinhaltet im Wesent-
lichen die strategische Ausrichtung, die Wirkungse Leistungsziele pro Produktgruppe,
zu erreichende Standards pro Zielsetzung und demErahmen.

e Leistungsvereinbarung(Art. 33 Abs. 1 Bst. a RVOV)
Die Leistungsvereinbarung ist die jahrliche Konigietung des Leistungsauftrages (De-
partement — FLAG-Verwaltungseinheit). Sie weist ,auwselche messbaren Output-
Leistungen mit den anbegehrten Budgetmitteln (Gmidget) erbracht werden sollen.

* Globalbudget(Art. 43 FHG)
Umfasst die Finanzmittel fur die Erbringung derersbarten Leistungen (Aufwand) und
die Investitionen wahrend eines Jahres pro FLAGAéungseinheit. Das Parlament legt
den Funktionsaufwand (1. Globalbudget) und die s$titiensausgaben (2. Globalbudget)
sowie die geplanten Ertrage und Investitionseinrahfest. Mit dem Globalbudget soll

“0vgl. Lienhard 2005: 73.
“1 Siehe Bundesrat, Evaluationsbericht FLAG 200991 ff; vgl. Lienhard 2005: 75 ff.
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der Handlungsspielraum der operativen Fuhftifigr die Leistungserbringung und die
Fahigkeit auf verdnderte Rahmenbedingungen reagmsekbnnen, erhoht werden. Zu-
dem sollen nachfolgende Mdglichkeiten den Anreizvatschaftichem Handeln fordern:

- Reservebildung: Am Ende des Rechnungsjahres haben die FLAG-
Verwaltungseinheiten die Mdglichkeit, Reserven dems Globalbudget heraus zu bil-
den. Vonzweckgebundenen Resenapricht man, wenn Kredite wegen projektbe-
dingten Verzogerungen nicht vollstandig beanspruahrtien. Solche Reserven dirfen
nur fir ein bestimmtes Projekt verwendet werdgilgemeine Reservemerden aus
einer Unterschreitung des budgetierten Aufwandes oderNmitomehrertrag erwirt-
schaftet (Wirtschaftlichkeitsverbesserung, begrenét5 % des Globalbudgets). Die
allgemeinen Reserven durfen frei verwendet werden.

- Kreditverschiebungervit dem jahrlichen Bundesbeschluss ermachtigtRiEtament
die FLAG-Verwaltungseinheiten zwischen ihren zwélialbudgets (1. Globalbudget
fur Investitionsausgaben und 2. Globalbudget fir Benktionsaufwand) nach Ruck-
sprache mit dem Departement Verschiebungen vormeehlnnerhalb des Global-
budgets kdnnten die Verwaltungseinheiten zwischensdhalbeziigen, Sach- und Be-
triebsausgaben selber Verschiebungen vornehmen.

- KreditiberschreitungerDie Verwaltungseinheiten kdnnen die mit dem Voctuhey
bewilligten Aufwande/Investitionsausgaben lberstéime wenn sie durch nicht bud-
getierte, leistungsbedingte Mehrertrage gedeckit sin

e Controlling (Art. 44 RVOG)
Mit dem Controlling wird die Leistungserbringungdudie Zielerreichung auf allen hie-
rarchischen Ebenen (Parlament — Bundesrat — Depante— Verwaltungseinheit) beur-
teilt. Es zeigt der Fuhrung die Abweichungen zu dexlvorgaben auf und wo korrigie-
rende Massnahmen notwendig sind. Die Berichtewstgttles Bundesrates an das Parla-
ment erfolgt in zwei Stufen: Jahrlich im Rahmen &eratung und Genehmigung des
Voranschlags und der Staatsrechnung, sowie jeweil&rneuerung des Leistungsauftra-
ges in Form eines Wirkungs- und Leistungsberichtslia parlamentarischen Fach- und
Aufsichtskommissionen. Die FLAG-Verwaltungseinheitberichten dem Departement
jahrlich, wie die Ziele der Leistungsvereinbarumfjiét worden sind (Art. 33 Abs. 1 Bst.
b RVOV)* Managementinformationssysteme und produktorigetierkosten-
/Leistungsrechnungen (KLR) liefern die notwendigangparenz flr eine effektive und
effiziente Entscheidfindung im Rahmen der Verwajsfiihrung.

%2 U. a. kann 1 % des Personalaufwandes (exkl. &gbleerbeitrage) als Pramie an die Mitarbeiter fiiteg
Leistungen ausbezahlt werden.

3 Entscheid GS VBS zum Wechsel vom Semester- zumesigporting und Reduktion auf relevante Berichts-

themen (I. Zielerreichung der Wirkungs- und Leigfsmiele pro Produktegruppe, Il. Finanzieller Befripho

Produktegruppe, lll. Finanzieller Bericht gesarBtief Generalsekretarin vom 11.5.2011.
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Antrag an

—
/ Bundesrat

Konsultation

Erarbeitung
durch Parlament

neuer LA
Leistungsauftrag (LA)

Bundesrat/Verwaltungseinheit

Steuerung

Wirkungs- und Leistungsbericht

- Erteilung LA durch Bundesrat
an Bundesrat/Parlament

an Verwaltungseinheit

Controlling

—  »e— Strategische —

Berichterstattung Leistungsvereinbarung Leistungsvereinbarung/
Departement/Verwaltungseinheit Globalbudget

Operative
Steuerung

Umsetzung/Betrieb

—

Zielvereinbarung
Vorgesetzte/r - Mitarbeitende

Abb. 3: Zusammenspiel der SteuerungsinstrumenteG-LA

Im Anhang 3 sind die Steuerungsinstrumente FLAG dlefr Fihrungsebenen Parlament,
Bundesrat und Departement tbersichtsméssig dallgeste

2.2.4 Reformumfeld

Analog der Zielsetzungen von FLAG bezwecken audiesn Reformen die Effizienz und
Effektivitat der Verwaltungstatigkeit zu erhdhene Betreffen ebenfalls die ganze Verwal-
tung oder ganze Querschnittsbereithe:

Neues Rechnungsmodell (NRM) vom 24.11.200BHG)

Mit der Einfihrung einer periodischen Rechnungsiidlgr und der dadurch optimierten
Kostentransparenz soll die Steuerung der Verwaditigkeit verbessert werden. Zudem
wurde die flachendeckende Verrechnung von wichtigerwaltungsinternen Leistungen
eingefuhrt.

Revision des Bundespersonalgesetzes vom 24.3.2(ERG)

Die Vereinfachung des Personalrechts und der AblealRegelungsdichte sollen eine ra-
sche Anpassung der Arbeitsverhaltnisse an veréméadingungen und die Effizienzstei-
gerung des offentlichen Dienstes sicherstellen.

Corporate-Governance-Bericht vom 13.9.2006BBI 2006 8233)

Mit der Erstellung einer Aufgabentypologie wurdénheitliche Uberprifungskriterien ge-
schaffen, die es erlauben, festzustellen, ob siohdBsaufgaben fir die organisatorische
Auslagerung eignen. Zudem wurden Leitsatze zurtliebbn Konzeption sowie zur Steue-

44 Siehe Bundesrat, Evaluationsbericht FLAG 2009926 ff.
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rung und Kontrolle von ausgelagerten Organisatiometh Unternehmungen des Bundes
definiert.

* Neugestaltung des Finanzausgleichs und der Aufgaberdung zwischen Bund und
Kantonen vom 1.1.2008NFA, BBl 2007 645)

Die Aufgaben, die Kompetenzen und die Finanzstréamiechen Bund und Kantone wur-
den so weit wie mdglich entflochten. Bei Aufgabdaa deiterhin im Verbund wahrge-
nommen werden missen, wurden so genannte Prograeinberungen (Ziele und Bei-
tragsleistungen des Bundes) unterzeichnet.

» Evaluation (Art. 170 BV)

Gemass Art. 170 BV sind die Massnahmen des Bundfesdhi@ Wirksamkeit zu Gberpri-
fen. Dieser Auftrag richtet sich an das Parlamdaty Bundesrat und die Bundesverwal-
tung. Damit soll in erster Linie die Wirkungsorigmting der Verwaltungstétigkeit und die
Wirtschatftlichkeit verbessert werden.

2.2.5 Wesentliche Erkenntnisse aus dem FLAG-Evaluationshiiht 2009

Die Erkenntnisse aus dem Evaluationsbericht 200thé& kurz wie folgt zusammengefasst
werden?®

Stufe FLAG-VerwaltungseinheDer grosste Erfolg von FLAG zeigt sich in der eddlichen
Fuhrung der Verwaltungseinheiten. Die FLAG-Verwaligeinheiten verfiigen tber eine in-
tegrierte Ressourcen- und Aufgabenplanung und gute Basis fir ein funktionierendes
Controlling. Die grossere Transparenz (mehr Stewgginformationen) ermdglicht es ihnen,
bessere Fuhrungsentscheide zu treffen und schreifereranderte Rahmenbedingungen zu
reagieren. Sie bestatigen den Nutzen der erweitéttndlungsspielraume (Globalbudgets,
Reservebildung, Kreditverschiebung/-tberschreitbegMehrertragen). Die Beteiligten sind
mit den FLAG-Fuhrungs- resp. Steuerungsinstrumeatdrieden und mochten nicht mehr
zum herkdbmmlichen Steuerungssystem zurtickkehren.

Stufe Departemeniuch die Departemente bestatigen den Mehrweriiterarbeiteten und
gestrafften FLAG-Instrumente flir die politische Rirg der Verwaltungseinheiten. Die zu-
satzlichen Informationen erhdhen die notwendigeohkanntnisse der Departemente. Die
departementale Steuerung kdnnte aber nach Meinen§ldAG-Verwaltungseinheiten noch
verbessert werden. Es gibt keine zentralen Vorgalsann und in welchem Ausmass sich die
Departementsstufe in der Steuerung der FLAG-Venomaleinheiten einzubringen hatfn.
Eine aktivere Beteiligung an der Strategie- und I|f@ieulierung der FLAG-
Verwaltungseinheiten brachte den zustandigen Dexperten fir ihre Controlling- und Auf-
sichtsfunktion das notwendige Fachwissen.

Stufe ParlamentDie parlamentarische Steuerung und Aufsicht fuomkért gut. Die befragten
Parlamentsmitglieder stellten keinen Steuerungssefkest und stehen FLAG grundsétzlich

“> Siehe Bundesrat, Evaluationsbericht FLAG 2009936 ff, S. 7935 und S. 7944.
“° Gemaéss Art. 43 Abs. 1 RVOG sind die Amter die ératen Verwaltungseinheiten; sie besorgen die Verwal
tungsgeschafte.
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positiv gegentber. FLAG wird insgesamt als Gewirahigenommen. Die Standardisierung
der Fuhrungsinstrumente hat die Miliztauglichkefi@t. Dank den klaren Vorgaben besteht
nach Einschatzung der Befragten wenig Bedarf, diaG=Verwaltungseinheiten dauernd
genau «unter die Lupe nehmen».

Zusammenfassung/Fazit des Kapitels 2 und Uberleitunzu Kapitel 3
Bis heute konnten in 23 FLAG-Verwaltungseinheiteéa strategischen Zielsetzungen und
Merkmale von NPM (Ziffer 2.1.2) in die Praxis umgtd werden. Der betriebswirtschaft]i-

che Handlungsspielraum insbesondere im Rahmen iéslBudgets wird von allen FLAG-

Verwaltungseinheiten geschatzt. Dies, zusammerdemt Vorliegen besserer Steuerungsin-
formationen aus den Controllingsystemen, ermoéghc@schere und qualitativ bessere Flih-
rungsentscheide. Die durchgehende Abstimmung disturgs- und Wirkungsziele von der

parlamentarischen bis zur betrieblichen Stufe etitidigeinerseits eine konsistente Gesamt-
fuhrung, andererseits die Einbindung der Mitarlvesief unterster Hierarchieebene, welche
dadurch ihren Beitrag zur Gesamtleistung des Armatkennen. Gemass Evaluationsbericht
FLAG 2009 winschen sich die FLAG-Verwaltungseingreijedoch eine aktivere Fuhrungs-
rolle des Departements. Seit dem letzten Evalusitiencht FLAG sind nunmehr zwei Jahre
vergangen und mit dem Entscheid des Bundesrateem@011 zum Neuen Fuhrungsmodell
fur die Bundesverwaltung (NFB), steht der Verwadfuein weiterer Schritt in der Entwick-

lung der Verwaltungsfiihrung bevor. Nach dem thésskeen Uberblick zum Thema FLA
geht es nun im Kapitel 3 darum, eine praxisbezogaadortbestimmung bezuglich der
fahrungen der Gruppe armasuisse mit FLAG durchzefulund hinsichtlich NFB entspre-
chende Erkenntnisse abzuleiten.
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3 Erfahrungen und Erkenntnisse der Gruppe armasuissenit FLAG

Die Aussagen im Evaluationsbericht zur FUihrung baistungsauftrag und Globalbudget
(FLAG-Evaluationsbericht 2009) beziehen sich auF22\G-Verwaltungseinheiten und sind
fur eine Analyse zu FLAG aus Sicht der Gruppe atsage zu generell gehalten. Die nach-
folgenden Ausflihrungen basieren auf der Auswerttorggesamthaft sieben Interviews zum
FLAG-Modell (gemass Ziffer 1.4.2), die im Zeitrawam 4.7.2011 bis am 14.7.2011 stattge-
funden haben. Unter der Ziffer 3.3.1 [3.2] ist zmddie Stellungnahme der Sicherheitspoliti-
schen Kommission des Nationalrates (SiK-N) vom 2961 zu den Leistungsauftrdgen 2012
- 2015 der FLAG-Verwaltungseinheiten der Gruppeasuisse verarbeitet.

Bei den nachfolgenden Ausfuhrungen sind mit FLAGw&tungseinheiten die swisstopo,
Immobilien armasuisse und Wissenschaft und TeclgmBarmasuisse gemeint. Die Zentralen
Dienste (inkl. Stab Unternehmensleitung) und dienigetenzbereiche Beschaffung werden
nachfolgend als klassische Verwaltungseinheiteribbnet (siehe Ziffer 5.2.2.2, Abb. 5 Or-
ganigramm der Gruppe armasuisse).

Die Erkenntnisse zu FLAG (Ziffer 3.3) wurden aus dgffern 3.1 ,Nutzen“ und 3.2 ,Prob-
leme und Herausforderungen“ abgeleitet. Die Zusanf@ssung samtlicher Interviews zum
FLAG-Modell ist im Anhang 5 ersichtlich.

3.1 Nutzen

Alle FLAG-Verwaltungseinheiten der Gruppe armaseiisgirden erneut vom klassischen
Verwaltungs- auf das FLAG-Modell wechseln. Der Mutdieses Fuhrungsmodells wird von
allen Interviewten — analog der Ergebnisse der FiEA@luation 2009 - als hoch eingestuft
und zusammenfassend wie folgt quantifiziert:

3.1.1 FLAG-Fuhrungs- und Steuerungsinstrumente

(1) Durch die Konsultation des Parlaments respektigeeEtteilung durch den Bundesrat er-
halt der Leistungsauftrag eipelitische Legitimatiorfvgl. Michel, Anhang 5, A.1).

(2) Die FLAG-Fiihrungs- und Steuerungsinstruméhteben sich aus Sicht der Interviewten
im operativen Tagesgeschaft bewahrt. Sie ermogliieen grosseren Handlungsspielraum,
eine bessere Kreditausnutzung (Kreditiberiberzagckgebundene Reserve), eine hohere
Transparenz Uber Leistungen und Wirkungen (Idédatiion von Kostentreibern) und demzu-
folge eine qualitativ bessere Fuhrung (vgl. von ®ofMichel/Jaggi, Anhang 5, B.1).

(2.1) Produktgruppen- und Produktorientieruighren bei den FLAG-Verwaltungseinheiten
zu klaren Verantwortlichkeiten (nebst Linien- alioduktgruppen-/Produktverantwortliche),
strukturierter Datenbasis und Transparenz beziugleehKosten der Management- und Kern-
prozessleistungen (Instrumente: Kosten-/Leisturagneng (KLR) und Controlling). Die
Fuhrung und Steuerung ist so einheitlicher und derlog in den FLAG-

47 Leistungsauftrag, Leistungsvereinbarung, Globajetid Reservebildung, Kreditiibertragung, Kreditiiber-
schreitung bei Mehrertragen, Wirkungs- und Leistlnggichte, Jahresberichte und Finanzberichte (\sotdag,
Staatsrechnung).
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Verwaltungseinheiterstrukturierter und zielgerichteter als in den kisdsen Verwaltungs-
einheiten (vgl. Michel, Anhang 5, A.1 und A.3).

(2.2) Durch die Transparenz und integrale Sichtweisen Aufgaben, Leistungsangebot
(strukturiert in Produktegruppen/Produkte), Wirkeng Finanzen und Personal entstehen
bessere Entscheidgrundlagen. Die dadurch geworikemgetenz ermdglicht eine betriebs-
wirtschaftlichere und qualitativ bessere Fuhrund Bteuerung als in den Verwaltungseinhei-
ten des 1. Kreises (siehe Anhang 2). In der Regestehen nur in FLAG-
Verwaltungseinheiten eine KLR und ein institutiosigrter Controlling- sowie Berichtspro-
zes§® die eine solche Generierung von Informationenrtidngpt erméglichen (vgl. Mi-
chel/Heimgartner, Anhang 5, A.2 und A.3).

(2.3) Die Leistungs- und Wirkungsorientierung mit durchg@ngbgestuftem Zielprozéss
stellt sich nach klassischem Muster wie folgt dar:

» Der Leistungsauftrag beinhaltet die Leistungs- Widkungsziele fir die Legislatur und
gibt die strategische Grundausrichtung vor.

* Die Leistungsvereinbarung mit jahrlichen Wirkungsid Leistungszielen basiert auf den
Legislaturzielen des Leistungsauftrages.

» Die Wirkungs- und Leistungsziele werden Uber diel&der Leistungsorientierten Beur-
teilung (LOBE) auf die Stufe Fachbereich respekMitarbeiter heruntergebrochen.

Das Herunterbrechen der Wirkungs- und Leistungsaiem Leistungsauftrag tber die Leis-
tungsvereinbarung bis hin zum LOBE-Prozess istehbet den FLAG-Verwaltungseinheiten
der Gruppe armauisse etabliert, nicht aber beiveebliebenen klassischen Verwaltungsein-
heiten (vgl. Michel, Anhang 5, A.1). Bei FLAG-Verltangseinheiten ist die institutionelle
und individuelle Zielorientierung/-messung (auf @asis von Kennzahlen) klar ausgepragter
als in klassischen Verwaltungeinheft&nweil dies der FLAG-Fiihrungs- und Steuerungspro-
zess fordert und zum Standard macht. Die Interé@pvestatigen die Aussage, dass durch die
Wirkungsorientierung und die Zielkaskadierung digavbeiter ihren Beitrag zum Gesamter-
gebnis resp. zur Weiterentwicklung der Unternehmbesgser erkennen, was wiederum ihre
Arbeitsmotivation fordert (vgl. von Gunten/MicheBkingartner/Jaggi, Anhang 5, A.1, A.2,
A.3 und B.5).

(2.4) Das Globalbudget(Funktions- und Investitionsausgaben) und die r@dgkhden In-
strumente sind gemass den interviewten FLAG-Venng$einheiten die konstitutiven Ele-
mente von FLAG. Das Globalbudget sowie Rieservenbildung, die Kreditverschiebung und
Kreditiberschreitung bei Mehreinnahmbieten mehr Handlungsspielraumd sind fir die
leistungs- und wirkungsorientierte Steuerung unurggéh. Insbesondere wird so die

8 An das ParlamentJahrliche Finanzberichterstattung im Rahmen desnachlags und der Genehmigung der
Staatsrechnung und des Wirkungs- und Leistungdiisrigegen Ende des 4-jahrigen Leistungsauftrages.
An das DepartemenBericht Uber die Erreichung der Leistungs- undRiigsziele der Leistungsvereinbarung.
Siehe auch Anhang 3.

9 Abstimmung zwischen der institutionellen und indisellen Zielorientierung.

0 Geméss der unabhangigen, externen Analyse devraéusnfrage 2007 und 2009 nach Verwaltungseinheiten
und Kader, sind nebst der Zielorientierung, dast&musewusstsein, die Arbeitszufriedenheit und diedBng
zum Arbeitgeber in FLAG-Verwaltungseinheiten sigqht besser, als in klassischen Verwaltungseiaheit



Erfahrungen und Erkenntnisse der Gruppe armasmigdeL AG 17

Schwergewichtsbildung beim Einsatz der Ressouréerspnal, Finanzen) flexibler und kann
rasch und unterjahrig vorgenommen werden. Erstdait 1.1.2011 (VBS-interner Ent-
scheid) sind die FLAG-Verwaltungseinheiten Immadiliund Wissenschaft und Technologie
armasuisse erméachtigt, die allgemeine Reserve i@irAdstellung zusatzlicher Mitarbeiter
einzusetzen. Bis letztes Jahr unterlagen sie nenohpdrsonellen Abbau- resp. Begrenzungs-
vorgaben des Departements. Gemass den befragte@-Mefwaltungseinheiten sind solche
Einschrankungen innerhalb des Globalbudget-Mecharses schadlich fur das FLAG-
Modell insgesamt (vgl. alle Interviewte exkl. Heiamther, Anhang 5, B.1, B.6 und B.7).

(2.5) Die FLAG-Verwaltungseinheiten swisstopo und armsseliilmmobilien sind im Rah-
men der Leistungserbringung an interne und instseEsenan externe Kund&mauf die Flexi-
bilitat und denHandlungsspielraumdie ihnen die FLAG-Fuhrungs- und Steuerungsinastru
mente verschaffen, angewiesen. Die Leistungszieteis erster Linie auf Dritte ausgerichtet.
Durch die Generierung von Funktionseinnahmen korfflehG-Verwaltungseinheiten einen
Teil ihrer Funktionsausgaben (Personalbezliige ohrieit§eberbeitrage, Sach- und Be-
triebsausgaben, Dienstleistungen Dritter) abdetkeml. Stauffer, Anhang 5, A.1).

(2.6) Erhohte Verbindlichkeit zur Effizienzsteigerungpezu wirtschaftlichem Handelie
Mitarbeiter sind in FLAG-Verwaltungseinheiten i. . kunden-, wirkungs-, leistungs- und
kostenorientiertéf als in klassischen Verwaltungseinheiten. Das \terariungsbewusstsein
der Fuhrung hat nach Meinung der Interviewten irAGELVerwaltungseinheiten klar zuge-
nommen, da das ,Mind-Set" auf Leistung, Wirkung ufaksten ausgerichtet ist, ein ,Com-
mittment” zu den Leistungen im Leistungsauftragiar Leistungsvereinbarung von der je-
weils vorgesetzten Stelle eingefordert wird (hohéeebindlichkeit) und Gber das Controlling
resp. die Berichterstattung Rechenschaft tUber distiingen, die Wirkungen und den wirt-
schaftlichen Mitteleinsatz abgelegt werden musstélrehmerisches Denken/Handeln; vgl.
von Gunten/Michel, Anhang 5, A.2).

(2.7) Alle FLAG-Verwaltungseinheiten der Gruppe armaseissid der Meinung, dass die
parlamentarischen Kommissionatie wesentlichen Informationen fir die politiscBeeue-
rung und Fithrung erhaltéh.Der Austausch mit Parlamentarierinnen findet atient nur
Uber die bereits genannten Fuhrungs- und Steuanstiggnente, sondern auch tber bilatera-
le Gesprache anlésslich von Tagungen und im RahwvoaenBesuchen bei den FLAG-
Verwaltungseinheiten statt (vgl. Jaggi, Anhang 3,)CDas Wissen der Parlamentarierinnen
Uber FLAG ist unterschiedlich und hangt von deetlessenlage, vom vorhandenen Fachwis-

°1 Eidgenossisches Departement fiir VerteidigungspBewngsschutz und Sport.

2 Markt resp. Kunden ausserhalb des VBS respektivé8dndesverwaltung:

Externe Kunden swisstopantone, Wirtschaft und Birger beziehen geodéatispografische und kartografi-
sche Produkte und Geoinformationen (siehe Leisaufgmg 2012 — 2015, S. 3/49, Ziffer 1.3).

Externe Kunden Immobilien armasuiss&rmietung und Verkauf von Immaobilien des VBS aritter die nicht
mehr fur die Aufgabenerfullung der Armee bendétigrden (Dispobestand). Der Erlds resp. der Ertragtdier
betrieblichen und der finanziellen Optimierung desamten Immobilienbestandes VBS (Reduktion des Be-
triebs- und Instandhaltungsaufwandes). Siehe Lagsauftrag 2012 — 2015, S. 17/40, Ziffer 5.2.

%3 Kostendeckungsgrad (KDG).

¥ Der Fokus liegt auf den Leistungskosten und réefitden Krediten (Inputsteuerung).

% Interaktion mit dem Parlament: Beratung und Gerighny des Voranschlags und der Staatsrechnung sowie
Konsultation der Leistungsauftrage und der Wirkungsd Leistungsberichte. Weitere Méglichkeiten parla-
mentarischen Steuerung und Fihrung siehe Anhang 3.
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sen, vom Berufsumfeld sowie von der verfugbaren @ei Die Information von Parlamenta-

rierinnen ist ein Dauerauftrag. Idealerweise enfyifies sich, Themen fur Klausurtagungen
der Finanzkommissionen vorzuschlagen und zu BedemSessionen Einfihrungsreferate
und Checklisten zum Thema FLAG anzubieten. Neu pbeditglieder des Parlamentes hat
die Eidgenodssische Finanzverwaltung (EFV) auch sdarolgreich zu einem Informations-

workshop eingeladen. Es bedarf einer spezielleneBangspflege zu den Kommissionssek-
retariaten, so dass die FLAG-Themen in die Kommisssitzungen einfliessen (vgl. Heim-
gartner, Anhang 5, C.2).

3.1.2 Rollen und Prozesse

(1) Die Einbindung der Unternehmensleitung armasuissd der Geschaftsleitungen der
FLAG-Verwaltungseinheiten armasuisse in die Waeisvieklung der FLAG-Instrumente:
Der Einbezug der FLAG-Verwaltungseinheiten der @euparmasuisse in das FLAG-
Netzwerk wird von den Interviewten generell als geurteilt. Die Einbindung findet wie
folgt statt (vgl. alle Interviewte exkl. Stauffé&knhang 5, B.8):

« Uber dieKonferenz der FLAG-Direktorennter dem Vorsitz des Direktors swisstopo.
Hier geht es primar um einen politisch ausgerigmdnformationsaustausch zum Thema
FLAG. Durch die Teilnahme des Leiters FLAG/EFV $isen die Erkenntnisse in die Wei-
terentwicklung von FLAG kontinuierlich ein.

* Unter dem Vorsitz des Leiters Finanzen swisstopeeinigen sich imBenutzerforum
FLAG (BEFLAG)die Controller/innen aller FLAG-Verwaltungseinlegit und Vertreter
des Generalsekretariats VBS/Planung und Controllfigj dieses Netzwerks ist der Er-
fahrungsaustausch auf operativer Ebene zwischeirld&G-Verwaltungseinheiten sowie
die Kontaktpflege und die Sensibilisierung auf @geerdnete Herausforderungen. Cont-
roller/innen, Finanzverantwortliche und Fuhrungseaus FLAG-Verwaltungseinheiten
treffen sich einmal pro Quartal zu einem Erfahraugsausch zu aktuellen Entwicklungen
und Herausforderungef.

* Weiter informiert das EFV die FLAG-Leitungen via \M&etter Uber Neuerungen und
fuhrt zu spezifischen Themen Workshops u. a. mmt d&eneralsekretariat VBS/Planung
und Controlling durch.

Die Unternehmensleitung armasuisse als Gremium evibigher nicht aktiv in die Weiterent-
wicklung von FLAG eingebunden, sondern nur indirékter die Leiter der FLAG-
Verwaltungseinheiten. Die Geschéftsleitung swisstigp bereits wieder stark in die Weiter-
entwicklung der Verwaltungsfiilhrung mit dem Neuehraiagsmodells fir die Bundesverwal-
tung involviert.

%% Siehe www.flag.admin.ch, Definition BEFLAG.
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3.2 Probleme und Herausforderungen

3.2.1 Generell

Die Existenz von zwei Fuhrungs- und Steuerungsneod@hput- und outputorientiert)im
Gegensatz zu den produktorientierten FLAG-Verwalsginheite, die das ganze Spektrum
der FLAG-Instrumente anwenden, steuert die Untemegtsleitung armasuisSeresp. die
klassischen Verwaltungseinheiten der Gruppe arressgrosstenteils kredit- und projektori-
entiert. Durch die unterschiedlichen inhaltlichemdwzeitlichen Flhrungs- und Steuerungs-
vorgaben (EFV, Generalsekretariat VBS und Unterreztgieitung armasuisse), differenten
Transparenzgrade bezuglich Aufgaben, Leistungemkiiigen und Kosten sowie aufgrund
verschiedenartiger Messverfahren zwischen dem FL#&G&p. dem kameralen Fiuhrungskon-
zept (vgl. von Gunten/Michel/Eichenberger, Anhan® 3 und B.9):

» entstehen Doppelspurigkeiten sowie Friktionen inhrEiigs- und Steuerungsprozess der
Gruppe armasuisse.

» wird die Verstandigung innerhalb der strategischRéhrung (verschiedene Geschwindig-
keiten — Instabilitdt in der Fuhrung) erschwert pfis sind sich die FLAG-
Verwaltungseinheiten der Gruppe armasuisse nichesj ob ihre Berichterstattung — vor
allem die geschaftsrelevanten Erkenntnisse - aufeStinternehmensleitung gentigend
beachtet respektive verstanden werden und in dippgnubergreifende Steuerung ein-
fliessen).

* haben Korrekturmassnahmen hinsichtlich einer Véesthchung der Steuerung tber Fi-
nanzen und Leistungen sowie von Prozessen unditnstiten innerhalb der Gruppe ar-
masuisse nur begrenzt Chancen auf Realisierung.

3.2.2 FLAG-Fuhrungs- und Steuerungsinstrumente

(1) Die Inhalte derLeistungsauftrage, Leistungsvereinbarungen und BBechterstattung
mussen einfacher, schlanker und besser aufeinaimggstimmt werden. Insbesondere der
Leistungsauftrag wird haufig als administrative dgu empfunden. (vgl. von Gun-
ten/Eichenberger, Anhang 5, B.1). Zudem empfieldtleiterin der Unternehmensprozesse
W+T eine bessere Ausrichtung der Managementinfoomsgysteme auf den Datenbedarf im
Rahmen des Controllings, des Berichtswesens undi&liteistungsauftrage, Leistungsver-
einbarung vorzunehmen (vgl. Eichenberger, Anharig} %),

(2) Der Nachweis und die Kommunikation der eigenestuagen und der erreichten Resul-
tate werden bei den FLAG-Einheiten mittels Berichtettstag Uber erzielte Wirkungen und
Leistungen (Rechenschaftsablage) institutionelyeiordert, sowohl im Rahmen des Wir-
kungs- und Leistungsberichtsberichts (Leistungsag)t als auch beim Jahresreporting (Leis-

" Die Geschéftsleitung der FLAG-Verwaltungseinhéduert iber die monatlichen Geschaftsleitungsremmst
(Inhalt: Finanzen, Produktgruppen und Produkte. ilirkungs- und Leistungsziele, fur die Unternehsieil
tung und die Geschéftsleitung FLAG relevante PrgjeKunden, Produktivitat, interne Leistungen, lostel-
len, Anlagenvermégen und Mitarbeitende). Vgl. Eidberger, Anhang 5, B.9.

8 Nur 3 von den 8 UnternehmensleitungsmitgliedemGteippe armasuisse arbeiten nach FLAG.
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tungsvereinbarung). Im Rahmen dieser Berichte werddbst internen Leistungsmessungen
auch Wahrnehmungsmessungen durchgefuhrt (struktuf@edbacks/Bewertungen der An-
spruchsgruppen, d.h. Aussensicht). Diese Systerfetlk bei den klassischen Verwaltungs-
einheiten. Anlasslich einer Null-Messung EF€Jlin Jahre 2010 stellte man fest, dass bei der
Gruppe armasuisse ein grosser Handlungsbedarththsh der einheitlichen, systematischen
Messung der Zielerreichung besteht (vgl. Michelhamg 5, A.3).

(3) Kreditiberschreitung bei Mehrertragen — realistiss Instrument®ie bereits erwéhnt,
sind die Interviewten mit dem Handlungsspielraumcudas Globalbudget und die Kredit-
verschiebungen sehr zufrieden. Nach den Erfahrundger-LAG-Verwaltungseinheiten ar-
masuisse kommen jedoch Kreditiiberschreitungen ledréftragen i. d. R. nicht zur Anwen-
dung. Einer der genannten Griinde ist die Unsicliteiie die Mehrertrage wirklich unterjah-
rig auch erzielt werden. Nicht selten werden ,biéstel eistungen (Basis: Leitungsvereinba-
rungen) vom Kunden nicht abgerufen, so dass dieG-M&rwaltungseinheiten Gefahr lau-
fen, allfallige Kreditiberschreitungen bis Ende rJaltht mit Ertrdgen decken zu kdnnen.
Grossere Investitionsbedirfnisse kommen in der Reger Jahr auf, d. h. meistens zu einem
Zeitpunkt, wo eine Abschatzung der Mehreinnahmechrgar nicht zuverlassig maoglich ist
(vgl. Bauersfeld, Anhang 5, B.1).

(4) Regelung der allgemeinen Reservebildung und déeewendungTeilweisekdnnen heu-

te aufgrund eines nicht erfillten Kriteriums keiakgemeinen Reserven gebildet werden,
obschon sehr gut gearbeitet wurde (z. B. Nichtdinhg des Kostendeckungsgrades); hinge-
gen kann bei ,mittelmassiger* Arbeitserfullung, esaf die Kriterien erflllt sind, solche all-
gemeinen Reserven gebildet werden (vgl. Stauffehafhg 5, B.5).

(5) Bei denKrediten der Materiellen Sicherstellung der Arm&SA) und der Rustungspro-
gramme (RP)esteht der unternehmerische Handlungsspielrauasutierend aus Global-
budget, zweckgebundene Reserven und Kreditversamgeim — geméss FLAG-Modell nicht.
(vgl. von Gunten, Anhang 5, A.2).

(6) Das Verantwortungsbewusstseion Mitarbeitern der Verwaltung ist nicht gleichdho
ausgepragt wie in der Privatindustrie, da die Fanaittel flr Investitionen nicht selber erwirt-
schaftet werden mussen. Zudem ist in den Kopfern ndie vor die Auffassung vorherr-
schend: ,Wer weniger Geld ausgegeben hat, als liedgelem werden in Zukunft weniger
Finanzmittel zugewiesen®. Der Wille zur Sparsamkes#ipektive zu wirtschaftlichem Handeln
wird dadurch geschmalert (vgl. Eichenberger, Anhang.2).

3.2.3 Rollen und Prozesse

(1) Dialog Geschaftsleitung FLAG-Verwaltungseinheitrternehmensleitung armasuisse —
GS VBS - EFV:iIn der Vergangenheit hat das Departement direkt aein FLAG-

Verwaltungseinheiten der Gruppe armasuisse dietureisauftrage/-vereinbarungen (Leis-
tungen, Wirkungen, Kosten) verhandelt und erstéligedessen wurden der Ristungschef
respektive die Unternehmensleitung nicht in digcRflgenommen, die Fuhrungsrolle tber
die direktunterstellten FLAG-Einheiten aktiv zu dbehmen. Zudem konnte die Unterneh-

%9 European Foundation for Quality Management.
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mensentwicklung ihre Rolle als vorbereitendes Ordan Unternehmensleitung armasuisse
und als Scharnierstelle zum GS VBS unzureichendedimen. Dieser Zustand hat mogli-
cherweise auch zur armasuisse-internen Meinungetragen, dass die Kompetenzbereiche
Beschaffung zu wenig in die Definition der Leistsngund Wirkungsziele der FLAG-
Verwaltungseinheit Wissenschaft und Technologieemitezogen wurden (vgl. Stauffer/von
Gunten/Michel, Anhang 5, A.3 und E.1).

Der Erstellungs- und Vernehmlassungsprozess im Rahdes Leistungsauftra§esnuss
insbesondere zwischen EFV und dem GS VBS, aber awidthen GS VBS, der Unterneh-
mensleitung/Unternehmensentwicklung und den FLA®A&ungseinheiten besser abge-
stimmt werden. Zudem greift das EFV teilweise dire&i FLAG-Verwaltungseinheiten ein,
ohne vorherige Koordination mit dem GS VBS und ukefet. Fur die Leistungsauftrage
2012 — 2015 fanden beispielsweise mehrere Korrékiia statt. Teilweise ist zwischen dem
EFV, dem GS VBS und den Finanzen armasuisse nightiwer wen im Rahmen der Erarbei-
tung des Leistungsauftrags und der Rechenschaitgabkontrolliert (vgl. Eichenber-
ger/Heimgartner, Anhang 5, A.3).

3.2.4 Wirtschaftlichkeit

(1) Ist die Verwaltung mit FLAG wirtschaftlicher gewerd®? FLAG wie zuklinftig auch das
Neue Fuhrungsmodell fur die Bundesverwaltung (NBBY Fihrungs- und Steuerungsmo-
delle, die in einer Verwaltungsstruktur eingebetiatd. Aufgrund der Gewahrleistungspflicht
des Staates zu Dienstleistungen (auch unrentablgh)durch gesetzliche Auflagen ist der
betriebswirtschaftliche Handlungsspielraum begremat ein Marktverhalten im klassischen
Sinne nur eingeschrankt moéglich. Dazu kommt, dés$ithanzmittel aus Steuer- und Gebuih-
reneinnahmen und nicht aus dem Umsatz erwirtsdbaf@ewinne stammen. Die Interview-
ten sind sich einig: Die Wirtschaftlichkeit ist salrig zu messen, dennoch sind sie der Mei-
nung, dass bei einer konsequenten Anwendung deiGHE#hrungs- und Steuerungsinstru-
mente, insbesondere des Controllings (Datenerhabumgl Messverfahren) eine wirtschaft-
lichere Verwaltungsfuhrung als in der klassischanisferialverwaltung mdglich ist. Es wur-
de bis anhin nie eine Analyse lber die Wirtschafideit durch die EFV oder das VBS in Auf-
trag gegeben, da dies zu aufwandig gewesen waieilgebieten konnte die Wirtschaftlich-
keit jedoch mit Evaluationen nachgewiesen werdagi. (von Gunten/Michel/Heimgartner,
Anhang 5, B.1).

(2) Vergleichbarkeit der Selbstfinanzierung bei FLAGwWaltungseinheitenDer Kostende-
ckungsgrad (KDG) ergibt sich aus dem durchscheiitih Verhaltnis zwischen Funktionsein-
nahmen und Funktionsausgaben. Gemass den Wirkwmgs-Leistungsberichten 2008 -
2010 der FLAG-Verwaltungseinheiten der Gruppe armasuissgeben sich per 2010 fol-
gende Kostendeckungsgrade: swisstopo = 44%, Imienb# durchschnittlich 969 und
Wissenschaft +Technologie = 77%. Die Zahlen sirthvéerig miteinander zu vergleichen, da

¢ Die Programmleitung FLAG/EFV steuert die Inhaltelwlie Struktur der Leistungsauftrage.

612007 — 2010: Immobilien und Wissenschaft und Tetdgie armasuisse.

%2 Kernbestand/Von der Armee genutzte ObjeRfedeckung der Betriebskosten, Abschreibungen uindeh
mit den Erlésen aus Mietzinsen: 97% KDDispo-Bestand/Objekte, die die Armee nicht mehibtgnAuf-
wand wird durch Vermietung und Verkaufe abgede@k®s KDG.
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die swisstopo mit ihren Produktegruppefunktionseinnahmen aus einem ,echten“ Markt
generieren muss. Im Gegensatz dazu erwirtschafteasaisse Immobilien Einnahmen durch
Vermietungen und Verkauf von Bundesimmobilien ungs&&nschaft und Technologie zu

Uber 90 % Funktionseinnahmen aus intern verrechnéwstungen zu Gunsten VBS-

Kunderf* (vgl. Michel, Anhang 5, A.4).

3.3 Erkenntnisse

Die nachfolgenden Erkenntnisse Uber den NutzerfiefZ#.1) sowie tber die Problemen und
Herausforderungen (Ziffer 3.2) dienen als Grundlégedie unter Ziffer 5.1 dargestellten
Konsequenzen aus dem FLAG-Modell.

3.3.1 FLAG-Fuhrungs- und Steuerungsintrumente

(1) Die Zentralen Dienste (inkl. Stab Unternehmensleitwny) die Kompetenzbereiche Be-
schaffun§® sollten in der Anwendung der wirkungs- und leigisrientierten Fiihrungs- und

Steuerungsinstrumente (Ziffer 2.2.3) sowie in Beawf den Fuhrungsrhythmus mit den
FLAG-Verwaltungseinheiten ,gleichgeschaltet” werdé&rste Bestrebungen sind im Gang;
gemass Unternehmensentwicklung armasuisse entaiefrgit ein Leistungsauftrag fur die

Beschaffung. Diese ,Gleichschaltung” (auch ohne NwiBrde eine effizientere und effekti-

vere Fuhrung und Steuerung der Gruppe armasusse gine einheitliche und kundenori-

entiertere Leistungskultur erméglichen und ware 8idherheit eine gute Vorbereitung auf
das NFB (vgl. Michel, Anhang 5, B.9). Folglich geti die klassischen Verwaltungseinheiten
der Gruppe armasuisse nachfolgenden Entwicklungspsodurchlaufen (vgl. Heimgartner,
Anhang 5, Zusammenfassung A.3 und B.4):

» Aufgaben, Leistungen (produkteorientiert), Wirkung€&inanzen und Personal sowie die
Leistungs- und Wirkungsziele sollten transparemngestellt respektive formuliert werden.
Gemass Unternehmensentwicklung armasuisse (vglGrorten, Anhang 5, A.1) sollten
sich die klassischen Verwaltungseinheiten analag EeAG-Verwaltungseinheiten im
Rahmen der kontinuierlichen Leistungsoptimierunghdemuenter die Fragen stellen:
~Will jemand die Leistung, die wir anbieten odeciti? und wenn ja, welche Wirkung
wollen wir bei unseren Kunden erzielen?* (Anwenddeg Wirkungsmodells).

» Einfuhrung eines vereinheitlichten Controllingsysteund Standards bei der Datenerhe-
bung und Leistungsmessung (Sicherstellung demate¥erstandigung und einer stabilen
Fuhrung).

* Aufbau der Berichterstattun@/Virkungs- und Leistungsbericht, Jahres- und Fibanz
richt).

63|, Landesaufnahme“ (Produkte: Geodésie, Topografiartografie) und Il. ,Geokoordination“ (Produkte

Amtliche Vermessung, Koordination GeoinformatiordBervices, Landesgeologie).

% 60 % Kompetenzbereiche Beschaffung, 30 % Gruppeeligung (Armeestab, Fiihrungsstab, Heer, Luftwaf-
fe), 10 % restliches VBS, andere BundesstellenDnitti.

% Total 372.05 Full Time Equivalent (FTE): Stab Unhmensleitung: 13.5 FTE, Zentrale Dienste: 7585,
Kompetenzbereich Landsysteme: 86.25 FTE, Kompeteith Luftfahrtsysteme: 71.50 FTE; Kompetenzbe-
reich Fuhrung + Aufklarung: 81.95 FTE, Kompetengiar Einkauf + Kooperationen: 42.60 FTE.
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(2) Wirkungs- und leistungsorientiertes Zielkaskadmggsystem:Im Gegensatz zu den
FLAG-Verwaltungseinheiten ist die armasuisse aufeéSGruppe noch nicht in ein systemati-
sches wirkungs- und leistungsorientiertes Zielkdsangssystem (Basis: Leistungsauf-
trag/Leistungsvereinbarung) eingebunden, d.h.:

» die zielspezifischen Abstimmungen mit dem Departgmad dem Bundesrat sind auf
Ebene der FLAG-Verwaltungseinheiten optimaler gedis auf der Gruppen-Ebene;

» die Unternehmensleitung der Gruppe armasuissekia¢ladrei verschiedene Arten von
Ziele zu koordinieren und intern bis auf Fachbdrestufe herunterzubrechen, was in Be-
zug auf die Abstimmung aufwandig ist:

- Departementsziele, die sich an die ganze Gruppasanisse richten,

- Ziele aus der Unternehmensstrategie, die in Formstmtegischen Umsetzungspro-
jekten realisiert werden,

- Ziele aus den Leistungsauftragen und Leistungsvieagiingen fir die FLAG-Amter.

(3) Optimierungsbedarf bei den FLAG-FUhrungs- und &tengsinstrumenten:

(3.1) Politische Legitimation des Leistungsauftraghit dem Wegfall des Leistungsauftra-
ges mit NFB verlagert sich die Vereinbarung vonstigigen und Wirkungen auf Stufe De-
partement und auf die Verwaltungseinheit (nach NE@Bstungsbereich); die politische Legi-
timation des Leistungskontraktes (Ersatz von Leigsauftrag und Leistungsvereinbarung
FLAG) muss im NFB-Modell sichergestellt werden.

(3.2) Ausgestaltung delseistungsauftrags VBS/armasuis§se Struktur, der Inhalt und der
Umfang des Leistungsauftrages missen stufengefieci®inne von kundenfreundlich) sein
und die fachtechnischen Ausfiihrungen sowie Abkigeuarsind flr das Parlament, den Bun-
desrat, das Departement und die Offentlichkeitime @erstandliche Sprache zu ,ubersetzen®
(vgl. Heimgartner, Anhang 5, B.1). Die Sicherheadggsche Kommission des Nationalrates
(SiK-N) hat sich am 29.6.2011 zu Handen des Bumdesrwie folgt geaussert: ,Die Kom-
missionsmitglieder stort (...) die hohe Komplexitétr d.eistungsauftrage (2012 — 2015), die
nach wie vor eher umfangreich und uniibersichtlietiasst sind“®® Folgende Punkte kénnen
aus Sicht der Interviewten resp. aus Sicht derISigptimiert werden:

» Strukturelle Verbesserungen (mit einem Gesamtvolunod ca. 5 Seiten)

- Straffung und Vereinfachung der Leistungsauftragecll modulare Strukturierung
nach Adressaten/nach Kapiteln (vgl. Heimgartnehakxg 5, B.5). Es gilt auch eine
benutzerfreundliche Struktur sicherzustellen, usi@antrolling sowie die Umsetzung
der Auftrage zu erleichtern (vgl. Sik-Nj;

% Stellungnahme der SIK-N an den Bundesrat vom 201A. nach Priifung der Leistungsauftrage 2012 — 2013
resp. 2015 der FLAG-Verwaltungseinheiten des VBSEB, swisstopo, armasuisse Immobilien und armasuiss
Wissenschaft und Technologie) gestitzt auf ArtA#l4. 3 RVOG.

®7vgl. Sicherheitspolitische Kommission des Natioatds, Brief an den Bundesrat zu den Leistungsayetr

VBS 2012 — 2015 vom 29.6.2011, Ref. 102-17/SiK-AR23/SiK-CPS.
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- Verminderung des Detaillierungsgrades, indem beisgeise die Wirkungs- und
Leistungsziele im Leistungsauftrag und in der Leigsvereinbarung konsequent auf
Stufe Produktgruppe definiert werden und nichtetigivgl. Eichenberger, Anhang 5,
B.1).

* Bessere Entflechtung von politischen (Leistungsagjtund operativen Entscheidgrund-
lagen (Leistungsvereinbarund).

* Realistischer Abgleich zwischen Aufgabenkatalog Bedsonalressourcen (betrifft insbe-
sondere Wissenschaft und Technologie armasuisk&Si¥gN).

» Beschreibung des Relevanten von strategischer Batgu

» Kiulrzung des Strategieteils und Optimierung derein Heistungsauftragen aufgefiihrten
Strategien beziiglich Aussagekraft und Wirkung (8i-N).®

» Prazisere Zielformulierung und transparentere BHustg des Ziel-Evaluationsprozesses
(vgl. SiK-N).

» Die Chefcontroller respektive die Kommunikationslfé@agten der FLAG-
Verwaltungseinheiten missen ein breites Fachwi8benmehrere wissenschatftliche Dis-
ziplinen besitzen, um die technische Sprache ie pulitische, respektive dem Manage-
ment gelaufige Sprache Ubersetzten zu konnenEugtenberger, Anhang 5, B.2).

(3.3) Erweiterung des Handlungsspielraumes innerhalb @esbalbudgets:Heute wird via
zweckgebundenen (projektgebundenen) Reserven dardhamung der Jahrlichkeit relativiert.
Im Sinne eines Agreements wie bei der Gruppe \Wigeng kdonnte eine Aufrechnung von
Kreditresten innerhalb einer Legislatur (,Mehrjaieredite”) zweckdienlich sein (vgl. Jag-
gi, Anhang 5, B.5). Mit der Kumulierung von Kredisten kénnte der Handlungsspielraum
der Fihrung von FLAG-Verwaltungseinheiten (zukignéiuch mit NFB) noch erweitert wer-
den, bspw. zur Abdeckung von berechtigten Mehrehesgan Beschaffungsprojekten oder als
zusatzliches Finanzierungsinstrument bei Grosskieje

Eine flexible, jahrliche Festsetzung/Anpassung @&sbalbudgets in beide Richtungen (+/-)
je nach Geschéftsentwicklung sollte zwischen FLAGWaltungseinheiten und dem GS VBS
verstarkt institutionalisiert und gelebt werdenl(\jchenberger, Anhang 5, A.2).

(3.4) DerWirkungs- und Leistungsbericht (WLBJ ein gutes Dokument und eine gute Da-
tenbasis. Die Zielorientierung bzw. —steuerungeise Daueraufgabe und beginnt nicht erst
mit den redaktionellen Arbeiten zum WLB. Die Leist)s- und Wirkungsmessung muss kon-
tinuierlich stattfinden, auch nachdem der Schwellen erreicht wurde (Mechanik: Definiti-

on Ziele, Messgrossen, Schwellenwerte). Die strstbgn Messresultate aus den WLB mus-

% \/gl. Heimgartner, Anhang 5, B.2. Der Leistungseagtrespektive der Wirkungs- und Leistungsberiéhd s
eher politische Dokumente, die sich — weil zu wehkbnkret - nicht als Strategiebasis fur die FLAG-
Verwaltungseinheit eignen (vgl. Michel, Anhang 51BVielmehr sollten die jahrlichen Leistungsvebsnn-
gen und die Jahresreportings mit der Unternehmersgie resp. den jeweiligen Strategien der FLAG-
Verwaltungseinheit armasuisse abgestimmt sein.

% Bezieht sich auf den Leistungsauftrag 2012 — Z0f&rmasuisse Immobilien: ,Sie (die SiK-N) ist deei-

nung, dass die beiden strategischen Stossrichtuigenbestand: Optimale Nutzung / Dispositionshedta
Kosten senken, Verkauf) zu allgemein gehalten simizu wenig Uber die strategische Priorisieruny eio-
zelnen Objekttypen aussagen®.
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sen in den nachsten Leistungsauftrag einfliesBen.Erfullungsgrad hinsichtlich wichtiger
Zielsetzungen oder kritischer Erfolgsfaktoren sollh Rahmen der Berichterstattung arma-
suisse mit harten Leistungskennzahleo genannte Key Performance Indicators (PKIsd- un
mit einem Ampelsystem anstatt der heutigen Wolkestdbung aufgezeigt werden (vgl. Mi-
chel/Heimgartner, Anhang 5, B.1 und B.2).

(3.5) Fur die FLAG-Verwaltungseinheiten ist der wahd fur dasControlling und die Be-
richterstattungim Rahmen der Marktbearbeitung im Vergleich zum Zdat vertretbar. Bei
den klassischen Verwaltungseinheiten mit mehrléitinternen Kunden und/oder politikvor-
bereitenden Aufgaben ist der Aufwand verglichen 2ehrwert zu gross (vgl. Stauffer, An-
hang 5, A.3).

(3.6) Auf die Frage, welche Instrumente verbessddr optimiert werden kénnten, wurde
vom Leiter FLAG/EFV vorgeschlagen, dass eine vek&taVereinheitlichung der KLR in
Richtung Grenzplankosterzur Verbesserung der Managementorientierung (Eeidchter-
stutzung und Wirtschaftlichkeitslenkung) angestrgbtden sollte (vgl. Heimgartner, Anhang
5, B.5). Die Grenzplankostenrechnung ist ein splezié/erfahren der Plankostenrechnung.
Sie hat zum Ziel, die kurzfristigen Planungs- undsEheidungsprozesse eines Betriebes mit
relevanten Kosteninformationen — insbesondere mgaden zu den proportionalen Kosten -
zu versorgeri®

(3.7) Kredite der Materiellen Sicherstellung der Arm&&SA) und der Ristungsprogramme
(RP): Mit der zunehmenden Einflussnahme des Parlaments auf sthengsspezifische Ent-
wicklung der Armee und durch die sich stetig wandel Umwelt gewinnt die flexible Be-
wirtschaftung von MSA- und RP-Krediten an Bedeutudgg Mechanik eines Globalbudgets
und/oder der vereinfachten Kreditverschiebung wéierdie Fihrung der Kompetenzberei-
che Beschaffung und die Armeeplanung hinsichtlies #landlungsspielraums ein Gewinn
(vgl. von Gunten, Anhang 5, A.2)

3.3.2 Rollen und Prozesse

(1) Mit der Einfihrung von NFB sollten dRRarlamentarierinneim Rahmen einer Informa-

tionskampagne Uber die Unterschiede FLAG-/NFB-Mbhdekbesondere in Bezug auf die
politischen Steuerung und betreffend die Mitwirkuing Rahmen der politischen Planung
(Bundesrat), aufgeklart werden (vgl. Michel, Anhd&jg.2 und Anhang 3).

(2) Die Erwartungen der Interviewten in Bezug aigf Rolle desBundesrates und des Depar-
tementsim Rahmen der Erarbeitung des Leistungsauftragesden Leistungsvereinbarung
kann wie folgt zusammengefasst werden: Der Auft@u achwissen innerhalb des Bundes-
rats und des Departements Uber die sehr heterogd®-LAG-Verwaltungseinheiten Im-
mobilien, Wissenschaft und Technologie, swisstopASPO und BABS ist schwieri,
vielmehr sollten sie (vgl. Eichenberger/Bauerstaimgartner, Anhang 5, B.3)

Ovqgl. Kilger/Pampel/Vikas 2002: 1 ff.

"L Eine aktive Fiihrung des Departements iiber Wirknngiirde fachspezifisches Wissen voraussetzen e wér
das stufengerecht? Ein System wie in Deutschlahdatshministerien ware fir die Schweiz in Bezugdiaf
Verhaltnismassigkeit und die Kosten fragwiirdig (\Mglggi, Anhang 5, B.3).
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» die richtige Einstellung zu FLAG und ein Grundimese an der Verbesserung der Ver-
waltungsfuhrung haben,

» spezielle Probleme und Fragestellungen Ubergreiferddr alle FLAG-
Verwaltungseinheiten regeln,

e  Stichproben vornehmen, und

» eine Vertrauenskultur mit den Leitern Controllingr FLAG-Verwaltungseinheiten auf-
bauen.

(3) Gemass Aussage der Unternehmensentwicklungsaissa steuert das Departement seit
2010 die Geschéftsleitungen der FLAG-Verwaltungseiten tber didJnternehmensleitung
armasuissean. Die Unternehmensleitung armasuisse ist stz ieser Massnahme noch
zuwenig bewusst, welche Fuhrungs- und Steuerurigsia z. B. im Rahmen der Leistungs-
auftrage/-vereinbarungen und der Berichterstateingehmen musste. Dies ist aus heutiger
Sicht u. a. auf den ungleichen Wissensfarziiglich FLAG (erschwert den strukturier-
ten/zielgerichteten Dialog mit dem Departement) anél die unzureichende Einbindung der
Unternehmensleitung armasuisse in den Weiterenlwigkprozess von FLAG zurlckzufih-
ren (von Gunten, Anhang 5, A.3 und B.8).

Gemass einigen Interviewpartnern bestinde bei @égtungsauftragen beziglich den Prozes-
sen und der Aufgabenteilung folgender Optimieruegsibf (vgl. von Gun-
ten/Eichenberger/Bauersfeld/Jaggi, Anhang 5, D.1):

» Einbindung der Unternehmensentwicklung respektarelhternehmensleitung der Grup-
pe armasuisse in den Prozess der Erarbeitung desingsauftrags (Wahrnehmung ihrer
Fuhrungs- und Steuerungsfunktion).

» Die Leistungsauftrage fir die nachste Legislatugaer werden meistens vor der Finali-
sierung des Wirkungs- und Leistungsberichts flrlaigende Legislatur erstellt; somit ist
es schwierig, die Erkenntnisse vollstandig einfleaszu lassen. Eine bessere zeitliche Ab-
stimmung sollte gepruft werden.

» Der Vernehmlassungs- und Genehmigungsprozess dikalstungsauftrage sollte VBS-
intern auf Effizienz und Effektivitat tberpriift wiem’® Die Amterkonsultation bei den
Departementen darf erst ausgelost werden, wenrLeistungsauftrage zwischen den
FLAG-Verwaltungseinheiten, dem GS VBS und dem ERvemigt vorliegen. Von den
FLAG-Verwaltungseinheiten wird eine bessere Abstimmzwischen dem EFV und dem
GS VBS gewinscht.

"2 Nur drei von acht Mitgliedern der Unternehmensieif armasuisse arbeiten nach dem FLAG-Modell.

3 Der Erstellungsprozess der Leistungsauftrage (P@)2 - 2015 war fir die FLAG-Verwaltungseinheiten
infolge mehrmaliger Korrekturanweisungen vom GS \&&8r aufwandig (=> bis gegen 30 Versionen flrreine
Leistungsauftrag). Zudem sollten im Rahmen des UB&nen Genehmigungsprozesses (LA) die Schnittstel
len, die Aufgaben/Kompetenzen/Verantwortlichkeitemischen den FLAG-Verwaltungseinheiten, der Unter-
nehmensentwicklung (Koordinationsstelle armasuigsel) den Ansprechstellen GS VBS Uberprift und erbe
sert werden (Anhang 5, Antwort B.5, Patrik MicHéhternehmensentwicklung armauisse).
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3.3.3 Wirtschaftlichkeit

Messbarkeit der Wirtschaftlichkeit von FLANach Auffassung des Verfassers kann man von
einer Verbesserung der Wirtschaftlichkeit sprechesmn die Wirkung einer Leistung bei der
Anspruchsgruppe bei gleich bleibendem Mitteleinggiisser ist als vorher. Nicht nur die
Messbarkeit, sondern auch die Vergleichbarkeit Wirtschaftlichkeit und Wirksamkeit ist
schwierig. Was ist nun wirksamer resp. wirtschelfigir: Eine Evaluation eines neuen Kampf-
flugzeuges, die mehrere Millionen CHF kostet, oglee Evaluation eines Sackmessers von
CHF 0.3 Mio. Welche Kriterien werden fur die Mesguter Wirtschaftlichkeit/Wirksamkeit
angewendet (Gesamtbeschaffungsvolumen, Kompled@étBeschaffung, Realisierungszeit,
Anzahl Nutzer, Anzahl Nutzungen, etc.)? Die Wirtstiichkeit von FLAG wird von den
Interviewten wie folgt umschrieben (vgl. Bauersfeldimgartner, Anhang 5, B.1):

* Wirtschatftlichkeit liegt grundsatzlich vor, wenmeiReservebildung im Rahmen des Glo-
balbudgets méglich ist (zumindest ist es ein lratifiir).

* Das Geld ist bei FLAG nicht verloren, wenn es nighterjahrig ausgegeben oder enga-
giert werden konnte z. B. aus Kapazitatsengpasdenroduktions- und Lieferungsver-
zdgerungen. In diesem Fall werden Kreditiibertraupgr zweckgebundene Reserven ge-
bildet (Optimierung des Mitteleinsatzes). Bei dé&skischen Verwaltung ist die Gefahr
der Kreditausschopfung (,Dezemberfieber - Wer wenigusgibt als geplant, erhalt im
Folgejahr weniger®) — also des unwirtschaftlicheanidelns — grosser.

3.3.4 Kulturwandel

Eine Ausrichtung der klassischen Verwaltungseimmedauf die ergebnisorientierte Verwal-
tungsfihrung mit NFB bedingt eine Veranderungk@nrungs-, Arbeits- und Controllingkul-
tu. Der Kulturwandel ist abhangig von klaren Projeien, dem Engagement der Geschéfts-
leitung sowie der Fachkompetenz bei der UmsetZtibgr Erfolg eines Steuerungsmodells,
und insbesondere eines Veranderungsprozesses eurgnen Unternehmenskultur, hangt
zusatzlich zu den oben genannten Faktoren von Eeeptanz der betroffenen Fiuhrung und
der Mitarbeiter ab.

3.4 Zukunft von FLAG bei der Gruppe armasuisse

Zur Abrundung des Auswertungsteils von FLAG (Ziffe3.1 — 3.3) nachfolgend eine Zu-
sammenfassung der Zukunftsperspektive, wie siemlekistungsauftragen 2012 — 2015 der
FLAG-Verwaltungseinheiten der Gruppe armasuissel@rgegeben wird:

Alle FLAG-Verwaltungseinheiten streben einheitlieme Verbesserung der Wirtschaftlich-
keit an, indem sie Ertrage generieren, die den fomsaufwand teilweise oder grosstenteils
abdecken konnen. Dabei steht nicht nur die Kostimggrung auf Stufe FLAG-
Verwaltungseinheit im Vordergrund, sondern auchRkgtrag zur Kostenreduktion auf Stufe
Departement. Zudem verfolgen sie das Ziel, dietua kontinuierlich qualitativ zu verbes-
sern, so dass eine bessere Wirkung beim Kundealteward. Zumindest in Bezug auf die

4 Siehe Bundesrat, Evaluationsbericht FLAG 2009eZi4.3, S. 7971.
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Entwicklungstendenzen bei der Selbstfinanzierungrdwies fiur die FLAG-
Verwaltungseinheiten schwierig werden, die Wirtdtichkeit zu verbessern, da die Kosten-
deckungsgrade riicklaufig sina:

e swisstopo:

FUr den Leistungsauftrag 2012 - 2015 wird esimkendeKostendeckung auf 35% prog-
nostiziert (2010: 44%). Die Griinde dafiir sind: Desies Geoinformationsgesétait
volkswirtschaftlicher Ausrichtung fuhrt zu einer iteingsverschiebung hin zu ,amtli-
chen’, anstelle von gewerblichen Leistungen (Pregngewerbliche Leistungen: minus
64%). Zudem nimmt die Bedeutung des klassischeteKaraterials ab und die Konkur-
renz im Bereich der elektronischen Karten wird du@ratisangebote wie Google-Earth
starker.

* |Immobilien armasuisse:

Fur den Leistungsauftrag 2012 - 2015 wird daieht sinkende&kostendeckung auf 94%
prognostiziert (2010: 96%). Es wird mit einem Riekg der gewerblichen Leistungen
gerechnet. Die verkauffahigen Areale sind bere@isiwssert und gréssere Verkaufvolu-
men sind erst wieder ab 2015 mit der Umsetzungndegn Stationierungskonzeptes der
Schweizer Armee vorhanden. Die Erlése aus Mietemerestagnieren oder werden auf-
grund tieferer Marktpreise und rucklaufiger Nach&asinken (Prognose externe Vermie-
tungen: minus 33%).

» Wissenschaft und Technologie armasuisse:

Fur den Leistungsauftrag 2012 - 2013 wird esimkendeKostendeckung auf 59% prog-
nostiziert (2010: 77%). Der Rickgang des BeschgBualumens der Armee sowie die
Personalabbauvorgaben und die Personalverschiebuageasuisse-intern (Qualitat,
Flugerprobung) fihren zu diesem Erl6sriickgang. Degagiber steigen die Kosten, weil
kinftig im Sinne der Vollkostenrechnung auf einestémbeteiligung an spezieller Ver-
suchsinfrastruktur der Kompetenzbereiche Beschgfiterzichtet wird. Durch die Unsi-

cherheiten bei der Gesamtausrichtung der Armeeirangpeziellen bei der Technologie-
strategie sind die strategische Ausrichtung des paienzbereichs W+T und vor allem
dessen organisatorische Weiterentwicklung offenshalh wurde der Leistungsauftrag
nur bis 2013 verlangert.

> Siehe Leistungsauftrage 2012 — 2013/2015 der FM&@waltngseinheiten swisstopo, Immobilien und Wis-
senschaft und Technologie armasuisse, jeweilsrZiff@usammenfassung.

® Bundesgesetz vom 5. Oktober 2007 iiber GeoinfoomgGeoinformationsgesetz, GeolG), Infrafttreten:
1.7.2008 (SR 510.62).
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Zusammenfassung/Fazit des Kapitels 3 und Uberleitunzu Kapitel 4
Die konstitutiven Fiuhrungs- und Steuerungsinstrumeles FLAG-Modells haben sich nach
Auswertung der Interviewresultate gemass den Ziffed — 3.3 bewahrt. Das duale Fiih-

rungsmodel ist der Effizienz und Effektivitat nachweislichtedmlich (siehe Ziffer 3.2) un
sollte somit bundesverwaltungsibergreifend zu Gamsines einheitlichen Flhrungsmo-
dells”® aufgehoben werden. Die Weiterentwicklung der Vémwasfiihrung - d.h. die Ubef-

fuhrung der FLAG-Fuhrungs- und Steuerungsinstrumentdas ergebnisorientierte NFB-
Modell - ist aufgrund der Erkenntnisse gemass Zife3 richtig und sollte weiterverfolgt

werden. Grundsatzlich heisst das fir die armasufsgbau der wirkungs- und leistungsari-
entierten Verwaltungsfiihrung auf die klassischenwattungseinheiten, namentlich die Zent-
ralen Dienste (inkl. Stab Unternehmensleitung), diel Kompetenzbereiche Beschaffung.
Zudem sollte die Gruppe armasuisse in der Legiglatiode 2012 — 2015 analysieren,
che Massnahmen sie im Rahmen der UmsetzungsphaBeziMammen mit dem GS VBS
und der EFV angehen sollte.
Die Auswertung der Interviews zu NFB in der Zifié6 soll diesen Prozess unterstitzen.
Zuvor aber befassen sich die Ziffern 4.1 — 4.5aotetischer Hinsicht mit dem Modell NFB.

" Siehe auch Anhang 5.

8 Duales FiihrungsmodelParallele Anwendung inputorientierter Steueruktpgsische Verwaltungseinheiten)
und outputorientierter Steuerung (FLAG-Verwalturigbeiten); siehe Antrag BR des EFD vom 13.4.2011, S
2/26.

9 Konvergenzmodell:Uberwindung der dualen Steuerung und Vereinigueg Worteile beider (input-
/outputorientierter) Steuerungsansatze in ein Kayaezmodell (NFB); mit NFB soll die Fihrung, dieeG¢-
rung, das Controlling (KLR, Datenerhebungs- und $¢esfahren) und die Berichterstattung vereinhditlic
werden; siehe Antrag BR des EFD vom 13.4.2011/Z.2
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4 Das Neue Fuhrungsmodell fiir die Bundesverwaltung (RB)

Im Kapitel 2 wurde eine Auslegeordnung zu New RuManagement (NPM) und zur Fuh-
rung mit Leistungsauftrag und Globalbudget (FLAGygenommen und die Erkenntnisse zu
FLAG auf der Basis der Interviewresultate (Ziffe@rl — 3.3, Anhang 5) herausgearbeitet.
Nachfolgend geht es darum, das neue Fiuhrungsmitdelie Bundesverwaltung (NFB) vor-
zustellen und die wesentlichsten SystemunterscliadeLAG sowie den Einfluss von NFB
auf die Gruppe armasuisse bezlglich der Umsetzhiagepaufzuzeigen (Auswertung der
Interviewresultate zu NFB). Wie der Ziffer 4.1 eotmmen werden kann, stehen die konzepti-
onellen Arbeiten betreffend NFB am Anfang. Folglishdie Menge der spezifischen Litera-
tur noch beschréankt. Die Modelldarstellung bagdernzufolge hauptsachlich auf dem Antrag
Bundesrat des Eidgendssischen FinanzdepartemeRDR) @Eir Weiterentwicklung der Ver-
waltungsfiihrung vom 13.4.2011 inkl. der AnhangeVl-diversen Medienmitteilungen und
themenspezifischen Fact Sheets (siehe Ziffer 10ze¥ehnis fachspezifischer Dokumente).
Die nachfolgenden Ausfiihrungen zu den NFB-Fuhrunged Steuerungsinstrumenten, zu
den Prozessen und Mechanismen basieren auf eib&it®trypothese resp. ersten Modell-
skizzen der Eidgenéssischen Finanzverwaltung (EBM)jm Rahmen der Legislatur 2012 —
2015 uberpriift und konkretisiert werden $8IDie FLAG-Fiihrungs- und Steuerungsinstru-
mente werden mit NFB mehrheitlich Gbernommen, foégsen sind die Fachliteratur und die
Erkenntnisse zu FLAG auch fur dieses und das nédkapitel massgebend. Wahrend im
FLAG-Modell von Produkten und Produktgruppen gespem wird, kommen in der NFB-
Literatur mehrheitlich die Ausdriicke Leistungen stengsgruppen und Leistungsbereiche
zur Anwendung.

4.1 Aktueller Stand und Umsetzungsplanung

Die Arbeiten zum NFB sind noch jung. Mit Entscheies Bundesrates vom 4.5.2011 wurde
beschlossen, fir die Bundesverwaltung flachendetkénneues Fihrungsmodell zu erarbei-
ten, das sich an den Prinzipien der ergebnisoedati Verwaltungsfihrung anlehnt. Des
Weiteren wurde das EFD beauftragt, den Projekiayftn der zweiten Halfte 2011 auszuar-
beiten und dem Bundesrat zu unterbreiten sowieRkEssourcenbedarf fur die Projekt- und
Betriebsphase des NFB bei den Departementen unduieieskanzlei zu erhelfénDas
NFB soll wie folgt umgesetzt werden:

Zeit- | Aivitaten (Lead: EFD/EFV) Relevanz flr GS VBS resp.
raum Gruppe armasuisse

o | 2012 Rechtsetzungsarbeiten GS VBS (Mitarbeit)

c

qi: Realisierungsarbeiten:

i Zentral

L 2013- | = . . ' . GS VBS

§ 2014 Erarbeitung Legislaturfinanzplan, Gestaltung Inger Aufgaben- (Mitarbeit)

und Finanzplan (IAFP) , Systemumstellungen SAP Re®ijgestal-
tung Finanzberichterstattung, Anpassungen Redalkstystesm, etc.

8 vgl. Heimgartner, E-Mail vom 14.7.2011 mit Verweisf Antrag Bundesrat, EVD, 13.4.2011.
8 Siehe Bundesratsbeschluss vom 4.5.2011 aufgrundmteags des EFD vom 13.4.2011 und aufgrund der
Ergebnisse des Mitberichtsverfahrens.
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Zelt | Aivitaten (Lead: EFD/EFV) FeEEvEmE DT 15 VIES e
raum Gruppe armasuisse
Unterbreitung einer Botschaft mit den relevantene&esénderunge
an das Parlament.
Dezentral (Verwaltungseinheit)/Expertenteams
- Abschluss der Leistungsgruppendefinitionen Gruppe armasuisse
2013 - - Zieldefinitionen und Bestimmung von Indikatoren Btdndards (Erarbeitung, Zusammenarbeit
2014 (Qualitatssicherung der ergebnisorientierten Stewgeder Bun- mit GS VBS)
desverwaltung, Schulung der Expertenteams)
Anpassung der Kostenrechnungen, SAP R3, etc.
1. Halfte: Erarbeitung des IAFP 2016 - 2019 (mitr&wschlag 2016
und Planjahren 2017 - 2019). GS VBS — Gruppe armasuisse
2015 2. Halfte: Erste Beratung des IAFP in den eidgesodbsin Raten; (Erarbeitung
Fertigstellung der Leistungskontrakte zwischen Bepartementen Leistungskontrakt(e))
und den Verwaltungseinheiten.
o Ab GS VBS/G i
2 R ruppe armasuisse
g 2016 Bundesverwaltung wird flachendeckend nach NFB gesteu (Betrieb)

Tabelle 1: Realisierungszeitplan des NEB

4.2 Grundséatze und Ziele von NFB

Grundsatzlich wird NFB auf alle Verwaltungseinheitgéer Bundesverwaltung Anwendung
finden. Mit der Vereinheitlichung der heutigen Staingsmodelle (weg vom dualen Steue-
rung) soll einerseits die sichere und transpar8teéeerung des Finanzhaushalts und anderer-
seits eine starkere Ergebnisorientierung erreicdrden. Aus heutiger Einschétzung rechnet
man mit einer Betriebsdauer des NFB-Modells von3chegislaturperioden (12 Jahre). Dies
entspricht in etwa der Lebensdauer des heutigenG=Mbdells®® Die Hauptziele des NFB
sind®*
« die Verbesserung deraushaltssteuerufg und des Haushaltsvollzugkirch das Parla-
ment, den Bundesrat und die Verwaltung, und

» die konsequente Ergebnisorientierungs Verwaltungshandelndurch Allokation von
Ressourcen, wo degrosste Nutzererzielt werden kann (Wirtschaftlichkeit), und der
grosste Handlungsbedarf besteht (Wirksamkeit).

Die Ergebnisorientierung (d.h. die Orientierungméaeistung und dem wirtschaftlichem Er-
folg) kann erreicht werden duréf:

82 Quelle: Antrag Bundesrat, EFD, 13.4.2011, Ziffa/giteres Vorgehen, S. 22/26.

8 Siehe Antrag Bundesrat, EFD, 13.4.2011, ZiffethBund 4.2.2, S. 5/26 und 19/26.

8 Siehe Fact Sheet ,Rohstoff*, Ziffer 1 ZielsetzuAds.2011, Bundesrat.

% Erganzung der Schuldenbremse und des Neuen Reggmadells (NRM) mit einer starkeren Ausrichtung der
Budgetierung und Finanzplanung auf Leistungen urikWigen: Schliessung der institutionellen Licka hu
einem umfassenden Performance Budgeting (siehe3Famtt ,Rohstoff*, Ziffer 1 Zielsetzung, 4.5.20Her-
ausgeber: Bundesrat, Ersteller: Dr. Karl Schwasr,Birektor und Leiter Abteilung AusgabenpolitikFV).

% Siehe Antrag Bundesrat, EFD, 13.4.2011, Ziffer3Zele, S. 5 und 6/26.
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den Ausbau dekreistungsvorgabennd Nutzung vomMessgrossefindikatoren) auf allen
Ebenen (Gruppe armasuisse: Fachbereiche, Komptaimzie und Unternehmenslei-
tung).

die Verknlipfung von Ressourcen, Aufgaben und Leistungaéen wichtigsten Planungs-
und Steuerungsinstrumenten ("performance budgéting"”

die Starkung der mittelfristigen Planungamentlich auch auf Ebene der Verwaltungsein-
heiten.

die Vergrosserung des Handlungsspielrauder Verwaltung beim Ressourceneinsatz,
bspw. durch den flachendeckenden Einsatz von Glabdgkts fir den Eigenbereich.

die Erh6hung der Anreize zu einer wirtschaftlichen Vatungsfihrungwozu u. a. die
heute fur den FLAG-Bereich reservierten Moglich&eizur Reservenbildung, vereinfach-
ten Kreditiibertragung und KredittiberschreitungMehrertragen gehdoren.

4.3 NFB-FUhrungs- und Steuerungsinstrumente

Die Basis-Elemente des ergebnisorientierten Stegermodells (Ziffer 2.1.3) und die meisten
FLAG-Fuhrungs- und Steuerungsinstrumente (Ziffé.3®. werden mit NFB fur die gesamte
Bundesverwaltung tibernommen. Mit NFB werden folgemelueSteuerungsinstrumente ein-
gefuhrt:

Integrierter Aufgaben- und Finanzplan, IAFP (Verantwortung: Bundesrat)®’

Mit dem NFB ist der IAFP Nahtstelle zwischen delitgzhen Steuerung des Parlaments,
der politischen Planung durch den Bundesrat undbdereblicher Steuerung der Depar-
temente und Verwaltungseinheiten. Folgende Kerneheencharakterisieren den IAFP:

- Ausgeweitete strategisch-prospektive Sioliteinem Voranschlag fur das nachste Jahr
und einem Finanzplan fir die darauf folgenden Jakahrlich wird der IAFP um ein
Jahr ergéanzt. Die Zusammenfihrung des Voransclilagiget) und der Finanzplanung
hinterlegt mit Aufgaben, Leistungszielen und Inddkan, bilden in einem Dokument
den IAFP. Mit der Verabschiedung resp. der Kennttisne des IAFP erteilen der
Bundesrat und das Parlament getitischen Leistungsauftrag

- Globalisierte Mittel im EigenbereichDie zentrale Bundesverwaltung ist in rund 80
Leistungsbereiche gegliedert. Pro Leistungsbenemtuden jahrlich 2 Globalbudgets (je
eines fur die Erfolgs- und Investitionsrechnungymyechen. Mehrere Globalbudgets
pro Leistungsbereich sind mdglich, wenn er mehrunéyabengebiete abdeckt. Die
Leistungsbereiche entsprechen in der Regel den afemgseinheiten und werden wei-
ter in Leistungsgruppen unterteilt. Der Ausweis Heistungs- und Wirkungsziele er-
folgt auf der Ebene der Leistungsgruppen. Subveatidnvestitionsbeitrage werden
einzeln bewilligt.

87 Antrag Bundesrat, EFD, 13.4.2011, Ziffer 3.2.3.B31AFP, S. 8 resp. 9/26 und Fact Sheet ,RohtBiin-
desrat, 4.5.2011, Ziffer 2 SteuerungsinstrumentdlfB/IAFP, S. 2/4.
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- Verknupfung der Ressourcen und der LeistungBen Globalbudgets werden
Leistungs-und wo moéglich auclWirkungsziele mit Messgrosséimdikatoren) zuge-
wiesen.

Ein Punkt wird speziell zu beachten sein: Bei Amterit Ministerialaufgaben werden die
Leistungsvorgaben vorwiegend als Aufgaben und Ag#rformuliert werden muissen.
Die Definition von Leistungs- und Wirkungsindikagor wird in vielen Fallen nicht mog-
lich sein.

« Leistungskontrakte (Verantwortung: Departement und Verwaltungseinheit)*

Fur die Umsetzung der Vorgaben aus dem IAFP fulireiepartemente die unterstellten
Leistungsbereiche (i. d. R. Verwaltungseinheiten) beistungskontrakten. Der Leis-
tungskontrakt entspricht der heutigen Leistungsmberung im FLAG-Modelf® Der 4-
jahrige Leistungsauftrag (erteilt durch den Bundgswird es mit NFB nicht mehr geben.
Der Leistungskontrakt wird weder vom Bundesrat blessen/erteilt noch den parlamen-
tarischen Kommissionen zur Konsultation vorgel&e Koharenz mit politischem Leis-
tungsauftrag (IAFP) muss jedoch sichergestellt eerdDer Leistungskontakt umfasst ei-
nen Zeithorizont von 4 Jahren (Zielperiode des IARRrd aber voraussichtlich (Arbeits-
hypothese) jahrlich erneuert. Die Uberpriifung deatsgischen Grundausrichtung und
der Zielerreichung findet gegen Ende der Legislatraussichtlich nach wie vor mittels
eines Wirkungs- und Leistungsberichts analog FLA&tsMit der Nutzung des Leis-
tungskontrakts als Fuhrungsinstrument soll der ltngtark gekirzt werden (max. 5 Sei-
ten) und nach heutigem Stand die Amtsstrategiesibaee Leistungs- und Wirkungsziele
je Leistungsgruppe, die Mittel des Verwaltungseinbed die Auftrdge des Departements
beinhalten. Die Leistungskontrakte werden durchDiipartemente genehmigt, veroffent-
licht und dem Parlament auf Wunsch zur Kenntnigaye.

4.3.1 Systemunterschiede FLAG - NFB

Die Fuhrungs- und Steuerungsinstrumente resp. epsez (Globalbudget, Reservenbildung,
Kreditverschiebung/-tiberschreitung, Controlling,cRenschaftsablage) verbleiben mit An-
passungen analog dem heutigen FLAG-Motfelnsbesondere soll die Legislaturplanung
ergebnisorientierter werden, indem sie nach Aufgagegliedert und mit Leistungs- und
Wirkungszielen inkl. Indikatoren angereichert sowig den mehrjahrigen Finanzbeschliissen
verknUpft wird. Die wesentlichsten Systemuntersddi€LAG — NFB sind im Anhang 3
Ubersichtlich dargestellt.

8 Antrag Bundesrat, EFD, 13.4.2011, Ziffer 3.2.3.RBtLeistungskontrakte, S. 9 resp. 10/26 und Shetet
,2Rohstoff', Bundesrat, 4.5.2011, Ziffer 2 Steuersimgtrumente im NFB/Leistungskontrakte, Seite 3.u.

8 Der Ausdruck ,Leistungskontraksoll sich vom politischen Leistungsauftrag (IAF&)heben. Nach Meinung
des Verfassers deckt der Leistungskontrakt nichdreiLeistungsvereinbarung, sondern auch den wsjsiauf-
trag ab, da der Leistungskontrakt gemass Arbeitsingse EFV vier Jahre gliltig ist und jahrlich eevéwird.

% Abstimmung der Sach- und Ressourcenplanung urtteSitellung der Koordination der Steuerungsmecha-
nismen auf allen Ebenen (Fact Sheet ,Rohstoff*, dasnat, 4.5.2011, Ziffer 2 Steuerungsinstrumenté ks,

S. 2/4).
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4.4 Steuerung und Planung mit NFB

Nachfolgende Abbildung zeigt auf, wie NFB in diautige Steuerungslandschaft eingebettet
ist:

—’( gesetzlicher Grundauftrag‘ ‘ Politische Vorgaben F—

Bericht
.Perspektiven”

LP /LFP (alle 4 Jahre) BR-Ziele Geschéftsbericht
themenbezogene (jéhrlich) (jahrlich)
Planungen

mehrjahrige Finanz-
beschllsse

¥
Integrierter Aufgaben-
und Finanzplan
nach Leistungsbereichen (VE)

Global-
B E)uc?g;)

Schwerpunkiziele, Reformen,
Leistungs- und Wirkungsziele

[ Palitische Steuerung

[ Politische Planung

1 Politischer Leistungsauftrag / IAFP

Betriebliche Steuerung (strategisches und operatives Management)

Staatsrechnung

h 4

Abb. 4: Steuerungslandschaft mit NEB

Die klare Zuweisung der Aufgaben und Verantworkeiten auf die Exekutive und die Le-
gislative und die adaquate Mitwirkung des Parlaméet der Leistungssteuerung sind fur den
Erfolg des NFB von entscheidender Bedeutung undlevereitgerecht geregelt werde mus-
sen. Die Arbeitsaufteilung zwischen Bundesrat uaddmment bei der Erstellung des politi-
schen Leistungsauftrages (IARP)st im Anhang 3 (bersichtsméassig dargestellt (Asbe
hypothese). Im oben dargelegten Steuerungsmocell driei Steuerungs- und Planungsebe-
nen ersichtlich’®

e Ebene der politischen Steuerung (Parlament)

Sie umfasst im Wesentlichen die Gesetzgebung uhdeaurinanzseite die jahrliche Be-
schlussfassung zum Voranschlag (Kern der Hausbhfisig, Globalbudget) und den
mehrjahrigen Finanzbeschlissen sowie die Genehmigen Staatsrechnung. Der Bun-
desrat und die Verwaltung agieren hier als vorlemde Organe, wahrendem die Ent-
scheidkompetenz beim Parlament, teilweise auch beailk liegt.

e Ebene der politischen Planung (Bundesrat)

Der Hauptfokus liegt auf der Legislatur- und Legistfinanzplanung. Zudem kénnen zur
politischen Planung auch den IAFP und die Evalnatiogezahlt werden. Auf der Leis-

1 Quelle: Antrag Bundesrat, EVD, 13.4.2011, Anhang |

%2 Der politische Leistungsauftrag beinhaltet denarsichlag und den Finanzplan, hinterlegt mit Aufgabe
Leistungs- und Wirkungszielen und Indikatoren.

% Antrag BR, EFD, 13.4.2011, Ziffer 3.2.4 Aufgabéieg Parlament — Bundesrat, S. 11/26 und Anhang |
Modellentwurf fiir ein NFB im Uberblick sowie Fach&et ,Rohstoff‘, Bundesrat, 4.5.2011, Ziffer 3 Aafgn-
teilung Bundesrat und Parlament, S. 3/4.
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tungsseite kann das Parlament mitwirken (Holpripaiplem es - wie im Fall der Legis-
laturplanung - Planungsbeschlisse erlasst und Rygauftrage zu Finanzen und ausge-
wahlten Leistungszielen auf Stufe der Leistungsgemp(IAFP) erteilt. Durch den Ausbau
der Leistungsinformationen im Finanzplan erhalt dgelament zudem eine bessere
Grundlage, um Uber Motionen zum Finanzplan (Art3 RarlG) Planungsauftrage zur
Leistungserstellung zu erteilen. Der Bundesrathist sowohl vorbereitendes wie ent-
scheidendes Organ, muss aber Abweichung zu demurRjabeschliissen/-auftragen ge-
genuber dem Parlament begriinden. Die MitwirkungRE$taments wahrend der Umset-
zungsphase von NFB (parlamentarische Begleitgruppd)zurzeit gepruft.

e Betriebliche Steuerung (Bundesrat und Verwaltung)

Mit den Leistungskontrakten zwischen den Departésvensteher/-innen und der Ver-
waltung sind jahrliche Anpassungen bei den Leissummpd Wirkungszielen und den Fi-
nanzen mdoglich. Das Parlament wirkt mit, indemnesiahmen seiner Oberaufsicht Kon-
trolle Uber die Verwaltungsfihrung durch den Bumdeswusiubt, und falls notwendig,

Auftrage an den Bundesrat erteilt oder Gesetzesédngen beschliesst. Der Einfluss auf
die Ressourceneinteilung der Verwaltungseinheitermm mit NFB ab, da die Verantwor-

tung neu bei den Departementen und den Verwaltimysiéen liegt. Es gibt eine stérkere
Akzentuierung hin zur ex post Kontrolle Uber dieeWaltungsfiihrung durch den Bundes-
rat, in Verbindung mit der parlamentarischen HolsgH*

45 Reformumfeld von NFB

Grundsatzlich gilt fir NFB das gleiche Reformumfela fir FLAG (Ziffer 2.2.4). Aus heu-
tiger Sicht werden im Rahmen der Umsetzung von RE#tzlich das Finanzhaushaltsgesetz,
das Regierungs- und Verwaltungsorganisationsgasedz das Parlamentsgesetz angepasst
werden missen. Zudem bestehen Schnittstellen ustiminungsbedarf zu anderen Reform-
projekten, inshesondere zur Staatsleitungs- undeRegsreform, zur Reform der departe-
mentalen Gliederung und zur Weiterentwicklung degiklaturplanung®

4.6 Einfluss des NFB auf die Gruppe armasuisse

Die nachfolgenden Ausfuhrungen basieren auf demiusing von gesamthaft acht Inter-
views (4.7.2011 — 14.7.2011) zum NFB-Modell mitedlir betroffenen Verwaltungseinheiten
und -stellen (siehe Ziffer 1.4.2). Die Zusammendagsder Interviewinhalte zum NFB ist im
Anhang 6 ersichtlich. Der Inhalt der Ziffer 4.6hiet sich primar auf die Gruppe armasuisse
aus. In den nachfolgenden Ausfuhrungen werden dike es Departements (Generalsekre-

% Antrag Bundesrat, EFD, 13.4.2011, Ziffer 3.2.4,18/26, 2. Abs.;(...)..das Parlament bestimmt, welche
Leistungskontrakte, welche Wirkungs- und Leistuagshte, welche Controllingberichte etc. ihm bzeinen
Kommissionen zur Ausilibung seiner Kontrolltatigkeituleiten sind. Diese kann bspw. in Vorstéssen iatle
Fall des Budgets auch in konkrete Eingriffe mindengeht also keineswegs darum, die BudgethohgiPde
laments zu schmalern. Ziel ist vielmehr, Anreizebmsseren Nutzung mittel- und langfristig oriertge Inter-
ventionsmdoglichkeiten zu schaffen, damit die kistifen Eingriffe eher zur Ausnahme werden kdnnén.

% Antrag Bundesrat, EFD, 13.4.2011, Ziffer 5 WeiseWorgehen, S. 21/26.
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tariat VBS), die Beziehungen zwischen dem Genekadsariat VBS (Departement) und der
Gruppe armasuisse sowie die Rolle der armasuidsdFBi naher beleuchtet.

4.6.1 Stufe Departement (Generalsekretariat VBS)

Der Leiter Planung und Controlling/GS VBS begridist Absicht des Bundesrates, ein fla-
chendeckendes Fuhrungsmodell einzufiihren. DurcNelilmgerung der Verantwortungom
Bundesrat (Leistungsauftrag) auf die Departemanfesgteistungskontrakt) muss mit NFB
die betriebswirtschaftliche, departementale Stewgprozess- und strukturkompatibel inner-
halb des VBS ausgebaut werden. Nach Aussage ddésPGmeing und Controlling/GS VBS
sollten die Instrumente fir eine leistungs- undkamgsorientierte Steuerung auch im Falle
einer Ablehnung von NFB im Parlament (2013/2014gtikendeckend eingefihrt werden. Zu-
dem sei NFB der einzige Weg, um vom dualen zu eiagrheitlichen Fihrungsmodeiin
VBS zu kommen. Hier schliessen sich die restlicii@rviewten an, indem sie der Meinung
sind, dass die Einheitlichkeit

* in der Planung (Budgetierung, Personaleinsatz),

* in der wirkungs- und leistungsorientierten Fihrung Steuerung ,
* in der Anwendung der NFB-Instrumente (siehe Ziffe), sowie

» im Controlling und in der Berichterstattung

bei gleichen Prozessablaufen eine einfacherejaitiere und zwischen den Hierarchieebenen
abgestimmte Verwaltungsfilhrufigsowie ein besseres Verstandnis zwischen der girate
schen und operativen Stufe im VBS ermdglicht, wainer einheitlichen Fuhrungskultur
mindet (vgl. Bauersfeld/Jaggi, Anhang 6, A.3). Zudeurde vom Leiter FLAG/EFV spe-
ziell hervorgehoben, dass mit einer Vereinheitlpuwer Verwaltungsfihrung dem verfas-
sungsrechtlichen Auftrag der Wirksamkeitstuberprgfigart. 170 BV) besser Rechnung ge-
tragen werden kann.

4.6.2 Beziehungen zwischen dem Generalsekretariat VBS urdkr Gruppe armasuisse

Die Verbindlichkeit der Beziehung zwischen dem Depaterand der Gruppe armasuisse
wird durch den Leistungskontrakt erhoht. Heute RUAG ist der Bundesrat fur die Erstel-
lung des Leistungsauftrags und fur dessen Erteiamgdie FLAG-Verwaltungseinheiten zu-
standig (vgl. Heimgartner, Anhang 6, E.1). Die \feweortung fur die Vereinbarung der Ver-
waltungsleistung in Form eines Kontraktes wird miFB auf die Departements- resp.
Amtsstufe delegiert. Diese Entwicklung erhdht di#@gkderungen an die Fihrung des Depar-
tements, die gleichzeitig auch den Handlungsspieiréiir die betriebswirtschaftliche Leis-
tungserbringung der unterstellten Leistungsberegeahren muss. Zudem obliegt der De-
partementsfuhrung die Aufgabe, die Kongruenz zvanadlen auf operativer Stufe definierten
Leistungs- und Wirkungsziele mit den strategiscMemgaben des Departements resp. des
Bundesrates vorausschauend tber die Legislatugrzigstellen (Scharnier- und Abgleichstel-
le = Kern der Steuerungsfunktion GS VBS).

% Einfachere, bundesinterne Verrechnung von Leistor(ggl. Jaggi, Anhang 6, A.3).
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Generell wird dig=Uhrung uber Leistungs- und Wirkungskennzalmemanzen Departement
VBS an Bedeutung zunehmen (vgl. Maurer, Anhang .8).BDort wo nicht durchgehend
Leistungs- resp. Wirkungsziele definiert werden ri@m (bspw. im Beschaffungsbereich),
sind Projektziele mit Messgrosséestzulegen (vgl. Hutmacher, Anhang 6, E.1). Zuckeml
Aufgaben, Kompetenzen, Verantwortlichkeiten undzesse zwischen den Leistungsberei-
chen, dem RuUstungschef/der Unternehmensleitungdeadepartements (GS VBS) klar zu
regeln (vgl. Stauffer/Eichenberger/Jaggi, Anhang @, und E.2). Die aktive Einbindung der
unterstellten Leistungsbereiche in die Weiterentimicg der Flhrungs- und Steuerungsin-
strumente wird mit NFB noch wichtiger, um bei degiter steigender Instrumentalisierung
der Verwaltungsfiihrung die Ubersteuerung vermeiaiash die Effizienz erhalten zu konnen
(vgl. Bauersfeld/Jaggi, Anhang 6, E.1 und E.2).

4.6.3 Stufe Gruppe armasuisse

(1) Auf die Frage, wie sie zur Einfihrung einesifiéndeckenden Fuhrungsmodells stehen
(vgl. Anhang 6, A.1)sind sich die Mehrheit der Interviewten einig, dasterhalb der Grup-
pe armasuisse, insbesondere die Zentralen Dieingle der Stab Unternehmensleitung) und
die Kompetenzbereiche Beschaffufighre Leistungen zu Gunsten von internen und egtern
Kunden transparenter darlegen miussen.LBistungs- und Kostentransparenz und klare Vor-
stellungen, welche Wirkungdrei den Kundengruppen erzielt werden sollerbessern u. a.
die Qualitat der Datenbasis fur den Budgetproz€ssafischlag bzw. Globalbudget) und den
Personaleinsatz, optimieren die strategische unidebkche Steuerung im eigenen Leis-
tungsbereich sowie die Kundenorientierung und dergéahg mit dem Auftraggeber (Armee-
planung), der Politik (z. B. Leistungsverzichtsdisgionen mit Parteien, dem Bundesrat und
dem Parlament), Verbanden und Interessegemeinsoh@ftl. Hutmacher, Anhang 6, Frage
A.3). Ausserdem erhofft man sich durch die grosSeensparenz und den erhdhten Hand-
lungsspielraum mit den NFB-Instrumenten eine Stdgkder Managementfahigkeit der Fih-
rung (d. h. auch die Entwicklung des Fuhrungsartdy®)) der strategischen Ausrichtung und
prospektiven Planung und Steuerung (vgl. Hutmacdkinang 6, A.3).

(2) Einflussnahme des Parlaments auf die Regierungdimd/erwaltung:Bei der Frage, ob
die systematische Verknupfung von Leistungs- undt&unformationen in Berichterstattung
und Rechenschaftsablage die Oberaufsicht Gber Regieund Verwaltung erleichtert und
somit das Parlament verstarkt auf die Leistungeth Kiasten der Gruppe armasuisse Ein-
fluss® nehmen wird, sehen die Interviewten keine Griingeshalb das Parlament im Ver-
gleich zum FLAG-Modell mit NFB von seinen Steuersimngtrumenten (siehe Anhang 3)
mehr Gebrauch machen sollte, als bis anhin. Es ahet so sein, dass durch die grossere
Leistungs- und Kostentransparenz mit NFB die paglatarischen Interventionen nicht haufi-
ger, sondern voraussichtlich eher gezielter undudsierter auf die im IAFP aufgefiihrten
Leistungsgruppen mit politischer Relevanz stat#maverden; mehr ist aufgrund der verfiig-
baren Kapazitaten bei den Parlamentarierinnen migrgrwarten (Jaggi, Anhang 6, C.1). Es

9" Kompetenzbereiche Landsysteme, Luftfahrtsysterieruhgs- und Aufklarungssysteme, Einkauf und Koope-
rationen (4).
% Mit Auftragen an den Bundesrat und Beschluss vese®zesanderungen.
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gilt jedoch gewisse Voraussetzungen mit NFB zu ffehadie ein Geflhl der Integration bei
den Parlamentarierninnen auslésen und die Akzegfageniber NFB starken:

» Die Qualitat der Leistungs- und Kostentransparenssrauf des Parlaments ausrichtet
werden, um einer Ubermassigen parlamentarischefftug§nahme aus Unsicherheit oder
Skepsis vorzubeugen. Die Inhalte der BerichterstgilRechenschaftsablage missen den
Anforderungen des Parlaments gentigen (vgl. von é€iBichenberger/Bauersfeld, An-
hang 6, C.1).

* Die heutigen Steuerungsmaglichkeiten des Parlammigsen mit NFB erhalten bleiben.
Die Parlamentarierlnnen mussen in der Umsetzunuys-Betriebsphase NFB regelmassig
Uber die Entwicklung der parlamentarischen Einflugglichkeiten informieren werden.
Dies gilt um so mehr, als mit NFB vorgesehen iagsddas Parlament nicht mehr zu den
Leistungskontrakten der Leistungsbereiche (Verwgiseinheiten) konsultiert wird, wie
das mit den Leistungsauftrdgen bei FLAG noch dér war (vgl. Stauffer/Bauersfeld,
Anhang 6, C.1).

Mit diesen Massnahmen kann der direkten parlamisoten Intervention in die Verwaltung -

unter Umgehung des Bundesrates - und somit der Ktanpvermischung zwischen der Exe-
kutive und der Legislative sowie einem Effiziendust der Verwaltungstatigkeit vorgebeugt
werden (vgl. Stauffer, Anhang 6, C.1).

(3) Sowohl das GS VBS als auch die FLAG-Verwalt@igiseiten armasuisse befirchten,
dass mit NFB eindJberadministrierungdurch zu viele Instrumente, bspw. der Rechen-
schaftsablag® und durch zu viele Akteure stattfinden konnte (vglon Gun-
ten/Hutmacher/Heimgartner, Anhang 6, A.1). Mit &anfliilhrung des NFB gilt es gemass der
Meinung des Leiters FLAG/EFV und des Leiters Peas@nmasuisse folgendéngstenge-
genuber dem neuen Fuhrungsmodell besondere Begchiusthenken (vgl. Anhang 6, A.1):

« Uberforderung der klassischen Verwaltungseinheiteter Umsetzungsphase

» Befurchtungen der aktuellen FLAG-Verwaltungseingjtdass:

- sie an Macht einbussen wirden.

- die Prozesse verlangsamt wiirden und eine zu skakessierung auf die Beschaffung
resp. Zentrale Dienste stattfindet konnte (Vernassigung).

- ein grosser Beratungsaufwand vis-a-vis der klaksisd/erwaltungseinheiten resultie-
ren wirde.

- der heutige Handlungsspielraum der FLAG-Verwaltengseiten moglicherweise ver-
loren oder eingeschrankt werden konnte (Verlust @mzelnen Steuerungsinstrumen-
ten, bspw. die Reservebildung).

Der Kulturwandel wird nur Uber die Akzeptanz derafuNFB hervorgerufenen Veranderun-
gen stattfinden kénnen. Deshalb sollten im Rahmesed Veranderungsprozesses rechtzeitig

% Interne Berichte fiir die Geschaftsleitung FLAG-Weltungseinheit und Unternehmensleitung armasuisse,
Jahresberichte sowie Wirkungs- und LeistungsbarichtRahmen des Leistungskontrakts, Finanzbezaht,
satzdokumente zum Voranschlag und zur Staatsregh@tatistiken fur EFV, etc.).
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Informationsanlasse uber NFB stattfinden und dieoffenen Verwaltungseinheiten frihzei-
tig in einen Meinungsaustausch eingebunden werden.

(4) Mit der Untersuchung défihrungs- und Steuerungsinstrumemterden folgende Aus-
wirkungen auf die Gruppe armasuisse identifiziert:

(4.1) Durch die Zusammenfuhrung des Voranschlaglsdem Finanzplanung im Rahmen des
IAFP wird die prospektive Sichtweise mit NFB ausgeb&ié Gruppe armasuisse wird ge-
mass dem EFV zukinftig aktiv an der Gestaltungdigrartementalen Leistungs- und Wir-
kungsziele partizipieren mussen, analog den FLA@ad#ungseinheiten heute. Die Darle-
gung der Zusammenhange (Aufgaben — Ressourcenkugiy dirfte gegentber heute hohe-
ren Anforderungen unterliegen und einen gréssereardinationsaufwand bedingen (hin-
sichtlich, was transparent ausgewiesen wird). Zudgmeine bessere Koordination und Ab-
stimmung zwischen dem GS VBS und der Gruppe armssu{Unternehmensentwick-

lung/Leistungsbereiche) in der Erarbeitung des Nechlags (Inhalt, Verantwortlichkeiten)

anzustreben. Es ist nicht Sache des jeweiligenngoteefs, dies im Alleingang zu tun (vgl.

Heimgartner, Anhang 6, B.1.2).

(4.2) Nach heutigem NFB-Modell wird déristungskontrakioraussichtlich jahrlich zwi-
schen dem/der Departementsvorsteher/-in und derailjgen Leistungsbereich vereinbart.
Mit dem Abschluss des Leistungskontrakts werden demtungsbereich (i. d. R. Verwal-
tungseinheit) auch die Globalbudgets zugesprocben.Frage nach der Anzahl der Leis-
tungskontrakte respektive Globalbudgets kann nantveortet werden, wenn man innerhalb
der Gruppe armasuisse festlegt, auf welcher Hibiestufe die Leistungsbereiche angesiedelt
werden resp. welche Leistungsgruppen sie abdeabiéensDie Unternehmensentwicklung
armasuisse sieht in dieser Fragestellung Koordingkiedarf mit dem GS VBS (vgl. von
Gunten, Anhang 6, B.1.3). Mit dem Wegfall des Langisauftrages mit NFB verschiebt sich
die strategische Komponente in den Leistungskontiér jahrliche Strategiecheck resp. die
Uberpriifung der strategischen Ausrichtung der Wiges und Leistungsziele soll eine 4-
Jahressicht einnehmen. Die Steuerung Uber den/ISe\fergleich der Leistungs- resp. Wir-
kungsziele soll wie bis anhin im Rahmen des Jabpestings stattfinden (vgl. Bauers-
feld/Hutmacher, Anhang 6, B.1.3). Durch die Zusamiegung der strategischen und betrieb-
lichen Komponentef° stellt sich fiir das GS VBS die Frage, wie der ugigskontrakt in-
haltlich mit Fokus auf das Wesentliche und aufBigrenzung des administrativen Aufwan-
des ausgestaltet werden kénnte. Hinsichtlich denu?lg, der Steuerung und der Kostenver-
folgung sehen die Interviewten folgende Leistungsiakt-Inhalte (konsolidierte Sicht; struk-
turiert durch den Verfasser, siehe Details vgl. v@anten/Eichenberger/Bauersfeld/Hut-
macher, Anhang 6, E.4):

Teil A

» Strategie (griffige Strategie Gruppe armasuissstuegsbereiche, heruntergebrochen in
Form von strategischen Zielen in den Leistungskadtén).

* Erkenntnisse aus dem letzten Wirkungs- und Leigtihegcht und Vergleich mit aktueller
Situation.

19 Uperfiihrung des Leistungsauftrages und der Lesiveginbarung (FLAG) in den Leistungskontrakt (NFB)
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« Mégliche Erganzung: Vorgaben/Ziele/Schwerpunkte Diegartements™

Teil B

* Wirkungs- und Leistungsmodelle (Input bis Inpact).

» Leistungs- und Wirkungsziele inkl. Messgrosseni@eite pro Leistungsgruppe (oder wo
schwer messbar, pro Projektziel).

Teil C
* Finanzteil (Voranschlag, Finanzplan, Kostenabwencan).

Dabei ist eine inhaltliche Abstimmung zwischen derstungskontrakten und den Wirkungs-
und Leistungsberichten sowie den Jahresreportingsden Finanzberichten (Voranschlag,
Staatsrechung) vorzunehmen, um Wiederholungen usduftianzen zu reduzieren (vgl.
Hutmacher, Anhang 6, E.4).

(4.3) Grundsatzlich andert sich am Konzept Gésbalbudgetsnit NFB nichts. Der betriebs-
wirtschaftliche Umgang mit dem Globalbudget, ddie aktive Steuerung tber die Finanzen
(Budget, Kosten), kann noch verbessert werdemit Anwendung der Fiihrungs- und Steue-
rungsinstrumente auf die klassischen Verwaltundgsgien stellt sich im Zusammenhang mit
dem Globalbudget die Frage, welche Leistungsaitdnza Leistungsgruppen und anschlies-
send zu Leistungsbereichen zusammenfihren lasgerijbdr einen eigenen Leistungskon-
trakt, ein eigenes Globalbudget und einen eigenech@ngskreis verfigen sollen. Dido-
stimmung dieser Fuhrungs- und Steuerungsinstrunmeittéer Organisationsstruktur, respek-
tive der Finanzfihrung, wird die Gruppe armasuissé&kahmen der Umsetzungsphase NFB
beschaftigen. Ausgehend von den Interviewresult@demang 6, B.1.2.2) wird unter Ziffer
5.2.2.2 eine mogliche Losungsvariante vorgestellt.

Die Gruppe Verteidigung wird mit Einfuhrung des NWBm Konzept des Finanzplanfons
zum Globalbudget wechseln missen (vgl. HutmacheinaAg 6, B.1.2.1).

(4.4) Die heutigen FLAG-Verwaltungseinheiten deuge armasuisse sind sich einig, dass
nebst dem Globalbudget diReservebildung und die erleichterte Kreditiibertnagunstru-
mente sind, die mit NFB zwingend erhalten bleibeissen. Aus heutiger Sicht scheint die
Erh6éhung des Handlungsspielraums bei den Kredigerviaiteriellen Sicherstellung der Ar-
mee (MSA) und der Ristungsprogramme (RP) ein rategaBedurfnis zu sein (wurde auch
vom EFV vorgebracht). Betriebswirtschaftliche Arsdsollten hier vermehrt Einzug finden.

(4.5) Zum ThemaBerichterstattungausserten sich die Befragten sehr d&hnlich wiedeei
Interviews zum FLAG-Modell. Zusammenfassend stahesrster Linie folgende Aspekte im
Vordergrund (vgl. Eichenberger/Hutmacher/HeimgartAahang 6, B.1.5):

» Die Vereinheitlichung und die vereinfachte Struktier Rechenschaftsablage (Jahresre-
porting, Finanzbericht sowie Wirkungs- und Leitubgscht).

* Fokus auf die Steuerung (Controlling) und wenigdrdae Berichterstattung.

191 Antrag Bundesrat, EFD, 13.4.2011, Ziffer 3.2.3;.Bs S. 10/26.
192 Tejlweise besteht heute noch die Einstellung, dasslem Leistungsauftrag das Budget fiir die narh4t
Jahre garantiert sei.
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» Die Lehren aus den Erfahrungen, die andere oftdwlivVerwaltungen gezogen haben
(z. B. NEF Kanton Bern: Der gewonnene Handlung$spien sollte nicht durch eine
Ubertriebenes Berichtswesen tberkompensiert werden)

» Die Anpassung der heutigen Prozesse/Inhalte ddrdRechaftsablage auf die neuen bzw.
angepassten Instrumente von NFB.

(5) Ressourcenmanagement bei der Gruppe armasuis$¢RBitDas EFV hat eine Ressour-
cenaufwandschatzun@ersonal und Finanzaufwand) fur die Projektphase die Betriebs-
phase (Mehraufwand) NFB pro Verwaltungseinheit/Bungjskreis der Gruppe armasuisse
vorgenommen (siehe Anhang 8, deckt die Fragen ®d3w4, Anhang 6, ab). Gemass Aussa-
ge des Leiters FLAG/EFV werden sowohl der heutigatgleiter, als auch der Chef Finanzen
der FLAG-Verwaltungseinheit swisstopo und der Fiaiinzen der Gruppe armasuisse in die
Projektorganisation miteinbezogen.

(6) Personalmanagement mit NFBie betriebswirtschaftliche Fiuhrung bedingt einschee
Handlungsfahigkeit beim Einsatz von Ressourcenetdiehmen, die dem Markt ausgesetzt
sind und sich im Wettbewerb mit anderen Anbieteyn Gitern und Dienstleistungen messen
mussen, verfolgen gezwungenermassen eine rigorBeesenalpolitik als die Bundesverwal-
tung (Hire and Fire, rasche Akquisition von qualdrtem Personal Gber Head Hunter, im In-
und Ausland, etc.). Das Personalgesetz resp. digoraverordnung enthalt umfangreiche
Schutzmassnahmen fiir Mitarbeiter und zudem verdehie Spezialregelungen (bspw. keine
Entlassung von Personen ab 55 Jahre und 20 Dikrestja Auch mit der betriebswirtschaftli-
chen Optimierung mit NFB werden gewisse personiatiebe Rahmenbedingungen nicht
verschwinden (Effizienzoptimierung vs. sozialer @tauftrag des Bundes) d.h. die Flexibili-
sierung des Personalmanagements wird nur beschr@dkiich sein (vgl. Eichenber-
ger/Hutmacher, Anhang 6, B.4). Der Handlungsspieiram Personalmanagement wird sich
aus heutiger Sicht eher aus einer geschickten Hdmuoily der Finanzmittel innerhalb des
Globalbudgets ergeben wie unter Ziffer 5.2.5 daejesGerade deshalb sind bspw. Vorga-
ben fur Personalbegrenzungen resp. -abbau wieosie Inis am 31.12.2010 fur die FLAG-
Verwaltungseinheiten armasuisse Immobilien und ®fisshaft und Technologie gegolten
haben, fatal, da sie den betriebswirtschaftlichemdiungsspielraum massiv einschranken.
Die departementale Steuerung muss sich auf diguogien und Kosten und nicht auf den
Personalbestand fokussieren (vgl. Hutmacher, Anbaig4).
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Zusammenfassung/Fazit des Kapitels 4 und Uberleitunzu Kapitel 5
Mit NFB wird die Ausweitung der ergebnisorientiert8teuerung auf die ganze Bundesver-
waltung vollzogen. Mit dem neu eingefihrten IAFPréden die Ressourcen mit den Leistun-
gen verknupft (performance budgeting) und einedthiistige Planungssicht eingenommen
(Voranschlagsjahr und Finanzplanjahre). Der neustluegskontrakt zwischen dem Depar-
tement und der Verwaltungseinheit vereint den ueigsauftrag und die Leistungsvereinba-
rung und wandelt den politischen Leistungsauftreg=P) in betriebliche Leistungs- und

Wirkungsvorgaben um. Der Leistungskontrakt wird eredom Parlament konsultiert, noch

vom Bundesrat erteilt. Hingegen wird die politisieuerung von der Finanz- auf die Leis-
tungsseite ausgeweitet Nach heutiger Auffassung verbleiben die restlicRéhrungs- un
Steuerungsinstrumente analog dem FLAG-Modell. Drear€e zur Vereinheitlichung der

Fuhrungsmodelle wird von allen Interviewpartnergrdisst. Die Autonomie des Departemen-
te und der Verwaltungseinheiten wird mit dem Leiggkontrakt grésser, die ergebnisori
tierte Verantwortung aber auch. Ahnlich wie dem @esrat im Steuerungsmodell NPM
Ubersetzerrolle zwischen Politik und der Verwaltundkommt, wird dem Departement
Sicherstellung der Kongruenz zwischen den stratkgis Vorgaben des Departe-

Aufgaben, Leistungen, Kosten und Wirkungen. Inshdece bei den klassischen Verwal-
tungseinheiten wird der Aufwand fir die Generierdieg entsprechenden Steuerungsinforma-
tionen gross sein. Der Nutzen von NFB fir die Steog von Amtern mit Ministerialaufgd-
ben wird voraussichtlich weniger stark ausgepr&gt,sals bei den Amtern mit messbaten
Leistungen an Dritte. Dass heisst, dass der ingntetie Aufwand mit NFB generell i
Grenzen gehalten werden sollte (Einfachheit unadatals), um die Akzeptanz der betroffe-
nen Verwaltungseinheiten als Erfolgsfaktor fur NéiBherzustellen.
Im nachfolgenden Kapitel werden ausgehend von akanBtnissen im Kapitel 3 und in der
Ziffer 4.6 Konsequenzen flr die Gruppe armasuibgelaitet.

103 Auferlegt sich das Parlament hier nicht eine genidg Selbstbeschrankung, kann bei einem NFB leickt
Verwischung der Verantwortlichkeiten zwischen Légjise und Exekutive resultieren (Antrag BR, EFD,
13.4.2011, Ziffer 4.1 Nutzenbewertung, S. 16 unk2@7f.).
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5 Konsequenzen flr die Gruppe armasuisse und Handlursgmpfehlungen

5.1 Konsequenzen aus dem FLAG-Modell

Die nachfolgenden Schlussfolgerungen basieren emfuthtersuchungsresultaten gemass den
Ziffern 3.1 bis 3.3 und fokussieren auf den Nutzéie, sie fur die Gruppe armasuisse im
Rahmen der Umsetzung des Neuen FuhrungsmodelisefiBundesverwaltung (NFB) haben
konnten:

a. Dasduale Fuhrungsmodelbt in der Legislatur 2012 - 2015 mit der Weitdvanklung
der Verwaltungsfihrung schrittweise aufzugebens®iRarallelitat hat in der Gruppe ar-
masuisse starke Unterschiede bei der betrieblieh@mung, Steuerung und beim Control-
ling hervorgerufen und den innerbetrieblichen Digatavischen der strategischen und ope-
rativen Stufe und Uber die Gruppen-Stufe hinausherert. In der néchsten Legislatur
muss die schrittweise Einfiihrung einheitlicher Fiilys- und Steuerungsinstrumente zur
Verbesserung der Transparenz der Steuerungsinformeatauf Gruppen-Stufe in Angriff
genommen werden (u. a. Kosten-/Leistungsrechnuogjr@lling, Rechenschaftsablage,
Datenerhebungs- und Messverfahren).

b. Politische Legitimitat:Nach heutiger Arbeitshypothese der Eidgenétssis¢heanzver-
waltung (EFV) vereinbart das Departement den Legslontrakt mit der Verwaltungs-
einheit (Leistungsbereich), ohne dass das Parlanespt der Bundesrat wie im FLAG-
Modell*®* aktiv involviert sind. Demzufolge obliegt zukiinftidem Departement die
Hauptverantwortung, die politische Legitimitat Uloes Anbindung des Leistungskontrak-
tes an den Integrierten Aufgaben- und FinanzplaRPI (politische Planung Bundesrat)
sicherzustellen.

c. Klarung der Rollen und Prozesse (siehe Ziffer 3.RPund [3]): Mit NFB sollten die
Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortlichkeiten Departements (Generalsekretariat
VBS) und der Unternehmensleitung inkl. der releganProzesse und die Beziehungen
zum EFV Uberpruft und, sofern notwendig, angepasstien.

d. Die aktuellenFihrungs- und Steuerungsinstrumedes heutigen FLAG-Modells sollten
aufgrund der Untersuchungsergebnisse geméss Kapibaibehalten, weiterentwickelt
und ins NFB uberfuihrt werden. Bei einem Einsatden ganzen Bundesverwaltung ist der
Aufwand fir die Erstellung der Leistungsauftragerembarungen (zukinftig Leistungs-
kontrakte), fir das Controlling und die BerichtatBing so auszugestalten, dass die Ver-
waltungseinheiten mit Ministerialaufgaben den FLA®sp. NFB-Mehraufwand, den es
unbestreitbar geben wird, im Verhéltnis zum GevanrSteuerungsinformationen als ver-
tretbar empfinden (Akzeptanz). Dabei ist der Eihfeat und der Einhaltung von Stan-
dards, bspw. in Form eines modularen Aufbaus undseadaquaten Detaillierungsgrades
der Fuhrungs- und Steuerungsinformationen, abgegtenf den Informations- und Steu-

1% Eiihren mit Leistungsauftrag und Globalbudget.
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erungsbedarf der Adressaten sowie einer benutmedhehen Sprache besondere Auf-
merksamkeit zu schenken (Anhang 5, Antwort A.1,,83, B.2, B.5).

e. Zielkaskadierung/Wirkungsorientierundpie interne Abstimmung der unterschiedlichen
Ziele'® und deren Einbettung in ein Zielkaskadierungssydiber alle Hierarchieebenen
hinweg sowie die Wirkungsorientierung werden deistumgsbeitrag der Gruppe armasu-
isse auf Stufe VBS transparenter und der individuBkitrag von Fuhrungskraften und
Mitarbeiter zur Gesamtleistung der Gruppe armasuwsgshtbarer machen. Dies starkt die
Position der Gruppe armasuisse im VBS-Kontext umddrt die Motivation und das Ver-
antwortungsbewusstsein der Fuhrung und der Mitembetier kann sich die Gruppe ar-

masuisse mit dem Entwicklungsschritt NFB massgelvengessern.

f.  Uberpriifung der Leistungen und Wirkungen (klassiselerwaltungseinheitenu Be-
ginn eines Transformationsprozesses von einer ks zu einer FLAG-
Verwaltungseinheit sind die bisherigen Leistungen Wirkungen anhand eines Wir-
kungsmodells zu Uberprifen. Insbesondere geht egndabzuklaren, ob und in welcher
Qualitat die Kundenbedurfnisse abgedeckt werdenamdie Leistungen uberhaupt die
Kundenbedurfnisse abdecken. Erst dann folgt digg@enung gleichartiger Leitungen hin
zu Leistungsgruppen. Diese strukturierte Datenbssifft klare Verantwortlichkeiten
und Kostentransparenz.

g. Transparenz Uber Leistungen, Wirkungen und RessnuKtassische Verwaltungseinhei-
ten haben oft mangels Transparenz beziglich desturegen und Wirkungen Schwierig-
keiten, Ressourcenbedurfnisse (bspw. bei Kapagitgfsissen) ausreichend gegenuber
den strategischen und politischen Entscheidinstaamebegriinden. Mit der Transparenz
Uber Leistungen, Wirkungen und die Ressourcenvetwem kann/kdbnnen (Anhang 5,
Frage A.3):

+ steigende Nachfragen (Mehrleistungen) oder die hifene von neuen Aufgaben res-
sourcenmassig quantifiziert und demzufolge Ressnledirfnisse fundierter gegen-
Uber politischen Entscheidtragern und Auftraggebaasgewiesen und begrindet
werden.

 dem Auftraggeber und der Politik die Konsequenzes Budgetkirzungen (Leis-
tungsabbau/-verzicht fir den Leistungsbeziigerhtercund rascher aufgezeigt wer-
den und demzufolge fundiertere Aufgabenverzichitsd Ressourcenkirzungsdiskus-
sionen mit der Entscheidebene geflihrt werden.

* Ressourcen gezielter gesteuert werden (Schwergesbitttung und Priorisierung der
Geschatfte).

Mit Einfuhrung des NFB sollten diesen Aspekten b&tab Unternehmensleitung, den
Zentralen Diensten und bei den Kompetenzbereichesthaffung der armasuisse beson-
dere Beachtung geschenkt werden (Einfihrung eirdiet Kosten-/Leistungsrechnung

(KLR) und Controlling- und Reportingprozesse).

19 Departementsziele, Ziele der UnternehmensstratZgite der Leistungsauftrage/Leistungsvereinbaenng
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h. Wirtschaftlichkeit der leistungs- und ergebnisotierien VerwaltungsfihrungbDa der
Nachweis von Wirtschatftlichkeit und Wirksamkeit déerwaltungsdienstleistungen vor
dem Hintergrund der zunehmenden Ressourcenknappicbiiger werden wird, sind in-
nerhalb der Gruppe armasuisse wirtschaftlichkedgstierte Indikatoren und Messverfah-
ren auf Produktestufe im Rahmen von Pilotprojeldigzufiihren (die FLAG-Instrumente
wie bspw. die Reservebildung kdnnen dabei als Auggaunkt dienen). Die Fihrung
muss die Messung der Wirtschaftlichkeit einford@nhang 5, Antwort B.1).

i. Fokus auf dieSteuerung Uber Kosten und nicht Gber Personalabta@aben,weil dies
den betriebswirtschaftlichen Mechanismus innerhddis Globalbudgets und das Fih-
rungsmodell als Ganzes stort.

J.  Kulturwandel Die Einfihrung von leistungs- und ergebnisorienén Fuhrungs- und
Steuerungsinstrumenten bei den klassischen Vemgdginheiten wird nicht ausreichen,
um eine hohere Kunden-, Wirkungs-, Leistungs- umstEnorientierung bei den Mitar-
beitern zu erhalten. Der Kulturwandel ist heraud#ond und muss von der Fuhrung aktiv
begleitet werden. Insbesondere die Fachbereicslertd die Produktmanager tberneh-
men bei der operativen wirkungs- und leistungsoieeten Steuerung und Fihrung eine
zentrale Rolle und mussen in der Anwendung derdistwirtschaftlichen Instrumente als
Vorbilder agieren. Die Herstellung von Transparéber Wirkungen und Leistungen ein
sehr aufwendiger Prozess und verlangt nach eimeseduenten Fuhrung. Die Fihrung ist
nur so gut, wie die Qualitat des Controllings (kegiGsehr gut qualifizierte Controller, die
sich als Partner der Fuhrung verstehen), die Figsrunnd Controllingkultur, die Starke
der wirtschaftlichen Ausrichtung (Einsatz von Winigsmodellen, je grésser die Wirkung,
desto besser das Verhaltnis Aufwand - Ertrag) uedvtess- sowie Datenerhebungsver-
fahren. Zudem spielen das Rollenbewusstsein undPéistnlichkeit der Fuhrungskrafte
eine grosse Rolle (Anhang 5, Antworten A.2, A.3).

k. Die betriebswirtschaftliche Flexibilitat in den Krediteler Materiellen Sicherstellung der
Armee (MSA) und der RUstungsprogramme (RiRJ in Zukunft wichtiger und sollte in
Anlehnung an das FLAG-Modell tberprift werden, damhrlamentarischen Interventio-
nen gerade im Bezug auf rustungsrelevante Kredh#eriger werden und die Volatilitat
aufgrund der Interdependenzen von Politik, Wirtéchiad Gesellschaft zunimmt. Die
Handlungsoptionen sollten gemeinsam zwischen dere&planung, der Unternehmens-
leitung armasuisse und den Kompetenzbereichen BHaoly erarbeitet werden. Die
Uberlegungen unter Ziffer 5.3.2 zur Optimierung @&hrungs- und Steuerungsinstru-
mente mit NFB kénnten hierzu einen Beitrag leisten.

[.  Wissenschaft und TechnologMebst Immobilien armasuisse und swisstopo istaen-
petenzbereich Wissenschaft +Technologie (W+T) dided FLAG-Verwaltungseinheit
bei armasuisse. Entgegen den zwei Erstgenanntemgirder Kompetenzbereich W+T
mehrheitlich interne Leistungen zu Gunsten der Ket@pzbereiche Beschaffung armasu-
isse und der Gruppe Verteidigung im Rahmen deit&@fteentwicklung (klassische Mi-
nisterialaufgaben). Der Anteil an Leistungen futeeme Kunden ist sehr klein. Der Kos-
tendeckungsgrad bei W+T ist mit Gber 90 % nur diésba hoch, weil die Dienstleistun-



Konsequenzen fiir die Gruppe armasuisse und Hargbumgfehlungen 46

gen zu Gunsten der internen Kunden gesamthaft auFdektionseinnahmen gerechnet
werden. Der Kompetenzbereich W+T ist somit mehrTenbereich der Ministerialver-
waltung, als eine FLAG-Verwaltungseinheit (AnhangABtwort A.1, A.4). Solche Leis-
tungslieferanten sollten nicht die Gesamtsicht FL#&Gp. NFB einnehmen, sondern sich
vor allem auf die konsequente Anwendung der Futsungd Steuerungsinstrumente
konzentrieren (vgl. Hutmacher, Anhang 6, B.1.2.2).

5.2 Konsequenzen aus dem NFB-Modell

Nach einem kurzen Beschrieb der Ausgangslage &iGduppe armasuisse im Rahmen des
Transformationsprozesses von einem dualen zu eg@meitlichen Fiilhrungsmodell mit NFB
werden die Konsequenzen und den HandlungsbedadigiGruppe armasuisse und den un-
terstellten Verwaltungseinheiten (klassische und\GtVerwaltungseinheitéfl®) beschrie-
ben, und Aspekte, die flir den Umsetzungsprozesd\¥i wichtig sind, speziell hervorge-
hoben. Der Fokus der nachfolgenden Ausfiihrunge iieehrheitlich auf der Gruppen-Stufe.

5.2.1 Ausgangslage

Nach der heutigen Modellskizze NFB des Eidgenoksisd-inanzverwaltung (EFV) werden
die FUhrungs- und Steuerungsinstrumente des FLA@eWw mit NFB mehrheitlich Gber-
nommen, dazu kommen - wie schon erwahnt - neurdegiierte Aufgaben- und Finanzplan
(IAFP) und der Leistungskontrakt. Folgedessen werdeei den heutigen FLAG-
Verwaltungseinheiten der Gruppe armasuisse vomalg@timierungsmassnahmen notwendig
sein. Nach heutiger Auffassung werden gerade dissidchen Verwaltungseinheiten, die oh-
ne den Zwischenschritt iber FLAG in das neue Figsomodell NFB einsteigen missen, spe-
ziell gefordert sein, die geforderte Leistungs-stém- und Wirkungstransparenz sicherzustel-
len. Insbesondere geht es um die qualitative Aadgleig an die heutigen FLAG-
Verwaltungseinheiten bezuglich der betrieblicheeu8tung, Planung, Leistungs-/Kosten-
/Wirkungsmessung (Controlling), Rechenschaftsablage der Kundenorientierung (siehe
dazu auch Ziffer 5.2.7). Aufgrund der Analyse uriddfer 4.6 hat die armasuisse auf Grup-
pen-Stufe hin zu einem einheitlichen leistungs- wndebnisorientierten Flihrungsmodell
(NFB) zahlreiche Aufgaben zu bewaltigen. Auf diesel nachfolgend eingegangen:

5.2.2 Anpassung der Organisationsstruktur

5.2.2.1 Von den Leistungen zu den Leistungsbereichen

Top-down Prozess (DepartemehntGruppe armasuisse):

Der Chef Planung und Controlling des GS VBS sightAlifgaben des Departements im Be-
zug auf die Leistungsdefinition wie folgt (Sollvteung, vgl. Hutmacher, Anhang 6,
B.1.2.3):

1% Klassische VerwaltungseinheiteBtab Unternehmensleitung, Zentrale Dienste (Patséinanzen, Qualitat,
Recht, Infrastruktur) und 4 Kompetenzbereiche Bafaohg (Landsysteme, Luftfahrtsysteme, Fihrung - Au
klarung, Einkauf + KooperationeryLAG-Verwaltungseinheiteimmobilien, swisstopo und Wissenschaft und
Technologie).
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Herunterbrechen der Legislatur- und Legislaturfapdanung sowie der politischen Vor-
gaben (z.B. Armeebericht) in adaquate Leistungsedieinen (Produkte, Projekte).
Definition und Priorisierung der Leistungen und dRsssourcenbedarfs (personell und
finanziell) unter Fihrung des Departements in enfyjesammenarbeit mit den Departe-
mentsbereichen sowie Formalisierung im Rahmen einesetzungsauftrages .

Sicherung und Anpassung der fir die Umsetzung natigen Rahmenbedingungen (Re-
gelwerke, Personal, Finanzen etc.).

Das GS VBS wird aufgrund des politischen Auftraged unter Einbezug der unterstell-
ten Verwaltungseinheiten Vorgaben zur Bildung deistungsgruppen inkl. Ressourcen-
allokation erlassen (strategische Steuerung).

Gruppe armasuisse wird anschliessend eine Ubeséchtu bildenden Leistungsgruppen
resp. Leistungsbereiche mit Globalbudget vorscimage

Bereinigung der Leistungsgruppen/-bereiche zwisaiem GS VBS und der Gruppe ar-
masuisse sowie Beschluss.

Die Produktegruppen der Leistungsbereiche werdeaugsichtlich in sogenannten Me-
taproduktegruppen auf Departementsstufe zusamnessief

Bottom-up Prozess (Gruppe armasuiss®epartement):

Die Interviewten sind sich einig (Anhang 6, B.1)2dass die Leistungen (Leistungsgruppen/-
bereiche) und die Leistungsprozesse die Organissinikturen vorgebefi’ Um zu den
Leistungsgruppen resp. Leistungsbereichen zu komméssen im Rahmen der Umsetzung
NFB folgende Arbeitsschritte in der Gruppe armasaigurchlaufen werden:

Bindelung gleicher Aufgaben und Leistungen in hoenen Leistungsgruppen und Defi-
nition der Leistungs- und Steuerungsprozesse (Gdinty).

Anschliessend miissen die Leistungsgruppen zu logjshereicheff® zusammengefiihrt
werden (schon bei diesem Arbeitsschritt ist einlaioty mit dem GS VBS ratsam).

Die Unternehmensleitung armasuisse befindet Uleeedirbeiteten Leistungsgruppen und
definierten Leistungsbereiche und unterbreitet d@VBS die Struktur der Leistungs-
gruppen resp. —bereiche zur Genehmigung.

Jeder Leistungsbereich erarbeitet seinen Leistumjskt und die entsprechenden Fi-
nanzdaten fir den Voranschlag und den Finanzplam Deistungsbereich werden tber
den Leistungskontrakt zwei Globalbudd@lzugewiesen (Verkniipfung der Finanz- mit
der Leistungsseite).

Mit NFB ist ,bottom-up” die Durchlassigkeit der Istungs- und Wirkungsziele auf Stufe
Leistungsgruppe (Leistungskontrakt), Uber den 1AkPzur Legislaturplanung sichergestellt.
Auch umgekehrt — also ,top-down* — kann das Parlainm@ Rahmen der politischen Steue-
rung und der politischen Planung (siehe Ziffer dndl Anhang 3) auf politisch relevante Fi-
nanzthemen und Leistungsziele der Gruppe armasugspe der unterstellten Leistungsberei-

197 Structure follows process follows strategy follwaulture®, vgl. Thom/Ritz 2008: 92.

1% 1n der organisationsspezifischen Terminologie diatstungsgruppen i. d .R. Fachbereiche, die Legsbe-
reiche werden als Verwaltungseinheiten oder Gessfeéder bezeichnet.

199 Je eines fiir die Erfolgsrechnung und die Investitiechnung.



Konsequenzen fiir die Gruppe armasuisse und Hargbumgfehlungen 48

che Einfluss nehmen und zusatzliche Ressourcerbifdl. Stauffer/Jaggi, Anhang 6, C.2).
Diesem Aspekt ist bei der Festlegung der Leistungggen Rechnung zu tragen (vgl. Heim-
gartner/Jaggi, Anhang 6, C.2).

5.2.2.2 Leistungsbereiche und Globalbudget: Eine LOsundgswier

Die Grundsatzfrage stellt sich nun, welche Kernabémn die Gruppe armasuisse zu erbringen
hat, und welche internen Leistungen die Kernaufgaiaiv unterstitzen.

Nebst der Verwaltung der militarischen Infrastrukt®idurch Immobilien armasuisse und der
Beschreibung, Darstellung und Archivierung von raemogenen Geodaten durch die
swisstopo kann die Beschaffung von militarischest&yen als dritte zentrale Kernaufgabe
der Gruppe armasuisse bezeichnet werden. Als mtegistungserbringer gelten der Kompe-
tenzbereich Zentrale Dienste (inkl. Stab Unternetsietung) und gemass den Konsequen-
zen aus dem FLAG-Modell auch der Kompetenzbereitds®vischaft und Technologie (Zif-
fer 5.1, Bst. I.). Aufgrund dieser Uberlegungentgeéér Verfasser im Rahmen der nachfol-
genden Ausfihrungen von der Arbeitshypothese ass chit NFB drei Leistungsbereiche in
der Gruppe armasuisse bestehen werden:

1. Leistungsbereich Beschaffung mit eigener Botsafr&fstungsprogramm)
2. Leistungsbereich Immobilien mit eigener Botschhiftriiobilienbotschatft)
3. Leistungsbereich swisstopo.

Mit dieser Arbeitshypothese wirde der Kompetenzbker&Vissenschaft und Technologie
keine eigenstandiger Leistungsbereich sein. Im Rahder Globalbudgetierung wirden in-
terne Dienstleistungen bei den Leistungsbezugeatin—bei den Leistungsbereichen Immobi-
lien armasuisse, swisstopo und Beschaffung - bigtgeind bei Leistungsbezug intern ver-
rechnet werdefh*!

Rustungschef

Ulrich Appenzeller

Stab Untemehmensiertung KB Zentrale Dienste

Markus Meile Andreat Miller-Stomi

KB Fihrungs- und

Aufdarungssystems

KB '.'Jrsms;ha ft und K8 cises immobiien EA far L:.ndﬂ.ooogaﬁe
Technologie (swisstopo)

KB Landsystame KB Lultfahrisysteme

Urs Loher Martin Sonderegger Peter Winter

Peter Hintermann Martin Stocker Jean- Philippe Amsiein

Kompetenzbereiche Beschaffung

Abb. 5: Aktuelles Organigramm der Gruppe armasui§aelle; Kommunikation armasuisse)

Nachfolgende Ausfuhrungen konzentrieren sich aefftage, wie die Zuteilung des Global-
budgets insbesondere im Leistungsbereich Beschgtfaregelt werden soll. In den aktuellen
FLAG-Verwaltungseinheiten Immobilien armasuisse wwwadsstopo ist diese Frage bereits

110 Gesamthaft 24'000 Immobilienobjekte in der gar@ehweiz.
H11ygl. Schedler/Proeller 2009: 171.
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geklart. Grundsatzlich verfligt ein Leistungsbereidier zwei Globalbudgets. Deckt er ein
grosses Aufgabengebiet ab, wie das beim LeistungshbeBeschaffung der Fall ist, sind auch
noch zusatzliche Globalbudgets moglich. Jedocleirse zu grosse Anzahl von Globalbud-
gets, entweder durch Bildung von zu vielen Leistlnggeichen oder durch Zuweisung der
Globalbudgets auf Stufe der Leistungsgruppen inefiit (Praktikabilitat fragwirdig, betrieb-
liche Steuerung aufwéndig). Also geht es darumAgizahl der Leistungsbereiche und somit
der Globalbudgets niedrig zu halten, und dennoch

» das betriebswirtschaftliche Verantwortungsbewussésger Fihrung innerhalb der Grup-
pe armasuisse zu fordern,

» die leistungs-, kosten- und wirkungsorientiert B@erenz, und

« den Wettbewerb zwischen den LeistungsbereicherLaistuingsgruppen zu erhaltéf?.

Nach armasuisse-internen Diskussionen mit der delenensentwicklung am 16.9.2011

macht es am meisten Sinn, das Globalbudget aut $te$ Leistungsbereichs Beschaffung
anzusiedeln und auf die Leistungsgruppen in Form Veilglobalbudgets aufzuteilen. So

kénnen den drei oben genannten Punkten (Verantagshewusstsein, Transparenz und
Wettbewerb) Rechnung getragen werden. Mit Zuteildeg Teilglobalbudgets sind auch die

Kompetenzen und die Verantwortung bezuglich denddetwirtschaftlichen Planung, Steue-

rung und Rechenschaftsablage einheitlich zu red#iindiesem Losungsmodell hatte die ar-

masuisse total 6 Globalbudgets, d. h. je ZWegiro Leistungsbereich Beschaffung, swisstopo
und Immobilien armasuisse.

Im Rahmen der Definition der Produkte, Prozesse Sictthittstellen sollten auch mdgliche

Strukturanpassungen insbesondere zwischen den &rugerteidigung und armasuisse ge-
pruft werden. Die Schnittstellen zwischen der Arplasung und der Beschaffung sollen be-
zuglich Zuordnung des Globalbudgets ebenfalls gel@arden. Eine generelle Aussage be-
zuglich Strukturanpassungen bei den Gruppen Vagtaig und armasuisse kann zum heuti-
gen Zeitpunkt nicht gemacht werden (vgl. Hutmachaehang 6, B .1.2.2).

5.2.2.3 Organisationsstruktur: Moglicher Ansatz

NFB bietet der Gruppe armasuisse die Chance, diar@ationsstruktur ergebnisorientiert
auszurichten, also nicht mehr die Kredit- und Ragjeht (Inputorientierung), sondern die
erbrachten Leistungen und die mit den Leistungegestnebten Wirkungen in den Vorder-
grund zu stelled™® Das heisst, die Leistungsgruppenstruktur im Leigsbereich Beschaf-
fung wirde sich nicht mehr nach dem Beschaffungsgdtden dafiir zugewiesenen Budgets
richten, sondern nach den Leistungsarten und dastubgserstellungsprozess, die fir eine
kompetente Beschaffung notwendig sind. Nachfolgeird versucht, den Handlungsbedarf
in Bezug auf die Organisationsstruktur im Bereieh Beschaffung kurz darzustellen.

112 vgl. Jaggi, Anhang 6, B.3: ,Durch die Vergleichkeit gewinnt der Wettbewerb mit NFB an Bedeutung®.
Dazu schreibt Prof. Dr. Andreas Lienhard, 200538 Eine erhebliche Gefahr besteht in (...) einerditht:
Das mit FLAG einhergehende intensivierte Konkurdarken innerhalb der Verwaltung kann einen Verdust
Koharenz der Gesamtverwaltung mit sich bringen.fnDaiisse der Bundesrat als Kollegialbehdrde besender
Aufmerksamkeit schenken. Dies musste auch mit N&Bidksichtigt werden.

113 Je ein Globalbudget fiir den Funktionsaufwand uadrivestitionsausgaben.

H14ygl. Schedler/Proeller 2009: 72.
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Abb. 7: Leistungsorientierte Organisationsstrukter Gruppe armasuisse
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In der Abb. 7 ist der Leistungsansatz durchgangaiisiert, d. h. die Gruppierung gleicher
Leistungsarten fuhren zu neuen Leistungsgruppensorzl einer neuen Organisationsstruk-
tur. Dem Leistungsbereich resp. den Leistungsgmfgeschaffung kénnen die entsprechen-
den Aufgaben, Kompetenzen, Verantwortlichkeiten gladbalen Budgetmittel klar zugewie-
sen werden. So kdnnen Parallelstrukturen vermiedienf-achkompetenzen auf gleichartigen
Leistungen gesteigert (Excellence) und die Quabtéaherung der Leistungen einheitlich ge-
regelt werden. In der Umsetzungsphase von NFB iitraZen von 2012 bis 2015 sollte sich
die Gruppe armasuisse mit der Neugestaltung deshB#angsbereichs auf der Grundlage
der oben dargestellten Modellskizze befassen.

5.2.3 Anpassung der Fuhrungsrollen und -prozesse

Wie die Transparenz der Steuerungsinformationegt @éich die Klarung der Rollen und
Verantwortlichkeiten zur Erhéhung der Qualitat et Einheitlichkeit der strategischen und
operativen Fiihrung bei. Mit der Weiterentwicklurey ¥erwaltungsfiihrung sollte/solltérr

» das Departement seine Steuerungsfunktion u. a.ddreleistungskontrakt und die Be-
richterstattung definieren. Zurzeit gibt es keieatzalen Vorgaben, wann und in welchem
Ausmass sich die Departementsstufe in der Steueldlend-LAG-Verwaltungseinheiten
einzubringen hat (wird heute von den FLAG-Gescleiftsngen selbst vorgenommen
gemass Art. 43 Abs. 1 RVOG).

» sich die Leistungsbereiche, der Ristungschef/dieeidehmensleitung und das GS VBS
beziglich Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortlgtdn im Erstellungs-, Vernehm-
lassungs- und Genehmigungsprozess des Leistungggst (zukinftig: Leistungskon-
trakt) und der Rechenschaftsablage (Berichtersigltabstimmen.

» die Fuhrungs- und Steuerungsrolle des Ristungsobsgls der Unternehmensleitung ar-
masuisse innerhalb des Fuhrungsmodells FLAG reBB. définiert werden. Dazu zahlt
auch die aktivere Vertretung der Interessen im Rahdes Voranschlags und der Staats-
rechnung (heute wird diese Rolle von den LeiterAGLVerwaltungseinheit tbernom-
men).

* mit dem IAFP die Fuhrungs- und Planungsprozess&B&sund der Gruppe armasuisse
angepasst und der politische Leistungsauftrag#Reht, Bundesrat) in den betrieblichen
Auftrag der Leistungsbereiche bspw. in Form eingiaBced Scorecard (BSC) verarbeitet
werden (vgl. Heimgartner, Anhang 6, B.2). Die Greigpmasuisse wird die vom IAFP
geforderte Datenbadi§ einheitlich aufarbeiten und die Wirkungs- und tefgsziele mit
der Departementsstufe abgestimmen missen.

» sich die Unternehmensleitung aktiv an der Weiteverkiung der Verwaltungsfiihrung
beteiligen und in die Unternehmensfihrung (u. afirii®n der Leistungs- und Wir-
kungsziele) und Strategieentwicklung auf Departesstafe einbezogen werden.

15vgl. Eichenberger, Heimgartner, Hutmacher, Staufi@hang 6, A.2, B.2, B.3 und Verfasser.
18 Finanzdaten firr Voranschlag und Finanzplan hieggrimit Aufgaben, Wirkungs- und Leistungsziele pro
Leistungsgruppen und Indikatoren.
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* durch Schulung die fachlichen Kompetenzen der Leite klassischen Verwaltungsbe-
reichen in der Anwendung der Fihrungs- und Stegmsinstrumenten FLAG (zukunftig
NFB) auf das Niveau der Geschaftsleitungen der F\ABwvaltungseinheiten angehoben
werden (Anhang 5, Antwort B.8).

» die Anforderungen und die Unterstutzungsfunktion@eefcontroller (siehe Ziffer 5.2.4)
respektive des Kommunikationsbeauftragten tberpvéftien.

Der erste Punkt der Ziffer 5.2.3 kann mit den Velishgen des Chefs Planung und Control-
ling/GS VBS und weiteren Interviewten bezlglich desammenarbeit (Planung, Steuerung,
Controlling) wie folgt erganzt werden’

* Top-Down Vorgaben des GS VBS an die Unternehmeunsigiresp. die Leistungsberei-
che fur die Datengenerierung in der Planungsphase Gunsten der Legislatur-
/Legislaturfinanzplanung und des IAFP.

« Stufengerechte Aggregation der Daten fur die Plgndie Steuerung und das Controlling
auf Stufe GS VBS. In Erganzung ist es den FLAG-\&twngseinheiten Wissenschaft
und Technologie und Immobilien wichtig, dass (\Bgwersfeld/Eichenberger, Anhang 6,
E.3):

- sich die departementale Verwaltungsfihrung/-stexgerexplizit auf tUbergeordnete
(Gruppe Verteidigung, Gruppe armasuisse, BASPO, 8ABnd politische Aspekte
ausrichtet;

- das GS VBS die Interessen der Leistungsbereiche ¥i8%-vis des Finanzdeparte-
ments vertritt.

* Lo6sungs- und entscheidorientierte ZusammenarbeiteniUnternehmensleitung und den
Leistungsbereichen der Gruppe armasuisse auf dgs Bmes regelmassigen Dialogs und
mit durchgangigen und standardisierten Arbeitspsee und Produkten (alle sprechen
vom Gleichen). Hier spricht sich zusatzlich einlTeir befragten Personen explizit fir die
Einfachheit und die Vermeidung von inhaltlichen Redanzen im Berichtswesen aus.
Zudem wiunschen sie die Vermeidung von Doppelspaiigh zwischen dem GS VBS
und dem EFV, sowie die Abstimmung der SteuerungdesdControllings mit der Gruppe
armasuisse — keine Generierung von zusatzlicherumehkten fur das GS VBS (vgl.
Stauffer/Eichenberger, Anhang 6, E.3).

* Die heutigen FLAG-Verwaltungseinheiten bringen Wissens und die Erfahrungen aus
dem FLAG-Modell aktiv zu Gunsten NFB ein.

5.2.4 Struktur- und Kulturwandel mit NFB

In der Gruppe armasuisse existiert nach Meinungvietassers keine konsistente Unterneh-
menskultur, sondern eher mehrere Kompetenzbereitthsén. Das ruhrt daher, dass die
Gruppe armasuisse ein weites Aufgabenfeld (sielgar@gramm, Ziffer 5.2.2.2, Abb. 5) ab-
deckt, von reinen Ministerialaufgaben bis hin zisttlngen am Markt erbringt und vor allem

H17vgl. Hutmacher, Anhang 6, E.3.
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nach zwei Fuhrungsmodellen plant, steuert und Redmaft ablegt. Mit Einfihrung von

NFB erhalt die Gruppe armasuisse die Chance Uberethheitliche Anwendung von

leistungs- und wirkungsorientierten Instrumenterd uhe Gleichbehandlung der Verwal-

tungseinheiten zu einer konsistenteren Unternehkaéins zu gelangen. Dazu bedarf es im

Rahmen der Umsetzungsphase von NFB in erster deredurchgehenden Akzeptanz des

Changeprozesses durch die Fihrung und die Mitargiehe Ziffer 5.3.1).

Wichtig in diesem Prozess sind zudem realistiscbigplane (vgl. Anhang 6, A.1 und A.2),

die es der Gruppe armasuisse ermdglichen, sichalhmien des Veranderungsmanagements

mit Fragen der Organisation, des Personalmanagepdart Unternehmensfiihrung sowie der

Kommunikation und Information hinreichend zu bed$tbgén (Thom/Zaugg 1995: 4). Dies

umso mehr, als sich bei der Analyse der Ziffer3[8] herausgestellt hat, dass mit einem zu

raschen Umsetzungsprozess NFB eine Uberforderungedgigen klassischen Verwaltungs-
einheiten befirchtet wird (vgl. Anhang 6, A.1), waseiner negativen Einstellung gegenuber
dem Veranderungsprozess fuhren konnte. Dies bedingt kontinuierliche Abstimmung in

der Umsetzungsphase von NFB zwischen der Unternadieieing armasuisse und dem GS

VBS sowie dem EFV (,Flexibilitdt vor Misserfolg!).

Im Rahmen von NFB wird die Einfihrung von Fuhrunged Steuerungsinstrumenten nicht

ausreichen, um bei den klassischen Verwaltungsiggmheine hohere Kunden-, Wirkungs-,

Leistungs- und Kostenorientierung zu erhalten. s der Analyse des FLAG- und NFB-

Konzepts hervorgeht (Ziffern 4.6.3 und 5.1, B9t.4eichnet sich prioritar ein Handlungsbe-

darf bei der Entwicklung der betriebswirtschaftechManagementfahigkeiten der Fuhrungs-

krafte und deren leistungs- und ergebnisorientieRighrungsanspruchs ab (siehe Ziffer 5.2.5,

Personalmanagement mit NFB). Die erh6hten Anfomigen an die Transparenz der Steue-

rungsinformationen und an deren Ubersetzung flpdigische Ebene kombiniert mit dem

gestiegenen Handlungsspielraum der Fuhrung, erhddei@Qualitdtsanspruch an die Control-
ler als Fiihrungsdienstleistéf Im Weiteren hat sich im Rahmen der Interviews hsga-
stellt, dass der Humanfaktor im Rahmen der Umsegtazuam NFB von zentraler Bedeutung
fur den Struktur-, Prozess-, Kultur- und Strategedel innerhalb der Gruppe armasuisse
sein wird™"

Zudem bedingt der strukturelle und kulturelle Wdridigende Begleitmassnahmen:

» Coaching-Funktion der FLAG-Verwaltungseinheiten et Unternehmensentwicklung
armasuisse zu Gunsten der Unternehmensleitung emdtldssischen Verwaltungseinhei-
ten; im Gegenzug sollte der betriebswirtschaftlittendlungsspielraum und der Status
der heutigen FLAG-Verwaltungseinheiten erhaltembdeie (vgl. Anhang 6, A.1).

» Schaffung eines NFB-Forums fir die Leistungsbermhalog dem heutigen Benutzerfo-
rum FLAG (BEFLAG) fur die Weiterentwicklung von NFBnd zur Verhinderung der
Ubersteuerung durch eine zu grosse Instrumentaligjeder Verwaltungsfiihrung.

18 Controller leisten begleitenden betriebswirtsdidfen Service fiir das Management zur zielorieteiePla-
nung und Steuerung. Dass heisst: Die Controllegesofiir Ergebnis-, Finanz-, Prozess- und Strategispa-
renz und tragen somit zu héherer Wirtschaftlichkeit (...) (vgl. Controller Verein eV, 2011 und Wel2802:
19, 29).

19vgl. Thom/Ritz 2008: 41 ff.
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* Informations- und Kommunikationskonzepte, die dimgétzung und den Betrieb von
NFB begleiten (Informationskampagne, aktiver Meiggaustausch).

5.2.5 Finanz- und Personalmanagement

* Finanzmanagement mit NFB

Grundsatzlich wird die Rolle und die Bedeutung Hesten-/Leistungsrechnung (KLR)
zunehmen und der Aufwand fir die Finanzdatenpflegd den Betrieb steigen (vgl.
Stauffer, Anhang 6, B.5). Nach Auffassung des GSS\Baucht es bei den Fihrungskréaf-
ten und dem Controlling neue Fahigkeiten, in Leigkn und Finanzen zu denken resp. zu
steuern, also weg von der reinen Kredit- und Ptejekt (Buchhaltermentalitét). Eine in-
nerhalb der Gruppe armasuisse abgestimmte KLR imduechgangiges Managementin-
formationssystem ermdoglichen die Vergleichbarkeid somit den Wettbewerb zwischen
den Leistungsbereichen. Dabei ist zu beriucksichtigass vorgangig die unterschiedli-
chen Grundlasten (Fixkosten) in den BetriebsbuddetsLeistungsbereiche identifiziert
werden, so dass eine gerechte Vergleichbarkeibeigbswirtschaftlichen Handelns in-
nerhalb der Globalbudgets sichergestellt werdemkBas Managementinformationssys-
tem der Gruppe armasuisse ist mit der Departemafdsgbzustimmen und ein Ressour-
cenplanungssystem ist innerhalb des VBS aufzub@uggnHutmacher, Anhang 6, B. 5).

* Personalmanagement mit NFB

(1) Die personalrechtlichen Erlasse BPG/BPV/VBP\Wverden mit der Einfiihrung von
NFB keine zwingenden Anpassungen erfahren; sidditedie Grundlage fur das Perso-
nalmanagement der Bundesverwaltung. FLAG wird jatdauch unter diesen rechtlichen
Normen betrieben. Das heisst, die Filhrungsflesdbiln HR-Fragetf! (z. B. rasche Ak-
quisition von neuen Mitarbeitern) wird unter deftgeden Rechtsgrundlagen, welche im
Rahmen der Umsetzung der Personalstrategie lawvertdrentwickelt und dort wo not-
wendig angepasst werden, zu bewerkstelligt seirF-dikus wird dabei der geschickte be-
triebswirtschaftlichen Umgang mit Finanzmitteln énhalb des Globalbudgets, bzw. der
gezielte Einsatz der allgemeinen Reserve sowi&/dischiebungen zwischen dem Sach-
resp. Personalkredit stehen. Dafir miussten abee kgt der Departementsstufe abge-
sprochene Handlungskriterien festgelegt und diespeathenden Rahmenbedingungen
eingehalten werden. Eine weitere Option ist Uber Efifizienz- und Effektivitatssteige-
rung Handlungsspielraum im HR-Bereich zu erzieleh.dveniger Mitarbeiter, dafir bes-
ser qualifizierte Arbeitskrafte mit héheren Lohn&aschere Outplacement-Prozesse sind
mit NFB aufgrund des gesetzlichen Rahmens nictgraarten (vgl. Maurer, Anhang 6.
B.4).

(2) Durch die Einfuhrung der NFB-Fuhrungsinstruneeintder ganzen Bundesverwaltung
(h6herer betriebswirtschaftlicher Handlungsspietrabesteht die Chance, dass die Ver-
waltung auf dem Arbeitsmarkt attraktiver werdendwviDies bedingt nebst den NFB-

120 BPG: Bundespersonalgesetz / BPV: Bundespersowatirarng / VBPV: Verordnung zur Bundespersonal-
verordnung.
121 HR: Human Ressources.
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Fuhrungsinstrumenten ein flexibles HR-Kreditmanageindas den gesetzlichen Hand-
lungsspielraum voll ausnutzt (gemass Pt. 1) undDdichfiihrung von gezielten Perso-
nalmarketingmassnahmen (EPA = Grobkonzept; Amt&etailkonzepte; [vgl. Maurer,
Anhang 6. B.4]). In diesem Zusammenhang sollen aasbhe Personalakquisitionspro-
zesse, Massnahmen zur Steigerung des FrauengAtéltraktivitit des Ristungsbe-
reichs) und die Anstellung von auslandischem PeaisionTeilbereichen geprift werden
(vgl. von Gunten, Anhang 6, B.4).

(3) HR-Kredite/Lohnklassenstruktur in der Bundesvetwsd (BVerw):Die Lohnklassen-
struktur der Bundesverwaltung ist selbstverstahdiicch der stetigen Weiterentwicklung
unterworfen; die Einfuhrung des NFB-Modells wirdrien Einfluss auf die Lohnklassen-
struktur haben, sondern vielmehr auf den pro AmfUgbaren HR-Kredit, der an das
Globalbudget gebunden ist. Die Festlegung der Hghes Globalbudgets resp. des HR-
Kreditanteils steht im direkten Zusammenhang mit deforderten Leistungen der Be-
darfstrager. Mit dem Bewusstsein der Akteure, we @ine Leistung kostet, werden ent-
weder die Globalbudgets/HR-Kredite entsprechendjesialtet oder gezielte Aufgaben-
und Ressourcenverzichtplanungen vorgenommen wendssen (vgl. Maurer, Anhang 6.
B.4). Mittel- und langerfristig sind aber aufgruddr zunehmenden Anforderungen an die
Fuhrungs- und Fachkrafte innerhalb der Bundesvémwgl Uberlegungen anzustellen,
welche Flexibilitat zukiinftig im Lohnklassenkonzept Bezug auf Marktlbhne vorzuse-
hen ware.

(4) Entwicklung der Fuhrungskrafte mit NFBie Anspriche an die Fuhrungsqualitaten
werden mit NFB steigen. Die verstarkte vom NFB-Mbdeforderte betriebswirtschaftli-
che Sichtweise verlangt in Bezug auf die leistungsd wirkungsorientierte Fihrung so-
wie dem Umgang mit einem grdsseren, finanziellendiagsspielraum (Globalbudget,
Reservebildung, Kreditverschiebungen) nach neudmurgsfahigkeiten, die entweder
durch Ausbildung oder durch Neuakquisition von Beas sichergestellt werden mussen.
Folgedessen miussen die Konzepte der Kompetenaviandgemententwicklung fur Fih-
rungskrafte und Fachpersonal im Rahmen der Realiggevon NFB Uberprift werden
(vgl. Maurer, Anhang 6. B.4).

5.2.6 Rechenschaftsablage

Dieses Thema wurde mehrmals wahrend den FLAG- ufiB-Mterviews aufgegriffen. Auf-

grund der vorliegenden Erkenntnisse (Ziffern 3.8 dr6) misste nach heutiger Einschatzung

ein ganzheitlicher Ansatz auf Stufe GS VBS und @euprmasuisse zur Optimierung der

Rechenschaftsablage gewéahlt werden. Folgende zamekde werden nachfolgend kurz auf-

gegriffen:

» Je besser die inhaltliche Abstimmung zwischen dgachiedenen Berichten (Jahresrepor-
ting, Finanzbericht, Wirkungs- und Leistungsberjcher Leistungskontrakte und den in-

122 Frauenanteil an den Universitaten heute gegen 50%.
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tegrierten Managementinformationssystemen (Mf&)lesto kleiner der administrative

Aufwand in der Umsetzungs- und Betriebsphase voB.Nffanagementinformationssys-

teme sollten fahig sein, massgeschneiderte Datetgpdir verschiedene Produkte (Be-
richte, Leistungskontrakte, etc.) liefern zu konn8ofern dies heute nicht mdglich ist,

sollte dieser Aufwand betrieben werden, da ohnéipassungen bei den Managementin-
formationssystemen mit NFB notwendig werden (vighEnberger, Anhang 6, A.1).

Informations- und Steuerungsbedarf
derAdressaten {Departement,
Bundesrat, Parlament)

Steuerungsinfo rmatlone/

Politisches/departementales
Feed-back
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Finanzbericht
-f,\r_oea-sc-iac.eme:rp_-gj

Jahresbericht

Médularer Textaufbau

Leistungskontrakt
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Abb. 8: Abstimmung Berichte/Leistungskontrakte aldgementinformationssystem - Adressatenbedirfnisse

* Nach Einschatzung des Leiters FLAG/EFV wird detidhufwand fur die Datengenerie-
rung und Berichterstattung vor allem fur die heuteh klassischen Verwaltungseinheiten
anspruchsvoll werden (vgl. Heimgartner, Anhang 4,)DDeshalb ist der Einfachheit und
der Einhaltung von Standards besondere Beachtursgimnken. Die Sicherstellung der
Komplexitatsreduktion ohne gleichzeitige Gehaltsigmn ist sehr herausfordernd. Die
Komplexitatsreduktion wird erreicht durch die koggsente Ausrichtung des Berichtswe-
sens auf Informationen, die fur die nachst hohenes¢heidebene relevant sind (vgl.
Thom/Ritz 2008: 176 und vgl. Muller 2004: 252). Bistellt erhbhte Anspriiche an die
Konzentration auf das Wesentliche und an die Quatler Inhalte (vgl. Eichenberger,
Anhang 6, A.1). Mit Einfihrung des NFB sollte diat&icklung eines Systems einheitli-
cher Strukturen und modularer Textbausteine furRkehenschaftsablage und den Leis-
tungskontrakt ausgerichtet auf den Informationsd Gteuerungsbedarf von Adressaten
verschiedener Hierarchiebenen (Departement, Buatjézirlament) geprift werden.

123 Anhand zentraler Datenerfassung (SAP R 3) werdfanrhationen aus den verschiedenen Fihrungssystemen
integriert und zueinander in Beziehung gesetzte Eypische Form solcher Anwendungen des Berichismges
sind Cockpit-Systeme (Thom/Ritz 2008: 178).
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5.2.7 Leistungs-, Kosten- und Wirkungstransparenz

Die Leistungs-, Kosten- und Wirkungstransparenm mit NFB gegeniber heute erhdhten
Anforderungen unterliegen. Diese Transparenz zusammit einer durchgehenden Ziel-
kaskadierung uber alle Hierarchieebenen ermoglichen

» die Einheitlichkeit der Planung, der Steuerung, @estrollings und der Rechenschaftsab-
lage innerhalb der Unternehmuagd somit

» eine gleiche Prozesslandschaifd somit

* einen vereinfachten Dialog zwischen der betrielgiichnd strategischen Stufad somit

» eine effizientere/effektivere Verwaltungsfihrungigehen allen Hierarchieebenemd
somit

» eine einheitliche Unternehmens- resp. Flhrungskultu

Somit werden am Anfang des Transformationsprozesgseseiner klassischen hin zu einer
NFB-konformen Verwaltungseinheit prioritar die Defion respektive die Uberpriifung der
eigenen Leistungen stehen. Mit dem nachfolgendestdiweines Wirkungsmodells (Stufe
Leitungsgruppe) sollten im Rahmen der Leistunggifiéung Gber die beabsichtigte Wir-
kung Ruckschlisse auf die bereits angebotenennadezu erbringenden Leistungen gezogen
werden.

Leistungsdefinition
1. Aufgaben-> 2. Ressourcern> 3. Leistungen—> 4. Wirkungen
(INPUT) (OUTPUT) (OUTCOME/IMPACT)

Leistungs-/Wirkungsuberprifung

Aufgaben 4. < Ressourcen 3. < Leistungen 2. < Wirkungen 1.
(INPUT) (OUTPUT) (OUTCOME/IMPACT)
Anpassung Anpassung Ressourcenansatz - Anpassung der Leistungen af - Welche Wirkung muss bei
. (Finanzen/Personal): die Wirkungsvorgaben der Anspruchsgruppe er-
Aufgabenportfolio: ' ) Sl wErREn?
. - Ressourcenverzicht - Anpassung der Leistungs- un
- Verzicht Wirkungsziele sowie Indikato{ - Sind die bestehenden
- Zusitzliche Aufgaben = Ressourcenumiagering ren/Sollwerte Leistungen demzufolge
richtig?
- Ressourcenaufstockung - Definition von Leistungen g
. . . - Kundenumfragen durch-
,Sind die Aufgaben mit der - Gruppierung gleichartiger filhren
Wirkung beim Kunden abge-| = Budgetprozess (Voranschlag un  L€istungen in Leistungsgrup-
stimmt?* Finanzplan) pen

- Aufgaben / Kompetenzen /
Verantwortlichkeiten (AKV)

- Kostenberechnungen

- Anpassung der Fuhrungs-,
Support- und Management-
prozessg&*

Tabelle 2: Wirkungsmodell/Uberprifung der Leistung¥gl. Eichenberger, Anhang 6, B.1.2 und Verfagser

124 |m gleichen Arbeitsschritt wie die Uberpriifung desistungen, Kosten und Wirkungen sind die internen
Prozesse, wenn nétig anzupassen: FihrungsprozRfistangschef / Unternehmensleitung / Supportprozess
Stab Unternehmensleitung, Zentrale Dienste, Wissgisund Technologie / Kernprozesse = Leistungsblee
Beschaffung, swisstopo und Immobilien.
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Dort wo keine Leistungs- resp. Wirkungsziele defihiverden kdnnen, sind Projektziele mit
einem eigenen Indikatorensystem (inkl. Sollwerte)entwickeln. Die intensivere Befassung
mit den Aufgaben, den Kosten, den Leistungen umd\Wekungen mit NFB wird die Dis-
kussion um den Ressourcenbedarf innerhalb der @rappasuisse verstarken. Insbesondere
werden sich folgende Fragen stellen (vgl. EichegéerAnhang 6, B.3):

» Sind genug resp. zu viele Ressourcen vorhanden?

* Welchen Kompetenzbedarf haben wir (vorhanden jaj@ei

» Maussen wir die Fihrung/Mitarbeiter beféhigen jaffrei

Diese Arbeiten sollten in der Realisierungsphasedgs Ziffer 5.3.1 in Angriff genommen
werden.

5.3 Handlungsempfehlungen

Nachfolgend geht es um die Beantwortung der Fragéche Massnahmen in der néchsten
Legislatur 2012 — 2015 hinsichtlich NFB in Angrgenommen werden sollten, um in Bezug
auf Strukturen, Prozesse und Humankapital 2016tkaresein. Die nachfolgenden Ausfih-
rungen haben nicht den Anspruch den Veranderungsgsan der Gruppe armasuisse voll-
standig wiederzugeben, sondern sie sollen vielrdehrWeg zu einer ,neuen” Gruppe arma-
suisse aufzeigen und mdgliche Denkanstdsse liefern.

Die nachfolgenden Inhalte strukturieren sich naetm dPhasenmodell des Wandlungsprozes-
ses nach Thom/Ritz (2008: 108 ff.), das die Aspealde verhaltensorientierten Verande-
rungsmanagements aufgreift. Die verhaltensorigetieAussagen werden mit konzeptionel-
len/organisatorischen Schlussfolgerungen aus dierZi5.1 und 5.2 erganzt, was ein Ge-
samtbild der anstehenden Veranderungsmassnahmibh Eige erste Aufwandschatzung pro
Verwaltungseinheit/Buchungskreis fir die Umsetzungsd Betriebsphase NFB wurde ei-
gens fur die vorliegende Arbeit von der Eidgen@dss Finanzverwaltung vorgenommen
(siehe Anhang 8).

5.3.1 Umsetzungsphasen innerhalb der Gruppe armasuisse tNlFB

Methodisch kann der Transformationsprozess unterFdérung der Unternehmensleitung
resp. der Unternehmensentwicklung armasuisse irdidie Phasen des ,Auftauens (unfree-
zing), des ,Veradnderns (moving)" und des ,Wiedefegnens (refreezing)“ unterteilt wer-
den!® Es werden in der Folge die vier Phasen der PlandeigGestaltung, der Realisation
und der Stabilisierung unterschiedéh:

* Planungsphase 2012

Am Anfang der Planungsphase ist die grundsatzlfdbidarung des notwendigen Veran-
derungseingriffs als Erganzung des organisators&iandlungsprozesses wichtig. Zu-
erst sollten die Fragen geklart werden, was NFBheet fir die armasuisse heisst (Ana-
lyse der Umsystemfaktoren und der Einfliisse), bspsiche Unternehmensbereiche und

125vgl. Lewin 1963: 262 f.
126y/gl. Thom/Ritz 2008: 108.
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—prozesse prioritdr betroffen sind, welcher Hang$loedarf bezliglich der Leistungs-,
Kosten- und Wirkungstransparenz besteht, wie gidesfessourcenbindung fur die Um-
setzungsphase ist, welchen Abstimmungsbedarfs eniGduppe Verteidigung bestéHt
und inwieweit schlussendlich die Unternehmensgjrateesp. die strategischen Umset-
zungsprojekte tangiert sind (ProblemdefinitionAlsgangslage)’®

Zudem sollten mit dem GS VBS ein Abgleich Uber dknsetzungszeitplan/—schritte er-
folgen sowie die Rollen der Unternehmensleitungaasunmsse, des GS VBS und der EFV
sowie der entsprechenden innerdepartementalen mggprozesse, Kompetenzen und
Verantwortlichkeiten geklart werden. Die rechtamtiEntwicklung eines Kommunikati-
onskonzepts und die Generierung von Kommunikati@t$prmen sowie ersten Informa-
tionspaketen (Orientierungsphase) fur das mittkader und die Mitarbeiter, sind fur die
Einstimmung auf NFB entscheideffd.In diesem Zusammenhang sollten sich die Unter-
nehmensleitung armasuisse auch Gedanken macheamenmshreizsysteme und Entwick-
lungsmassnahmen die Wandlungsbereitschaft und eledgrten Fachkompetenzen der
Mitarbeiter insbesondere innerhalb der betroffebeternehmensbereiche (Beschaffung,
Zentrale Dienste, Stab Unternehmensleitung und &igshaft und Technologie) fordern
konnten (Kompetenz- und Managemententwicklung imideswirtschaftlicher Richtung,
Starkung der Verantwortung und Kompetenzen dedematt Kaders, Lohnanreize, etc.).
Schlussendlich sollten diese Arbeiten in der Bilglwiner internen Steuerungsgruppe
(inkl. Kernteams) und in die Generierung einesiséathen Realisierungszeitplans min-
den. Dabei sollte sich die Unternehmensleitung ausae auch Gedanken machen, was
es heissen wurde, wenn der Realisierungszeitptdn aingehalten werden konnte (Flexi-
bilitdt vor Misserfolg). Da es bei dieser Reorgatien um die Vereinheitlichung des Fuh-
rungsmodells innerhalb der Gruppe armasuisse gaiat,die Unternehmensleitung arma-
suisse ab der Planungsphase aktiv ihre Fuhrungsraluch Gber die aktuellen FLAG-
Verwaltungseinheiten der Gruppe armasuisse - wahmaa mussen. Die langjahrigen Er-
fahrungen der FLAG-Einheiten miussen im Rahmen diasspruchsvollen Transformati-
onsprozesses in die Unternehmensleitung einfliessen

* Orientierungsphase 2012 — 2013

Der rechtzeitige Einbezug des mittleren Kaders dexdMitarbeiter ist geméss den Aus-
fuhrungen unter Ziffer 5.2.4 sehr wichtig und ehtsdet schlussendlich tGber Akzeptanz
oder Ablehnung von NFB innerhalb der Gruppe arnsssuiMit der Orientierung der Un-

ternehmensleitung insbesondere Uber die Ziele usibtYdes Transformationsprozesses
(leistungs-/ergebnisorientierte Verwaltungsfuhrugpassung der Organisationsstruktur)
kénnen aus Sicht des Verfassers erhebliche Widelstérwartet werden. Ausgehend von
der Losung, wie unter Ziffer 5.2.2.3 beschriebendér Annahme sie wirde konsequent
umgesetzt), werden die Mitarbeiter der heutigen getenzbereiche in leistungsspezifi-
sche Strukturen tberfuhrt, was soviel heisst, dasdie Kompetenzbereiche Beschaffung

127 Mit dem departementsiibergreifenden Wechsel zumellddFB werden die Leistungen der armasuisse zu
Gunsten der Gruppe Verteidigung fur das Globalbtidgantifiziert werden missen.

128\/gl. Thom/Ritz 2008: 108.

129ygl. Thom/Ritz 2008: 109.
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in dieser Form mit NFB nicht mehr geben wird. Deggnwartigen und zukuinftigen Fih-
rungskrafte in der Gruppe armasuisse werden mit M&Russichtlich neu geschaffene
Fuhrungsposition mit neuen und anderen Mitarbéibmrnehmen mussen. Dies wird bei
den Betroffenen soziale, existenzielle und facldi€inagen aufwerfen und entsprechende
Angste auslésen. Die daraus entstehenden Konfiiéeen rasch bereinigt werden und
die Erkenntnisse in die Anpassung der Ziele undoYi®infliessen. Mit dem Entscheid
Uber das Projektvorgehen und dessen Kommunikatdters zudem erste Handlungs-
richtlinien und Prozessinstruktionen fur die befeoén Unternehmensbereiche (Beschaf-
fung, Zentrale Dienste, Stab Unternehmensleitunggs@schaft und Technologie) zu
folgenden Punkten erarbeitet werden (Basisarbeiten)

- Leistungs-, Kosten- und Wirkungsuberprifung (Wirgsmodelle).
- Definition von Leistungen und Leistungsgruppen.
- Sicherstellung einer durchgangigen Leistungs- umdkWdgszielkaskade.

- Erstellung oder Anpassung der Indikatorensystente Standards (auch fur die Wirt-
schaftlichkeitsmessung); dort wo nur Projekiziedstdelegt werden kdnnen, missen
spezielle Indikatorensysteme entwickelt werden.

- Einheitliche Controllingsysteme (KLR) sowie Datdm&sungs- und Messsysteme.

- In dieser Phase sollte ein durch geeignete Komnatioiksinstrumente unterstitzter
Meinungsaustausch zwischen der Unternehmensleiindgden betroffenen Mitarbei-
tern stattfindert>°

* Realisationsphase 2013 — 2014

Ausgehend von den Arbeitshypothesen geméss Ziffe? Zeichnen sich in der Realisie-
rungsphase aus der heutigen Sicht vier wesentlcitwicklungsschritte ab, die aktiv von
der Unternehmensleitung und der Unternehmensertwigkals Prozesspromotoréh
begleitet werden sollten (in der Reihenfolge wiaaget):

- Die Kernteamsin den betroffenen Unternehmensbereichen - Kompbtreiche Be-
schaffung und Zentrale Dienste (inkl. Stab Untemehsleitungy*” - identifizieren die
verschiedenen Leistungsarten nach Vorlage der bielenensentwicklung armasuisse.

- Durch eintbergeordnetes Kernteamerden auf einer Arbeitsgrundlage der Unterneh-
mensentwicklung armasuisse die verschiedenen logistuten zu Leistungsgruppen
zusammengefasst und verschiedene Gestaltungseariaies Leistungsbereichs Be-
schaffung erarbeitet. Hier und in den untergeoreméternteams ware es von Vorteil,
Vertreter der aktuellen FLAG-Verwaltungseinheiteniategrieren (Verteilung der Er-
fahrungen und Erkenntnisse).

- Die Unternehmensleitungrmasuisseentscheidet sich in Absprache mit dem GS VBS
fur eine Gestaltungsvariante des Leistungsberddgdsshaffung. Im gleichen Arbeits-

130ygl. Thom/Ritz 2008: 110.

131ygl. Thom/Ritz 2008: 111.

132 \Wissenschaft und Technologie armasuisse als FLAGvEItungseinheit verfiigt bereits tiber leistungsori
tierte Strukturen.
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prozess sollten das ,Grundsetting” der Leistungsibbe swisstopo und Immoblien ar-
masuisse bestatigt werden.

- In der Konstitutionsphase des neugistungsbereichs Beschaffusigpd die Fihrungs-
rollen zu definieren und die personellen sowieriimallen Ressourcen (Teilglobalbud-
gets) den jeweiligen Leistungsgruppen zuzuweisdndidsem Zeitpunkt sollten weite-
re Aufgaben durch die Leistungsbereiche Beschaffamgsstopo und Immobilien ar-
masuisse in Angriff genommen werden (siehe Anhang 9

Parallel dazu

- sollten die Fuhrungskrafte (heutige Leiter Kompebeneiche und Fachbereiche) und
die Fdhrungsunterstitzung (heutige Funktionen: ekeitUnternehmensprozes-
se/Finanzen/Controlling, Verantwortliche fur diesReurcensteuerung) und ausgewahl-
te Mitarbeiter in der Anwendung der betriebswirtdtichen Fihrungs- und Steue-
rungsinstrumente durch Fachpersonal des EFV gdseientlen und/oder entsprechen-
de Public Management Lehrgéange an den Fachhocleschaod Universitaten belegen.

- sollte eine Plattform eingerichtet werden, die rimegelméssigen Wissensaustausch
zwischen den Kernteams ermdglicht (Projektbescidgeung, Verhindern von Doppel-
spurigkeiten):*®

Stabilisationsphase 2015

Mit einer aktiven Begleitung durch die Unternehnmestiwiicklung in der
Stabilisierungphase soll das Vertrauen des Leistomgichs Beschaffung in das neue
Fuhrungsmodell gestarkt und ein rascher Erfahrurfgaa in den neuen Organisations-
strukturen sichergestellt werden. Insbesonderedssthuf geachtet werden, dass die be-
triebswirtschaftlichen Handlungsspielrdume genutetden und somit Erfolgserlebnisse
entstehen. Auf Ubergeordneter Stufe sollten in wmhergehenden Phasen die strategi-
schen Umsetzungsprojekte der Gruppe armasuisseegugBauf NFB laufend Uberprift
und in der Stabilisierungsphase auf die Legisla@ir6 — 2019 ausgerichtet werden.

5.3.2 Optimierung der Fuhrungs- und Steuerungsinstrumentemit NFB

Anlasslich der Interviews zu FLAG und NFB wurde thandlungsspielraum auf Stufe Glo-

balbudgets aber auch innerhalb des Globalbudgeltsma¢s aufgegriffen. Die nachfolgend

dargelegten Punkte sollten wahrend der nachsteislaeg einer ndheren Betrachtung unter-
zogen werden:

Mehrjahrige Globalbudgets

Sowohl auf Bundes- wie auf Kantonsstufe kommt daeania regelmassig wieder auf: Die
Verwaltung strebt auf der einen Seite einen gréssénanziellen Handlungsspielraum
mit mehrjahrigen Globalbudgets an, das Parlamehtdau anderen Seite mdchte aber,
dass sein Steuerungseinfluss gewabhrt bleibt un&¥eevaltung keinen budgetaren ,Frei-
pass” Uber eine Legislatur zugestehen. In dieseami@mgsfeld wendet der Kantonsrat
des Kantons Solothurn eine Mechanik an, die eiftsrsiee mehrjahrige Planungs- und

133vgl. Thom/Ritz 2008: 112.
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Finanzierungssicherheit (Ziel der Verwaltung), aedgeits aber auch die kurzfristige par-
lamentarische Intervention sicherstéftDer Kantonsrat beschliesst in definierten Berei-
chen mehrjahrige finanzielle Saldovorgaben sowieleZfur die Produktegruppen und

nimmt so eine langfristige Sicht ein. Gleichzettigt er die Mdglichkeiten, seine Vorga-

ben im Voranschlag zu andern, soweit dem keinetlielcb Bindung entgegensteht. Die

Kombination des jahrlichen Voranschlags mit mehigégn Globalbudgets und Rahmen-
globalbudgets ist also moglich: Der Jahreshoriziast Voranschlags sichert die kurzfris-
tige Einflussnahme, wahrendem die mehrjahrigen $3efalie kontinuierliche Planung

und Finanzierung sicherstellen.

« Kumulierung von Kreditresten im Globalbudbgt

Heute wird via zweckgebundene (projektgebundensei®en die Anforderung der Jahr-

lichkeit relativiert. Im Sinne eines Agreements Wil der Gruppe Verteidigung kénnte

eine Aufrechnung von Kreditresten innerhalb einegiklatur (,Mehrjahres-Kredite*)

zweckdienlich sein. Mit der Kumulierung von Kreesten kénnte der Handlungsspiel-

raum der Fuhrung von FLAG- zukinftig auch von NFBrWaltungseinheiten erweitert

werden, beispielsweise

- zur Abdeckung von berechtigten Mehrausgaben in ligdgmgsprojekten oder als zu-
satzliches Finanzierungsinstrument bei Grossprefekt

- zu Gunsten der zweckgebundenen und allgemeinemiResen Rahmen eines Anreiz-
systems (mdgliche Lésung auch fir die Sanierunddedesfinanzen).

« Kriterien fiir die Bildung von allgemeinen Resert€n

Die Grundvoraussetzung zur Bildung von allgemeiR&serven ist die Einhaltung von

Kriterien, wie der Nachweis von Minderaufwand (Kiteeste durch Unterschreitung des
budgetierten Funktionsaufwands) und von Mehreinreahmicht budgetierte Funktions-

ertrage nach Abzug nicht budgetierter Aufwénde Umgestitionsausgaben). Im Jahre
2009 konnte die swisstopo keine allgemeinen Rerepidden, da die unterjahrige Ver-

teuerung der internen Leistungen der Fuhrungsuiitemgsbasis der Armee (FUB) zu

einer Erhéhung der Aufwande ohne Bezug von melstiulegen und somit zu einer Un-

terschreitung des geplanten Kostendeckungsgradeswisstopo gefuhrt hat. Aus Sicht
des Verfassers durfen unterjahrige, nicht budgeti¢eranderungen auf Seite des Leis-
tungserbringers nicht zu Lasten des Leistungsbegzigghen. Hier bedarf es einer Sys-
temanderung, so dass unvorgesehene Ereignissd_beitungserbringer nicht auf den be-
triebswirtschaftlichen Handlungsspielraum des leigsbeziigers durchschlagen.

Im Zusammenhang mit der flexibleren Bewirtschaftwmom MSA-/RP-Kreditel?’ kénnten
das mehrjahrige Globalbudget und die Kumulierung oeditresten inkl. der Méglichkeit

134ygl. Arnold 2008: 177.

135 Ubernommen aus der Ziffer 3.3.1 [3.3].

136 y/gl. Stauffer, Anhang 5, B.5. Referenz: Handbu&lVEKapitel 5 Bilanz, Ziffer 5.4.3, Reserven aul-
budget.

137 MSA: Materielle Sicherstellung der Armee / RP: Riigsprogramme.
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der vereinfachten Kreditibertragung auf das nackete mogliche Optimierungsansatze bie-

ten.

Zusammenfassung/Fazit des Kapitels 5 und Uberleitunzu Kapitel 6

Die Gruppe armasuisse wird verschiedene Herausforden zu meistern haben. Mit d
Gleichschaltung der klassischen Verwaltungseinheitenit den heutigen FLAG
Verwaltungseinheiten sollte eine Verbesserung dériénz und Effektivitat der Flhrung

des internen Dialoges und der Transparenz der Stegsgnformationen erzielt werden. Di
heutige projekt- und kreditorientierte Organisasstnuktur im Bereich der Beschaffung |

auf Kosten und Leistungen auszurichten. Dadurdgestedie betriebswirtschaftlichen Anfo
derungen an die Kader und Mitarbeiter. Aufgrund ddsbhten Handlungsspielraums (
Fuhrung, der verstarkten Forderung nach leistumgsiberter Transparenz und adressater
rechten Informationsaufarbeitung (Controlling unécRenschaftsablage) steigen auch
Qualitatsanspriuche an die Controller als Fuhrumgstieister. Dieser Kulturwandel wi

ler

ge-
die
d

verschiedene Massnahmen im Bereich des Personajsraeats ausldsen (betriebswirt-

schaftliche Ausbildung, flexibleres Personalkreditd Personalakquisitonsmanagement,
sonalmarketing und Anreizmodelle, Hinterfragen deinnklassenstruktur aufgrund der ak

Der-
tU-

ellen Marktlohnsituation, etc.). Aufgrund der Vallf der personalspezifischen Fragestellun-

gen, werden die Konzepte der Kompetenz- und Managemtwicklung tberprift werde
missen. Im Rahmen von NFB sollten zudem die Rdarigaben, Kompetenzen, Verar
wortlichkeiten) der Unternehmensleitung armasuidss, GS VBS und der EFV geklart u

die Prozesse bezuglich der Planung, der Steuerndgder Rechenschaftsablage einheitli

geregelt werden. Mit dem Fazit unter Kapitel 6 veerdlie strategischen Aspekte dieser M
terarbeit zusammengefasst.
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6 Fazit

» Zeit: Die Gruppe armasuisse hat keine Zeitverlieren. Wahrend der nachsten Legisla-
turperiode 2012 — 2015 sollten die Arbeiten gemaffer 5.3.1 parallel zu den NFB-
Umsetzungsarbeiten der Eidgendssischen Finanzverngaln Angriff genommen wer-
den.

« Verbindlichkeit: Durch die institutionelle Verbindun§ des Integrierten Aufgaben und
Finanzplanes (IAFP) des Bundesrates (politischau?ig) und der Leistungskontrakte er-
halten diese ihre politische Legitimation, aberhailre Verbindlichkeit. Dadurch und
durch den starkeren Fuhrungsanspruch des Depatignmeehoht sich der politische und
departementale Druck auf das Vorhandensein vonrl&assgen mit Zielen hinterlegten
leistungs-, kosten- und wirkungsorientierten Stengsinformationen (Transparenz). Fol-
gedessen wird der Entwicklungsschritt NFB fur desstungsbereiche VBS vor allem ein
Schritt in die Transparenz.

» Flexibilitat vor Misserfolg:Eine enge Absprache mit dem GS VBS und der Piejakig
NFB/EFV, die Kommunikation im Veranderungsprozetes, interne Widerstand der be-
troffenen Unternehmensbereiche und die Zeitveris&kénim Vergleich zur Menge der an-
stehenden Arbeiten werden von Anfang an eine ZenRalle im armasuisse-internen
Transformationsprozess vom dualen zum einheitlick&hrungsmodell spielen. Die
Komplexitat erfordert eine flexible Handhandung deit- und Massnahmenplane.

» Erfahrungen nutzenFLAG hat den Weg insofern optimal fir NFB vorbégei als dass
bereits wertvolle betriebswirtschaftliche Erfahrangund Know-how in 22 FLAG-
Verwaltungseinheiten — wovon drei in der Gruppeasuisse - vorhanden sind und einer-
seits unterstitzend fur die Projektleitung NFB dinddie verbliebenen klassischen Ver-
waltungseinheiten in der Gruppe armasuisse eirgfesetden konnen. Es ist aus psycho-
logischer Sicht sehr wichtig, dass die betrieblich&rkenntnisse der FLAG-
Verwaltungseinheiten aus ihrem damaligen Transfoomsprozess (swisstopo: 1997 /
Immobilien armasuisse und Wissenschaft und Teclgnml@007) adaquat in den zukinf-
tigen Transformationsprozess des Leistungsber@elsshaffung (inkl. Zentrale Dienste,
Stab Unternehmensleitung) einfliessen, um aucloggonenten mit den praxisbezogenen
FLAG-Erfahrungen zu tberzeugen.

» Einfachheit, Standards und Akzeptaiit einem bundesweiten Einsatz der Fuhrungs-
und Steuerungsinstrumente sollte der betriebswiafsicche Handlungsspielraum auf dem
Niveau des FLAG-Modells beibehalten werden. Dief&thheit sowie die Standardisie-
rung der Planungs-, Steuerungs- und der Contraligtigumente sollten eher noch ausge-
baut werden, da der Mehrwert (Vergleich Aufwandrtrdf)) mit NFB durch die verschie-
denen Ausrichtungen der Verwaltungsaufgaben niehalblen Leistungsbereichen gleich
ausgepragt sein wird (Aufgaben einer Ministeriaedtung bis hin zu Leistungen an

138 Uber Voranschlag, Finanzplan, Leistungsgrupperieseistungs- und Wirkungsziele.
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Dritte unter Marktbedingungen); dies ist besondéiasichtlich der Akzeptanz von NFB
zu bertcksichtigen.

» Zusammenarbeit und Koordinatiokm bei der steigenden Instrumentalisierung der Ver
waltungsfiihrung die Ubersteuerung zu vermeideninmter Weiterentwicklung der Ver-
waltungsfuhrung involviert zu bleiben, sollten MNEB der Einbezug der zuklnftigen
Leistungsbereiche Uber die heutige Konferenz d&G-IDirektoren und die Begleitgrup-
pe FLAG (BEFLAG) zur Sicherstellung des Praxisbezugitergefiihrt werden. Bei zu-
kinftig ca. 80 Leistungsbereichen missten die Geenaiber neu konstituiert werden,
bspw. indem die NFB-Themen aufgeteilt in Paketeclluentsprechende Leistungsbe-
reichsgruppen unterjahrig bearbeitet werden. Digetaler Leistungsbereiche und die
Leiter Controlling/Finanzen sollten sich ein biseaviMal jahrlich zum Know-how Aus-
tausch unter der Leitung der Eidgendssischen Fuswmaltung treffen.

» Ergebnisorientierung — so oder sBer Verfasser schliesst sich der Aussage desrkeite
Planung und Controlling des GS VBS an (Ziffer 46dass auch bei einer Ablehnung
von NFB durch das Parlament (2013/2014) die Instnben fur die leistungs- und wir-
kungsorientierte Steuerung flachendeckend im VBSediihrt werden sollten. Der politi-
sche Druck auf den Nachweis der Wirtschaftlichkeitt der Wirksamkeit von Verwal-
tungsleistungen wird unabhangig von NFB zunehmen.
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7 Anhang
Anhang 1:  Ubersicht tiber die FLAG-Verwaltungseinheien

seit
l.
Eidgendssisches Departement fir auswartige Angelegeeiten
— Bundesreisezentrale (BRZ) 2007
— Informatik-Dienstleistungszentrum EDA (IDZ EDA) 2007
Il.
Eidgenossisches Departement des Innern
— Bundesamt fur Meteorologie und Klimatologie (Me$ehweiz) 1997
— Schweizerische Nationalbibliothek (NB) 2006
Il
Eidgenbssisches Justiz- und Polizeidepartement
— Bundesamt fur Metrologie (METAS) 1999
— Informatik Service Center EJPD (ISC EJPD) 7200
V.
Eidgenbssisches Departement fir Verteidigung, Bew#rungsschutz
und Sport
— Bundesamt fir Landestopographie (swisstopo) 9971
— Bundesamt fir Sport (BASPO) 2001
— Bundesamt fur Bevolkerungsschutz (BABS) 2007
— armasuisse Wissenschaft und Technologie (ar W+T) 2007
— armasuisse Immobilien (ar Immo) 2007
V.
Eidgenbssisches Finanzdepartement
— Eidgendssische Minzstatte (swissmint) 1998
— Zentrale Ausgleichsstelle (ZAS) 1999
— Bundesamt fiir Informatik und TelekommunikationT(B 2007
VI.
Eidgendssisches Volkswirtschaftsdepartement
— Vollzugsstelle fir den Zivildienst (ZIVI) 29
— Agroscope 2000
— Schweizerisches Nationalgestit (SNG) 2000
— Institut fur Viruskrankheiten und ImmunprophylaXel) 2000
— Schweizerische Akkreditierungsstelle (SAS) ooe
— Informatik Service Center EVD (ISCeco) 2007
VILI.
Eidgenbssisches Departement fir Umwelt, Verkehr, Eargie und
Kommunikation
— Bundesamt fir Kommunikation (BAKOM) 1999
— Bundesamt fur Strassen (ASTRA) 2007
— Bundesamt fur Zivilluftfahrt (BAZL) 2008

XXX: Der Gruppe armasuisse angehodrend
Bundesreisezentrale (BRZ/EDA) ab 1.1.2012 nichtriREAG.
Quelle: Evaluationsbericht FLAG 2009, S. 7924 ff.
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Anhang 2:  Der Staat als Holding: Das 4-Kreise-Modél

Der Staat als Holding:
Das 4-Kreise-Modell

Betriebe und Anstalten Gemischtwirtschaftliche
des offentlichen Rechts und private Unterneh-
Verwaltungsexterne mungen (Institutionen)
Leistungserbringer, in der Verwaltungsexterne

Regel mit eigener Rechts- Leistungserbringer im
persénlichkeit / eigener privaten Recht / privat-
Rechnungskreis _ ' rechtliche Unternehmungen

IGE, SHI / \ mit 6ffentl. Beteiligung
ETH-Bereich Swisscom, Post, SBB 12
Skyguide 2

Ministerial-Verwaltung ; 5 -
Primar Verwaltungsstellen Mit FLAG g:_afuh rte Amter
mit Koordinations- und Verwaltungsinterne

Steuerungsfunktionen Leistungserbringer ohne
BJ, EFV, EPA eigene Rechtspersonlich-

keit / Teil der Verwaltungs-
1) nach Inkrafttreten der Bahnreform rechnung

2) keine eindeutige Zuteilung mdglich MeteoSchweiz,

15.10.2001/UB swisstopo, etc.
g;;itrst-\ﬂagtdi\Mkreisem ppt

Quelle: Bundeskanzlei, 15.10.2001
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Anhang 3:  Die drei Steuerungsebenen mit FLAG
inkl. der geplanten Anderungen mit NFB (Arbeitshypdhese)

u 9140 Steuerungsinstrumente im FLAG-Modell
Akteure Rollen Aufgaben gemass NPM (el ArE e T D)
Parlament Politische - Rechtssetzungskompetenz - Besuchs- und Inspektionsrechte
Steuerung - Kontrolle der Regierungs- und Verwaltungs- Motionen zum Finanzplan (Art. 143 Abs. 3
tatigkeiten (Oberaufsichtskompetenz) ParlG).NFB: Ausweitung auf die Leistungs-
- Steuerung Uber strategische Leistungs- und seite
Wirkungsziele - Genehmigung Voranschlagskredite (Global
budgets)* und mehrjahrige Finanzplane
- Genehmigung Staatsrechnung
- Planungsbeschliisse (Art. 28 ParlG) zu den|
Kosten und Erlésen (Art. 42 Abs. 2 FHG)
einzelner ProduktegruppeNFB: Auswei-
tung auf die Leistungsseite
- Konsultation der Leistungsauftrage der
FLAG-VerwaltungseinheiteNFB: Konsul-
tationsverfahren fallt mit NFB weg
Bundesrat Stategisch- - Strategische Zielbildung - Legislaturplan/Legislaturfinanzplan
politische - Planung der erwarteten Wirkungen (Impagt- NFB: Einflihrung eines Integrierten Aufga-
Fihrung (und und Outcome) ben- und Finanzplanes (IAFP)
Planung) - Planung der Outputs zur Erreichung der | - Voranschlag und Finanzplanurigf=B: Neu
Wirkungen im IAFP
- Festlegung der geeigneten Arbeitsteilung | - Erteilung der Leistungsauftrage (alle 4 Jahrg)
und Koordination an die FLAG-VerwaltungseinheilFB: Fallt
- Uberwachung der Zielumsetzung durch die  weg; Leistungsauftrag und Leistungsvereina-
Verwaltung rung werden durch einen Leistungskontrakt
- Politische Informationsverantwortung ersetzt
gegeniiber den Anspruchsgruppen - Berichterstattung ans Parlament:
. Jahrliche Finanzberichterstattung
(Voranschlag/Staatsrechnung)
. Wirkungs- und Leistungsbericht
(alle 4 Jahre)
- Evaluationen
Verwaltung Betriebliche- | Umsetzung der auf politischer Steuerungsebe- Departement — FLAG-Verwaltungseinheiten
operative ne festgelegten Leistungs- und Wirkungsziele; Abschluss einer Leistungsvereinbarung mit
Steuerung verantwortlich fiir Output (Produk- Zuteilung der Globalbudgets (jahrlich, mit
te/Leistungen) Auftragen sowie Leistungs- und Wirkungszie-
len). NFB: Fallt weg und wird von einem
Leistungskontrakt ersetzt, der einen 4-jahrige
Sicht einnimmt und jahrlich erneuert wird
- Berichterstattung ans Departement: Jahresrg-
porting Uber Zielerreichung und Mitteleinsatz

Ersteller: Verfasser.
Quelle: Antrag Bundesrat, EFD, 13.4.2011, Ziffet.3, Bst. c., S. 8 und 9/26.

139vgl. Griinenfelder 1997: 8 f.; Hafelin/Haller 200842 ff. und zur parlamentarischen Aufsichtsfunitio
Zimmerli/Lienhard 1998.

140ygl. Thom/Ritz 2008: 46 ff.

141 Sjehe Bundesrat, Evaluationsbericht FLAG 2009923 ff.
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Anhang 4: Interviewleitfaden zum FLAG- und zum NFB-Modell

Stand: 29.6.2011 Serge Guignard, Leiter Int@ynale Beziehungen armasuisse
cand. Executive MPA der Universitéat Bern
Interviewleitfaden zum FLAG-Modell

Name/Vorname/FUNKLON ... ... i et e e e et et e e e e e e e e srmeneeneena

(o LTS [ (T VT o T U 1T 3 O

Thema der Masterarbeit: Das neue Fihrungsmodell Bund (NFB) — Konsequenzeahiefiarmasuisse

Struktur des Leitfadens: 1. Teil: Zusammenfassung Uber das FLAG-Modell (rimmhAnhang 4 integriert)
2. Teil: Interviewfragen (wird anlasslich des Intews durch S. Guignard ausgefillt; Gegen-
lesung und Erganzungen im Anschluss durch Intenaewerin)

Fokus der Interviews: Standortbestimmung zu den Erfahrungen/ErkenntmssELAG in der Gruppe armasuisse

Anspruchsgruppe: - Leiter FLAG/EFV
- FLAG-Verwaltungseinheiten swisstopo, Immobilied Wissenschaft und Technologie
- armasuisse/Zentrale Dienste (ZD), Unternehmemseklung und Finanzen

EFV, armasuisse/ZD FLAG- armasuisse/ZD,
Nr. Fragen Leiter U.- Entw., v. Amter Leiter
FLAG Gunten/Michel Finanzen
A Generell
A.1 | Wie hoch ist der Nutzen von FLAG fir Ihre VE? Wiirde X X
Sie nochmals auf FLAG umstellen?
A.2 | Sind sie der Meinung, dass X X X X
- der individuelle Handlungsspielraum Pt. 4

- die Leistungskultur

- die Zielorientierung

- das Kostenbewusstsein (wirtschaftliche Mitteleinsa
- das Verantwortungsbewusstsein bei Fuhrungskréfte
- die Arbeitszufriedenheit

- die Bindung zum Arbeitgeber

- die Serviceorientierung des Mitarbeitenden

in FLAG-VE besser ist, als in konventionell geféhrt
Verwaltungseinheiten? Griinde?

A.3 | Vergleich FLAG-Modell mit klassischem Fiuhrungsmot X X
dell: Ist mit FLAG-Modell besser? (ja/nein, weil...)

>

[
x

- Bewusster Dialog tber Leistungen und Wirkungen
sowie Kosten= Qualitativ bessere Fihrung?

- Institutionelle Zielorientierung/Zielmessung?
- Individuelle Zielorientierung/Leistungsbeurteiggh

- Aufgabenverzichts- und Ressourcenkirzungsdiskus
sionen?

- Strukturierter und zielgerichteter Dialog Gescisédi-
tung FLAG-VA - Unternehmensleitung armasuisse
Departement?

- Nachweis und Kommunikation der eigenen Leistungen
und der erreichten Resultate?
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Nr.

Fragen

EFV,
Leiter
FLAG

armasuisse/ZD
U.- Entw., v.
Gunten/Michel

FLAG-
Amter

armasuisse/ZD,
Leiter
Finanzen

A4

Selbstfinanzierung im Rahmen FLAG/ Kostendeckungs-

grad:
Durchschnitt Verhaltnis Funktionseinnahmen zu Funkt
onsausgaben bei MeteoSchweiz, METAS, BASPO,
swisstopo, ZAS, swissmint, Agroscope, Nationalgest(
IVI, ZIVI und BAKOM ist 45%, leicht steigend sei020
Welche KDG-Werte erreichen die FLAG-Amter Immo
W+T und swisstopo?

—

X

A5

Auslagerung/Steuerung von Bundesaufgaben:
- Dienstleistungen mit Monopolcharakter

- Aufgaben der Wirtschafts- und der Sicherheitsahfsig
- Dienstleistungen am Markt

gemass Corporate Governance Bericht vom 13.9.2006.

armasuisse, Weiterentwicklung Richtung 3. Verwal-
tungskreis: Sinnvoll resp. realistisch?

Wird geméass Entscheid Unternehmensleitung armast
isse 2011 nicht weiterverfolgt. Keine Beantwortung.

FLAG-Steuerungsinstrumente

B.1

- Haben sich die FLAG-Instrumente (Leistungsauitrag
Leistungsvereinbarung/Globalbudget, Méglichkeiten
der Reservebildung/vereinfachten Kreditlibertra-
gung/Kreditiiberschreitung bei Mehrertragen, Wir-

kungs- und Leistungsberichte) im operativen Tagesge

schaft bewahrt?

- Konnte dadurch die Wirtschaftlichkeit und Wirksaitk
gesteigert werden und wie wurde dies gemessen?

[

B.2

Einheitlichkeit/Grosse/Fach“kauderwelsch” der Leis-
tungsauftrage, Leistungsvereinbarungen und Beriehte
stattung — Optimierungsbedarf?

[

B.3

Vereinbarung von Wirkungs- und Leistungszielen.(ink

Indikatoren/Sollwerte) zwischen den FLAG-VE und dem
Bundesrat resp. Departement im Rahmen der Leistungs

auftrage/Leistungsvereinbarungen — verfigen der-Bun
desrat resp. das Departement tiber genligend Fachken
nis?

n

<

B.4

Duale Steuerung: Wird die Nutzung der FLAG-

FUhrungsinstrumente durch die Existenz von zweieSteu

rungsmodellen (FLAG-Modell/klassisches Fuhrungsm
dell) erschwert?

o

X<

B.5

Wenn Sie ein neues FLAG-Instrument einfihren oder|
eines optimieren kénnten, welches wére das?

[

B.6

Wie wichtig ist Ihnen das Globalbudget?

X

B.7

Wie wichtig ist Ihnen die Reservebildung/vereinfaoht
Kreditlbertragung/Kreditiiberschreitung bei Mehrertrg
gen?

X 1X

B.8

Inwieweit wurde die Geschéftleitung der FLAG-VE regp. X

die Unternehmensleitung armasuisse bis heute in die

Weiterentwicklung der FLAG-Instrumente eingebunden

(Zusammenarbeit mit EFD)

Sind sie damit zufrieden?

I><

I
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Nr.

Fragen

EFV,
Leiter
FLAG

armasuisse/ZD
U.- Entw., v.
Gunten/Michel

FLAG-
Amter

armasuisse/ZD,
Leiter
Finanzen

B.9

Wie stark werden die FLAG-Instrumente von der Ge-
schéftsleitung FLAG-VE und der Unternehmensleitun
armasuisse fur die wirtschaftliche/effektive Stengru
und Fihrung verwendet?

Wie zufrieden sind sie mit dem Einsatz dieser
Instrumente?

X

B.10

Wie gross ist der Aufwand fir die Berichterstattang
Stufe FLAG-VE in Mann/Tage pro Jahr?

- Jahrliche Reportings (Flhrungs-/Wirkungs-/Leigisin
und Finanzbericht) ans Departement?

- Wirkungs- und Leistungsbericht alle 4 Jahre an de
Bundesrat?

Optimierungsbedarf (Lange, Struktur, Qualitat der
Leistungs- und Wirkungsziele/Indikatoren)?

I><

B.11

Wie gross ist der Aufwand fir das Controlling auff&tu
FLAG-VE in Mann/Tage pro Jahr?

I><

Parlament

Cl1

Gelingt es Ihnen (FLAG-VE), den parlamentarischen
Kommissionen die wesentlichen Informationen fir die
politische Steuerung und Fiihrung (Parlamentsarbmit)
unterbreiten?

Welcher Art sind die Interaktionen mit dem Parlatffen

I><

C.z2

Hat das Parlament aus ihrer Sicht Ausbildungsbedarf
Bezug auf die Anwendung ihrer Steuerungs- und Fiih
rungsinstrumente (Beratung Voranschlag, Genehmig
Staatsrechnung, Besuchs- und Inspektionsrechtépivig
zum Leistungsauftrag, parlamentarische Konsultation
Leistungsauftrag, Planungsbeschliisse, etc.)?

X<

ng

Bundesrat

D.1

Optimierungsbedarf bei der Erarbeitung der Leistsing
auftrage (Inhalte: Strategische Ausrichtung, Wirgan
und Leistungsziele pro Produktegruppe, Finanzrah-
men/Globalbudget)?

X<

Departement

E.l

Wie zufrieden sind Sie (Sicht Geschéftsleitung FMES
und Unternehmensleitung armasuisse) mit der Planur
(Leistungsvereinbarung), Fiihrung und Steuerunglaur
das Departement?

Optimierungspotenzial?

Intentionally left blank
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Stand: 29.6.2011 Serge Guignard, Leiter Int@ynale Beziehungen armasuisse
cand. Executive MPA der Universitét Bern

Interviewleitfaden zum NFB-Modell

Name/Vorname/FUNKLION ... ... i e e e e e e e e et e e e et e e e e e srmeneeneene

(o LTS [ (T V1= o T Ut LT 3 S

Thema der Masterarbeit: Das neue Fihrungsmodell Bund (NFB) — Konsequenzeahiefiarmasuisse

Struktur des Leitfadens: 1. Teil: Zusammenfassung Uber das NFB-Modell (niohAnhang 4 integriert)
2. Teil: Interviewfragen (wird anlasslich des Intews durch S. Guignard ausgefillt; Gegen-
lesung und Erganzungen im Anschluss durch Intenaewerin)

Fokus der Interviews: I. Rolle GS VBS (Departementsstufe, VBS), Il. Banig Departement — Gruppe armasuisse,
Ill. Rolle Gruppe armasuisse
Anspruchsgruppe: - Leiter FLAG/EFV

-GS VBS/Planung und Controlling

- armasuisse/Zentrale Dienste (Prioritar: Unternehmemtwicklung, Finanzen, Personal)

- armasuisse/KB Beschaffung (keine flichendeckenderviews geplant; Abdeckung durch
Unternehmensentwicklung armasuisse)

- armasuisse/FLAG-Amter (swisstopo, Immobilien unds&vischaft und Technologie)

ar/ZD
FLAG- (Finan-
Amter zen,
Personal)

GS VBS, ar/zD
LP&C U.- Entw.,
v. Gunten

Nr. Fragen EFV, Leiter
FLAG

A Generell

Al Wie stehen Sie grundséatzlich zur Einfihrung eildes f X X X X X
chendeckenden Fuhrungsmodells (NFB) fur die ganz ZDF/
BVerw - Chancen und Risiken? ZDP
A2 Was sind die grossten Herausforderungen fiir eine
konventionelle VE, wenn sie ohne den Zwischenschrjtt
FLAG direkt mit dem NFB-Modell konfrontiert wird?
A3 Welche Vorteile erhoffen Sie sich mit einem eitiheit
chen Fuhrungsmodell (z. B. bei FLAG: Schwierigkeiten
bei der Gleichbehandlung FLAG- / Nicht-FLAG-
Verwaltungseinheiten)?

A4 In welcher Hinsicht muss die Gesetzgebung (FHG, X
RVOG, ParlG) mit NFB angepasst werden?

[¢)

I><
x
X

I><
x
x
x
x

B NFB-Steuerungsinstrumente
B.1 - Welche Auswirkungenerden die nachfolgenden
NFB-Instrumente auf die Anspruchsgruppaben? X X X X X

- Welchen Anforderungemuss die Anspruchsgruppe ZDF/
Rahmen der Anwendung der NFB-Instrumente genji- Zbp

gen, beispielsweise im Bezug auf Leistungs- und Kps-
tentransparenz, Leistungs- und Wirkungsziele inkl.
Indikatoren sowie Einsatz von Controllinginstrumen
ten?

B.1.1 Legislaturplan/Legislaturfinanzplan- strukturiert nach
den 13 Aufgabengebiete des Bundes, Verknipfung Auf-
gaben — Ziele — Ressourcen, Wirkungs- und Leistung
ziele inkl. Indikatoren pro Aufgabengebiet

B.1.2 Integrierter Aufgaben- und Finanzplan (IAFP)-
Starkung der Mittelfristperspektive. Nach Leisturggsb
reichen (i. d. R. VE) und Leistungsgruppen strukttir
Inhalt: Voranschlag (Globalbudget), Finanzplan,
Schwerpunkziele BR, Reformen, Leistungs- und WirH
kungsziele mit Indikatoren

7]
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Nr.

Fragen

EFV, Leiter
FLAG

GS VBS,
LP&C

ar/zD
U.- Entw.,
v. Gunten

FLAG-
Amter

ar/lZD
(Finan-
zen,
Personal)

B.1.2.1

B.1.2.2
B.1.2.3

B.1.2.4

B.1.3

B.1.4

B.1.5

Globalbudget(Erfolgs- und Investitionsrechnung (2
GB/VE), Leistungs- und Wirkungsziele mit Indikatjre

- Erh6hung des Handlungsspielraumes fiir die opeeati

Leistungserbringung, erhdhtes Reaktionsvermdgen guf

veranderte Rahmenbedingungen, Anreize zu wirtsch
lichem Handeln

Anzahl der Globalbudgetfir armasuisse?

Wer definiert did_eistungsgruppef® Strukturierung der|
Leistungsgruppen nach Leistungsart oder nach Orga
sationsstrukturen?

Subventionen/Investitionsbeitrdgeerden einzeln
bewilligt d.h. nicht im Globalbudget integrieBei
FLAG-Amter teilweise vorhanden; ist dies fiir die Zen
ralen Dienste resp. fiir die Kompetenzbereichen Be-
schaffung armasuisse ein Thema?

Leistungskontraktezwischen Departementsvorsteher/}

in und VE armasuisse; Erneuerung jahrlich. Inhalt:

Amtsstrategie, messbare Leistungs- und Wirkungszie

(inkl. Indikatoren und Sollwerte) je Leistungsgruppe
Wirkungsmodelle pro Produktegruppe, Mittel des Am
tes, Vorgaben/Ziele/ Schwerpunkte des Departemen

12

Reservebildung, erleichterte Kreditibertragung, Kre-
dituberschreitung bei MehreinnahmenAnreize zu
wirtschaftlichem Handeln

Berichterstattung und Controlling- Ausbau, insbeson-
dere der Erfolgsmessung (Evaluationen, KLR)

B.2

Hat NFB aus heutiger Sicht auch Einfluss auf Struktu
ren, Prozesse (Fihrungs-, Support- und Kernprozess
und die Kundenorientierung der armasuisse?

<

B.3

Fihrung mit NFB - Verknlipfung von Aufgaben, Leis-

tungen und Finanzen sowie Einfuhrung des IAFP: We

chen Einfluss hat dies auf das Fihrungsverhalten de
Departements und der UL armasuisse?

X

<

B.4

Personalmanagement - Welche zusétzlichen organis
rischen resp. rechtlichen Vorkehrungen miissen mi |}
im Personalmanagement getroffen werden?

ato X
NF

B.5

Finanzen - Welche zusatzlichen Vorkehrungen miiss
mit NFB im Bereich der Finanzen getroffen werden?

en X

B.6

Recht - Auswirkungen mit NFB und Herausforderun-
gen?Keine Befragung

B.7

IKT - Auswirkungen mit NFB und Herausforderungen
Keine Befragung

B.8

Sicherheit - Auswirkungen mit NFB und Herausforde
rungen?Keine Befragung

CSi

B.9

Qualitét - ergebnisorientierte Steuerung/Schulung:
Auswirkungen mit NFB und Herausforderungen?
Keine Befragung
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Nr.

Fragen

EFV, Leiter

FLAG

GS VBS,
LP&C

ar/zD
U.- Entw.,
v. Gunten

FLAG-
Amter

ar/lZD
(Finan-
zen,
Personal)

Parlament

Cl

Die Oberaufsicht tiber Regierung und Verwaltung wirj
durch die systematische Verkniipfung von Leistungs-
und Kosteninformationen in Berichterstattung und Re
chenschaftsablage erleichtert.

Heisst das, dass mit einer verstarkten Einflussreates
Parlaments gerechnet werden muss?

I><

C.2

Das Parlament kann mitwirken (Holprinzip), indem eg
auf der Leistungsseite - wie im Fall der Legislptar
nung - Planungsbeschliisse erlasst und Planungigeifi
zu Finanzen und ausgewahlten Leistungszielen aufi¢ S
der Leistungsgruppen (IAFP) erteilt.

Auswirkungen auf Stufe VE armasuisse und Kompet
bereiche?

—_ =

eNnz-

I><

C3

Motionen zum Finanzplan: Einfluss auf die Amter/KB
armasuisse?

I><

Bundesrat

D.1

Beitrag/Arbeitsaufwand armasuisse im Rahmen der
Erstellung des Staatsrechnung/Geschéftsberichts?

I><

Departement

E.l

Welche Auswirkungen wird lhrer Ansicht nach NFB a
das Verhaltnis zwischen Departement und VE armas
se haben?

uf
uis-

I><

ZDF/
ZDP

E.2

Wie sehen Sie mit NFB die Fuhrungsrolle des Depar
ments vis-a-vis der armasuisse?

I><

ZDF/
ZDP

E.3

Wie misste die Zusammenarbeit der VE mit dem De|

tement beziglich Planung-, Steuerungs- und Control;

lingaufgaben ausgestaltet werden?

Welche Leistungen erwartet das Departement von de
armasuisse?

par-

pr

I><

ZDF

E.4

Wie kénnte man den Leistungskontrakt vereinfactmen
Wissen, dass die meisten Informationen zukunftig im
IAFP abgebildet sind (Umfang max. 5 Seiten)?

X

ZDF

Ressourceneinsatz auf Stufe VE armasuisse mit NFH
(Planung — Realisierung — Betrieb)

F.1

Wie wird die Unternehmensleitung armasuisse (eidl.
Amts- und KB-Leiter) in die Realisierung NFB miteink
zogen?

[oN

X<

F.2

Ausgangslage/Berechnungsmodell fir armasuisse
(Antrag BR NFB, Anhang VI Kostenschéatzung, Seitemd 7)

I><
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ar/lZD
Nr. Fragen EFV, Leiter CE VR ar'zb FLAG- (Finan-
FLAG LP&C U.- Entw,, Amter zen,
v Gunten Personal)
Die Fragen F.2 bis und mit F.4 wurden zusam-
menfassend vom Leiter FLAG/EFV beantwortet
siehe Matrix, Anhang 8, Erstelldatum: 14.7.2011].
F.3 Realisierungsphase NFB: Personal- und Finanzadfwa X X
armasuisse
Welche Ressourcen werden bei der armasuisse wahrend
der Realisierungsphase NFB gebunden
(FTE/Investitionen pro Jahr)?
F.3.1 Arbeitsaufwand der armasuisse im Rahmen dmnde X X
tralen Projektaufgaben NFB
Welcher Arbeitsaufwand entsteht o Rahmen der
Erarbeitung/Mitgestaltung
- der Leistungsgruppen und den untergeordneten
Leistungskataloge
- des Leistungskontraktes
- der Leistungs- und Wirkungsziele mit Indikatoren
und Standards
- der Wirkungsmodelle
- der Anpassung der KLR
- des Umbaus/Aufbaus des Controllings
- der Leistungszeiterfassung (eher fir ehem. FLAG-
Amter; fur VE-Teile mit Ministerialaufgaben eher
nicht).
F.4 Betriebsphase NFB: Personal- und Finanzaufwand X X
armasuisse
Kalkulationsgrundlage Anhang VI: armasuisse (Madell
VE mit > 700 FTE)
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Anhang 5: Zusammenfassung der Interviewresultateurm FLAG-Modell

Fokus: Standortbestimmung bezuglich FLAG in der agguisse
Anspruchsgruppe armasuisse:

- FLAG-Amter Immobilien, Wissenschaft und Technolagatswisstopo (Fiihrung und Controlling)
- Zentrale Dienste (Unternehmensentwicklung und Fiea

Interviewpartner (nach Reihenfolge der Interviews)

ES: Ernst Stauffer, Leiter Finanzen armasuisE®G: Thomas von Gunten, Leiter UnternehmensentwicklumgisuissePM: Patrik Michel, Stv. Leiter Unternehmensentwick-
lung armasuisseRE: Prisca Eichenberger, Leiterin Unternehmensproz&¥gsenschaft und Technologie armasuigd: Adrian Bauersfeld, Chef Finanzen/Immobilien arma-
suisse MH: Martin Heimgartner, Leiter FLAG/EFMMJ: Marcel Jaggi, Bereichsleiter Support/swisstopo (asmisse),Gesamthaft sieben Interviewpartnerln

Nr. Fragen / Antworten

A Generell

Al Wie hoch ist der Nutzen von FLAG fir lhre VE? WirdeSie nochmals auf FLAG umstellen?

ES

KB Immo und swisstopo: Ja, aus Gruppensicht; haWarkt, brauchen die Flexibilitdt und den Handlungigdraum. Die Leistungsziele sind auf Dritte (Kunde
ausserhalb VBS resp. ausserhalb BVerw) ausgerichtet

KB W+T: Gemass Auftrag ist W+T primar zur Untergtinig der Beschaffung da und nicht hauptsachlictbfittkunden. Die Mehrheit der Aufgaben von W+Tdsin
im Rahmen des MP/PEB anzusiedeln, also klassisehvealtungstatigkeit (Ministerialverwaltung). Folgesken ist W+T nicht als ein klassisches FLAG-VEezu
zeichnen, sondern mehr etwas zwischen drin.

VG

- Hoher Nutzen aufgrund der Leistungsorientierung iégnrung und Mitarbeiter
- Die Leistungsorientierung ist auch bereits in deoh4FLAG-Bereichen spurbar

- Die Frage ,will jemand die Leistung, die ich anl@atder nicht?“ muss konsequenter gestellt werderadg in den Querschnittsberichen (Stab UL, Zeatral
Dienste)
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Nr.

Fragen / Antworten

Wirden Sie nochmals auf FLAG umstellenta, aber dann ganze Gruppe armasuisse gleichzefégte wird die Fiihrung von Finanzen und die Le&iggorientie-
rung unterschiedlich in der Gruppe armasuisse geleb

PM

Hoher Nutzen, insbesondere aufgrund

- Mehrjahrigkeit (=>Legislatur) des LeistungsauftraggbA => mittelfristige Positionierung

- Verabschiedung durch Parlament/BR => politische #iling nicht ,nur’ im Departement

- LA abgestimmt mit wesentlichen Anspruchsgruppen dire Amterkonsultationsprozess => Legitimation
- Output- anstelle von Inputsteuerung => Produkt/Quitpls Budget- und Steuergrosse

- Produktgruppen- und Produktorientierung fuhren farén Verantwortlichkeiten und Transparenz bezilgtier Management- und Kernprozessleistungen (K

Controlling)
- Wirkungs- und Leistungsorientierung mit durchgaegigZielprozess, inkl. Konkretisierung in der jatikn Leistungsvereinbarung (LV) und LOBE-
Zielsetzungen der MA

- Globalbudgets (Funktions- und Investitionsausgatiéeten mehr Flexibilitat und die Mdglichkeit zueservenbildung (freie und zweckgebundene Reserven

- Verglichen mit Kreis 1 VE wird betriebswirtschaftier gefiihrt und gesteuert (Kostenbewusstsein)

- MA-Kultur: Kunden-, Wirkungs- und Leistungsorientieg => unternehmerisches Denken/Handeln und Idikation der MA mit den Produkten wird geférder

Wirden Sie nochmals auf FLAG umstellenta, wo es aus Produkt- und Marktsicht Sinn maafeijeeit (Anmerkung: bei W+T waren die Vorausseteangcht
ideal, da ein Grossteil der Leistungen innerhallo @euppe armasuisse wirksam werden und aufgrundigdher Interessen nicht kreditwirksam (LV NRMi-ve
rechnet werden kdnnen).

PE

- Ja, definitiv

- Hoheres betriebswirtschaftliches Verstandnis

- Erhoéhte Verbindlichkeit zu Effizienzsteigerungespravirtschaftlichem Handeln vorhandehKultureller Wandel bei W+T noch nicht abgeschlosse
- Kundenorientierter

- Verbesserte Transparenz Erlos/Kosten

- Strukturiertere Datenbasis

).

—
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Nr. Fragen / Antworten
AB
Jederzeit wieder FLAG! Griinde:
- 2 Globalbudgets
- Reservebildung allgemeine/zweckgebundene ifutitsheller Handlungsspielraum
- Kreditubertragung Uber das Jahr hinaus )
- Die Fuhrung ist gezwungen sich ber die tber Lagtund Wirkung zu rechtfertigen
- Die Fuhrung ist nach wie vor zurlickhaltend, wenmm@sTransparenz geht, da sie einen Zusatzaufwdndert.
MJ
» Grosser Nutzen (Globalbudgets, ReservenbildungsdP@ifiihrung)
* Als Pilotamt FLAG seit 1997 immer noch Uberzeugt
+ Alle 23 Amter wollen im FLAG-Status bleiben
A.2 Sind sie der Meinung, dass

- der individuelle Handlungsspielraum

TVG

Durch die Globalbudgets sind Verschiebungen inBletiebskrediten (Personal- und Sachkredite) méglgei den MSA- (Materielle Sicherstellung der Agine
und den RP-Krediten sind in Zukunft keine Globatfaid oder Kreditverschiebungen vorgesehleist ein Manko, vor allem fur die KB Beschaffungfehlt am
Handlungsspielraum/Flexibilitdt bei der Fiihrung.

PM
Ja, vgl. Aufzéhlungen A.1.

PE
Jedenfalls, das Globalbudget ermdglicht eine fliexierschiebung von Geldmittel zwischen Sach- werddhalkrediten (Betriebsbudget)

AB
1 % des Personalaufwands (exkl. Arbeitgeberbeifréganen als Prémie den MA fiir gute Leistungen ezsblt werden.
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Fragen / Antworten

MH

- Der Handlungsspielraum ist auch das Hauptmotivdigé Bundesverwaltung die Verwaltungsfihrung hilNEB weiterzuentwickeln
- Das Globalbudget ermdglicht der Fihrung eine rasohd flexible Schwergewichtsbildung im entspreckarontext bzw. unterjahrig (Handlungsspielraum
- Reservebildung, Kreditverschiebung und Kreditidemsitung bei Mehreinnahmen unterstiitzen eine Hetrigrtschaftliche Verwaltungsfiihrung.

- die Leistungskultur
TVG (bezieht sich auch auf die Zielorientierung)

Bei FLAG ganz klar deutlicher ausgepragt, da Widgsiund Leistungsziele®® LOBE-Ziele, Leistungsvereinbarung jahrlich unddtengsauftrag alle 4 Jahre (strg
tegische Grundausrichtung).

PM
Ja, vgl. Aufzéhlungen A.1.

PE
Wird gefordert.

AB (diese Aussage bezieht sich ebenfalls dig Zielorientierung“ und das Kostenbewusstsein(wirtschaftlicher Mitteleinsatz))
Wird mit FLAG stark entwickel®> Jahrliches FLAG-Reporting mit neuer Struktur G8S\W Rechenschaftsablage tber wirtschaftlichen Mittedatz

- die Zielorientierung

PM
Ja, vgl. Aufzéhlungen A.1.

PE
Wird gefordert.
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Fragen / Antworten

- das Kostenbewusstsein (wirtschaftliche Mitteleate)

ES
Eher besser bei FLAG. Es kommt darauf an, wie getidie Leistungsart ist, d.h. was ist an einend@man Leistung verrechenbar und was nicht.

TVG

Bei FLAG: Fokus auf Kosteimd nicht auf Kredite wie bei Inputsteuerung.
PM

Ja, vgl. Aufzéhlungen A.1.

PE

- Es hat noch Reserve in den Globalbudgets

- Geld_gehdrhicht den FLAG-VE; somit ist das Verantwortungsbestaein der Mitarbeitenden nicht gleich hoch widén Privatindustrie

- Nach wie vor in den Kopfen sowie in der Praxigwtreffen: weniger Geld gebraucht = Weniger in Zukw> der Wille zum sparsamen und
wirtschaftlichen Handeln wird so geschmalert

- Abstimmung zwischen FLAG-VE und GS VBS betrefiexitler, jahrlicher Festsetzung/Anpassung desb@lbudgets in beide Richtungen
(+/-) je nach Geschéaftsentwicklung zu wenig tostinalisiert.

MH

Die Transparenz Uber Leistungen, Wirkungen, Aufgabmanzen, HR ermdglichen betriebswirtschaftlivtoeteile: Wirtschaftlicher Anreiz fur die Fih-
rung/Mitarbeitende und eine gezielte Steuerunglaééstungen, Wirkungen und Finanzen. In der Regstebé nur in den FLAG-Verwaltungseinheiten einet&wos
/Leistungsrechnung (KLR), deren Auspragung einehsoGenerierung von Informationen ermdglicht.

- das Verantwortungsbewusstsein bei Fuhrungskraften
TVG

Mit FLAG: Das Verantwortungsbewusstsein hat klagegmommen, weil das Mind-Set auf Kosten/Leistungeichtet ist, ein Committment zu den Leistungdrvin
und LA von vorgesetzten Stellen (Departem2fRC/UL - L FLAG-Einheit) eingefordert wird und die Leist@mgauch beurteilt werden.
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Fragen / Antworten

PM
Ja, vgl. Aufzéhlungen A.1.

PE

Besser und grésser; abhangig von der Qualitat dest@llings, je besser das Controlling desto besierFihrung. Ist aber auch abhangig von der FulgsHresp.
Controllingkultur und Starke der wirtschaftlichemgxichtung und Messverfahren. Dabei spielen zushtdas Rollenbewusstsein und die Personlichkeiezn
Fuhrungskréfte eine Rolle.

AB
Sind interessiert an Reservebildung (zweckgebundi¢n@rojektgebundene und max. 5 % des Funktidnsengdes kdnnen als allgemeine Reserve ausgeschied
werden, flr Immo = CHF 10 Mio> Wirtschaftlicher Anreiz

- die Arbeitszufriedenheit

TVG
Kein wesentlicher Unterschied. Eher ein Qualitagsdd im Rahmen Business-Excellence und wenigeuganrdmenhang mit FLAG zu sehen.

PM
FLAG bzw. die wirkungsorientierte Verwaltungsfutgwann sicher einen positiven Beitrag zur Arbeitsgdenheit leisten, ist aber sicher nur eines vialen
Kriterien, die zu einer hohen Arbeitszufriedenlfigitren. => Einfluss daher eher marginal.

PE
Sind von anderen Faktoren abhéngig, als von Fuhsumadell. Annéherung an privatwirtschaftliches Hadndeann Motivationsfaktor sein (Image Bund: ,ver-
staubt")

AB (diese Aussage bezieht sich ebenfalls,Rinfdung zum Arbeitgeber)
Keine Unterschiede, resp. sind nicht explizit vi\& abhangig.
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MH
Bei FLAG liegt der Fokus auf dem Wirkungsmodeltaktieitende haben das Gefiihl zur WeiterentwickldergGesamtorganisation beizutragen bzw. erkennen
ihren Beitrag, den sie zum Gesamtergebnis bzwbetg@ordneten Ziel beisteuern.

- die Bindung zum Arbeitgeber

TVG
Kein wesentlicher Unterschied. Eher ein Qualitépsdd im Rahmen Business-Excellence und wenigeuganZmenhang mit FLAG zu sehen.

PM
Analog Antwort Arbeitszufriedenheit.

PE
Sind von anderen Faktoren abhéngig, als von Fuhsumadell.

- die Serviceorientierung des Mitarbeitenden

TVG
Kein wesentlicher Unterschied. Eher ein Qualitagsdd im Rahmen Business-Excellence und wenigeugandmenhang mit FLAG zu sehen.

PM
Eindeutig Ja, vgl. Aufzahlungen A.1.

PE (Bezieht sich auf die Kundenorientierung)
Auch mit FLAG verbesserungswiirdig, da in den meistdlen die Mentalitat immer noch vorherrscht: DAeftrdge kommen ja, man muss sich nicht darum ben
hen! In der Privatindustrie ist dies entscheidend.

na
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AB
Kundenorientierung = mehr Faktor von Business Hroeke

in FLAG-VE besser ist, als in konventionell gefiilem Verwaltungseinheiten? Grinde?

ES
Die Fihrung einer FLAG-VE ist gezwungen die FLAGHmMente anzuwenden. Das Bewusstsein Uiber Legstukgirkungen und Indikatoren (Messgrossen) ist
vorhanden.

PE
Die Verbindlichkeit betreffend Leistungserbringusigmit FLAG grosser.

AB
- Es fehlt an Benchmarks mit gleichartigen Orgatitsgen im Ausland
- Nicht zuviel von FLAG/NFB erwarten; nach wie gord die Modelle in einer Verwaltungsstruktur eibgtet.

MH
Die Zielorientierung, das Kostenbewusstsein, digeRrufriedenheit und die Bindung zum Arbeitgelt ;1 FLAG-Verwaltungseinheiten signifikant besaksrin
Nicht-FLAG-Verwaltungseinheiten (Unabhéangige, exteAnalyse der Personalumfrage 2007 und 2009 nacwaltungseinheiten und Kader).

- Vgl. Evaluation Thom/Ritz 2003

- Sparauflagen konnten besser umgesetzt werden

- Personalaufbau war mdoglich, ohne Globalbudget hdken

- Arbeitszufriedenheit der FLAG-VE hoher als nichtA&-VE (vgl. Auswertung Heimgartner)
- Optimierung des Mitteleinsatzes (Kreditrest / Resrrallgemein*/zweckgebunden)

- Motivation der MA

*: Reserve allgemein: max. 5 % des Globalbudgets
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A3 Vergleich FLAG-Modell mit klassischem Fiihrungsmodelst mit FLAG-Modell besser? (ja/nein, weil...)

- Bewusster Dialog Uber Leistungen und Wirkungenvgie Kosten—= Qualitativ bessere Flihrung?

ES

Abhéngig von der Aufgabe (Messbarkeit der Leistanlytarkt vorhanden ja/nein). Bei FLAG ja. Bei deinlterialverwaltung: Hilft der Fiihrung vom Modéiler
leistungsorientierter zu sein. Der Aufwand fiir @mtrolling und die Berichterstattung sind jedoehhioch im Vergleich zum Nutzeh Konsequenz: Die Sicher-
stellung der Einfachheit und das Setzen von Stalsdaeim Controlling und bei der Berichterstattumgdsm Rahmen des BVerw-weitem Einsatz von FLAG-
Instrumenten wichtig.

TVG
Mit FLAG ein MUST = Fuhrung von Nicht-FLAG-Einheitenuss analog entwickelt werden.

PM
Ja, weil das Leistungsangebot in ProduktgruppenRratlukten strukturiert ist, mit individuellen Winkgs- und Leistungszielsetzungen sowie entspreeh&as-
ten- und Ergebnistransparenz (Aufwand, Ertrag, Kndeckungsgrad, Kundenzufriedenheit usw.)

PE

Hauptséachlich tiber Fachbereichsleiter und Produkiager mit zentralem Wissen Uiber FLAG/LeistungenwWitdungen. Sie miissen jedoch Vorbildfunktion wa
nehmen. Fur die effiziente Fiihrung Uber Leistun@&AG) sind Wirkungsmodelle, Mess- und Datenerhgbuerfahren und der Leistungsauftrag von zentraler
Bedeutung.

AB

Ja.

MH
Transparenz Uber Leistungen, Wirkungen, Aufgabemrizen, HR schaffen bessere Entscheidgrundlagetid€iFriihrung—= Kompetenz steigt.

hr-
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MJ
JA, Verbindung zwischen Leistung und Ressourcelieisbrundlage.

- Institutionelle Zielorientierung/Zielmessung? ndividuelle Zielorientierung/Leistungsbeurteilung?

TVG
Handlungsbedarf bei Nicht-FLAG-Einheiten; bei FLABHeiten wird es eingefordert. Vor allem die Ziessung ist ein armasuisse-weites Thema.

PM

Ja, weil der FLAG Fuhrungs- und Steuerungsprozesseainfordert und zum Standard macht. Sauber&a$khdierung => LA mit Legislaturzielen (Wirkungsd
Leistungsziele), LV mit Jahreszielen basierenddaafLA-Zielen (Wirkungs- und Leistungsziele), hnlmmechbar in individuelle LOBE-Zielsetzungen KA.
Institutionalisierter Controlling- und Reportingpzess, inkl. Wirkungs- und Leistungsberichterstaftom Rahmen des LA-Prozesses.

PE
FLAG-VE haben noch Optimierungsbedarf = Verbessguer betriebswirtschaftlichen Sicht; Einfihrung blécht-FLAG-VE zwingend.

AB

Ja.

MH
Abstimmung zwischen der institutionellen und irtliellen Zielorientierung findet tiber den Abgleiar Hdeistungs- und Wirkungsziele der Organisationdaim
LOBE-Prozess L FB - MA statt Einbindung MA in die Weiterentwicklung des Untéimens—> Motivation.

MJ
Institutionelle Zielorientierung/Zielmessung? JAhFung Uber Globalbudget statt Personalkontingent
Individuelle Zielorientierung/Leistungsbeurteilund®, Unterteilung in Produktgruppen und Produktei{@ut-Orientierung)
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- Aufgabenverzichts- und Ressourcenkiirzungsdiskossin?

TVG

Ist nur moglich, wenn Datentransparenz bei Leisamgv/irkungen/Kosten und Messverfahren vorhandet §lbjektivitét, Transparenz und Institutionalisieig
wird durch FLAG gefordert. Status armasuisse:

Bei FLAG-Einheiten armasuisse: Optimierungsbedarf

Bei Nicht-FLAG armasuisse: Systematische Einfihrung

PM
Ja, weil die Diskussion aufgrund der Produktgruppemd Produktorientierung sowie der entsprechenidesten- und Leistungstransparenz greifbarer wird in»
Sinne von: ,weniger Budget?, dann findet folgenudiest mehr, oder nur noch mit folgenden Einschréngan/Einbussen fiir den Leistungsbeziiger statt..."

PE
Bei FLAG ist die Datenbasis besser fur die Steugiokl. Aufgabenverzicht und Ressourcenkirzungen.

AB
Nicht spezifisch FLAG. Grundsatzlich stellt sichmier die Frage ,make or buy*.

MH
Datenbasis mit FLAG/NFB ist bessey Konsequenzen von Kirzungsantradgen kénnen leiohtéschneller aufgezeigt werden. Erméglicht Prierigsng der Ge-
schafte bzw. Ausrichtung auf die strategische 8tbdang bzw. Kerngeschaft.

MJ
JA, lasst dem Amt Handlungsspielraum.

- Strukturierter und zielgerichteter Dialog Geschalgstung FLAG-VA - Unternehmensleitung armasuisséDepartement?

TVG
Vergangenheit: Departement hat direkt mit FLAG-Eitén verhandelt, so z. B. mit W+T = Beschaffungriieht mitgesteuert und die Unternehmensentwigklun
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war aussen vor. Seit 2010: Departement — RC/UL AGIVE; der RC/die UL sollte Uber LA, LV, Ziele Befrichte steuern; Bewusstsein muss noch verbessert
werden.

PM

Innerhalb FLAG-VE: Ja, weil die Fiihrung und Steuggwaufgrund der Produktgruppen- und Produktorientiey sowie entsprechender Kosten- und Leistungs-
transparenz zu klareren Steuerungsgrundlagen (Rieyound Controlling) fiihrt und nebst der Linienaatwortung auch die Produktgruppen- und Produktaéra
wortung klar festgelegt ist.

UL ar / Departement: dito oben, nur ist das Wisssterstandnis beziglich FLAG sowohl in der UL ds, auch im Departement leider teilweise noch wemdges-
gepréagt, was den strukturierten und zielgerichtddélog erschweren kann.

PE (GL FLAG_VA — UL armasuisse — Dept. — EFV)

I. Zu viele Berichte (Finanzberichterstattung) ufwokrekturldufe die W+T erstellen mus® UL, GS VBS, EFV. Dazu kommen die jahrlichen Legguereinbarun-
gen sowie alle 4 Jahre der Leistungs- und Wirkuagsht und der Leistungsauftrag.

Il. Unklar wer kontrolliert wenEFV, GS VBS, Finanzen ar, (Unternehmensentwigkéun- bis jetzt in geringem Ausmass).

Ill. Dialog: Erstellung und Vernehmlassungsprozesse LA nichilggnd abgestimmt zwischen EFV — GS VBS - UL/Wstterensentwicklung — FLAG-VE. Koord
nationsbedarf vor allem zwischen GS VBS und EF Zeil greift das EFV direkt bei FLAG-VE ein ohmeherige Koordination mit GS VBS und umgekehrt.

AB
Ist beschrankt durch FLAG beeinflusst. Sind herkbome Fihrungsprozesse.

MH
- Systematischer
- Hinterfragen des Dialogs zur WeiterentwicklungliReflexion BVerw-intern mit Benchmarking

MJ
JA, da output-orientiert. Der Dialog findet jedonhr sehr zurtickhaltend statt...Hauptkunde Armee nitgit FLAG
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- Nachweis und Kommunikation der eigenen Leistungend der erreichten Resultate?
TVG
FLAG: MUST in der Berichterstattung. Nicht-FLAG:Hte
PM
Ja, weil die Berichterstattung Uber erzielte Wirgen und Leistungen integral zum FLAG-Prozess geboviohl im Rahmen des Wirkungs- und Leistungditsric
(LA), als auch bei den Jahresreportings (LV). InhRan dieser Berichterstattungen werden nebst ietetreistungsmessungen auch Wahrnehmungsmessunge
durchgefihrt (strukturierte Feedbacks / BewertundenAnspruchsgruppen, d.h. Aussensicht).
PE
Besser mit FLAG.
AB
Berichtsverfahren mit Schwergewichtsthemen.
MH
Ist mit FLAG besser (empirisch belegt). Durch dé@sfingsmodell wird die Kommunikation resultatorierter; ist ein stindiger Verbesserungsprozess flezi
der Aussagekratft.
MJ
JA! Visibilitéat ist sehr wichtig; zu seinen Prodektstehen!
A4 Selbstfinanzierung im Rahmen FLAG/Kostendeckungsdra

Durchschnitt Verhaltnis Funktionseinnahmen zu Funktinsausgaben bei MeteoSchweiz, METAS, BASPO, swfsst ZAS, swissmint, Agroscope, Nationalge-
stiit, IVI, ZIVI und BAKOM ist 45%, leicht steigendeit 2005. Welche KDG-Werte erreichen die FLAG-Amiimmo, W+T und swisstopo?

TVG

- swisstopo ca. 27 bis 28 % Funktionseinnahmen irhalimis zu Funktionsausgaben
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- W+T: ca. 60 %, wobei die Leistungen z. G. derB&chaffung und Verteidigung zu den Funktionséim@n gerechnet werden
- Immo: ? %, Funktionseinnahmen durch Immobiliekéefe und Mieten, Tendenz abnehmend

PM

swisstopo: LA 2008-11: 44%
Immobilien: LA 2007-11: 101%
W+T: LA 2007-11: 69%

PE
KDG W+T: 2010 = Gesamthaft 77 %. Verteilung Erléaenden: 60 % Beschaffung, 30 % A-Stab und Verteidjg10 % Restl. VE VBS, andere Bund und Dritte.

AB

Immo:

Kernbestand/Von der Armee genutzte Objekte

Abdeckung der Betriebskosten, Abschreibungen umskdimit den Erlésen aus Mietzinsen: 97% KDG
Dispo-Bestand/Objekte, die die Armee nicht mehbtigh

Aufwand wird durch Vermietung und Verkaufe zu 98D& abgedeckt.

MJ

- Vgl. Staatsrechnung und VA12

- Fur swisstopo rund 35% (sobald Google neue Karteistauf dem Netz kostenlos lanciert, brechen bisistepo die Ertréage ein; der Kunde geht den bitkgs
Weg).

Tendenzen fir die Zukunft?

TVG
Swisstopo: Tendenz sinkend; Reduktion bei klagsisdfartenmaterial; Immobilien: Tendenz sinkend,gdeish Giber mehr Vermietung; W+T: etwa stabil.

PM

swisstopo: fur LA 2012-2015 wird eine sinkei@stendeckung auf neu 35% prognostiziert. Grurelidé Geoinformationsgesetz mit volkswirtschaftlighesrich-
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tung fuhrt zu einer Leistungsverschiebung hin mtlghen’, anstelle von gewerblichen Leistungerofffrose gewerbliche Leistungen: minus 64%).

Immobilien: fir LA 2012-2015 wird eine sinkendestendeckung auf neu 94% prognostiziert. GruneffeTMarktpreise und Riickgang der gewerblichentueggen
(=>externe Vermietungen, Prognose: minus 33%).

W+T: fur LA 2012-2013 wird eine sinkendestendeckung auf neu 59% prognostiziert. Gruretsnalabbauvorgaben und Personalverschiebungéntarn (Q,
Flugerprobung) fihren zu einem Erlésrickgang. Hagyesteigen die Kosten insbesondere im BereicWdesuchsinfrastruktur, weil kiinftig auf eine Kodtetei-
ligung durch ar Beschaffung verzichtet wird.

PE
KDG in den Produktegruppen (LA 12-13)*:

- Produktgruppe 2: Kundenauftrage = ca. 90 %, Tendsaigend

- Produkgruppe 1: Strategische und hoheitliche Kormmetn (Kompetenzerhalt, Unterhalt und Einsatzlsie#ft Infrastruktur, strategische und hoheitlickef-
gaben) = ca. 40 % Jahr.

Produktegruppen unterteilt in je vier Produkte (@aibenart); idealerweise hinterlegt mit Organisasstruktur, bspw. Fachbereich (Verantwortlichkeipgn Pro-

dukt), um Matrixorganisation zu vermeiden; bei Whight durchgangig der Fall.

AB
Gleich bleibend.

A5

Auslagerung/Steuerung von Bundesaufgaben:

- Dienstleistungen mit Monopolcharakter

- Aufgaben der Wirtschafts- und der Sicherheitsaufstc

- Dienstleistungen am Markt geméass Corporate GoveroaBericht vom 13.9.2006.
armasuisse, Weiterentwicklung Richtung 3. Verwalskreis: Sinnvoll resp. realistisch?

Wird gemass Entscheid Unternehmensleitung armasei2911 nicht weiterverfolgt. Keine Verarbeitung die Masterarbeit.
ES
Obsolet, da anlasslich dem Strategieseminar, Endie2@11 von der UL armasuisse festgestellt wurde:

- Markt armasuisse nur beschrankt vorhanden
- Hoheitliche Aufgaben (politikvorbereitende Aufgabaktive Rolle im Bereich Verteidigung, Geheimhajgaspekte, Einsatz von Steuergeldern)
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- Unabhangigkeit vom Auftraggeber und vom Lieferavtdhren (Klare Abgrenzung notwendig) Entwicklung armasuisse in 3. Kreis weder sinnvottimrea-
listisch
- Swisstopo selber sieht fur sich ein 3. Verwalturgjsknicht als Option.
TVG
- Politik nicht reif fur diesen Schritt; nicht alleeistungen eignen sich gleich fiir Auslagerung. Baffehgsleistungen kénnten auch an Dritte angebaimen.
- Fur die Auslagerung von hoheitlichen BVerw-Aufgaistidie Normenbasis unvollstandig
PM
Nein, moéglicherweise verfugen zwar einzelne, dpelzé Leistungsbereiche innerhalb der Gruppe arnsasuiber ein gewisses ,Kreis 3-Potenzial’, fur Gaes
des Produktportfolios armasuisse beurteile ich di@s aktuellen Zeitpunkt aber als unrealistischuptgriinde: generell sinkende Kostendeckungen lreF&G-
VE prognostiziert, fehlender Markt bzw. wenig Mpdtenzial, Konkurrenzierung der Privatwirtschaftiisch nicht opportun, kein politischer Wille sgisr, un-
ternehmerisches Denken intern noch viel zu wensgepragt vorhanden usw.
MH
Siehe Bericht: Fliegerarztliches Institut vom 1528. Anfrage bei Fliegerarztliches Institut, Délderf, Frau Binder, 044 823 25 19.
MJ
Wie gebunden bin ich an meinen politischen Grurtdagifoder ,ineffizienten* Kompetenzerhalt aus Sidiatsgriinden (Geheimhaltung, Karten mit Sprengobje
ten, etc.)
Was macht Schweden und Grossbritannien mit ihresstiingsspezifischen Agenturstruktur?
B FLAG-Steuerungsinstrumente
B.1 Haben sich die FLAG-Instrumente (Leistungsauftrageistungsvereinbarung/Globalbudget, MdglichkeiteedReservebildung/vereinfachten Kreditiibertra-

gung/Kredittiberschreitung bei Mehrertragen, Wirkursg und Leistungsberichte) im operativen Tagesgedtbawahrt?

ES
Ja.
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TVG
Haben sich gut bewahrt; Berichterstattung mussaginér und schlanker werdet#t 5 Seiten

PM

Die Instrumente haben sich grundséatzlich gut bewydiasonders Globalbudget, Reservebildung und Kibditragung. Hingegen ist insbesondere der LAesiar
politisches Papier und daher fir die interne Verdung- im Sinne einer Strategie — wohl zu wenig konisteDasselbe gilt auch fir das Reporting gegenidleen
Departement (LV) und dem Parlament/BR (LA), nebst dieses aktuell noch zu viel Aufwand generiert.Stufe Departement wird ab 2011 verschlankt, &din
Halbjahresreporting mehr, sondern ein schlankergsrdsreporting.)

PE
Kreditiberschreitung bei Mehrertragen: Kam bei Whitht zur Anwendung.

LA-Erarbeitung:

Ist sinnvoll, muss aber kompakter sein. Verkommteheu einer administrativen Ubung, ist zu umfaiggreind zu kompliziert. Die Prozesse miissen bedgps-
stimmt sein, so dass mehreren Korrekturlaufe voschéedenen Seiten vermieden werden konnen (PragBhAG, GS-VBS, div. VE aus Amterkonsultation, By
deskanzlei).

Jahresreporting FLAG:
Einfach halten: Wirkungs- und Leistungsziele jed®ktegruppe und Finanzieller Bericht.

AB

Kreditiberschreitung bei Mehrertragen:

Es ist in der Regel unsicher, ob die Mehrertragehawirklich erzielt werden; nicht selten werdendtengen aus den Service Level Agreements (SLA)eituhgs-
vereinbarungen vom Kunden nicht abgerufen, waad® heisst, dass man Gefahr lauft, allfallige Ktéderschreitungen nicht mit Einnahmen decken zun&a.
In der Regel kommen Investitionsbedurfnisse uraler duf, d. h. meistens zu einem Zeitpunkt, wo &bsehatzung der Mehreinnahmen noch gar nicht #ssig
mdglich ist.
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Reservebildung:
Mehrleistung und Effizienzsteigerung erméglichesdReebildung und folgedessen auch die Anstellusgtziicher Mitarbeiter (seit 1.1.2011
fur Immo und W+T mdéglich; vorher Abbauvorgaben oBegrenzung der Anzahlt Mitarbeiter = Unvollstaneig=LAG.

MH (Aussage bezieht sich vor allem auf Leistungsagifind Wirkungs- und Leistungsbericht)
Optimierungsbedarf
Leistungsauftrag VBS/armasuisse:
- Gliederung LA muss stufengerecht, verstandliciPeirlament, Bundesrat und Departement sein
(stufengerecht erachte ich als Synonym fiir kuindendlich, adressatengerecht, etc.)
- Umfang heute zu gross
- Wirkungs- und Leistungsbericht (WLB):
- Gutes Dokument und gute Datenbasis
- Zielorientierung bzw. —steuerung ist eine Daudgabe und beginnt nicht erst mit den redaktionellen
Arbeiten zum WLB.
- Kontinuierliche Leistungs- und Wirkungsmessunchawachdem der Schwellenwert erreicht
wird (Mechanik: Definition Ziele, Messgrossenh®ellenwerte)
- Strategische Messresultate aus den WLB mussgnifolgenden Leistungsauftrag (2012 — 2015) eisgin

MJ
JAIl Erhohter Handlungsspielraum, bessere Kred#tawizung, Transparenz der Leistuggldentifikation der Kostentreiber

Konnte dadurch die Wirtschaftlichkeit und Wirksamkegesteigert werden und wie wurde dies gemessen?
ES

Messbarkeit und die Vergleichbarkeit sind schwieVifas ist jetzt wirtschaftlicher/wirksamer:
- TTE-Evaluation von CHF 6 Mio. oder eine Sackme&seatuation von CHF 0.3 Mio.

- Welche Kriterien werden fir die Messung der Wirgstithkeit/Wirksamkeit angewendet (Gesamtbeschgfuolumen, Komplexitat der Beschaffung, Realisi

rungszeit, Anzahl Nutzer, Anzahl Nutzungen, etc.)?
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TVG
Grundsatzlich ja, es besteht aber kein einheitbchiesssystem. FLAG-VE haben auch Optimierungsbedarf

PM
Vom Bauchgefuhl her ja... Wie genau dies aber infFd&xG-VE aktuell gemessen wird und wie aussagegrédfése Messungen effektiv sind, entzieht sichenein
Kenntnis.

PE
Grundsatzlich ja. Braucht aber trotzdem ein gutgaliautes Controlling fur die Steuerung der VE. ¥¢inaftlichkeit: Es ist nicht dein Geld. Wirtschiaftkeit muss
aktiv von der FUhrung Uberprift werden, was zunh Zlteivenig gemacht wird. Wirksamkeit eher schwigdgnessen.

AB (Aussage bezieht sich auf die ,Wirtschaftlichkgit*

Das Geld ist bei FLAG nicht verloren, wenn es nighter Jahr ausgegeben oder engagiert werden kanre aus Kapazitatsengpassen bei MA oder Proufuskdi
und Lieferungsverzégerunges Kreditiibertrag oder zweckgebundene Reserve. Ehigs also keine Ausgabe flr Nichts. Bei der idabgn Verwaltung ist die
Gefahr der Kreditausschopfung — also des unwirtfttbhen Handelns — sehr viel grosser. Wer weneygsgibt als geplant, erhalt im Folgejahr weniger.

MH

- Eine Analyse wurde nie in Auftrag gegeben. Diesvediraufwéandig gewesen. Zudem wére der Nachweis katerbringen gewesen. D.h. es liegen diesbez
lich keine Ergebnisse vor.

- In Teilgebieten konnte dies mit der Evaluationgigit nachgewiesen werden. Grundsatzlich: Wirtdtibbkeit liegt grundsétzlich vor, wenn eine Regéil+

dung mdglich ist (Indiz dafir)

MJ

- Punktueller Nachweis bei einzelnen Produkten

- Optimierung des Mitteleinsatzes auf Stufe Aatt gKreditausnutzung im Dezember (Dezemberfielieman ist nicht gezwungen in Projekten
das Geld auszugeben, sondern man schafft zwmokdene Reserven, die im nachsten Jahr engagiediewe> Wirtschaftlich

lg-
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B.2 Einheitlichkeit/Grésse/Fach“kauderwelsch” der Leighgsauftrage, Leistungsvereinbarungen und Berichs¢aittung — Optimierungsbedarf?
TVG
LA und LV o.k. Berichterstattung geméss Frage B.1
PM
Fir alle, die sich mit dem FLAG-Prozess und dengedben Neues Rechnungsmodell Bund (NRM) aktiv bitigeimg sollte die Verstandlichkeit gegeben saih. |
personlich wirde bei der Berichterstattung hartertfegaben/KPIs und Ampelfarben der heutigen Wolkestdllung vorziehen.
PE
Ja, die Verstandlichkeit der Inhalte ist anzustredeie LV-/LA-Ersteller sind zu einem grossen Teithniker; der Chefcontroller oder Kommunikatioreslftragte
musste die Inhalte fur Parlament / Bundesrat ,Uleézen®, was nicht einfach ist (braucht gute Fachieisse Gber mehrere wissenschaftliche Disziplinen)
MH
Verbesserung der Verstandlichkeit fur nachst holstude und die Bevolkerung bzw. Offentlichkeitefaes muss man hierfiir sicherlich an der Struldar,For-
mulierung (Vermeidung von Abkiirzungen und techarséusfiihrungen) und der Entflechtung von poligschnd operativen Entscheidungsgrundlagen.
MJ
- Standiges Bestreben, die ,Flughdhe" zu optimiereA & Politik, GS VBS)
- Optimierung des Detaillierungsgrads (zu viele 2ielersus Steuerungsmaglichkeiten
- Frage der Fachkompetenz der Gibergeordneten Instanze
B.3 Vereinbarung von Wirkungs- und Leistungszielen (ihkndikatoren/Sollwerte) zwischen den FLAG-VE urdem Bundesrat resp. Departement im Rahmen deg

Leistungsauftrage/Leistungsvereinbarungen — verfigeer Bundesrat resp. das Departement Uber gentigéadhkenntnis?

TVG
Die Frage ,sind die Leistungs- und Wirkungszielensioll*? kann wie folgt beantwortet werden:
-GS VBS, Planung und Controlling: Ja

- GS VBS, GSekr: nicht sicher; Verstandnis Wirkunigstierte Verwaltungsfuhrung (WOV) analog Kantone
- Departementschef: nicht sicher.
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PM
Ich kann die Kompetenzen dieser Personen nichtrgktiheurteilen, gehe aber davon aus, dass dierdadiwendigen Fachkenntnisse nicht in jedem Falhaaden
sind, bzw. das Detailwissen zu einzelnen Zielsgtufehit.

PE
Nein, wenn es bereits fur die UL armasuisse scligvist, dann erst recht fir die Stufe Departemerd Bundesrat; schwierig das Know-how Uber die $edtero-
genen Bereiche Immo, W+T, swisstopo, BASPO und BABSben. Auch hier gilt es, die Inhalte stufergbt fir das Departement resp. Bundesrat aufzutabei

AB (Aussage bezieht sich auf das ,Departement")

- Unterschiedlicher Kenntnisstand tiber Immo zwisdhleAG-VE Immo und Departement ist eine Tatsache
- Das GS VBS sollte folgenden Fokus einnehmen:
. Ubersicht tiber die VBS-FLAG

. spezielle Probleme und Fragestellungen fur al&&-VE regeln
. Vertrauensbasis mit den Leitern Controlling FLAME-
. Grobkérnigkeit = Stichproben.

MH
Fachkenntnis des Bundesrats und des Departememislit wesentlich, vielmehr

- das logisches Denken
- die richtigen Fragen stellen
- die richtige Einstellung zum Thema bzw. ein Grutedgsse an der Filhrung haben.

MJ

- Einfluss war bisher gering, deshalb kaum beurtei@g@aihrung tber Wirkungen braucht fachspezifischéssen auf Stufe GS VBS — ist das stufengerecht?)
- System in Deutschland mit Fachministerien wéareAdiernative — Verhaltnisméassigkeit/Kosten?
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B.4 Duale Steuerung: Wird die Nutzung der FLAG-FUhrungsstrumente durch die Existenz von zwei Steuerungstellen (FLAG-Modell/klassisches Fuhrungs-
modell) erschwert?
TVG
Die Nicht-FLAG-Verwaltungseinheiten haben betraff@nansparenz in den Bereichen Leistungen, Wirknpesten und Messverfahren Nachholbedarf.
PM
Ja, es kann seitens der FLAG-VE, aufgrund Ubergesiet Fihrungs- und Steuerungsprozesse der Gruppasaisse, zu Friktionen (nacheilende Vorgaben)
und/oder Doppelspurigkeiten fiihren, da sich der GERrozess und der kamerale Prozess (Fihrung ungeBteg) nicht immer sauber aufeinander abstimmen
lassen (zeitlich und inhaltlich).
PE
Einheitlichkeit mit 1 Fihrungsmodell ist anzustnebe
Schon in der armasuisse ist es heute differr8chwierigkeiten bei der Verstandlichkeit und Steng sowie bei der Vereinheitlichung von Prozessessh Instru-
menten (Divergenz Projektsicht — Produktesicht).
MH
- Der Austausch hin zu standardisierten/vereinkediten Controlling-Daten muss angestrebt werdendass das gegenseitige Verstandnis
wachst
- Verschiedene Geschwindigkeiten = Instabilitatér Fihrung
MJ
- Bei Immo und W+T bestand eine Ubersteuerung dBeisonalabbau-Vorgaben
- Fur swisstopo kein Problem
B.5 Wenn Sie ein neues FLAG-Instrument einfilhren odeines optimieren kénnten, welches wére das?

ES
Die Regelung der Reservebildung (allg. Reserved)danen Verwendung (tw. kénnen heute aufgrund eiices erfullten Kriterium keine allg. Reserven geét
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werden, obschon sensationell gut gearbeitet wun@tegegen kann bei ,mittelmassiger” Arbeit, soferie &riterien erfillt sind, solche allg. Reserverbgédet wer-
den).
- Allgemeine Reserve = Kriterien erfiillen / Geeeuing von Mehrertragen
- Zweckgebundene Reserve = Budgetierter AufwariRrajekt nicht gebraucht (Reparaturarbeiten an Initien konnten aus
Ressourcenmangel nicht in Auftrag gegeben wérdambrauch nach Projektfortschritt

TVG
Prozess der durchgehenden Leistungs- und Wirkuglgssbwie Kennzahlen von Departements- bis Fachitergtufe; auf Fachbereichstufe auf LOBE-Ziele hinu
terbrechen (siehe Skizze).

PM

Optimieren:LA-Prozess 2012-2015 war infolge mehrmaliger Kktueanweisungen vom GS VBS sehr aufwandig fir de3-VE (=> bis gegen 30 Versionen fiu
einen LA), weil immer wieder Korrekturen und Anpmggen eingefordert wurden, was mehrmalige Nachlesanbgen und dies wiederum zusétzliche Ubersetzu
leistungen ausloste. VBS-interner Prozess, Scteliéis, AKV zwischen FLAG-VE, KoordinationsstelR&€ armasuisse und den Ansprechstellen GS VBSauf
LA-Genehmigungsprozess sollten im Sinne der Effiziad Effektivitat dringend Gberprift und verbesserden.

PE

- Prozesse der Berichterstattung vereinfachen, Bgpurigkeiten ausmerzen

- Rollen / Aufgaben, Kompetenzen, Verantwortlidekeverbessern

- Optimierung der Instrumente (z.B. SAP) fur Veahung des Controllings und automatische Genenigrdes Zahlenmaterials fur Berichte
und Leistungsauftrage

AB
Keines. Bestehende sind ausreichend.

MH

- Stéarkere Einheitlichkeit der KLR in Richtung Grelazxostenrechung zur Verbesserung der Managementi@iung (Entscheidungsunterstiitzung, Wirtschaft-

lichkeitslenkung)
- Straffung und Vereinfachung der Leistungsauftragg 8trukturierung nach Adressaten (nach Kapiteln)

ngs
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MJ
.Mehrjahres-Kredite": Heute wird via zweckgebunderiReserven die Anforderung der Jahrlichkeit releitz Im Sinne eines Agreements wie beim Dept Yitkon
eine Aufrechnung von Kreditresten innerhalb einegiklatur zweckdienlich sein (Ogi Agreement)
B.6 Wie wichtig ist Ihnen das Globalbudget?
ES
Kern FLAG: Flexibilitdt/Handlungsspielraum fur digihrung; kurzfristige Reaktionsmaoglichkeiten.
TVG
Sehr wichtig; das Departement darf aber keine Kahhbetreffend Mitarbeiteranzahl vorschreiben, sdosktioniert das Globalbudget nicht.
PM
Sehr wichtig, weil das Globalbudget ein wesentlichel zur Flexibilitét einer FLAG-VE beitragt urdieses fur die Output-Steuerung zwingend erforceibt. =>
ohne Globalbudget wird das Mikromanagement bzwEdfussnahme Dritter auf einzelne Krediten/Koaigen gefordert.
PE
Sehr wichtig = Handungsspielraum.
AB
Sehr, der Handlungsspielraum und betriebswirtsdichf Optimierung wird erreicht.
MJ
Sehr wichtig, ist ein Kernstiick von FLAG
B.7 Wie wichtig ist Innen die Reservebildung/vereinfaeim Kreditlibertragung/Kreditiiberschreitung bei Me@rtragen?
ES
Kern FLAG: Flexibilitat/Handlungsspielraum fir didihrung; kurzfristige Reaktionsmaoglichkeiten.
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TVG
Sind mit dem Globalbudget die konstitutiven Elemenn FLAG.
PM
Sehr wichtig, weil diese Instrumente, nebst denb&@budget, die weiteren wesentlichen Teile zuribitét einer FLAG-VE beitragen.
PE
Reservebildung und Kreditlibertragung = Sehr gut.
Kreditiberschreitung: von W+T bisher nicht angewendkeine Erfahrung
AB (Aussage bezieht sich ausschliesslich auf diegRebildung” und die ,Kreditlibertragung")
Sehr, der Handlungsspielraum und betriebswirtsdichf Optimierung wird erreicht.
MJ
Sehr wichtig, ist ein Kernstiick von FLAG und sdtdgh notwendigen Handlungsspielraum
B.8 Inwieweit wurde die Geschéftleitung der FLAG-VE nesdie Unternehmensleitung armasuisse bis heutalia Weiterentwicklung der FLAG-Instrumente einge

bunden (Zusammenarbeit mit EFD)

TVG
Der Leiter swisstopo ist Vorsitzender der FLAG-Rtrenkonferenz; restliche UL-Mitglieder haben riiden gleichen Wissenstargl Handlungsbedarf. Mit NFB
missen alle UL-Mitglieder gleichermassen geschudt involviert werden.

PM
Die Interessen der armasuisse werden heute schopdtent Uber die FLAG-VE swisstopo vertreten, veettib Leitung wichtiger Gremien der FLAG-VE's inaeh
In diesen Gremien ist auch die Programmleitung-FL(EGV) und die anderen FLAG-VE armasuisse vertreten
Vorsitzender der FLAG-Direktorenkonferenz: J.Ph.sfaim

Vorsitzender von BEFLAG: M. Jaggi
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PE
Programmleitung FLAG/EFV steuert die LA-Inhalte w#truktur. Mitbestimmung W+T klein. Bessere Kamation zwischen EFV und GS VBS/Planung und C
rolling.

AB
Gut; Marcel Jaggi, Vorsitz im Benutzerforum (BEFDAG Ernst Stauffer fur NFB.

MH

- Benutzerforum FLAG = M. Jaggi, swisstopo + Vertretkber FLAG-VE + Departementscontroller

- FLAG-Direktoren (Vorsitz Dir swisstopo, Jean-PhilgAmstein); Teilnahme ebenfalls von M. Heimgartmet M. Jaggi
- Information der FLAG-Leitungen via Newsletter

- Workshop mit dem Team Planung und Controlling VBS

- Interdepartementale Steuerungsgruppe FLAG

- Mit der Unternehmensleitung ar in der Vorphase &aidirekten Kontakt

MJ

- Der Direktor swisstopo fuhrt die Konferenz der FL-B@ektoren
- Die GL swisstopo wurde direkt in die Diskussion N#igebunden

Sind sie damit zufrieden?

TVG
O.K.

PM
Ja, dies sollte unbedingt so beibehalten werdeil,dieExponenten swisstopo aufgrund ihrer langjgbn Erfahrung sehr hohe Akzeptanz im FLAG-Umfeld g
niessen und gegenuber politischen Instanzen un&B¥rfundiert und im Interesse von FLAG und armsseiEinfluss nehmen kénnen.

PE
Bessere Koordination zwischen EFV und GS VBS/Ptanad Controlling ware notwendig. Erfahrungsaustduand Einbezug der Kompetenzbereiche soll neu
zwischen GS und FLAG-VE etabliert werden.

bnt-
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MJ
Ja.
B.9 Wie stark werden die FLAG-Instrumente von der Geéafétsleitung FLAG-VE und der Unternehmensleitung amsuisse fur die wirtschaftliche/effektive Steue-

rung und Fuhrung verwendet?

ES
Berichterstattung FLAG-VE an die UL:

- Q-Reporting durch L ZDF

- REAB-Info durch L ZDF

- Jahresreportings

- Wirkungs- und Leistungsberichte alle 4 Jahre

TVG

- Geschéftsleitungen FLAG-Verwaltungseinheiten: Ja
- Unternehmensleitung armasuisse: zu wenig.

PM
Mit den FLAG-Instrumenten verschaffen sich die FEE&armasuisse heute den fir ihre individuelle Eektlung notwendige Handlungsspielraum Uber 4 Jahre|
(Positionierung, Rahmenbedingungen schaffen, Ziekss, Rechenschaft Uiber erzielte Ergebnisse)wifischaftlichen/effektiven Steuerung und Fihrurgden
aber sicher noch zusétzliche Instrumente (inteRegorting und Controlling usw.) eingesetzt bzwdtigh In der Unternehmensleitung werden dieserimsénte
zum heutigen Zeitpunkt (noch) nicht angewendet.

PE
Unternehmensleitung: Bewusstsein klein, nicht FLokiBntiert; vor allem projektorientiert. FLAG-VE waen jedoch Uber Produktgruppen und Produkte gestey

Geschéftsleitung FLAG-VE:
Steuerung hauptsachlich Uber monatliches GL-Reppifinhalt: Finanzen W+T, Produktgruppen und Protuikkl. Wirkungs- und Leistungsziele, fir UL und
FLAG relevante Projekte, Kunden, Produktivitateimte Leistungen, Kostenstellen, Anlagenvermogetaribdiitende).
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AB
Die Leiter FLAG-VE steuern Uber die GL-Berichtef &ufe UL armasuisse wird zu wenig Uber FLAG-lnsiente gesteuert, da nur 3 von 8 UL-Mitgliedernmac
FLAG arbeiten; die FLAG-Jahresreportings werdennvanig beachtet Dies wird sich mit NFB andern missen.

MJ

- Vollumféanglich, swisstopo wendet das ganze SpeldarrLAG-Instrumente an
- Sehr hilfreich fur die Kreditoptimierung am Jahrede
- Auf Stufe Unternehmensleitung besteht Handlungsbeda

Wie zufrieden sind sie mit dem Einsatz dieser Instrente?

ES
Gut, Steuerung Uber Berichterstattung verbessemiighig.

TVG
Grundsatzlich O.K.

PM

Auf Stufe Unternehmensleitung ist die Situatiortdnaus meiner Sicht nicht zufrieden stellend. Miare die Gleichschaltung mit den FLAG-VE wiinschensw
Dies bedeutet, dass die Nicht-FLAG-Einheiten naai &leichen Prinzip funktionieren missten => , ateirner’ LA und LV mit Wirkungs- und Leistungsaiele
auch fur die KB Beschaffung, Angleichen des Fulstmghmus usw. Erste Bestrebungen sind im Gangnsseht ein LA Beschaffung). Diese Gleichschaltung
ware mit Sicherheit eine sinnvolle Ausrichtung Narht-FLAG-VE und der UL hinsichtlich einer effizien und effektiven Filhrung und Steuerung der aniess
und eine einheitliche, proaktive Vorbereitung aa iNFB.

MJ
Sehr zufrieden.




Anhang 104
Nr. Fragen / Antworten
B.10 | Wie gross ist der Aufwand fir die Berichterstatturmyf Stufe FLAG-VE in Mann/Tage pro Jahr?

TVG
Unternehmensentwicklung: ca. 0.3 FTE/Jahr fur Vawga Zielabgleich und Anweisungen bei Handlungstieda

- Jahrliche Reportings (Fuhrungs-/Wirkungs-/Leistuys- und Finanzbericht) ans Departement?

AB
30 Manntage/Jahr.

MJ
Insgesamt rund 10 PT, aufgeteilt auf Linie und Swipp

- Wirkungs- und Leistungsbericht alle 4 Jahre an d@8undesrat?

PE
15 Manntage (GL FLAG, Controlling, MA)

AB
30 Manntage/Jahr.

MJ
Hier ist der Aufwand der Kundenbefragung zu beriiatkigyen. Insgesamt rund 30 PT, Auswertung der kKabéfragung extern

Optimierungsbedarf (Lange, Struktur, Qualitat dereistungs- und Wirkungsziele/Indikatoren)?

PE
Wirkungs- und Leistungsbericht: auf das Wesentlieleizieren analog der Jahresreporting; neue jaté Reportings i.O.
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MJ
- Messbarkeit der Indikatoren
- Elimination bzw. Neutralisation von Stérgrossengathe — Wirkung: Google Map2 Verkauf Electronic Maps, Schlechtes WetteKartenverkauf)
PM
Diese Fragen mussen durch die VerantwortlichenFdekG-VE beantwortet werden, ich kénnte hier héahstautmassen....

B.11 | Wie gross ist der Aufwand fiir das Controlling aut®e FLAG-VE in Mann/Tage pro Jahr?
PM
Analog B.10. FLAG-VE fragen. Préazisierung Contradli= Fur Steuerung/Fuhrung oder fur Kameralistikeodeides.
PE
Controlling z. Hd. der Fuhrung auf Stufe FLAG-VE3@D h =2 10 Personenz 2.5 Mannjahre/Jahr.
AB
Fur den Betrieb: ca. 20 Manntage/Jahr.
MJ
- Nicht trennbar von operativer Tatigkeit fiir die Batrhebung/Aufbereitung
- Nicht wegen FLAG erhoht, sondern erforderlich fig HBiihrung des Amtes

C Parlament

c1 Gelingt es Ihnen (FLAG-VE), den parlamentarischenokhmissionen die wesentlichen Informationen fir dilitische Steuerung und Fiuhrung (Parlamentsar-
beit) zu unterbreiten?
ES
Ja, im Voranschlag und in der Staatsrechnung. Bsdben politische Implikationen, wenn es um Arpkitge und um Erhalt der lokalen, wirtschaftlichemuktu-
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Nr.

Fragen / Antworten

ren geht, z. B. im Bereich Immobilien (Schliessumy militarischer Infrastruktur oder Truppenstantian).

PM

Dies scheint bisher mindestens zwei von drei FLAGg®lungen zu sein. Da ich auf dieser Stufe bistaagnvolviert war, fehlen mir die entsprechendé@mntnisse
und Erfahrungen fir eine qualifizierte Beantwortudey Frage.

PE
LA 12 — 13: SIK SR/NR inkl. Wirkungs- und Leistliegisht 2007 — 2011.

MJ
- JA, zumindest der Fachkommission.
- FIKO fokussiert auf die Finanzen, dort sind Fachmfiationen schwieriger anzubringen

Welcher Art sind die Interaktionen mit dem Parlamgh

TVG
Konsultation der Leistungsauftrdge durch das Padaimbevor der BR diese den FLAG-Verwaltungseiahaitteilt.

PM
Da ich auf dieser Stufe bislang nie involviert wiahlen mir die entsprechenden Kenntnisse und Erfajen fur eine qualifizierte Beantwortung der Feag

PE
Dito.

AB
Leistungsauftrag (Konsultation durch die parlameisehen Kommissionen, erteilt durch BR an FLAG-VE).

MJ

- Priméar Kommissionssitzung

- Bilaterale Gesprache am Rand von Tagungen (z. Bree Access)
- Besuche von Parlamentariern vor Ort
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Nr. Fragen / Antworten
c.2 Hat das Parlament aus ihrer Sicht Ausbildungsbedami Bezug auf die Anwendung ihrer Steuerungs- undiffrungsinstrumente (Beratung und Genehmigung

Voranschlag und Staatsrechnung, Besuchs- und Inspeksrechte, Motion zum Leistungsauftrag, parlamemische Konsultation des Leistungsauftrags, Pla-
nungsbeschliisse, etc.)?

ES

- Sehr abhangig von den Personen, der Interessentige/orbildung und des Berufsumfeldes
- Mit NRM Ausbildung gemacht, insbesondere mit Mitigr der Finanzkommissionen SR/NR und teilweisdv/Biilieder
- Ausbildung ist mit NFB sicherlich notwendig

TVG
Kein Handlungsbedarf; mit der Einfihrung NFB sidier ja, insbesondere beziglich der Méglichkeiten Bolitischen Steuerung und der Mitwirkung im Rahm
der Politischen Planung durch den BR.

PM

Eine Sensibilisierung wirde sicherlich nicht schadeine Ausbildung wéare wohl kaum realisierbar)ydéch gehe davon aus, dass das ,FLAG-Wissen' ibieht
allen politischen Exponenten in gleichem Masse anden ist. Fir den Fall, dass NFB wie geplant eftijg werden sollte, wiirde diese fir FLAG obsdiatge-
gen ware dann sicher eine breite und gut vorbeteitlegformationskampagne zum NFB hilfreich/zielfintake

PE

- Keine grosse Steuerung durch das Parlament spurbar
- Zuwenig Zeit / Fachwissen

AB
Heterogenitat des Wissens der Parlamentarier; dezusbildung, respektive stufengerechte Inforomatiur Verbesserung der Verstandnisses ist pernhauieig.

MH

- Die Information von Parlamentarierinnen ist ein Baauftrag. Mit Vorteil spricht man hier nicht vorugbildung. Idealerweise empfiehlt es sich Themen fi
Klausurtagungen der Finanzkommissionen vorzuschlage Beginn der Sessionen EinfihrungsreferateGhtklisten anzubieten. Neu gewahlte Mitglieder
Parlaments haben wir auch schon erfolgreich zumrih@formationsworkshop eingeladen.

- Es bedarf einer speziellen Beziehungspflege ziKdemmissionssekretariaten, so dass die FLAG-ThemdieiKommissionssitzungen einfliessen.

des
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Nr. Fragen / Antworten
MJ
Nicht beurteilbar
D Bundesrat
D.1 Optimierungsbedarf bei der Erarbeitung der Leistusauftrédge (Inhalte: Strategische Ausrichtung, Wirkigs- und Leistungsziele pro Produktegruppe, Finanz

rahmen/Globalbudget)?

ES
Max. 5 Seiten; weniger ist mehr

TVG
Prozessoptimierung: FLAG-VE Unternehmensentwicklung Departement> Bundesrat.

PM
Ich sehe den Optimierungsbedarf eher auf Stufe Bepe&nt und Gruppe armasuisse (vgl. B.5)

PE

- Teil Strategie kiirzer (1 Seite)
- Leistungsauftrage fir die nachste Legislaturperiag@den meistens vor der Finalisierung des Wirkungsl Leistungsberichts fir die laufende Legislagur
stellt; somit ist es schwierig, die Lessons Leareiefliessen zu lassen.

AB
Prozess und Aufgabenteilung zwischen GS VBS undgfivieren. Amterkonsultation der Departementé, evenn LA zwischen FLAG-VE — GS VBS — EFV beg
nigt vorliegt.

MH

- Qualitdt muss standig optimiert werden
- Weniger ist mehr, daftr aber das Relevante mitegjiacher Bedeutung

rei-
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Nr. Fragen / Antworten
MJ
Mehr Prozessorientierung: Departements-interne Klirmation im Hinblick auf die Amterkonsultation
E Departement
E.1 Wie zufrieden sind Sie (Sicht Geschéftsleitung FLAZE und Unternehmensleitung armasuisse) mit der Rlang (Leistungsvereinbarung), Fihrung und Steug

rung durch das Departement?
Optimierungspotenzial?

ES
GS VBS (Departement) sollte die KB Beschaffung aisg=LAG-VE Immo, W+T und swisstopo nicht dihksteuern, sondern musste den RC resp. die Ulein ¢
Pflicht nehmen, da ihnen die Fuhrungsrolle Gberdirektunterstellten Bereiche obliegen.

TVG
Zusammenarbeit alt: FLAG-VP GS VBS
Zusammenarbeit neu: FLAG-VB Unternehmensentwicklung Department/Planung und Controlling

PM
Analog. B.5

PE

- Konkurrenzierende Rollen EFV und GS VBS
- Prozesse besser abstimmen.

AB
Leistungsauftrag: Prozesse vereinfachen und Absawerbessern, analog D.1. Zudem weniger Vernetsunhgsrunden vereinfachen den LA-
Erarbeitungsprozess.
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Nr. Fragen / Antworten

MJ

- Grosser Handlungsspielraum wird gewahrt
- Engere Fuhrung wird seitens VE nicht verlangt

F Intentionally left blank
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Anhang 6: Zusammenfassung der Interviewresultateurm NFB-Modell

Fokus: I. Rolle Departement (GS VBS)  Il. Bziehung Departement — Gruppe armasuisse lIRolle Gruppe armasuisse
Die Fragen beziehen sich auf folgende Anspruchggrup

-GS VBS/Planung und Controlling

- armasuisse/Zentrale Dienste (Prioritar: Unternelsmetwicklung, Finanzen, Personal)

- armasuisse/KB Beschaffung (keine flachendeckenatemviews geplant; Abdeckung durch Unternehmenseklwng armasuisse)
- armasuisse/FLAG-Amter (Immo, W+T, swisstopo)

Interviewpartner (nach Reihenfolge der Interviews)

ES: Ernst Stauffer, Leiter Finanzen armasuiS®éG: Thomas von Gunten, Leiter UnternehmensentwicklungpauissePE: Prisca Eichenberger, Leiterin Unternehmenspro-
zesse/Wissenschaft und Technologie armasuig3eAdrian Bauersfeld, Chef Finanzen/Immobilien armasgiJH: Jean Hutmacher, Chef Planung und Controlling/GS VBS
MH: Martin Heimgartner, Leiter FLAG/EFMMJ: Marcel Jaggi, Bereichsleiter Support/swisstopo émuisse)MM: Marcus Maurer, Leiter Personal armasuisse.
Gesamthaft acht Interviewpartnerin.

Nr. Fragen
A Generell
Al Wie stehen Sie grundsatzlich zur Einfuhrung einddé¢hendeckenden Fuhrungsmodells (NFB) fur die ganB&erw - Chancen und Risiken?
ES

Bei der Realisierung von NFB zu bertcksichtigen:

- Die Akzeptanz des Parlaments zwingend tber denltihiner politischen Steuerungsinstrumente sichedlsh 2 dem Parlament muss das Gefiihl der Integrat
on vermittelt werden

- Vereinheitlichung und Standardisierung ja, aberMeidung von Angriffsflache fur populistische ArfgriNR, SR eher sachbezogen)

- Keine Vermischung der AKV Exekutive — Legislative

TVG

- Sehr gut
- Leistungen zeigen> entsprechendes Budget generieren
- Fokus auf Leistungstransparenz: die Leistungeneigén, die man fir die Kunden erbringt (vor alleai ében Querschnittsbereichen Stab UL/Zentrale D@&Ens
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Nr.

Fragen

Risiken:
- Heute teilweise Intransparenz betreffend Leistungéranzutreffen bei der Verwaltung
- Zukinftig: Mit Transparenz betreffend Leistungdressnicht getan, die Politik missen die Leisturaygch verstehen, Verstandnis schaffen.

PE
Ja, vorteilhaft.

Risiken:

- Uberadministration

- Zuviele Akteure im Prozess (GS VBS - EFV)

- Zuviele Instrumente; beispielsweise das Jahrestigpsollte als Rechenschaftsablage und Informmetggundlage fiir verschiedene Stufen/Stellen gleitgz
verwendet werden kdnnen bspw. GS VBS, EFV, BRarRank (Idee der modularen Textbausteine). Diek sttlohte Anspriiche an die inhaltliche Struktur

(weniger ist mehr), Aussagekraft und Qualitat dasrdsreportings. Zudem sind Abgleiche der Inhaktisghen Jahresreporting und Wirkungs-
/Leistungsbericht wichtig (keine Duplizierungen)

- Des Weiteren ist zu priifen, ob das System SAPi¢hB8Datenpakete massgeschneiderte auf die veidehen Berichtsinhalten/-strukturen liefern kénmta+

tomatisierung). W+T erstellt nebst dem Jahresrepgrund dem Wirkungs-/Leistungsbericht noch weiBsgchte, Begriindungen, Zusatzdokument fir VA
SR, Statistiken z. G. EFV.

AB
Positiv, Vorteile FLAG weiterfuthren.

JH
Generelle Bemerkungen Herr Hutmacher:

- Fokus mit NFB auf eine departementale Steuerumgpuizess- und strukturkompatibel innerhalb des MBS
- Auch wenn NFB 2013 im Parlament scheitern solltie: IDstrumente fiir eine leistungs- und wirkungsatierte Steuerung sollten dennoch eingefiihrt werden

Einziger Weg von einem dualen System im VBS zm aimdeitlichen Fihrungsmodell Griinde:

- Fuhrung mit zwei parallelen Fihrungsmodellen istwierig = Einheitliche Fihrungskultur ebenfalls schwierig

- Alle Leistungsbereiche des VBS mussen einheittich teistungs- und wirkungsorientierten Kriteriglanpen, fihren/steuern und messen (Berichterstajtinmhd
die Querschnittsbereiche (Stabe armasuisse).

- Gefahr einer Zunahme des adm Aufwandes (Berichésyes
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Nr.

Fragen

MH

+ + + +

Einheitliches Filhrungsmodell

Verwaltung wird konsequent auf Leistungen urikkiigen ausgerichtet.

Erleichterung der Umsetzung des Verfassungsayds zur Wirksamkeitsiiberpriifung (Art. 170 BV)
Starkung der Departemente und Verwaltungsetehei

Fehlende politische Unterstitzung

Abstimmung NFB mit anderen Reformprojekten

Akzeptanz der Anderungen mit NFB (FLAG-Vorteilbein oder gar ausbauen und bisherige Nicht-FLAGwéungseinheiten nicht zu tiberfordern;
Querschnittsamter miissen sich in neuen Rollenriindiegste von Machtverlust seitens politisch stakkerwaltungseinheiten wie z.B. das seco)
Konservatives Kulturumfeld (Neuerungen bedingeareiulturwandel)

Zentrale Ressourcensteuerung (BR) vs NFB mit Stgrider Rollen Departement/Amt

Uberforderung Nicht-FLAG-VE> Hilfestellung durch FLAG-VE

Gesetzgebungsprozess (Ungleichgewicht Verantwostsnijompetenzen (Parlament - Bundesrat))

Verteilung der Erkenntnisse innerhalb des Gesanjggtes (Basis fiir Arbeiten) bzw. ungeniigender Kesstand (im Betrieb)

MJ

Vereinheitlichung an sich positiv

FLAG-Vorteile (insbesondere Reserven) dirfen nienbren gehen
Realistischer Zeitplan erforderlich (ab 20167?)

MM

- Aus HR-Sicht extrem positiv
- Die Fuhrung wird einfacher, einheitlicher und betsswirtschaftlicher, auch auf untergeordneter Stufe

Mégliches Risiko:

Die Einfihrung des NFB-Fuhrungsmodells auch furkdéssischen Verwaltungseinheiten konnte bei damelikn FLAG-VE die Beflrchtung auslésen, dassess
Prozesse verlangsamt, eine zu starke Fokussieruhdia Beschaffung/ZD (Vernachlassigung) nach sieht oder ein grosser Beratungsaufwand FLAG-¥E
Nicht-FLAG-VE resultiert, und der heutige Handlusgielraum der FLAG-VE moglicherweise eingeschravedden konnte.
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Nr. Fragen
A.2 Was sind die grossten Herausforderungen fur einenkentionelle VE, wenn sie ohne den ZwischenschittAG direkt mit dem NFB-Modell konfrontiert wird?

TVG

- Leistungsdefinition

- Leistungskosten

- Tools fir die Steuerung von Leistungen und Kosten

- Transparenz = sagen, was ich mache/leiste

- Aufgleisen der Leistungs-/Kostensicht und nictliddnKreditsicht verharren (heute: vor allem Kredits und dann erst Leistungssicht = Inputsteuerung)

PE

ZD, KB Beschaffung: Die Fokussierung auf die tramepte Darlegung ihrer Leistungen, der angestretérkungen und die Entwicklung geeigneter Messtherfa
ren.

AB
NFB-Instrumente kenne lernen und anwenden, digljge/&ihrung wird gefordert sein.

JH
Die Fihrung an den betriebwirtschaftlichen Instrurtesn von FLAG-/NFB ausbilden/weiterentwickeln. Biklung der Flihrungskultur.

MH
KB Beschaffung/Stabe armasuisse:

- Definition Produkte/Leistungen

- Leistungs- und Unterstiitzungsprozesse abbilden

- Bindelung von Aufgaben/Leistungen in homogeneurgjsgruppen + Leistungs- und Wirkungsziele inklsddgedssen/Schwellenwerte fiir Zielerreichung
- Im Betrieb: Leistungs- und Finanzsteuerung

Wichtig: Alle UL-Mitglieder armasuisse miissen NH8 Beam stiitzen> Reorganisation armasuisse
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MJ
- Einflhrung einer Kosten-/Leistungsrechnung
- Outputorientiertes Denken
- Verbindung Finanzen / Aufgaben
A.3 Welche Vorteile erhoffen Sie sich mit einem einHiihen Filhrungsmodell (z. B. bei FLAG: Schwierigkiein bei der Gleichbehandlung FLAG-/Nicht-FLAG-

Amter)?

ES

- Alle im gleichen Prozess (Budgetierung, Leistungrgigsziele, Controlling, Berichterstattung) undrinine
- Transparenz: Gleiches Reporting mit gleichen Firkaten

TVG
Einheitliche Anwendung der NFB-Instrumente; gleiBnezesse bei der Planung, Flihrung/Steuerung undr@iing/Berichterstattung.

PE

- Einheitliche Anwendung der NFB-FUhrungsinstrumente —prozesse

- Gruppe armasuisse ubergreifend: Erhdhte Transpatdrer Leistungen/Wirkungen und bessere SteueruhgdRg mittels homogener Instrumente und Verfah-
ren.

AB

- Fuhrung wird vereinheitlicht und somit stringenteimfacher
- Gegenseitiges Verstandnis auf operativer und sgistder Stufe innerhalb der Gruppe armasuisse wéndessert.
- Einheitliche Fihrungskultur

JH

- Wesentliche Erh6hung der Transparenz (Produktivstiueg vs Aufwand) zu Gunsten der eigenen Leishangiehes, des Bundesrates, des Parlaments, der
Verbande, Interessengemeinschaften, etc.

- Starkung der Managementfahigkeit der Fiihrung duchaEntwicklung des Fuihrungsanspruchs

- Strategische Ausrichtung, prospektive Planung uiildréng/Steuerung.
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MH

Einheitliche, besser abgestimmte Prozesse in derUPlg, Steuerung und Rechenschaftsablage.

MJ

- Einfachere bundesinterne Verrechnung von Leistungen

- Ausdehnung der FLAG-Vorteile auf andere VE

- Einheitliche Fihrung Uber Globalbudgets statt UBersonaleinheiten

- Besseres Verstéandnis: Alle sprechen vom Gleichainfgds Mind-Set

MM

Analog A.1.

A4 In welcher Hinsicht muss die Gesetzgebung (FHG, R&@Controlling, Insp.-Rechte), ParlG) mit NFB angegst werden?

MH

- Rolle und Kompetenzen Parlament — Bundesrat — Depante — Amter

- Steuerungsinstrumente (3. Abschnitt FHG mit IAFE dahlungsrahmen (Einsatz im Eigenbereich zu piiifetmukturdnderung bzw. Straffung des Legislatur
nanzplans; Ausdehnung der Einsatzmdglichkeit vab&@budgets, Kreditiberschreitungen FLAG sowie Refddung und —verwendung; Leistungskontrakt
Uberarbeitung der Bestimmung zur Kostentranspar@niafung, ob Anreize richtig gesetzt bzw. neuegunsénte geschaffen werden miissen; etc.

B NFB-Steuerungsinstrumente
B.1 - Welche_Auswirkungernwerden die nachfolgenden NFB-Instrumente auf diggpruchsgruppehaben?

- Welchen_Anforderungemmuss die_Anspruchsgruppien Rahmen der Anwendung der NFB-Instrumente geniigdeispielsweise im Bezug auf Leistungs-
und Kostentransparenz, Leistungs- und Wirkungsziét&l. Indikatoren sowie Einsatz von Controllingineumenten?

Auswirkungen / Anforderungen strukturiert nach Akea = Matrix wird direkt I. durch Jéggi und anschliesselh. Stauffer ausgefullt

D
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B.1.1 Legislaturplan/Legislaturfinanzplan- strukturiert nach den 13 Aufgabengebiete des Bsinderkniipfung Aufgaben — Ziele — Ressourcenpuwjek und Leis-
tungsziele inkl. Indikatoren pro AufgabengebietditRohe Steuerung (MH)
TVG
Generierung der Leistungen, Wirkungsdefinition Kodten zu Handen Globalbudget, IAFP und LP/LFP.
MH
- Abgleich der strategischen Departementsziele nmit.dgislaturplan
- Prozess unverandert zu heute bzw. Fortfiilhrung ééoribestrebungen der BK
- Auswahl und Fihren tber Indikatoren zur Sicherlpailisk, ... (stérkere Beteiligung von ar)
MJ
- Schwierig fiir swisstopo, da 2 Aufgabengebietenandget (Landesverteidigung und Gesetzliche Gruretadr. 1/7)
- An sich die richtige Darstellung fiir die Entscheidiing in der Politik
- Erhohte Anforderungen auf Stufe Departement

B.1.2 Integrierter Aufgaben- und Finanzplan (IAFP)- Starkung der Mittelfristperspektive.

Nach Leistungsbereichen (i. d. R. VE) und Leistgngspen strukturiert; Inhalt: Voranschlag (Globalbget), Finanzplan, Schwerpunkziele BR, Reformen,
Leistungs- und Wirkungsziele mit Indikatoren

PE
Standardisierter Zyklus: Transparenz und aktiveiSteng Uber Leistung und Ressourceneinsatz

1. Aufgaben 2 2. Ressourcer(Finanzen/MA)=> 3. Leistungen—=> 4. Wirkungen
(Input) (Output) (Outcome/Impact))
T 1 !

Aufgabenverzichtsplanuhg  Rulckschluss: Leisten wir das Richtige?
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Nr. Fragen
Grundaussage: Was kostet eine Aufgabe?
AB
Sachlich-inhaltlich gleich zu FLAG. Geplante Saduigifte mit mittlerem Horizont (bis 3 Jahre) missemmehrt finanzielle umfassend quantifiziert werdad in
der Budgetierung bertcksichtigt werden.
JH
- Finanzplan (Kostenplan) und Sachplan (Produktepfasjoniert!
- Reduktion des administrativen Aufwandes (integgadit von Leistungen, Wirkungen, Aufgaben und Eearin einem Instrument)
- Verbesserung der Gesamtplanung (Finanzen und Palson
- Fokus auf eine Steuerung entlang der Gesamtkofitemfwirksame und nicht finanzwirksame Kosteng. Steuerung der VE erfolgt tiber die Plankostenr(F|
Ist Steuerung) Konsequenzen: Kostendeckung, geléialjerfristige Handlungen (Steuerung), klare \reweortlichkeiten.
MH
- Durch die prospektive Sicht mit NFB wird sich armiase aktiv an der Gestaltung der Departementsbieleiligen miissen analog FLAG-VE heute
- Die Darlegung der Zusammenhéange (Aufgaben — Ressour Wirkung) dirfte gegeniiber heute héhere Aefartyen und einen grésseren Koordinationsauf
wand bedingen (hinsichtlich, was transparent ausgsan wird).
Bessere Koordination und Abstimmung GS — VBS —ribtienensentwicklung/FLAG-VE armasuisse in der Eeining des Voranschlags (Inhalt, Verantwortlich
keiten). Es ist nicht Sache des Finanzchefs, dieis au bestimmen.
MJ
Kaum Anderung gegeniiber heute fiir FLAG-VE
B.1.2.1 | Globalbudget(Erfolgs- und Investitionsrechnung (2 GB/VE), heigs- und Wirkungsziele mit Indikatorerrh6hung des Handlungsspielraumes fir die opeeati

[

Leistungserbringung, erhéhtes Reaktionsvermégenerdhderte Rahmenbedingungen, Anreize zu wirtSichefm Handeln

TVG
Analog FLAG.
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Fragen

B.1.2.2

JH

- Fokus auf den betriebswirtschaftlichen Nutzen dev&budgets legen

- In den Koépfen ist leider immer noch: Mit dem Leigtsauftrag (zukiinftig Leistungskontrakt) ist meird@et fir 4 Jahre garantiert; man muss auf den Baidg
resp. auf den Kosten ,arbeiten“ d. h. Finanzen aldieuern

- Heute verfiigt der Bereich iber einen Plafond = ggisr Handlungsspielraum als mit Globalbudget; diésl mit NFB verschwinden.

MH
Technisch braucht es keine zusétzlichen Aufwendygigedas System eine Umschaltung bereits hewssan wiirde. Bei organisatorischen Anderungen von g
oder des VBS, die sich auf die heutige OrganisatEemBuchungskreise auswirken, ist der Aufwandfiiezinzuplanen.

MJ
Kaum Anderung gegeniiber heute fiir FLAG-VE

Anzahl der Globalbudgetfir armasuisse?

ES

Zurzeit waren es 8: Je 2 pro VE (VE 540, 542, 5&%®). Moglich ware neu, dass es fur die Gruppeamuisse nur noch 6 Globalbudget geben wiirde, j@2 p
.Geschaftsfeld“/“Leistungsbereich” (d.h. je VE 2 @balbudgets: 1 Funktionsaufwand, 1 Investitionsabsg; zuzigl. Allfallige Subventionsausgaben, veelch
nicht Bestandteil der Globalbudgets sind):

Beschaffung
Immobilien
Geodaten

Globalbudgets strukturiert nach folgenden Leistlrggeichen (i. d. R. Verwaltungseinheiten):

- Buchungskreis 540 (Beschaffung: KB ZD, LA, LU, FEAK sowie W+T)

- Buchungskreis 543 (Immo)

- Buchungskreis 570 (Swisstopo)

- Pro Leistungsbereich/VE: 2 Globalbudget (1 Erfolgdrnung / 1 Investitionsrechnung)

- Mehrere GB pro Leistungsbereich waren evtl. auclyliob, wenn VE in mehreren Aufgabengebieten tétig i
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Nr.

Fragen

TVG
Grosste Knacknuss: Eigenstandigkeit ber NFB-GBgghéedene Varianten: 1 GB fir ganze armasuisse 48 FLAG-VE und 1 GB fiir Besch und ZD) etc.)?
Die Fragen sind also:

- Mehrere VE oder nur eine?

- RC immer noch RC (im V resp. VBS-Kontext)

- Leistungsdefinition der Querschnittsbereiche

- Definition der Leistungsgruppe®® Leistungsbereich> 2 Gobalbudgets

PE
Je 2 Globalbudget (Erfolgs- und Investitionsrechgiuiiir die NFB-Leistungsbereich swisstopo, Immo Badch/W+T/ZD. Ein Leistungsbereich hat eine oden-)
rere Leistungsgruppen. Das Parlament muss auf éenk des Globalbudgets steuern und nicht auf dergeordneten Ebenen Personalaufwand sowie Sach-
Betriebsaufwand (z.B. Inputvorgaben mit Personadabbder Einsparung Informatikaufwand). Ist nichtfengerecht und limitiert die betriebswirtschattiéc
Handlungsfreiheit (Prinzip FLAG/NFB).

JH

Die GB nicht nach der Organisation (VE), sonderinggnd nach Aufgabenart strukturiered 1 oder mehrere LeistungsgruppenlLeistungsbereiche mit je 2
GB. 3 Leistungsbereiche Immo, swisstopo und BeseitgfV+T/Stéabe scheinen aus Sicht GS sinnvoll.

Gemass FLAG-Definition gilt grundséatzlich: Leisisbereiche, die mehrheitlich Leistungen z. G. mgarKunden (bspw. Beschaffung oder Verteidigund) un
nicht an Dritte erbringen, sind nicht GB-wirdig.|&we Leistungsbereiche sollten nicht die Gesamit$itiAG einnehmen, sondern vor allem die Instrum&ote
sequent anwenden.

Da die armasuisse Beschaffungsleistungen im grddsgiang fur den Bereich Verteidigung erstellt, Is&th die Frage, ob der Bereich V einen Teil #1@B an

die armasuisse abzutreten hétte.

Im Rahmen der Definition der Produkte, ProzesseSetthittstellen (insbesondere zwischen V und diteaauch mdgliche Strukturanpassungen gepriftieer
Die Schnittstellen Streitkrafteplanung und Besahaffsollen beziiglich Zuordnung des Globalbudgetigeverden. Eine generelle Aussage beziglichk8iru

anpassung V — ar kann zum jetzigen Zeitpunkt giehtacht werden.

un
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Nr. Fragen
MH
Aus heutiger Sicht, 6 GB, je 2 fir:
- swisstopo
- Immobilien armasuisse (eigene Botschaft)
- Beschaffung/W+T/ZD (Beschaffung: eigene Botschatft)
MJ
pro Buchungskreis 2
B.1.2.3 | Wer definiert did_eistungsgruppef? Strukturierung der Leistungsgruppen nach Leissangoder nach Organisationsstrukturen?

ES
Abgeleitet von B.1.2.2: Der Leistungsbereiche defém die Leistungsgruppen z. Hd. RC/UL und desaiements.

TVG

| Globalbudget: Je 2 fiir swisstopo, Immo, Rest (Bedb, W+T)

Abstimmung.

1 Leistungsgruppen nach Leistungsa&*tOrganisationsstruktur> aus heutiger Sicht

PE
Strukturierung nach Leistungsart musste in erstarelUL ar bestimmen

AB
Leistungsbereich (FLAG-VE) gruppiert die Leistumgggen nach Art der Aufgaben.

JH
Aufgaben des Departements (Sollvorstellung)

- Herunterbrechen der Legislatur- und Legislaturfizafanung sowie der politischen Vorgaben (z.B. Atrageht) in adéquate Leistungsdefinitionen (Prodykt
Projekte).
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Nr.

Fragen

B.1.2.4

- Definition und Priorisierung der Leistung und dessRourcenbedarfs (personell und finanziell) unténdeng des Departementes in enger Zusammenarhbeit
den Departementsbereichen sowie Formalisierungatmnien eines Umsetzungsauftrages

- Uberpriifen der Erfiillung und Riickkoppelung in nBlanung (Leistungs-Wirkungs-Controlling)

- Sicherung/Anpassung der fur die Umsetzung notwendgghmenbedingungen (Regelwerke, Personal, Finatze

- Das GS VBS unter Einbezug der VE wird aufgrundpdéischen Auftrages Vorgaben zur Bildung der tigigsgruppen inkl. Ressourcenallokation erlassen
(strategische Steuerung)

- Gruppe armasuisse wird anschliessend eine Uberdiehzu bildenden Leistungsgruppen resp. Leistiergsthe mit GB vorschlagen

- Bereinigung GS VBS — Gruppe armasuisse und Beschlus

Aus heutiger Sicht):

Stufe Departement = z. B. 4 Metaproduktegruppen

Stufe armasuisse = 1 — mehrere Produktegrompe Leistungsbereich (Verantwortungsbereich),
die sich iner der Metaproduktegruppen wieder findet

MJ

Organisationsstruktur bis Stufe VE (Beschaffungnémswisstopo)
Innerhalt OE nach Leistungsart

mi

Subventionen/Investitionsbeitrdgererden einzeln bewilligt d.h. nicht im Globalbudgeegriert:
Bei FLAG-Amter teilweise vorhanden; ist dies fig dentralen Dienste resp. fiir die Kompetenzbeegsi®eschaffung armasuisse ein Thema?

ES
Z Zt nur bei swisstopo (andere VE's der armasuiiggten auch schon, aber im VA 2011 nur bei swisgtop

TVG
Nein, nur fir swisstopo.

PE
Nur swisstopo.
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Fragen

B.1.3

AB
Nur swisstopo.

JH
Nur swisstopo.

MH
Geregelt mit NRM = swisstopo. Eine Umstellung aiBNoder FLAG [6st hier keine Arbeiten aus.

Leistungskontraktezwischen Departementsvorsteher/-in und VE armasuisseuerung 4-jahrlich. Inhalt: Amtsstrategie, sabare Leistungs- und Wirkungsziel
(inkl. Indikatoren und Sollwerte) je LeistungsgreppVirkungsmodelle pro Produktegruppe, Mittel deges, Vorgaben/Ziele/ Schwerpunkte des Departements

TVG
1 Leistungskontrakt oder mehrer? Zu definierenDapartement/Planung und Controlling.

PE

Zwingend alle 4 Jahre> strategische Ausrichtung der Leistungs- und Wideziele.

Steuerung iiber den Soll-/Ist-Vergleich der Leistngsp. Wirkungsziele im Rahmen von Jahresremstieine Halbjahresreportings = Uberadministriegyn
Pragmatismus auf der Vertrauensbasis GS VBS — N#t&tingsbereich.

JH
- Jahrlicher Strategiecheck, aber 4-jahrige Ausricigu
- Kiritische Uberpriifung: Wie viel braucht es inhaiti?
- Ziel muss sein: Deutliche Reduktion des administatAufwandes mit Fokus auf Planung, Steuerungteéfwerfolgung; Anzahl der Leistungskontrakte? Rd
gemass Anzahl der Leistungsbereiche mit Globalbdu@gemahme: 3 Leistungskontakte mit 6 Globalbudfistarmasuisse)
- Inhalt:
. Strategieteil (griffige Strategie Gesamt-armaseiteistungsbereiche, heruntergebrochen
auf die Leistungskontrakte)
. Leistungs- und Wirkungsziele inkl. Messgrdossen
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Nr. Fragen
. Kostenabweichungen
Unterstitzende Tools: SAP R 3 und Management lationssystem (MIS), Cockpit.
MJ
Wie heute bei FLAG-VE
B.1.4 Reservebildung, erleichterte Kreditubertragung, Kiigiberschreitung bei MehreinnahmenAnreize zu wirtschaftlichem Handeln

ES
- Regeln fiir die Reservebildung

VGT

- MSA-/RP-Kredite immer noch mit NFB Schaffung von grosseren Topfe fur Beschaffung
- Verpflichtungskredite 4 Jahre, Voranschlagskregiitelich 2 Reservebildung, Erhalt von Flexibilitat ibers Jdtfmaus.

PE
Analog FLAG.

AB
Dito, Fragebogen FLAG.

JH
Finanzplafond V wird auf Globalbudget reduziert een.

MH
Reflexion bei der armasuiss2 Weiterentwicklung mit NFB:

- Fusion der allgemeinen/zweckgebundenen Reserveémscit?
- MSA-/RP-Kredite: Kreditiibertragung auf das nachkthr sollte moglich sein
- Sind betrieblich andere Anreize bzw. Instrument&gfo




Anhang

125

Nr.

Fragen

B.1.5

MJ
Wie heute bei FLAG-VE

Berichterstattung und Controlling- Ausbau, insbesondere der Erfolgsmessung (Evahei KLR)

VGT
Anpassungen — noch nicht klar ersichtlich, welche.

PE

Analog FLAG. Vereinheitlichung der Rechenschafagl(Jahresreporting, Staatsrechnung, Wirkungs-lugigtungsbericht).
AB

Stetige Optimierung.

JH

- Jabhrlich, vereinfachte Struktur
- Mit NFB: Hauptfokus auf Steuerung (Controlling),nigeer auf Berichterstattung!

MH

- Anderungen des Prozesses und der Inhalte abgestuf die neuen bzw. angepassten Instrumeriterticth notig

- Lehren aus den Erfahrungen anderer 6ffentlicierwaltungen ziehen (z.B. NEF Kanton Bern: derayevene Handlungsspielraum sollte nicht durch eieriib
triebenes Berichtswesen Uberkompensiert werden.

MJ
Wie heute bei FLAG-VE

B.2

Hat NFB aus heutiger Sicht auch Einfluss auf Strulsten, Prozesse (Fiihrungs-, Support- und Kernprozgssnd die Kundenorientierung der armasuisse?

TVG
- Strukturen/Prozesse: Ja, durch Leistungsgruppeistungskontrakte und Globalbudgets
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Nr.

Fragen

- Kundenorientierung: eher besser durch das Himégyén der eignen Leistung

PE
Klar.

1. Gruppierung gleicher Aufgaben- resp. Leistungmar> 2. Bildung von Leistungsgruppen (1 — mehrefe}. Bildung von Leistungsbereichen mit je 2 Global
budgets. Dieser Aufgaben- resp. Leistungsstrukigt flie Organisationsstruktur. Die Leistungs- uNitkungssicht optimiert die Kundenorientierung.

In den Planungs-, Steuerungs- und Berichtsprozesgedie Rolle des RC/der UL fest verankert.

AB
Struktur: Zusammenlegung Beschaffung, W+T und ZD
Prozess: Ganze Hierarchiekette in die Verantwortnaegmen: Leistungsbereiche — RC/UL (Uber Unterneser@wicklung) — GS VBS.

JH

Nicht nur Planung/Steuerung, sondern Fokus auf

- Bildung der Leistungsbereiche und Steuerungsprezess

- Ausbildung der Fuhrung im betriebswirtschaftlichémgang mit den NFB-Instrumenten
- Neue Fuhrungskultur

MH

- Fdhrungs- und Planungsprozess gesteuert durch AER (fir den IAFP sind gewisse Inhalte zu liefet,. die Planungsprozesse von ar (und VBS) mussern
wohl angepasst werden); Transformation des poligscAuftrags (Parl, BR Maurer, ar) in den betriehien der Einheiten von ar (verschiedene Formen maog
lich; z.B. BSC-Ansatz)

- Mittelsprechung = Zeitpunkt Zieldefinition (Zeitddarder Erarbeitung der Jahresziele, vor, paralldieo nachgelagert zum Budgetprozess?)

MJ
Prozesse werden vereinheitlicht

I
J
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B.3 Fuhrung mit NFB - Verknipfung von Aufgaben, Leistugen und Finanzen sowie Einfilhrung des IAFP: Welchdfinfluss hat dies auf das Fuhrungsverhalten

des Departements und der UL armasuisse?

ES

- Rolle der Unternehmensleitung armasuisse mussriestarden (Vertretung der Interessen im RahmerMieanschlages und der Staatsrechnung)
- Heute wird diese Rolle von den Leitern FLAG-VE iibermen

TVG
Fuhren Uber Leistungen, Aufgaben und Kosten.

PE (Aussage bezieht sich insbesondereRe$§sourcen?)
Die intensivere Befassung mit den Aufgaben, destirggen und Wirkungen intensiviert auch die Diskussm den Ressourcenbedarf. Insbesondere stédlen s
die Fragen:

- Sind genug resp. zu viele Ressourcen vorhanden?
- Welchen Kompetenzbedarf haben wir (vorhanden ja)Aei
- Mussen wir die Fuhrung/Mitarbeiter befahigen jamm2i

Mit diesen Fragestellungen wird sich die armasuiséeNFB intensiv befassen missen.

AB
Zusammenfuhrung von Sach-(Aufgaben) und Finanzptanu

JH

Integrale Sicht der Fiihrung:

- Wirkungsvorgaber? Definition der Leistunger? Definition der Leistungs- und Wirkungsziele

- Starkere Einbindung des RC resp. der UL armasuiisslie Unternehmensfiihrung und
Strategieentwicklung VBS
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MH
Analog Frage B.1.2.
MJ
- Grosserer Handlungsspielraum auf Stufe ar
- Weg von der Personal-Bestandsvorgabe => Flhrung ebalbudgets
- Benchmark gewinnt an Bedeutung (Vergleichbarkalfettbewerb)
B.4 Personalmanagement - Welche zusatzlichen organigatthen resp. rechtlichen Vorkehrungen miissen miER im Personalmanagement getroffen werden?

TVG
NFB kann hier die Basis zu Verédnderungen sein:
Mit Globalbudget sollte eine flexiblere Personalpkimdglich sein:

- Hire and Fire

- Schnelle Akquisition

- Muss es ein Schweizer sein?

- Frauenanteil an der Uni heute ca. 50 % = Ist derbereich, Engineering wirklich interessant fir dieauen?

PE

Personalgesetz/-verordnung enthélt umfangreicheiBofmssnahmen fur Mitarbeiter und zudem Spezidlragen wie 55/20. Auch mit der betriebswirtschaftli

chen Optimierung mit NFB werden gewisse personhtliebe Grundlasten nicht verschwinden (Effizienmoferung vs. Sozialer Grundauftrag Bund).

JH
- Personalbegrenzung fur FLAG-VE wie Immo und W+Tk4&i2011 aufgehoben; solche Vorgaben sind fdtaller betriebswirtschaftliche Handlungsspielrat
der FLAG-VE eingeschrankt wird; der Fokus ist aehdosten und nicht auf der Anzahl Personal.

- Die Flexibilitdt des Personalmanagement nimmt zugéht insbesondere darum, den VE mehr SpielrauBemegich Personal zu gewahren (Vorgaben Perso
nalkategorien, Lohnstrukturen, StellenkontingeBte)lenbesetzungen, etc)

- Weil das Schwergewicht mit NFB bei der Fiihrungtligigd vermutlich die Rolle des Personaldienstegesasst werden mussen.

- Keine lllusionen machen: Flexibilisierung des Peralonanagements wird politisch Uber das Personalgéserordnung eingeschrankt.

m
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MH
Uberprifung

- Konzept zur Kompetenzentwicklung Uberprifen

- Ausbildungskonzeption anpassen

- Delegation von Kompetenzen (z.B. Einreihungskohzept
- Lohngestaltung

MJ
Verhinderung der Ubersteuerung durch PersonalabWatgaben fiir VE

MM
(1) Die personalrechtlichen Erlasse BPG/BPV/VBPVd&a mit der Einfihrung von NFB keine zwingendepassungen erfahren; sie bleiben die Grundlage f(
das Personalmanagement der Bundesverwaltung. FLitd5javheute auch unter diesen rechtlichen Normefribben. Das heisst, die Fihrungsflexibilitat iRH
Fragen (z. B. rasche Akquisition von neuen Mitadyai) wird unter den geltenden Rechtsgrundlagenciveeim Rahmen der Umsetzung der Personalstrategie
laufend weiterentwickelt und dort wo notwendig gragest werden, zu bewerkstelligt sein. Im Fokus dédoei der geschickte betriebswirtschaftlichen Unggenit
Finanzmitteln innerhalb des Globalbudgets, bzw.gk=tielte Einsatz der allgemeinen Reserve sowi¥elischiebungen zwischen dem Sach- resp. Persedélkr
stehen. Dafiir missten aber klare mit der Departasséufe abgesprochene Handlungskriterien festgeledtdie entsprechenden Rahmenbedingungen eingeh
werden. Eine weitere Option ist Uber die Effiziemzd Effektivitatssteigerung HandlungsspielraunHR+Bereich zu erzielen d. h. weniger Mitarbeiteafidt bes-
ser qualifizierte Arbeitskréafte mit héheren LéhnBaschere Outplacement-Prozesse sind mit NFB andigiles gesetzlichen Rahmens nicht zu erwarten.

(2) Durch die Einfuhrung der NFB-Fuhrungsinstrumeeint der ganzen Bundesverwaltung (héherer betrigbsshaftlicher Handlungsspielraum) besteht die 6ha

ce, dass die Verwaltung auf dem Arbeitsmarkt atitrak werden wird. Dies bedingt nebst den NFB-Fiilgsinstrumenten ein flexibles HR-Kreditmanagendas,
den gesetzlichen Handlungsspielraum voll ausng&néss Pt. 1) und die Durchfiihrung von gezieltasd®almarketingmassnahmen (EPA = Grobkonzept; An
= Detailkonzepte). In diesem Zusammenhang solleh easche Personalakquisitionsprozesse, Massnalzone@teigerung des Frauenanteils (Attraktivitat des
Rustungsbereichs) und die Anstellung von auslahdimdPersonal in Teilbereichen gepriift werden.

(3) HR-Kredite/Lohnklassenstruktur in der Bundesxgtung (BVerw): Die Lohnklassenstruktur der Bunaealtung ist selbstverstandlich auch der stetigen
Weiterentwicklung unterworfen; die Einfihrung dé=B\Modells wird keinen Einfluss auf die Lohnklasgtarktur haben, sondern vielmehr auf den pro Amt ve
fugbaren HR-Kredit, der an das Globalbudget gebunde Die Festlegung der Hohe eines Globalbudgetp. des HR-Kreditanteils steht im direkten Zusamm
hang mit den geforderten Leistungen der Bedarfsiralglit dem Bewusstsein der Akteure, wie viel eiistung kostet, werden entweder die Globalbudig&ts/

=

t

D

hter



Anhang

130

Nr.

Fragen

Kredite entsprechend ausgestaltet oder gezieltgaken- und Ressourcenverzichtplanungen vorgenommielen missen (Verfasser: Mittel- und langerfyisti

sind aber aufgrund der zunehmenden AnforderungeatieaRiihrungs- und Fachkréfte innerhalb der Buneéesaltung Uberlegungen anzustellen, welche Flexibi

tat zukinftig im Lohnklassenkonzept im Bezug aukil@édne vorzusehen wére).

(4) Entwicklung der Fiihrungskrafte mit NFB: Die parigche an die Flihrungsqualitaten werden mit NFBgste. Die verstarkte vom NFB-Modell geforderte be-
triebswirtschaftliche Sichtweise verlangt in Bezwg die leistungs- und wirkungsorientierte Flhrsggvie dem Umgang mit einem grdsseren, finanzielbnd-
lungsspielraum (Globalbudget, Reservebildung, Krealschiebungen) nach neuen Fihrungsfahigkeitenediweder durch Ausbildung oder durch Neuakqarsit
von Personal sichergestellt werden miussen. Folgetesissen die Konzepte der Kompetenz- und Manatgtveicklung fir Fihrungskréafte und Fachpersong
im Rahmen der Realisierung von NFB Uberprift werden

i
|

B.5

Finanzen - Welche zusatzlichen Vorkehrungen miissait NFB im Bereich der Finanzen getroffen werden?

ES

- Anpassung des SAP R3

- Rolle und Bedeutung der KLR steigt; Aufwand Dategefund Betrieb steigt

- Aus Leistungen Finanzdaten (Performance BudgetindJanden IAFP ableiten

VG

- Finanzen steuern mit NFB — Féhigkeiten MA? Heuteallem Buchhalter.
- Neu: Reservebildung; wie verwenden? Wir braucherafzchefs und Finanzsteurer analog Privatindustrie

JH

- Es braucht neue Fahigkeitém Leistungen und Finanzen zu denken
- Abgestimmte KLR, durchgangige Informationssysteme

- Vergleichbarkeit> Wettbewerb zwischen Leistungsbereichen

- Ein Ressourcenplanungssystem VBS (ERP VBS) istoauin

- Ein Managementinformationssystem VBS ist aufzubauen

MH

- (Neue) Organisationsstruktur finden

- Schnittstellen definieren und Prozessdesign anpasse
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- Change Request fir Anderungen der Buchungsorgamisatislosen (BUKR)

- Definition der Leistungsbereiche

- Splitting der Produktegruppen (Blundelung der Leigien zu mdglichst homogenen Gruppen)
- Etc.

MJ
Reserven-Behandlung

B.6

Recht - Auswirkungen mit NFB und Herausforderungen?
Keine Befragung

B.7

IKT - Auswirkungen mit NFB und Herausforderungen?

VGT
Anpassungen SAP R3

PE
Ist ein Instrument, dass die Effizienz im RahmenNteB-Modells steigern kann — dabei ist die Flditétider FUB hinsichtlich kundenorientierter IKTésungen
unabdingbar; heute bestehen hier einige Zweifel.

B.8

Sicherheit - Auswirkungen mit NFB und Herausfordengen?
Keine Befragung

B.9

Qualitat - ergebnisorientierte Steuerung/Schulunguswirkungen mit NFB und Herausforderungen?
Keine Befragung

Parlament

C1

Die Oberaufsicht Giber Regierung und Verwaltung widirch die systematische Verknupfung von Leistungsid Kosteninformationen in Berichterstattung
und Rechenschaftsablage erleichtert.
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Heisst das, dass mit einer verstarkten Einflussnadaes Parlaments gerechnet werden muss?

ES
Risiko ist vorhanden; daher ist es wichtig, dass Barlament nicht das Gefiuihl hat, mit NFB eineru&tengsverlust ,einzufangen*. Eine bermassige last-
nahme des Parlamentes (zu tief in operative Eblimein) wéare jedoch hinderlich fur die EffizierawNFB.

TVG
Nein, aber es wird nicht Gber das Mittel Geld gasté, sondern Uber die Leistungen. Dadurch wird\déewaltung transparenter; somit hat das Parlamiegihen
Grund noch starker Einfluss zu nehmen.

PE

Es ist wichtig, dass die Datenbasis im Rahmen éeicBterstattung/Rechenschaftsablage den Anfordmumies Parlaments genligen = Vermeidung von ziisat

chem administrativen Aufwand.

AB

- Glaubt er nicht

- Haben sie mit FLAG auch nicht gemacht

- Wobei das Parlament keinen Verlust der Steuemidgsichkeiten mit NFB hinnehmen wirde (vor
allem weil es nach dem Modell NFB nicht mehr keistungskontrakt Stellung nehmen kann; beim
Leistungsauftrag wurde es noch konsultiert.

JH

- Nimmt eher ab gegeniiber FLAG

- Einflussnahme besteht noch (Beratung und GenehmigenStaatsrechnung, des Geschéftsberichts undalemschlags. Nach Holprinzip: Einsicht in LK,
WLB, Controllingberichte)

- Gefahr der direkten Intervention des ParlamentdisVerwaltung, ohne iber BR zu gehen = Vermiscligndgompetenzen Exekutive und Legislative = Aus
bildungsbedarf bei Parlament.

- Die heutige Einflussnahme des Parlaments gegerddreFLA VE muss teilweise auch relativiert werden.
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MH
Keine wesentlichen Anderungen zu heute zu erwarten.
MJ
- Nicht generell verstarkt, aber gezielter
- Kapazitatsprobleme bei den Parlamentariern setzem@en; ihnen fehlt die Zeit
- Fokussierung auf politische und nicht operative iy
C.2 Das Parlament kann mitwirken (Holprinzip), indem esuf der Leistungsseite - wie im Fall der Legislaplanung - Planungsbeschlisse erlasst und Planungs-

auftrage zu Finanzen und ausgewahlten Leistungseielauf Stufe der Leistungsgruppen (IAFP) erteilt.
Auswirkungen auf Stufe VE armasuisse und Kompeteemiche?

ES

Mit NFB ist bottom-up die Durchlassigkeit der Laisgjs- und Wirkungsziele/Stufe Leistungsgruppe agsiungskontrakt, iber den IAFP bis zur Legislakarp
nung sichergestellt d.h. dass anders herum — algalown - auch parlamentarische Planungsbeschliese Planungsauftrage auf Finanzen und Leistuegzi
Einfluss auf die armasuisse resp. KB haben werden.

TVG
Glaube ich nicht, da armasuisse bereits die Legt&umtransparent vorliegen hat.

PE

Dito wie C.1.
JH

Dito C.1

MH
armasuisse muss sich tberlegen, welche Leistungsgnumit welchem Detailierungsgrad sie definiem, den Handlungsspielraum durch politische Interesen
nicht zu stark einzuschréanken.
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MJ

- Nur fir politisch relevante Themenbereiche

- Flughéhe Leistungsgruppen adaquat, sonst verliett die Politik im Detail

- Konzentration auf einzelne Punkte, kaum jede VEavdoetroffen

- An sich zu begrussen, wenn Planungsbeschliissgamnfeb> Ressourcierung sicherstellen!

C.3

Motionen zum Finanzplan: Einfluss auf die Amter/KBrmasuisse?

ES
Ja, méglich. Analog Antwort Frage C.2.

AB
Dito wie C.1.

MH
Hat bis jetzt noch nie stattgefunden.

MJ

- Keine Anderung gegeniiber heute
- Der Finanzplan gewinnt an Bedeutuny Prospektive Sicht

Bundesrat

D.1

Beitrag/Arbeitsaufwand armasuisse im Rahmen der tething des Staatsrechnung/Geschéftsberichts?

ES
Zunahme fur die VE
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TVG
Hoch geméass FLAG-VE; mit NFB gleich bleibend.
PE
Anzustreben:
- Vermeidung von aufwendigen Erstellungsprozesseass@&@e Abstimmung zwischen armasuisse — GS VBS-vhd
- Harmonisierung der Bedurfnisse auf Stufe GS VBEW- E
AB
Etwa gleich bleibend (LeistungsbereickeUL armasuisse? GS VBS> EFV)
Herr Bauersfeld: Welche Daten muss Immo lieferapravelchen Arbeitsaufwand (Manntage) hat Imio@h offen
MH
- Nicht grosser als bei FLAG
- Fur Amt selber = Initialaufwand fur Datengenerieguond Berichterstattung dirfte anspruchsvoller veerdAufwand letztlich abhangig von den Fuhrungsin;

strumenten von ar (z.B. MIS).

MJ
Unverandert gegeniiber heute

E Departement

E.1 Welche Auswirkungen wird lhrer Ansicht nach NFB auflas Verhaltnis zwischen Departement und VE armasg haben?

ES
Wichtig flr armasuisse:

- Klarung der Rolle RC/UL

- AKV-Regelung Leistungsbereich — RC/UL — Departement

- Prozess Zusammenarbeit aller 3 Stufen

- Des Departement darf die Managementrationalitat \dErnicht zu stark beschneiden: Widerspricht imr@éisatz der Effektivitat und der Effizienz
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TVG
Noch etwas mehr Transparenz Uiber die Leistungeihaweh die Beschaffung und ZD eingebunden ist.

PE

Definition der Rolle GS VBS = Fokus auf ihre Scharfuinktionzwischen den unterstellten, operativen Leistungstigen und dem Departement resp. dem Bun
desrat d.h. das GS VBS stellt die Kongruenz zwisdba auf operativer Stufe erbrachten Leistungerkifdigen und den strategischen Vorgaben des Departes
resp. des Bundesrates sicher = Kern der Steuerunigtbn GS VBS.

Weg vom Motto: ,Je mehr GS VBS, je mehr Arbeitsanét:

AB
Koordinationsbedarf zwischen armasuisse und GSuwglPefinition der jeweiligen Rollen. Bei der Eraitung kiinftiger Instrumente, wiederkehrender Do
te, Reportings, etc ist eine Rollendefinition, Aiggaben und Tatigkeiten sowie die Koordinatiorsdlyen sehr wichtig, damit die weiter steigendérimsentali-
sierung der VE's sich durch Effizienzgewinne restitien lasst

JH

- Abhéangig, wo bestehen heute was fur FLAG-VE/Glalzigbts

- armasuisse wir Teil eines Ganzen: Integrales Denkéreistungen Uber das ganze VBS

- Konsequente Steuerung nach Leistungen

- Fuhrung der Projekte transparent vorliegend; dod leine Leistungsziele definiert werden kénnemesdtrojektziele festgelegt werden

MH
Die Verbindlichkeit der Beziehungen kann durch deistungskontrakt Departement — armasuisse erhéhden. Sie sind mit NFB auch fiir die Ausgestalies)
Kontrakts selber verantwortlich. Bei FLAG war deR Bir die Erstellung des Leistungsauftrags unddiérErteilung an die FLAG-VE zustandig.

MJ

Erhéhte Anforderung an die Fiihrung durch das Degaent
Balance zwischen Fiihrung Dept und HandlungsspietrsE
Fachkenntnis auf Stufe Departement?
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Nr. Fragen
MM
- Zunehmende betriebswirtschaftliche Sichtweise
- Das Departement muss sich - wie auch die Amtetriebswirtschaftlich weiterentwickeln, insbesondbetreffend Steuerung und Controlling.
E.2 Wie sehen Sie mit NFB die Fithrungsrolle des Depamtents vis-a-vis der armasuisse?

ES
Dito Frage E.1.

TVG
Eigentlich analog heute mit den FLAG-VE.

PE
Dito E.2

JH
Dito E.1

MJ

- Fachliche, operative Aspekte auf Stufe VE, poliisauf Stufe Dept (Scharnierstelle/Abgleichstells@hen der Strategie BR und den Leistungs- unduigs-
zielen des Amtes)
- Gefahr der Ubersteuerung / Zielkonflikte

MM

- Fuhrung Uber Kennzahlen wird an Bedeutung zunehmen.
- Die prospektive Leistungssicht des Departementsdibelahrlichkeit hinaus (Legislatur) und dies astitzt auf einer Departementsstrategie ist sebhtig.
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Nr. Fragen
E.3 Wie misste die Zusammenarbeit der VE mit dem Depiawgént bezulglich Planung-, Steuerungs- und Controaufgaben ausgestaltet werden?

ES

Unité de doctrine

1 Berichterstattung jahrlich/alle 4 Jahre
Weniger ist mehr = Definition mit Departement

TVG
Eigentlich analog heute mit den FLAG-VE.

PE
Koordination zwischen dem GS VBS und der EFV messeb werden; Vermeidung von Doppelspurigkeiten.

AB
Planung, Steuerung und Fiuhrung = Stufengerecht,kbkus auf tbergeordnete (Verteidigung, armasuBs&PO, BABS) Aspekte = Rote Kelle.

- Top-Down Vorgaben in der Planungsphase

- Stufengerechte Aggregation der Daten fir Planuigieuerung — Controlling

- Dialog / Pragmatische Zusammenarbeit

- Losungs- und entscheidorientiert — durchgéngig stashdardisiert (alle sprechen vom Gleichen)
- Einbringung des Wissens und Erfahrungen im BereElchG

MJ
Analog zu FLAG heute
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Nr.

Fragen

Welche Leistungen erwartet die armasuisse vom Dégraent?

TVG
Konsolidierte und abgestimmte IAFP und Leistungsiatite Uber die armasuisse. Evtl. auch konsoligi&erichte.

PE

- Politische Steuerung
- Interessen vertreten der VE und des DepartementSih@nzdepartement.
- Abstimmung Steuerung und Controlling mit ar — kelnsatzdoku fir GS.

AB

- Wirkungs- und Leistungsbericht und Kennzahlen
- Jahrliche Reportings

E.4

Wie kdénnte man den Leistungskontrakt vereinfachan Wissen, dass die meisten Informationen zukinftig IAFP abgebildet sind (Umfang max. 5 Seiten)?

ES
Analog Antwort E.3

TVG
Ist alles im IAFP abgebildet? Im Leistungskontraittss das vorhanden sein, was die Steuerung bessnfkinanzrahmen (VA/FP), Strategie und stratdgisc
Ziele, Erkenntnis aus WLB und Vergleich mit akareSituation.

E

1. Strategie knapp halten

2. Wirkungs- und Leistungsmodelle (Input bis Impact)
3. Wirkungs- und Leistungsziele pro Produktegruppe
4. Finanzteil
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Nr.

Fragen

B

1. Finanzrahmen (VA/FP)
2. Strategie=> strategische Strategie
3. Erkenntnis aus WLB — Vergleich mit Ist-Zustand

JH
Wiederholungen/Redundanzen bei der Berichterstgttaduzieren:
Bessere Abstimmung zwischen den Leistungskontrakteden Wirkungs- und Leistungsberichten sowiee¥abportings.

MJ

- Heute noch nicht beurteilbar
- Frage des Detaillierungsgrads
- Kiritischer Punkt: gezielte, punktuelle Einflussnahdes Dept?

Strukturvorschlag EVD: Amtsstrategie, messbaretuaigs- und Wirkungsziele (inkl. Indikatoren und I8@irte) je Leistungsgruppe oder Projektzielen wonser
messbar, Mittel des Amtes, Vorgaben/Ziele/Schwekfrides Departements.

Ressourceneinsatz auf Stufe VE armasuisse mit NFBlanung — Realisierung — Betrieb)

F.1

Wie wird die Unternehmensleitung armasuisse (edie Amts- und KB-Leiter) in die Realisierung NFB it@inbezogen?

TVG
Es muss im Lead der UL armasuisse sein und niokiner Fachorganisation.

PE
Die Erfahrung aus den FLAG-Bereichen ar misstdieggen. Aktive Mitsprache anstreben und antizipdtrkehrungen in ar treffen.
Leiterin Unternehmensprozesse W+T will mitmachen!
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Nr.

Fragen

AB
Ernst Stauffer, CFO armasuisse.

MH
Programm NFB:

- Departement
- UL resp. Unternehmensentwicklung armasuisse
- Speziell: swisstopo (Amstein, Jaggi) und armas(d&xe (E. Stauffer)

MJ

- Heute nicht beurteilbar
- CFO ar (E. Stauffer) sollte in den Projekt-Aufsgtdremien Einsitz nehmen

F.2

Die Fragen F.2 bis und mit F.4 wurden zusammenfasdevom Leiter FLAG/EFV beantwortet, siehe Matrix,nhang 8, Erstelldatum: 14.7.2011.

Ausgangslage/Berechnungsmodell fiir armasuisse
(Antrag BR NFB, Anhang VI Kostenschatzung, Seitemd47)

F.3

F.3.1

Realisierungsphase NFBPersonal- und Finanzaufwand armasuisse

Welche Ressourcen werden bei der armasuisse wahdardRealisierungsphase NFB gebunden (FTE/Invegtiten pro Jahr)?

Arbeitsaufwand der armasuisse im Rahmen der dezalein Projektaufgaben NFB

Welcher Arbeitsaufwand entsteht won Rahmen der Erarbeitung/Mitgestaltung
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Nr. Fragen
- der Leistungsgruppen und den untergeordnetertlrgiskataloge
- des Leistungskontraktes
- der Leistungs- und Wirkungsziele mit Indikatovenl Standards
- der Wirkungsmodelle
- der Anpassung der KLR
- des Umbaus/Aufbaus des Controllings
- der Leistungszeiterfassung (eher fiir ehem. FLAGeA fur VE-Teile mit Ministerialaufgaben
eher nicht)

TVG
Sollte eigentlich mehrheitlich vorhanden sein.

F.4 Betriebsphase NFBPersonal- und Finanzaufwand armasuisse

Kalkulationsgrundlage Anhang VI: armasuisse (ModglE mit > 700 FTE)
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Anhang 7:

Auswirkungen der NFB-Instrumente auf dieGruppe armasuisse (Ubersicht)

Frage B.1, Anhang 6 (Quelleusgefllt durch M. Jaggi, swisstopo, erganzt duteh Verfasser)

Anspruchsgruppe

armasuisse / Zentrale Dienste, Fi-
nanzen und Personal

armasuisse /
Kompetenzbereiche Beschaffung

armasuisse /
FLAG-Amter

Auswirkungen

Legislaturplan/
Legislaturfinanzplan

Mehrjahresplan fiir die Personalpla

nung gewinnt an Bedeutung.

werden auch einen Leistungsauftra

Die Kompetenzbereiche Beschaffung Keine, der Leistungsauftrag ist heute

j schon auf die Legislatur ausgerichtet.

Der Ausgleich auf Stufe armasuisse fiir erstellen, somit kiinftig analoge Pro; Der Finanzplan gewinnt an Bedeutung,
Finanzen und Personal muss offen zesse wie fur die FLAG-VE von arma- somit auch die Mehrjahressicht im
gelegt werden suisse Leistungsauftrag
Integrierter Aufgaben- und Finanz- Steht fiir Zentrale Dienste nichtim | Neues Instrument fir die Kompetenz-  Ist mit dem Leistungsauftrag heute
plan (IAFP) Vordergrund, da dieser Kompetenzbp-bereiche Beschaffung, erfordert Initia- realisiert
reich gegen Innen wirkt. laufwand (Produktstruktur, Kosten-
Trotzdem sind die Aufgaben zu defi /Leistungsrechnung, Leistungs-
nieren und zu quantifizieren. /Wirkungsziele, etc.)
Globalbudget (siehe zusatzliche Ist zu erstellen, bedeutet aber ein grosist zu erstellen, bedeutet aber ein gros- Ist heute realisiert
Detailfragen im Fragenkatalog) ser Fortschritt fir den Kompetenzbe- ser Fortschritt fir den Kompetenzbe-
reich reich
Leistungskontrakte Werden heute ansatzweise eingeseizt, Dito Entspricht der heutigen Leistungsver-
sind stark auszubauen. einbarung; allenfalls Kompetenz-
delegation an Gruppe
Reservebildung Anwendungsmadglichkeiten sind noch Anforderungen und Rahmenbedingup- Wird hoffentlich beibehalten!
nicht klar, miissen definiert werden gen sind noch nicht klar (bisher fehlen konkrete Aussagen daru

in den NFB-Unterlagen

Vereinfachte Kreditibertragung

Dito

Dito

Ware ein neues Instrument fiir FLAG
VE; Bedingungen dafir sind noch nic
klar

Nt

Kreditlberschreitung bei
Mehreinnahmen

Kaum grosse Mehreinnahmen zu
erwarten

Kaum grosse Mehreinnahmen zu
erwarten

Ist heute realisiert

Berichterstattung/Controlling

Ist zu erstellen, bisher nur fiir Finanz

buchhaltungssicht vorhanden

- Ist zu erstellen, bisher nur fir Finanz
buchhaltungssicht vorhanden

- Sollte tendenziell vereinfacht werden.
Die Anforderungen seitens des Geng

ralsekretariats werden reduziert.
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Anhang 8:  NFB: Ressourcenaufwandschatzung EFV fidie Gruppe armasuisse

(auf der Basis der Modellskizze fur den Richtungsemeid des Bundesrates vom 4.5.2011)

F 3 Aufwandschatzungen Projektphase je Leistungsberch/Buchungskreis:

Tatigkeit

ar (Nicht-FLAG)

ar (FLAG)

Erarbeitung der Steuerungsinstrumente

Realer interner Planungs- und Steuerungsbedarficteeg mit dem aktuellen Planungs- und Steue-
rungssystem der Verwaltungseinheit

2-3 Tage Mitglieder der GL und mittlere
Kader

Projektorganisation aufbauen und Projekt fuhreojéktmanagement)

150 Tage extern: 100'000 Fr.

Durchfihrung einer Lagebeurteilung (evtl. Szenar&téirken und Schwachen der Einheit, Ziehen vo
Schlussfolgerungen, Erarbeiten der Strategie ®iMedirwaltungseinheit und der strategischen Ziele j¢

n ca 3 Tage Mitglieder der GL, evtl. ergan
> durch weitere Fihrungskrafte extern: 5'0

7t
00

Leistungsgruppe) Fr.
Definition der Fihrungsrollen innerhalb der Verwalgseinheit (inhaltlicher Beschrieb der erweiterten 1.5 Tage Mitglieder der GL und mittlere -
Ergebnisverantwortung der Leistungs- und Bereidt@suevortlichen: Kompetenzen, Aufgaben und Fuhrungskrafte

Verantwortlichkeiten)

extern: 5'000 Fr.

Konzipierung und Umsetzung der durch das NFB beédim@nderungen am Planungs- und Steuerun
system (Strukturen, Prozesse)

gs- 1,5 — 2 Tage fiur Diskussion in der GL

Erarbeiten des Leistungskatalogs der Verwaltunge#ifHauptaufgaben der Verwaltungseinheit,
Schwerpunkte der Aktivitaten und des hauptsachtidfigteleinsatzes, Dokumentation)

ca 3 Tage je Fuhrungskraft

Erarbeiten von Wirkungsmodellen je Leistungsgrugfielsetzung, Aufbau eines einfachen Indikato-
rensystems, welches die Wirkungs- und Leistungkaidien einerseits beschreibt und andererseits i
der Plan- und Ist-Dimension nachfihrt)

ca 3 Tage je Verantwortliche der Leis-

n tungsgruppen (erganzt mit ausgewahlte
Mitarbeitenden)

extern: 30'000 — 50000 Fr.

Anpassung der Auspragung der KLR fir die Planutgni&ung und Berichterstattung nach Leis-
tungsgruppen und Leistungen
Anpassung der Leistungszeiterfassung nach denderioissen der KLR

je aktueller Auspragung (intern: 100 Tag
extern: 100'000 CHF)

e, ca 25 Tage und ex-
tern: 50°000 Fr.

Aufbau/Umbau zu einem wirkungsorientierten Coningisystem fiir die Planung, Umsetzung, Uber
wachung und Steuerung des Zielsystems

ca 100 Tage extern: 50°000 Fr.

Anpassung an Schnittstellen zu Umsystemen

?

Konzipierung und schrittweise Umsetzung eines Manantinformationssystems, das die nicht-

70 - 15@Ta




Anhang

145

Tatigkeit

ar (Nicht-FLAG)

ar (FLAG)

monetéaren Informationen (wie z.B. Wirkungen undstiemgen) und verdichtete Daten aus dem RecH
nungswesen verbindet (inkl. Arbeitsprozesse untshittel zur Datenerfassung)

extern: 200000 — 300000 Fr.

Ausbildung / Information

Frihzeitige Auseinandersetzung mit den Regeln uaktiRen der finanziellen Steuerung NFB (Z.B.
Globalbudgets, Reserven, etc.)

2 — 3 Tage pro Kader / KST-Leiter

Schulung der systemtechnischen Anpassungen (SAP)

ca 1/5 — 1 Tag je Verantwortlichen fur die ca 1/5 Tag je Ver-

Finanzen und Leistungsbereiche

antwortlichen fir die
Finanzen und Leis-
tungsbereiche

Informationsanlasse

1 -2 Tag je Mitarbeitenden

1 -2 Tag je Mitar
beitenden

F 4 Schatzungen Mehraufwand Betrieb je Leistungsbeich/Buchungskreis:

Tatigkeit

ar (Nicht-FLAG)

ar (FLAG)

Ziel- und Indikatorensystem, Leistungskatalog unidkihgsmodelle, Reflexion der Strategie

GL

ca 3 Tdte2aJahre je Mitglied der

ca 3 Tage alle 2 Jahre
Mitglied der GL

Erarbeitung der Leistungskontrakte:

- Prozessgestaltung, aktualisierte Vorlage (1 Tag)

- Strategie-Redaktion, Schwerpunktsetzung, Zielforenuhgen je Leistungsgruppe (2 Tage)
- Ermittlung der Kosten- und Leistungswerte (1 Tag)

- Aufbereitung auf operativer Ebene (1 Tag)

- 2 GL-Sitzungen

Anpassung durch das Departement und die UL ar §) Ta

10-20 Tage

10 — 20 Tage

Berichterstattung (Aufwandschéatzung gemass Queittsiwiifung EFK vom November 2008)

30000 Fr. (vetlich etwas hdher bei
ar)

30000 Fr.

(vermutlich etwas héhe

bei ar Immo und
Swisstopo)

Quelle: Erstellt durch Herr Martin Heimgartner, tegiFLAG/EFV, 14.7.2011

r



Anhang

146

Anhang 9: Aufgaben der Leistungsbereiche armasuisse der Umsetzungsphase NFB

Tatigkeiten der Leistungsbereiche in der Umsetzungshase NFB

Betriebliche | Leistungsbereiche swisstopo und Immobilien armasuse
Planung (Optimierungsaufwand)

« Uberfiihrung des Leistungsauftrages resp. der Lrgisteereinbarung in einen Leistungskontrakt.

« Anpassung der Auspragung der KLR fiir die Planungu&tung und Berichterstattung nach Leis-
tungsgruppen/Leistungen.

« Anpassung der Leistungszeiterfassung nach denderfuissen der KLAR.

¢ Anpassung an Schnittstellen zu Umweltsystemen.

¢ Schulung der systemtechnischen Anpassungen (SAP).

¢ Informationsanlasse.

Leistungsbereich Beschaffundlnitialaufwand: Definition/Aufbau)

« Definition der Leistungsgruppen.

« Definition der Fuhrungsrollen.

« Einfihrung analoger Prozesse fiir die Planung, Figi8teuerung und Rechenschaftsablage wig bei
den FLAG-Verwaltungseinheiten.

« Wirkungs- und Leistungsziele mit Indikatorensysternad Standards auf Stufe Leistungsgruppen.

« Wirkungsmodelle pro Leistungsgruppe.

« Entwicklung der Strategie, Stufe LeistungsbereicedRaffung.

« Voranschlag (2 Globalbudgets) und Finanzplane tufe3 eistungsbereich mit jahrlicher Ergan-
zung um ein Jahr.

¢ Erstellen des Leistungskontrakts.

Fihrung/

Steuerung » Sicherstellung einer durchgehende wirkungs- ursluagsorientierten Zielkaskadierung von den
Mitarbeitern zur Leistungsgruppe (heute Fachbejeibler den Leistungsbereich (heute Kompe-
tenzbereich) zur Stufe Unternehmensleitung.

« Bildung und Einsatz von allgemeinen/zweckgebundéteserven, Kreditverschiebungen und
Kreditlberschreitungen bei Mehreinnahmen.
« Entwicklung von Tools fir Leistungs- und Finanzgteung (Cockpit); Verarbeitung des politischan
Leistungsauftrages (IAFP) in den betrieblichen Padtder Leistungsbereiche bspw. in Form einer
Balanced Scorecard (BSC).
Controlling/
Berichter- Erstellung/Anpassung
« der Kosten-/Leistungsrechnung , SAP R3, etc.
Sty « des Controllingprozesses inkl. einheitlicher DatBebungs- und Messverfahren.
¢ des Finanzberichts (jahrlich) zu Handen des Volfdags und der Staatsrechnung.
« des Jahresberichts (jahrlich) und des Wirkungs- lugigtungsberichts (alle 4 Jahre) auf der Basis
des Leistungskontrakts.

Quellen: Anhang lll, Antrag BR vom 13.4.2011, EVBduVerfasser.
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modell

- Anhang V: Beurteilung aus Sicht der Anspruchsgrapparlament, Bundesrat und
Verwaltung

- Anhang VI: Kostenschatzung

- Medienmitteilungen zu NFB vom 4.5.2011

- Rohstoff (Fact Sheet) zu NFB vom 4.5.2011.
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Handbuch der Eidgendssischen Finanzverwaltung (Egtig ab 9.1.2007.
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fur Auswartige Angelegenheiten.
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se.

142 eistungsauftrag nur fir zwei Jahre verlangert@22013).
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