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Agenda

 Ausgangslage

 Strategisches Steuerungsinstrumentarium

 Strategieprozess

 Organisation

 Herausforderungen 

 Folgerungen
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 Fehlende Prioritätensetzung in der Regierungspolitik 

 „Bewältigung“ Tagesgeschäft steht über Auseinandersetzung mit 
den relevanten Zukunftsfragen

 Übersteuerung der Staatsentwicklung durch Detailvorgaben mit 
Kurzfristperspektive

 Tagesereignisbezogene, departementsspezifische Kommunikation 
und Information über Regierungstätigkeit

 Reaktive statt proaktive Regierungspolitik

Ausgangslage

Schwächen des traditionellen Systems 
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Umfeldentwicklungen verstärken Komplexitäten 
und erhöhen Druck auf Verwaltungsführung 

Ausgangslage

Strategie &

Langfristplanung
Finanzierbare

Schwerpunkte

im staatlichen 

Aufgabenportfolio

Aufgaben- und Finanzziele

Gestaltungsfähigkeit Politik

Governance / Regulierungen

Neue Führungsinstrumente und 

„Parlamentstauglichkeit“

Transparentes 

Staatshandeln

Demografie(-falle)

Bevölkerungs-

sozialstruktur

Interkantonale und 

Internationale

Wettbewerbsausweitung

Individualisierung und 

„Staatsverantwortungs-

Delegation“

Mediatisierung
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Schwerpunkte der Public Sector-Reformen in der Schweiz 

 Effizientere Ressourcennutzung und grössere Finanztransparenz

 Steuerung von Leistungen und Finanzen mittels Prozessen

 Implementation strategisch-langfristiger Führungsinstrumente  

 Fokussierung auf Arbeitsergebnisse durch Leistungsziele und Indikatoren

 Steigerung von Dienstleistungsqualität und Kundenorientierung 

 Wechsel von der Lebenszeitanstellung (Abschaffung Beamtenstatus) zu 
leistungsorientierten Lohnsystemen

Soll-Wirkung
Soll-Leistung

Prozess

Soll-Kosten

Ist-Kosten
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Ist-Wirkung
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Verfassung, 

Gesetze 

und VO
Ziele

Mittel
„Grundsät
zliche“

Steuerung

Jährliche Input-
Steuerung

Ausgangslage
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Warum sind Wirkungen so wichtig?

 Bewertungen beschränken sich oft auf Outputmessung (reine 

Effizienzevaluierung) 

 Beurteilung des Erfolges staatlichen Handelns erfordert 

Überprüfung der Effektivität des Handelns

Wirkungen sind entscheidend für Legitimation gegenüber 

der Bevölkerung und Politik

Wirkungsdiskussion sind strategisch-langfristige 

Diskussionen

Ausgangslage
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Steuerungsinstrumente in den Rationalitäten

“Übersetzung”

politische

Rationalität

Management-

Rationalität

Zielvorgaben

Ziel-

Konkretisierung

Ziel-

Umsetzung

Ausführung

Ziel-

erreichung

Wirkungs-

beurteilung

Wirkungs-

darstellung

Politikgestaltung

Wirkungsziele

Leistungs-

ziele

Management-

Ziele

Berichte der

Regierung

Controlling-

Berichte

Instrumente

des Parlaments

Ausgangslage



Dr. Peter Grünenfelder - Strategieprozess auf Regierungsebene Bern,  23. September 2011 - Seite  8

Überblick strategisches 
Steuerunginstrumentarium
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Exemplarische Darstellung des Steuerungsinstrumentariums

"Leitbild"

Legislaturplan
Integrierter Aufgaben- &

Finanzplan

jährliche Produktgruppenbudgets

Rahmenbeschlüsse

Verfassung & Gesetz

Rahmen- & Jahreskontrakte mit 
internen und externen 
Leistungserbringern

Politik Management
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Strategisches Steuerungsinstrumentarium

Quelle: Schedler / Proeller
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Strategisches Steuerungsinstrumentarium
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Strategisches Steuerungsinstrumentarium
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Warum ist eine Stärkung der lang- und mittelfristigen Sicht 
notwendig?

 Der politische Einfluss auf „strategische“ Entscheide kommt 

im jährlichen Haushalt zu spät, verliert damit an Wirkung

 Der Mangel an beständiger Grundausrichtung führt zu einem 

Verlust an Effektivität der Politik wie auch der Verwaltung

 Eine aktive Politik ist weiter blickend als auf ein Jahr - ohne 

den lang- und mittelfristigen Rahmen ist Politik zu 

Inkrementalismus und reaktivem Verhalten gezwungen

 Die Wirkungsorientierung lässt sich nur auf lange und 

mittlere Frist wirksam umsetzen

Strategisches Steuerungsinstrumentarium
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Strategisches Instrumentarium

Ziele einzelner Mitarbeiter

Wirkungsziele

Bereichs- und 

Abteilungsziele

strateg. Ziele und 

Massnahmen

Vision

Leitbild

Wirkungen

Leistungsgruppen

Programme

Leistungen

Strategisches 

Management

Strategisches Steuerungsinstrumentarium
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Zielhierarchien in der Praxis (Aargau)

Aufgaben- und 

Finanzplan AFP

42 Aufgabenbereichspläne

150 Produktegruppenpläne

560 Produktepläne

Entwicklungs-

Leitbild

ELB

9 Politikbereiche

Zuständigkeiten         Planungshorizonte

Steuerungsinstrument für:

Regierung

Parlament

zur Kenntnisnahme

Regierung

Staatskanzlei 

und Departemente 

Parlament

zur Genehmigung

Ämter und

Abteilungen

Planungshorizont / Aktualisierung:

10 Jahre / alle 4 Jahre

4 Jahre / jährlich

4 Jahre / jährlich                                                      

Strategisches Steuerungsinstrumentarium
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Strategieprozess
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Umfeldmonitoring
Entwicklung langfristige 

Strategievarianten

Entscheid Regierung 

Langfriststrategie und 

Stakeholderpriorisierung

Planung MittelfriststrategieUmsetzung Regierungs-

programme und -vorgaben

Controlling und 

Wirkungsevaluation

operative Planung 

RegierungsgeschäftsprozesseAusarbeitung 

Regierungsbeschlüsse
Regierungssitzungen

Jahresberichterstattung

Strategieprozess

Strategieprozess
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Strategieprozess
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 Megatrends rechtzeitig erkennen und einordnen 

 Aufbereitung der wichtigen und relevanten Entwicklungen für den 
Bund / Kanton / Stadt / Gemeinde

 Hintergrundinformationen und Langfristissues zu Handen der 
politischen Entscheidungsträgerinnen und Entscheidungsträger

 Rechtzeitiges Schaffen von Gestaltungsfreiraum für die politischen 
Entscheidungsträgerinnen und Entscheidungsträger

 Vermeidung von negativen, überraschenden Entwicklungen und 
von politischen Entscheidungsfindungen unter Zeitnot

Umfeldmonitoring

Strategieprozess
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Langfristplanung

Mittelfristplanung und Budget

Regierungsrat

Monitoringsitzung 

Analyse & Auswahl

Monitoring

Newsletters

Presseschau

Monitoring 

spezifischer

Websites

Schlüssel-

begriffsuche

Internet

Konferenzen

Seminarien
Schlüsselpersonen

PG- und P-Pläne

Umfeldmonitoring Prozess

Strategieprozess
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Think Tanks
- Avenir Suisse

- Gesellschaft für praktische 

Sozialforschung (gfs)

- Gottlieb Duttweiler Institut

Medien
- NZZ

- Die Zeit

- EHTlife

- AZ

- Weltwoche

Wissenschaft
- Schweizerischer Nationalfonds 

- BAK Basel Economics

- Strategy Lab (Uni St. Gallen)

Verbände
- Economiesuisse

- Schweiz. Gewerkschaftsbund

- Handelskammer

- Stiftung für Konsumentenschutz

Parteien
- national

- kantonal

Regionale Organisationen
- GZA

- Regio Basiliensis

- Espace Mittelland

Europa
- Angrenzendes Ausland

- EU

Bund
- Parlament

- Departemente

- Bundeskanzlei

- Ämter

Kantone
- Parlament

- Departemente

- Staatskanzlei

- Ämter
Grenzüberschreitende 

Organisationen
- Versammlung der Regionen 

Europas (VRE)

- Oberrheinkonferenz

Kantonspolitik

Quellen Umfeldmonitoring: Auszug

Strategieprozess
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Megatrends

20302010

1860 1945

Quelle: Avenir Suisse

Strategieprozess



Dr. Peter Grünenfelder - Strategieprozess auf Regierungsebene Bern,  23. September 2011 - Seite  22

Megatrends

Strategieprozess
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Umfeldmonitoring
Entwicklung langfristige 

Strategievarianten

Entscheid Regierung 

Langfriststrategie und 

Stakeholderpriorisierung

Planung MittelfriststrategieUmsetzung Regierungs-

programme und -vorgaben

Controlling und 

Wirkungsevaluation

operative Planung 

RegierungsgeschäftsprozesseAusarbeitung 

Regierungsbeschlüsse
Regierungssitzungen

Jahresberichterstattung

Strategieprozess

Strategieprozess
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Stakeholders einer Kantonsregierung (Auszug)

Regierung

Nachbarkantone
Konferenz der 

Kantonsregierungen KdK

Angrenzendes 

Ausland

Bürger/innen

Ausländische

Wohnbevölkerung

Zukünftige

Generationen

Steuerzahler/innen

Leistungsempfänger/innen

Politische Parteien

Justiz

Kantonsparlament

Interessenverbände
NPO‘s

Medien

(lokal, kantonal, national)
Grossindustrie

KMU‘s

Kantonale

Auftragnehmer

Kantonsangestellte

Städte und Gemeinden

Finanz-

wirtschaft

Bundesverwaltung

Nationalrat

Ständerat

Bundesrat

Zielgruppen (Stakeholders)

Strategieprozess
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Strategieprozess
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 Handlungsmaximen

 Megatrends

 Aussagen zur angestrebten Wirkungen in 9 

Politikbereichen

 §14 Verordnung über das Rechnungswesen und die übrige 

Führungsunterstützung (VRF) Die Staatskanzlei erarbeitet in 

Zusammenarbeit mit den Departementen sowie 

allenfalls dem Leitungsorgan der Gerichte das 

Entwicklungsleitbild und unterbreitet es dem 

Regierungsrat. Sie erarbeitet durch ein 

Umfeldmonitoring die Grundlagen für die langfristige 

Planung

 17 Schwerpunkte

 Herausforderungen

 Strategisch-politische Relevanz

 Stossrichtungen des Regierungsrats

Beispiel Langfriststrategie (Entwicklungsleitbild)

Strategieprozess
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Grundsätze

 Konsequente Ableitung der Langfrist- in Mittelfristplanung

 Aggregation Information 

 Strategienerarbeitung in Varianten zur Sicherstellung der 
Entscheidungsfreiheit der politischen Entscheidungsträgerinnen 
und –träger (Politisches Primat)

 Departementsübergreifender Erarbeitungsprozess

Leistungsprozesse an der Schnittstelle Politik - Verwaltung

Strategieprozess
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Umfeldmonitoring
Entwicklung langfristige 

Strategievarianten

Entscheid Regierung 

Langfriststrategie und 

Stakeholderpriorisierung

Planung MittelfriststrategieUmsetzung Regierungs-

programme und -vorgaben

Controlling und 

Wirkungsevaluation

operative Planung 

RegierungsgeschäftsprozesseAusarbeitung 

Regierungsbeschlüsse
Regierungssitzungen

Jahresberichterstattung

Strategieprozess

Strategieprozess
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Quelle: IdT – HSG 2010, Politik mit Weitblick

Überblick Instrument Mittelfriststrategie in den Kantonen

Strategieprozess
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4 Jahre 

 Budgetjahr 

 3 folgende Planjahre 

Aktualisierung

 jährlich 

 jeweils mit Ergänzung um ein neues Jahr

Konnex ELB - AFP

 AFP als Instrument zur sukzessiven Umsetzung der Langfriststrategie 
der Regierung (ELB) 

Mittelfristplan Beispiel Kanton Aargau

Strategieprozess
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Politische Steuerungsmöglichkeiten: Ziele mit Indikatoren

 neu einfügen (ganzes Ziel, einzelner Indikator)

 streichen (ganzes Ziel, einzelner Indikator)

 Indikatorwert ändern

Mittelfristplan Beispiel Kanton Aargau

Strategieprozess
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Strategieprozess
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Auswirkungen auf das Verhältnis Regierung -
Verwaltungsspitze

 Teilweise keine echten Verhandlungen über 
Leistungsvereinbarungen 

 Stärkung der interdepartementalen Zusammenarbeit

 Stärkung der Zusammenarbeit der 
Querschnittsorganisationen (Finanzdepartemente und 
Staatskanzleien)

 „Sonderfall“ Schweiz: 

 departementaler Fokus         Gesamtregierungsperpektive 

In Anlehnung an Rieder / Lehmann (2002) und 

econcept (2009)

Strategieprozess



Dr. Peter Grünenfelder - Strategieprozess auf Regierungsebene Bern,  23. September 2011 - Seite  34

Umfeldmonitoring
Entwicklung langfristige 

Strategievarianten

Entscheid Regierung 

Langfriststrategie und 

Stakeholderpriorisierung

Planung MittelfriststrategieUmsetzung Regierungs-

programme und -vorgaben

Controlling und 

Wirkungsevaluation

operative Planung 

RegierungsgeschäftsprozesseAusarbeitung 

Regierungsbeschlüsse
Regierungssitzungen

Jahresberichterstattung

Strategieprozess

Strategieprozess
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Operative Regierungsgeschäftsprozesse

 Ziel: Zeit schaffen für (strategische) Diskussionen und 
Entscheidungsfindung in Regierung

 Instrumentarium: Geschäftsplanung und Traktandierung

 Konzentration: Stärkung strategische Ausrichtung 
Regierungstätigkeit durch Reduktion Zahl Regierungsgeschäfte

 Delegation: Delegationsspielraum WOV nutzen

 Rolle Verwaltung an Regierungssitzungen: Policy Advice

Strategieprozess
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 Mitteilungen

 Kenntnisnahmen

 Termine

 Kantonsrat

 Konferenz der Kantonsregierungen KdK

 Rekurse

 Summarische Geschäfte

 Besondere Geschäfte

 Schwerpunktthemen

Ablauf Regierungssitzungen
(Beispiel Kanton A)

Strategieprozess
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 Schwerpunktgeschäfte

 Laufende Geschäfte

 Aussprachepapiere

Ablauf Regierungssitzungen
(Beispiel Kanton B)

Strategieprozess
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Umfeldmonitoring
Entwicklung langfristige 

Strategievarianten

Entscheid Regierung 

Langfriststrategie und 

Stakeholderpriorisierung

Planung MittelfriststrategieUmsetzung Regierungs-

programme und -vorgaben

Controlling und 

Wirkungsevaluation

operative Planung 

RegierungsgeschäftsprozesseAusarbeitung 

Regierungsbeschlüsse
Regierungssitzungen

Jahresberichterstattung

Strategieprozess

Strategieprozess
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Stufengerechtes Controlling 

Strategieprozess
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Langfrist-

strategien

Integrierte Aufgaben- und 

Finanzplanung

PG-Pläne

P-Pläne

 Überprüfung der 

Strategiekonformitäten 

Langfriststrategien – Integrierte 

Aufgaben- und Finanzplanung

 Aufzeigen von möglichen  

Zielkonflikten

 Aufzeigen möglicher  Auswirkungen 

auf andere  Geschäfte (Vernetzung, 

Koordination)

 Feststellen, ob neue Aufgaben 

definiert werden

 Feststellen der Vollständigkeit und 

Qualität der IAFP-Pläne

 im Prozess: Controlling-Gespräche 

Finanzdepartement / Staatskanzlei mit 

Fachdepartementen

Beispiel zentraler Steuerungsdienst (Regierungscontrolling) 

Strategieprozess
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Jahresbericht: transparenter Ausweis der Leistungserbringung

Strategieprozess
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Strategieprozess
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Leistungssteuerung und Leistungserfüllung
Public Service Chief Executive Performance

Part of the State Services Commission's core business is the performance management of each 

Public Service chief executive. 

The State Services Commissioner is the employer of Public Service chief executives on behalf 

of the Crown. Although the chief executives are employed by the State Services Commissioner, 

each works for a Responsible Minister. 

Ministers set the broad agenda for departments, which are outlined in a Statement of Intent, 

agreed between Minister and chief executive, and tabled in Parliament. The State Services 

Commissioner reviews the performance of each chief executive on behalf of the Responsible 

Minister.

The SSC is refining its performance management role. This includes ensuring there is a clear 

and informed view of the performance of chief executives that underpins our judgements, 

interventions and decision on where we put our effort to improve performance. 

This ensures that the SSC better meets Ministers' needs regarding government priorities and 

performance expectations, and also meets chief executives' needs in terms of making a positive 

difference to their performance.

There is a move towards ensuring increased relevance, clarity and measurability of Public 

Service chief executives performance expectations to enable more results focused performance 

management. There is also a shift towards including greater support for chief executives to 

achieve their performance expectations through on going performance management throughout 

the year. 

Effort is directed to understanding the real time performance of chief executives, and the 

corresponding agency and sector, and this knowledge is applied to support the achievement of 

performance expectations throughout the year. This is in addition to end of year

Strategieprozess

http://www.ssc.govt.nz/
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Quelle: P. Trivedi

Criterion
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.40
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1.00

Leistungssteuerung und Leistungserfüllung
Strategieprozess
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Strategieprozesse und Organisation
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Politischer Tatbeweis der Dezentralisierung

Abbau von Querschnittsstellen in der Zentralverwaltung

Bildungsdepartement 

Kanton Zürich

Hochschulamt

Universität 

Zürich

Bildungsdepartement 

Kanton Zürich

Universität Zürich

Hoch-

schulamt

Universitätsrat

Verselbständigung

Universität

Strategieprozess und Organisation
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Staatsschreiber

General-

sekretariat

Stabstellen 

Planung, Kommu-

nikation und 

Partnerschaften

Grossrats-

sekretariat

Rechtsdienst 

des Regierungs-

rates

Statistisches 

Amt
Staatsarchiv

Assistenz

Schlichtungs-

kommission

FGFM

Staatsschreiber

General-

sekretariat

Assistenz

Abteilung

Strategie und 

Aussen-

beziehungen

Rechtsdienst der

Regierung

Kommunikations-

dienst der 

Regierung

Ursprüngliche

Organisation

Neue

Organisation

Staatskanzleireform SK 05 Kanton Aargau

Strategieprozess und Organisation
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Departement Bildung, 

Kultur und Sport

Stab Hochschulen

Abteilung Volksschule

Abteilung Berufsbildung 

und Mittelschule

Abt. Bildungsberatung, 

Sport und Jugend

Sonderschulen und Heime

Departement Gesundheit

und Soziales 

Abteilung 

Gesundheitsdienste

Amt für 

Verbraucherschutz

Sozialdienst

Militär und

Bevölkerungsschutz

Departement Finanzen 

und Ressourcen 

Immobilien Aargau

Statistisches Amt

Finanzverwaltung
(inkl. Beteiligungsmanagement)

Abteilung Personal

und Organisation

Steueramt

IT Aargau

Landwirtschaft Aargau

Departement Bau, 

Verkehr und Umwelt

Abteilung Wald

Rechtsabteilung

Raumentwicklung

Abteilung Verkehr

Abteilung für Umwelt

Abteilung Landschaft

und Gewässer

Abteilung Tiefbau

Fachstelle Energie

Departement Volkswirt-

schaft und Inneres 

Amt für Wirtschaft 

und Arbeit

Justizabteilung

Abteilung Strafrecht

Gemeindeabteilung

Migrationsamt

Kantonspolizei

Strassenverkehrsamt

REGIERUNGSRAT
Staatskanzlei

Generalsekretariat

Abteilung Strategie & 

Aussenbeziehungen

Rechtsdienst der 
Regierung

Regierungskommunikation

Generalsekretariat

Abteilung Kultur

Generalsekretariat Generalsekretariat Generalsekretariat Generalsekretariat

Staatsverwaltung Aargau

Generalsekretärenkonferenz

Informatik-Board
KommunikationskonferenzGruppe für Aussenbezieh.

Strategieprozess und Organisation
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Herausforderungen und 
Evaluationsergebnisse
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 Strategisches Management

 Zeithorizont

 Zeitbedarf

 Erarbeitung im aktuellen Kontext und der 

vorherrschenden Zeitperspektive

 Festlegung der obersten Zielsetzungen 

 Vagheit oder Ungenauigkeit

 Zahlreiche, fehlende Priorisierungen 

 Wenn Ziele, dann prioritär finanzielle

 Risiko der „klassischen Planungsfallen“

 budgetinduzierte Kurzfristigkeit

 mediale Kurzfristigkeit

Herausforderungen

Herausforderungen (1)
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Rückblick in das Jahr 1999: Beispiel Schweiz

 Internet als Zukunft

 Hochkonjunktur der Allfinanz

 Boomende Börse

 Swissair drohte mit Auszug nach Brüssel

...  

Herausforderungen (2): 
Politik und Rhythmusstörungen

Herausforderungen



Dr. Peter Grünenfelder - Strategieprozess auf Regierungsebene Bern,  23. September 2011 - Seite  52

Herausforderung (3): Strategiearbeit und politische Meinungsbildung 
zwischen den Staatsgewalten

Regierung

SVP

SP

CVP

FDP

Grüne

Umsetzung durch 

Regierung

Verwaltung

Parteienstärke nach Parlaments-

Wahlen 09

Herausforderungen
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Quelle: A. Ritz (2005)

Auswirkungen von WOV auf das Verhältnis 

Regierung - Parlament

Evaluationsergebnisse
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Beispiel Kanton Aargau

Politische Beurteilung WOV 

Evaluationsergebnisse
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Empirische Evidenzen

 Mehrheitliche Unterstützung bei OE-Leitern und (teilweise) 

Akzeptanz beim Parlament

 Versachlichung Verhältnis Politik - Verwaltung 

 Vereinfachte, unbürokratische Verschiebung von 

Finanzmitteln innerhalb eines Globalbudgets möglich

 realistischere Planung in den OE„s

 Plausibilitätsprüfungen mit Leistungsinformationen möglich

 verbesserte Allokation der Mittel

 Förderung des ergebnisorientierten Denkens

 Stärkung der langfristigen Ausrichtung

 Prioritätensetzung durch die Regierung ist mittels 

Leistungsvorgaben möglich geworden

Evaluationsergebnisse
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Folgerungen
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Erfolgsfaktoren

 Konsequente Ausrichtung an strategischen Prozessen

 Politische Vorgaben mit klaren Messkriterien und 

Sanktionsmöglichkeiten

 Prozesse mit Auswirkungen auf Organisation und Aufgabeninhalte 

(auch Abbau der Zentralstellen) 

 Erweiterte Delegation von Kompetenzen und Verantwortlichkeiten 

an (nachgeordnete) OE‘s

 Managementkompetenz

 v.a. Strategische Kompetenz

 „parlamentarische Kommunikationskompetenz“

 „öffentliche Kommunikationskompetenz“

 „interdepartementale Zusammenarbeits-Kompetenz“

Folgerungen
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Politischer Umgang mit Zukunftsfragen 

Staatskanzlei 

Mediencenter

Demografischen Herausforderungen 

aktiv begegnen

Bericht des Regierungsrats zur zukünf-

tigen demografischen Entwicklung und 

deren Auswirkung auf den Kanton Aargau

Der Regierungsrat ist sich der Frage der 

demografischen Alterung der Bevölkerung 

bewusst und hat in seinen strategischen 

Grundlagen auf die demografische Ent-

wicklung als wichtige Rahmenbedingung 

hingewiesen. Eine umfassende Gesamtsicht 

der möglichen Auswirkungen der demo-

grafischen Entwicklung auf die kantonale 

Politik stand bisher jedoch noch aus. 

Wachstumsinitiative der Aargauer Regierung

Folgerungen
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 Dinge tun, die bislang noch nicht getan worden sind

 Ziele erreichen wollen, die noch nie angestrebt worden sind

 Methoden beherrschen, die bis dato nicht gebraucht worden 
sind

 Ergebnisse verbessern, die bislang befriedigten

 Hindernisse übersteigen, die selbst errichtet worden sind

 den vertrauten Ist-Zustand verlassen, auch wenn dies 
Unsicherheit auslöst

Quelle: Ernst Buschor

Kulturwandel

Folgerungen


