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%)"#)+:$ 7)($!&$2/$" $ 5"(7$ *).F+D)A#>$ 79::$ :"&'$ ".$ G)()"&'$ ;:]A$7")$ e)(B9'()+:9*AF6B)$ ,)(:&'A)&'#)(#$ '9*)+>$ E+UA9(')"#)+$ =*)($ 7")$ T6:#F+7"DU)"#)+$
*):#)')+$6+7$7")$e-AAR6D:6+#)(:#=#R6+D$6+D)+=D)+7$":#1
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  Ergebnis der Evaluation im †berblick

DETAILS
siehe	
  Abschni:	
  2	
  |	
  
S.	
  16	
  -­‐	
  24

! ;6:$%"&'#$7):$5(+X"&&(+&$():6AC)()+$+9&'B-AD)+7)$N"+7(=&U)V

 Y")$u69A"#F#$7)($,)(B-AD#)+$T")A)$AF::#$)(U)++)+>$79::$):$:"&'$*)"$7)($Q)-(D9+":9C-+$+"&'#$2(".F($6.$ )"+)$:#(6U#6()AA)>$:-+7)(+$F6::)(:#$
9+:2(6&':,-AA)$6+7$R)"C+#)+:",)$:#(9#)D":&')$6+7$U6A#6()AA)$ (̀9+:B-(.9C-+$'9+7)A#1$

 ;6:$ *)#(")*:5"(#:&'9IA"&')($ %"&'#$ :#)AA#$ 79:$ ,)(B-AD#)$ W("+R"2$ 7)($ W(-R)::-(")+C)(6+D$ ."#$ D9+R')"#A"&')($ Y6(&'B='(6+D:[$ 6+7$
K9AA,)(9+#5-(#6+D$ )"+$ U-+R)2C-+)AA$ :"++,-AA):$e-(D)')+$R6($ e)(*)::)(6+D$ 7)($NwR")+R$ 6+7$ W(-76UC,"#F#$79(1$\9&'$7).$ ,-+$ !"&'9)A$
89..)($6+7$S9.):$n'9.2]$/PP0$2-:#6A")(#)+$;+:9#R$7):$gG6:"+)::$W(-&)::$Q))+D"+))("+Dh$JH):&'FI:2(-R)::+)6D):#9A#6+DL$("&'#)+$:"&'$
')6#)$"..)($.)'($Y")+:#A)":#6+D:6+#)(+)'.)+$6+7$e)(59A#6+D)+$96:1$G)"$7).$;+:9#R$ D)'#$):$6.$79:$B6+79.)+#9A)$s*)(7)+U)+$6+7$
(97"U9A)$Q)7):"D+$,-+$H):&'FI:2(-R)::)+$."#$7).$T")A>$X-:#)+>$X92"#9A>$H):&'5"+7"DU)"#$6+7$u69A"#F#$7(9:C:&'$R6$,)(*)::)(+1$Y")$"+$7)($
K9&'A"#)(9#6($7-U6.)+C)(#)+$6+7$2)(:k+A"&')+$N(B9'(6+D)+$7):$;6#-(:$R)"D)+>$79::$."#$7)($U-+:)i6)+#)+$W(-R)::-(")+C)(6+D$:#)#:$96&'$
)"+$B6+79.)+#9A)($U6A#6()AA)($<9+7)A$,)(*6+7)+$":#1$$

 G)"$7)($*)9*:"&'CD#)+$s*)(B='(6+D$7)($*):#)')+7)+$B6+UC-+9A)+$b(D9+":9C-+$"+$)"+)$2(-R)::-(")+C)(#)$%#(6U#6($".$GK!$ '9#$.9+$7")$
)(B-(7)(A"&')$ T)"#$ B=($ 7"):)+$ U6A#6()AA)+$ <9+7)A$ 6+7$ "+:*):-+7)()$ 7)+$ 79R6$ +-#5)+7"D)+$ K='(6+D:96B59+7$ 6+#)(:&'F#R#1$ Y")$
H):&'FI:A)"#6+D$ 56(7)$76(&'$7)+$W(-R)::$=*)(B-(7)(#$6+7$7")$."#$7)($Q)-(D9+":9C-+$9+D):#()*#)+$T")A)$)(5)":)+$:"&'$()#(-:2)UC,$9A:$
JR6L$9.*"C-+")(#1

 !kDA"&')(5)":)$96:$;+D:#$7)+$D)5F'A#)+$;+:9#R$R6$,)(5F::)(+$6+7$7")$T)"#,-(D9*)+$R6$D)BF'(7)+>$'9#$.9+$"+$7)($X-+R)2#2'9:)$7")$,")A)+$
59(+)+7)+$ %C..)+$ "D+-(")(#$ 6+7$ 79:$ ,-('9+7)+)$ N(B9'(6+D:5"::)+$ 5"&'CD)($ X+-5['-5$ (̀FD)($ R6$ 5)+"D$ D)+6#R#1$ Y"):$ B='(#)$
"+:*):-+7)()$".$Y"()UC-+:*)()"&'$;Q$R6$@k:6+D)+>$7")$:"&'$9U#6)AA$9A:$+"&'#$2(9UCU9*)A$)(5)":)+1$

 3a$ !-+9#)$+9&'$ Q)9A":")(6+D$ 7)($ +)6)+$ b(D9+":9C-+$ )(D"*#$ :"&'$ )"+$ 7"j)()+R")(#):>$ D):9.#'9I$ D):)')+$ 9*)($ U("C:&'):$G"A7V$ ?+$ 7)($
;6::)+59'(+)'.6+D$ :#)'#$79:$GK!$ :#9(U$6+#)($ Y(6&U1$Y")$"+$;6::"&'#$D):#)AA#)$W(-76UC,"#F#::#)"D)(6+D$ U-++#)$+"&'#$)(()"&'#$5)(7)+1$
;.#:"+#)(+$'9#$7")$Q)-(D9+":9C-+$R6$E+:"&')(')"#>$K(6:#(9C-+$6+7$;+D:#$D)B='(#1$JT6L$,")A)$!"#9(*)"#)+7)$'9#$.9+$".$W(-R)::$g,)(A-()+h1$
Y")$U6A#6()AA)+$X-AA9#)(9A:&'F7)+$7)($Q)-(D9+":9C-+$:"+7$7):'9A*$6+=*)(:)'*9(1$H).F::$W)(:-+9A6.B(9D)$B='A)+$:"&'$,")A)$!"#9(*)"#)+7)$
6+R6B(")7)+1$;6B$X97)([$6+7$!"#9(*)"#)()*)+)$*)D)D+)#$.9+$Q):"D+9C-+>$K(6:#(9C-+$D9($:&'-+$%9(U9:.6:1$e")A)$:)')+$:"&'$9A:$e)(A")()(1$
%")$ '9*)+$ "++)(A"&'$ D)U=+7"D#$ 6+7$ B='A)+$ :"&'$ =*)(B-(7)(#$ -7)($ 2)(:k+A"&'$ ,)(A)#R#1$ Y9:$ e)(#(96)+$ "+$ 7")$ -*)()+$ K='(6+D:)*)+)+>$
"+:*):-+7)()$9*)($7")$H):&'FI:A)"#6+D>$'9#$:#9(U$D)A"Z)+1$N:$')((:&'#$)"+)$;#.-:2'F()$7)($;+D:#$6+7$e)(6+:"&')(6+D1

Y).$)M#)(+)+$G)#(9&'#)($:#)AA)+$:"&'$+9&'B-AD)+7)$K(9D)+V
-­‐	
  	
  Weshalb	
  wurden	
  in	
  der	
  entscheidenden	
  Phase	
  der	
  Konzipierung	
  die	
  interne	
  Sachkompetenz	
  nur	
  begrenzt	
  genutzt	
  und	
  berechGgte	
  Einwände	
  ignoriert?
-­‐	
  	
  Weshalb	
  hat	
  man	
  die	
  kulturellen	
  ImplikaGonen	
  der	
  ReorganisaGon	
  unterschätzt?
-­‐	
  	
  War	
  die	
  Qualität	
  der	
  externen	
  Unterstützung	
  ausreichend?
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  Ergebnis der Evaluation im †berblick

R+"$1$(+1S,(3(++(,)*0#/1Y1!(*+?(+%1#0+1'(/+(#=%1(+8(##'"+

! ?.$G)("&'#$B=($7")$H):&'FI:2(=B6+D:U-.."::"-+$*)6(#)"A#$7")$R(&)*@]&3(,%0#/$7)+$T")A)(()"&'6+D:D(97$".$;6D6:#$34//$,)('9A#)+$-2C.":C:&'V
M-E%G;20"<"$" %#1$%'1%3',-03'0%&#'%/?'(+.*'0%O'(0?(/9'11'%#C%M1Z,[%-0&%M-1,50&'(2'('#;<%#C%>F%M:%-0&%>F%8\%9-%/(3+0#1#'('0=%>#'1'%6'(&'07%C#$%)#01;<(504-03'0%#C%>F%
M:7% 6'#$3'<'0&% +-1% '#0'(% ]+0&% &-(;<3'E@<($=%\C%>F% "K%1#0&% &#'% 6#;<.31$'0% 1$(+$'3#1;<'0%M-E3+2'0% 9-1+CC'03'E+11$=% >'(%>F%K:% 1$',,$% 6#'% 2#1<'(%1#;<'(7% &+11% &#'%
N+;<C#^',[%-0&%:'11/-(;'0?,+0-03%&-(;<3'E@<($%6'(&'0%4+00=%
>'(%H*#"91/$0<"#"*75, )6?&$-"#6$', 6$-, I$2"'#&1/$% 6-(&'% #C% N#00'% &'(% K(/9'11/(#'0.'(-03% /(3+0#1#'($% -0&% #1$% <'-$'% E@(% &#'% XC1'$9-03% &'(% M-1,50&'([% -0&%
F@(3'((';<$13'1'$93'2-03%1/6#'%&'0%3'1+C$'0%D/,,9-3%&'(%8-6+0&'(-031[%-0&%\0$'3(+./01?/,#.4%&'1%F-0&'1%*'(+0$6/($,#;<=%>+1%8#',%&'(%4,+('0%8-1$50&#34'#$'0%6-(&'%
'(('#;<$=%>#'%4+0$/0+,'0%F'<P(&'0%<+2'0%&'_0#'($'%M01?(';<?+($0'(=%"#$%&'C%D'(9#;<$%+-E%'#0'%*#'($'%Q@<(-031'2'0'%`>#'01$'a%4/00$'%&#'%]#'(+(;<#'%*'(b+;<$%6'(&'0=%8-%
2'('#0#3'0&'%N;<0#^1$',,'0%2'1$'<'0%9-C%0'-'0%>F%"K=
\C,H*#"91/$0<"#"*75,G0J+, 6$-,I$2"'#&1/$,9'#3'0%&#'% )(E+<(-03'0%#0%&'0%,'$9$'0%9'<0%"/0+$'07%&+11% 1#;<%&+1% 8#',%&'(%c-+0.$+.*'0%-0&% c-+,#$+.*'0%J?.C#'(-03%&'(%
>/11#'(2'<+0&,-03%&-(;<%:'&-4./0%*/0%N;<0#^1$',,'0%1;<6#'(#3'(%3'1$+,$'$%+,1%'(6+($'$7%3(-0&15$9,#;<%+2'(%+-E% O-(1%#1$=%>#'%E@(%dUSd%+03'1$('2$'%K(/&-4./011$'#3'(-03%
*/0%dUe%4/00$'%dUSS%0#;<$%'(('#;<$%6'(&'0=%>'(%D'(3,'#;<%&'(%)(,'&#3-0319+<,'0%&'(%9'<0%"/0+$'%*/(%&'(%:'/(3+0#1+./0%C#$%A'0'0%&'(%"/0+$'%N'?$'C2'(%dUSU%2#1%f-0#%
dUSS%9'#3$%'#0'%K(/&-4.*#$5$1'#02-11'%*/0%dTe=%\012'1/0&'('%&#'%8-1+CC'0E@<(-03%&'(%F'('#;<'%M1Z,7%M-E'0$<+,$7%:@;44'<(%1/6#'%g50&'(+0+,Z1'%#0%+;<$%g50&'($'+C1%#1$%
1;<6#'(#3'(%+,1%'(6+($'$=%>#'%Q+,,2'+(2'#$-03%&-(;<%'#0'%K'(1/0%#1$%0-(%2'#%-CE+11'0&%?/,Z*+,'0$'0%"#$+(2'#$'0&'0%'h9#'0$=%"#$%ST%2#1%dT%K'(1/0'0%#1$%&#'%Q@<(-0311?+00'%
3(/11=%F'#%&'(%D'(E+<('01&+-'(%<+$%&#'%:'/(3+0#1+./0%'#0'0%"'<(6'($%3'1.i'$=%N/%4/00$'%&+1%>-2,#0[D'(E+<('0%-C%dU[jUe%('&-9#'($%6'(&'0=
>#'% M-k+-+(2'#$'0% #C, H*#"91/$0<"#"*75, >*'#&1/$0K/+*19,1#0&% 0/;<% 0#;<$% +23'1;<,/11'0=% >'(% ]+0&,-0312'&+(E% ,#'3$% #0% '#0'(% *'(2'11'($'0% 1'4./01@2'(3('#E'0&'0%
8-1+CC'0+(2'#$=%l+;<%6#'%*/(%2'1$'<'0%X04,+(<'#$'0%+0%&'0%N;<0#^1$',,'0%9-%&'0%O'(0?(/9'11'0%&'1%MC$'1=
\C%H*#"91/$0<"#"*75, L+&$6$', 6$-, ."00/6#7"$,6-(&'% C#$% &'(% N;<+m-03%&'1% 0'-'0%>#'01$'1% K(/A'4$'% -0&% )0$6#;4,-03'0% #0% &'(%N'4./0% \0E/(C+.4% &#'% F+1#1% E@(% &#'%
+03'1$('2$'% 9'0$(+,'% Q@<(-03%*/0%\n[K(/A'4$'0%3','3$=%\C%Q#0+092'('#;<%6-(&'% &+1% \0$'(0'% O/0$(/,,1Z1$'C%`\ONa% +0%&#'% 0'-'% J(3+0#1+./0%+03'?+11$%-0&%#C%M?(#,%dUSS%
4/00$'%&'(%XC9-3%*/0%(-0&%opU%"#$+(2'#$'0&'0%#0%H+2'(0%+23'1;<,/11'0%6'(&'0=%
R-',,'G%F'(#;<$%:'/(3+0#1+./0%-0&%K'(1/0+,1#$-+./0%FQ"%E@(%WKO[l7%Uq=Up=SS

! Y")$".$\-,).*)($*)B(9D#)+$ <6#=(:%(0+($6+7$2&(+$*)6(#)"A)+$7)+$N(()"&'6+D:D(97$7)($."#$7)($Q)-(D9+":9C-+$9+D):#()*#)+$ )̀"AR")A)$U("C:&')(V

s*)()"+:C..)+7$ ?/1#.*$5)(#)#$.9+$7")$N(()"&'6+D$7)($+9&'B-AD)+7)+$ )̀"AR")A)V
$$$$N"+')"#A"&')$Y6(&'B='(6+D:,)(9+#5-(#6+D$J"+#)(+$6+7$D)D)+=*)($7)+$X9+#-+)+L$".$YG$T?$$o$$;+29::6+D$7)($W(-O)U#-(D9+":9C-+$%&')+D)+

s*)()"+:C..)+7$ 4(#.1;<%-0&%+,1%0#;<$%'(E@,,$$:#6I$.9+$B-AD)+7)$W6+U#)$)"+V
$$$$%#)"D)(6+D$7)($W(-76UC,"#F#$6+7$)j)UC,)()($Q)::-6(&)+)"+:9#R$".$YG$;Q$$o$$H)("+D)()$Q)D)A6+D:7"&'#)$$o$$<)"#)()+#5"&UA6+D$7)($;.#:U6A#6(
$$$$e)(*)::)(6+D$7)($KF'"DU)"#$."#$%&'59+U6+D)+$6.R6D)')+$$o$$8k')()$;Z(9UC,"#F#$7)($;(*)"#:2AF#R)$$o$$%#F(U)()$X6+7)+-(")+C)(6+D
$$$$N"+')"#A"&')$Y6(&'B='(6+D:,)(9+#5-(#6+D$D)D)+=*)($7)+$X9+#-+)+$YG$;Q$$o$$%"&')(:#)AA6+D$)"+)($U-'F()+#)+$!"D(9C-+:2-A"CU
$$$$G)::)():$Q":"U-.9+9D).)+#$".$;:]A[$6+7$!"D(9C-+:*)()"&'$$$
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  Ergebnis der Evaluation im †berblick

! ;6:$%"&'#$7):$5(+X"&&(+&$():6AC)()+$+9&'B-AD)+7)$X-+UA6:"-+)+V

 ;6B$A%0X(1D.%$":#$7)($!)'(5)(#$7)($Q)-(D9+":9C-+$*)D()+R#

\"&'#$-7)($+6($*)D()+R#$)(()"&'#$5)(7)+$U-++#)+$B-AD)+7)$T")A)V
[$ Y")$9+D):#()*#)$%#)"D)(6+D$7)($W(-76UC,"#F#>$"+:*):-+7)()$".$;:]A*)()"&'
[$ N"+)$.)(U*9()$e)(*)::)(6+D$7)($KF'"DU)"#>$."#$%&'59+U6+D)+$"+#)AA"D)+#$6.D)')+$R6$Uk++)+
[$ Y)($;**96$,-+$%&'+"Z:#)AA)+$6+7$7")$Q)76UC-+$7)($Q)D)A6+D:7"&'#)
[$ Y")$e)(*)::)(6+D$7)($"+#)(+)+$T6:9..)+9(*)"#
[$ N"+)$:#F(U)()$X6+7)+-(")+C)(6+D>$"+:*):-+7)()$D)D)+=*)($7)+$X9+#-+)+
[$ Y")$<)"#)()+#5"&UA6+D$7)($;.#:U6A#6($"+$7)+$Y".)+:"-+)+$K))7*9&U[$6+7$K)'A)(U6A#6($:-5")$<)(#:&'F#R6+D>$e)(#(96)+$6+7$?7)+CqU9C-+
[$ N"+)$N('k'6+D$7)($;Z(9UC,"#F#$7)($;(*)"#:2AF#R)

N(()"&'#$-7)($#)"A5)":)$)(()"&'#$56(7)+V
[$ Y")$s*)(B='(6+D$7)($B6+UC-+9A)+$b(D9+":9C-+$"+$)"+)$W(-R)::-(D9+":9C-+>$"*:1$".$YG$T?
[$ N"+)$UA9()$T6#)"A6+D$7)($e)(9+#5-(#6+D$+9&'$@F+7)(+>$8)".9#U9+#-+)+$6+7$G(9+&')+
[$ Y)($9+D):#()*#)$8")(9(&'")9**96
[$ N"+)$X-+D(6)+R$"+$7)+$Wv"&'#)+')I)+$J;6BD9*)+>$e)(9+#5-(#A"&'U)"#)+>$X-.2)#)+R)+L

 ?.$7,+(8B6#&'(+(,)*1S0?"#$(+0#/10#$1^#%(/+"B6#$56(7)+$7")$T")A)$D(-::.)'(')"#A"&'$)(()"&'#1$Y")$s*)(B='(6+D$,-+$)"+)($B6+UC-+9A)+$
"+$)"+)$W(-R)::-(D9+":9C-+$":#$D)A6+D)+1$T6:9..)+'F+D)+7)$;6BD9*)+$U-++#)+$"+$)"+)($b(D9+":9C-+:)"+')"#$R6:9..)+D)B9::#$5)(7)+1$
Y")$;+:2()&'29(#+)($:"+7$7)q+")(#1$e")A)$!"#9(*)"#)+7)$)(A)*)+$7")$W(-R)::-(")+C)(6+D$9A:$S-*$N+("&'.)+#1

 ?.$<(+#'(+(,)* $D&_310#$1-H)88(*+$":#$7)($T")A)(()"&'6+D:D(97$6+D)+=D)+71$Y9:$U-..6+"R")(#)>$"+$7)($?++)+[$6+7$;6::)+59'(+)'.6+D$
:)+:"C,)$e)(:2()&')+$)"+)($W(-76UC,"#F#::#)"D)(6+D$,-+$34r$U-++#)$+"&'#$)(()"&'#$5)(7)+1$Y")$G9:":=*)(A)D6+D)+$7)($K9AA,)(9+#5-(#6+D$
,-+$;[T$JW-A],9A)+R[?7))L$6+7$"+#)D(")(#)$@F+7)(#)9.:$)(5)":)+$:"&'$')6#)$9A:$+6($*)D()+R#$#96DA"&'1$Y")$K='(6+D::29++)$":#$#)"A5)":)$R6$
D(-::$6+7$7")$76(&'D)B='(#)$Q)::-6(&)+9+9A]:)$-(#)#$6+DA)"&')$G)A9:#6+D)+$6+7$#)"A5)":)$s*)(U929R"#F#)+$"+$7)+$@F+7)(#)9.:1$Y")$X+-5[
'-5$G9:":$7)($G)()"&')$;:]A$6+7$Q=&UU)'($":#$:#9(U$6+#)(:&'")7A"&'V$?.$;:]A*)()"&'$":#$e)(59A#6+D:[$6+7$S6:CR5"::)+$)(B-(7)(A"&'>$*)"$7)($
Q=&UU)'($ '9+7)A#$):$:"&'$ .)'(')"#A"&'$6.$ )"+)$-2)(9C,)>$.)":#$B().7*):C..#)$W-A"R)"9(*)"#1$!"#$7)($ Q)::-6(&)+U-+R)+#(9C-+$"+$7)($
T)+#(9A)$D)A9+D$):$+"&'#>$7")$e)(B9'()+$R6$*):&'A)6+"D)+1$Y")$T)+#(9A":")(6+D$B='(#$#)+7)+R")AA$R6$)"+)($N+#.=+7"D6+D$7)($N.2B9+D::#)AA)+$
J"+UA1$ ;**96$ ,-+$ Q)::-6(&)+L$ 6+7$ )"+)($ s*)(B-(7)(6+D$ 7)($ T)+#(9A)1$ G)".$ <)D5)":6+D:,-AAR6D$ :"+7$ +)6)$ %&'+"Z:#)AA)+2(-*A).)$
)+#:#9+7)+1$Y")$ ;+:2()&':"#69C-+$D)D)+$ ;6::)+>$ "+:*):-+7)()$ D)D)+=*)($ 7)+$X9+#-+)+>$ ":#$6+UA9($ 6+7$ 7"):)$:"+7$ ."#$7)($ ')6CD)+$
@k:6+D$6+R6B(")7)+1$
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DETAILS
siehe	
  Abschni:	
  3	
  |	
  
S.	
  25	
  -­‐	
  28



  Ergebnis der Evaluation im †berblick

 Y)($7,+(8B6#&'(+(,)* $!,/+"B6#&:63,B8$ U-++#)$ 7).$ ;+:2(6&'$ )"+)$ U-'F()+#)$ !"D(9C-+:2-A"CU$ :"&')(R6:#)AA)+$ +-&'$ +"&'#$ D)()&'#$
5)(7)+1$Y")$T6:9..)+B9::6+D$7)($:#(9#)D":&')+$;6BD9*)+$)(5)":#$:"&'$"+$7)($W(9M":$9A:$:&'5")("D1$N:$*):#)')+$,")A)$6+UA9()$%&'+"Z:#)AA)+$
R6$7)+$X)(+2(-R)::)+$7):$;.#:$6+7$7)($!)'(5)(#$7"):)($-(D9+":9#-(":&')+$G=+7)A6+D$*A)"*#$B(9DA"&'1$N*)+:-$():6AC)(#)+$5)+"D)$?.26A:)$
B=($7")$:&'5)"R)(":&')$!"D(9C-+:"++)+2-A"CU$6+7$[96::)+2-A"CU1$$

Y).$)M#)(+)+$G)#(9&'#)($:#)AA)+$:"&'$+9&'B-AD)+7)$K(9D)+V
-­‐	
  	
  Waren	
  die	
  anvisierten	
  Ziele	
  zu	
  ambiGoniert?
-­‐	
  	
  Weshalb	
  kam	
  es	
  während	
  des	
  ReorganisaGonsprozesses	
  (zu)	
  selten	
  zu	
  einem	
  offenen	
  Dialog	
  zwischen	
  der	
  GeschäZsleitung	
  und	
  den	
  KaderkräZen?
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  Ergebnis der Evaluation im †berblick

HINWEIS
Die aufgezeigten Kau-
salitŠten stellen den
exemplarischen Ver-
such einer retrospek-
tiven ErklŠrung der
Projektdynamik dar

U6/,81$(&1%(,3?(,&(1;A)*(,%(+#&>1Y15(+&0)*1(,#(+14+83@+0#/

! Y9:$ #)"A5)":)$ %&')"#)(+$ 7)($ Q)-(D9+":9C-+$ 7).$ K)'A,)('9A#)+$ )"+R)A+)($ W)(:-+)+$ R6R6:&'()"*)+$ D()"I$ R6$ U6(R1$ E+#)($ 7)+$ :2)R"q:&')+$
Q9'.)+*)7"+D6+D)+$U-++#)$7")$U-.2A)M)$Q)-(D9+":9C-+$+6($*)D()+R#$D)A"+D)+1$Y")$+9&'B-AD)+7)$;**"A76+D$B9::#$7")$96:$%"&'#$7):$;6#-(:$
)(U)++*9()+$R"(U6AF()+$W(-R)::)$R6:9..)+>$7")$)"+)$N(UAF(6+D$B=($79:$G)-*9&'#*9()$A")B)(+1$

JuniÐDez. 2004 JuniÐDez. 2005 2007 2008 Juli 2008 Nov. 2009 Feb.ÐSept. 2010 

Fusion 
IMES + BFF = BFM 

Projekt 
ÇOptimierungÈ 

AblaufŸberprŸfung 
BŸrgerrecht/Ein- 

bŸrgerungsbereich  

Optimierung 
DB AIB/ZEMIS 

Projekt 
ÇSTRADAÈ 

DB AV 

Auftrag 
Reo BFM 

Reorganisation 
 BFM 

ÇH i s t o r yÈ 

ÇUnsicherheit und AngstÈ 

ÇUnterlassungssŸndenÈ ÇVerŠnderungsresistenzÈ 

ÇNicht konsequent umgesetzte ProjekteÈ 

ÇWenig erlebte Verbindlichkeit bei VerŠnderungenÈ 

ÇKollektive ErmŸdungÈ 

ÇVerfestigte Kulturmuster und ErfahrungenÈ 

K
la

re
 E

rw
ar

tu
ng

en
 u

nd
 F

or
de

ru
ng

en
 d

er
 S

ta
ke

ho
ld

er 

Politik 
ÇBeschleunigung 
der VerfahrenÈ 

Departement 
ÇKeine negativen 
SchlagzeilenÈ 

ÇSeilschaftenÈ 

ÇNord-Afrika Ð +50% mehr ArbeitsvolumenÈ ÇNeue politische InitiativenÈ 

ÈU n e r w a r t e t e sÈ 

Hoher Erfolgsdruck seitens BFM 
! ! Unterlassungen und VersŠumtes bedingen klare VerŠnderungen 
! ! Wirkungen mŸssen rasch sichtbar sein 
! ! BFM und seine Exponenten kŠmpfen um ihre GlaubwŸrdigkeit 

Radikale Lšsungen 
! ! Zusammenlegung A + R 
! ! †bergang zur Prozessorganisation 
! ! DurchfŸhrungsverantwortung aus  
   einer Hand, polyvalente Teams  
! ! Prozedere der Stellenbesetzung 
! ! Neues FŸhrungsverstŠndnis 

(Zu) ambitionierte Versprechen 
! ! Reorganisation in 9 Monaten  
! ! 20% ProduktivitŠtssteigerung im Bereich AR 
! ! Erhšhung der FlexibilitŠt 
! ! Kulturwandel 

nur einlšsbar durch ... 

verleitet zu ... 

Zeitdruck  
! ! VerfŸgbare Zeit begrenzt die Mšglichkeiten zur     
   Involvierung Ð Konzepterarbeitung ohne Ein- 
   bezug  des obersten Kaders, Ç fait  accompliÈ 
! ! Proof  of Concept  (z.B. polyvalente Teams) mit  
   atypischem Land (Georgien) in 1 Monat 
! ! Lernen im Prozess wird limitiert 
! ! Anpassungen als SchwŠche empfunden  

Irritation der Organisation 
! ! Kulturschock und Ç†berforderungÈ der Orga-  
   nisation  (400 Mitarbeitende auf neuer Stelle,  
   70% FŸhrungskrŠfte mit neuen Aufgaben) 
! ! Operative †berlastung, Verunsicherung und 
   GefŸhl des Çalleine gelassen seinsÈ. 
! ! Art der Personalfreistellung, QualitŠt Externe, 
   Besetzung SchlŸsselpositonen , z.B. DB AR 
! ! Dogmatisches Festhalten an Lšsungen 
! ! Resignation, Zynismus und Sarkasmus 
! ! Zunehmende Kluft zwischen Kader und GL  

fŸhren zu ... 

Fehlende Erfolgserlebnisse 
! ! DB AR geringere Effizienz als  
   vor der Reorganisation 
! ! Zu wenig Zeit um Beispiele des 
   Gelingens zu schaffen  
! ! Versuch durch Aktionismus 
   und Druck Erfolge zu erzwingen 

RŸckfall in alte Muster 
! ! BedenkentrŠger  werden bestŠtigt 
! ! Nicht aufgearbeitete ÇWundenÈ als 
   Ballast fŸr die Zukunft 
! ! Neue, nicht einhaltbare Versprechen 
! ! Verfestigung beklagter Kulturmuster 
! ! System stabilisiert sich auf altem  
   Niveau 

Vertrauensverlust 
! ! GlaubwŸrdigkeitsproblem der GL 
! ! Wegfall politischer UnterstŸtzung 
! ! Wechsel des Direktors als Signal  
! ! Indiskretionen 
! ! Konterkarierende, neue politische  
   Initiativen Ð Reorganisation der 
   Reorganisation bereits eingeleitet 

ÇWechsel an der Departementsspitze È 

Partner 
ÇVereinfachte 
ZusammenarbeitÈ 

…ffentlichkeit 
ÇGlaubwŸrdige 
AsylpolitikÈ 
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  Ergebnis der Evaluation im †berblick

DETAILS
siehe	
  Abschni:	
  4	
  |	
  
S.	
  29	
  -­‐	
  30

! ;6:$%"&'#$7):$5(+X"&&(+&$A9::)+$:"&'$7")$+9&'B-AD)+7)+$<"(U6+D:R6:9..)+'F+D)$)(U)++)+V

 Y).$ Q)-(D9+":9C-+:2(-O)U#$ 34/4$ D"+D)+$ *)()"#:$ R9'A()"&')$ -(D9+":9#-(":&')$ ?+"C9C,)+$ ,-(96:1$ e")A)$ 7"):)($ W(-O)U#)$ 56(7)+$ 5)+"D$
U-+:)i6)+#$6+7$,)(*"+7A"&'$6.D):)#R#>$"+#)(+$:2("&'#$.9+$,-+$E+#)(A9::6+D::=+7)+1$;6:$7"):)($8":#-(")$')(96:$'9*)+$:"&'$X6A#6(.6:#)($
6+7$ N(B9'(6+D)+$ ,)(B):CD#>$ 7")$ )"+)+$ 5):)+#A"&')+$ N"+v6::$ 96B$ 79:$ 9U#6)AA)$ Q)-(D9+":9C-+:2(-O)U#$ '9Z)+1$ %-$ 6191$ )"+)$ D)5"::)$
e)(F+7)(6+D:():":#)+R>$E+:"&')(')"#$6+7$x+D:#)$*":$'"+$R6($U-AA)UC,)+$N(.=76+D1

 %)"#)+:$ 7)($ %#9U)'-A7)($ B-(.")(#)+$ :"&'$ UA9()$ N(59(#6+D)+$ 9+$ 79:$ GK!V$ Y")$ W-A"CU$ B-(7)(#$ 7")$ G):&'A)6+"D6+D$ 7)($ e)(B9'()+>$ 7")$
W9(#+)(*)'k(7)+$,)()"+B9&'#)$K-(.)+$7)($T6:9..)+9(*)"#$6+7$7")$yj)+#A"&'U)"#$)"+)$DA96*5=(7"D)$;:]A2-A"CU1$%)"#)+:$GK!$)+#:#9+7$)"+$
'-')($N(B-AD:7(6&U$6+7$7")$e)(9+#5-(#A"&')+$UF.2I)+$6.$"'()$HA96*5=(7"DU)"#1$e)(F+7)(6+D)+>$."#$(9:&'$:"&'#*9()+$<"(U6+D)+$.6::#)+$
)(B-AD)+1

 Y)($ '-')$ N(B-AD:7(6&U$ ,)(A)"#)#)$ R6$ JR6L$ 9.*"C-+")(#)+$ e)(:2()&')+V$ Y6(&'B='(6+D$ 7)($ Q)-(D9+":9C-+$ "+$ +)6+$ !-+9#)+>$ 34r$
W(-76UC,"#F#::#)"D)(6+D$".$G)()"&'$;Q>$9.#:=*)(D()"B)+7)($ X6A#6(59+7)A$)#&1$Y"):)$T")A)$5")7)(6.$59()+$+6($."#$(97"U9A)+$@k:6+D)+$
)(()"&'*9(V$ T6:9..)+A)D6+D$ ;:]A$ 6+7$ Q=&UU)'(>$ s*)(D9+D$ R6($ W(-R)::-(D9+":9C-+>$ Y6(&'B='(6+D:,)(9+#5-(#6+D$ 96:$ )"+)($ 89+7$ ."#$
2-A],9A)+#)+$ )̀9.:1$Y")$R6($e)(B=D6+D$:#)')+7)$T)"#$*)D()+R#)$7")$!kDA"&'U)"#)+$R6($*()"#)+$?+,-A,")(6+D$7)($X+-5['-5$ (̀FD)(J"++)+L1$
;6&'$7")$T)"#$R6.$ )̀:#)+$7)($+)6)+$-(D9+":9#-(":&')+$X-+R)2#)$59($+"&'#$,-('9+7)+$6+7$79:$@)(+)+$".$W(-R)::$7976(&'$+6($*)D()+R#$
.kDA"&'$6+7$)(5=+:&'#1

 Y9:$ e-(D)')+$ B='(#)$ R6$ D(-::)+$ ?(("#9C-+)+$ "++)('9A*$ 7):$ ;.#:>$ #)"A5)":)$ R6$ )"+).$ X6A#6(:&'-&U$ 6+7$ R6($ s*)(B-(7)(6+D1$ n91$ a44$
!"#9(*)"#)+7)$ .6::#)+$ )"+)$ +)6)$ %#)AA)$ 96:B=AA)+1$ Y")$ -2)(9C,)$ s*)(A9:#6+D$ 59($ D(-::$ 6+7$ *)"$ ,")A)+$ X97)(U(FI)+$ )+#:#9+7$ 79:$
+9&',-AAR")'*9()$H)B='A$g9AA)"+)$D)A9::)+h$R6$:)"+1$ K=($e")A)$"(("C)()+7$ 59($ 7")$ ;(#$7)($W)(:-+9AB()":#)AA6+D>$ 7")$u69A"#F#$7)($ )M#)(+)+$
G)(9#6+D$ :-5")$7")$G):)#R6+D$,-+$%&'A=::)A2-:"C-+)+1$Y9:$7-D.9C:&')$K):#'9A#)+$9+$@k:6+D)+$6+7$7")$.9+D)A+7)$G)()"#:&'9I$K)'A)($
)"+R6D):#)')+$,)(:&'F(I)+$ 7")$%"#69C-+$6+7$)"+)$:2=(*9()$XA6I$R5":&')+$X97)($6+7$H):&'FI:A)"#6+D$ )+#:#9+71$Q):"D+9C-+>$T]+":.6:$
6+7$%9(U9:.6:$59()+$7")$K-AD)1

 Y")$96:*A)"*)+7)+$N(B-AD:)(A)*+"::)$6+7$)(+=&'#)(+7)+$N(D)*+"::)$".$YG$;Q$,)(:&'F(I)+$79:$e)(#(96)+:2(-*A).$6+7$B='(#)+$R6$)"+).$
e)(A6:#$ 9+$ HA96*5=(7"DU)"#$5"&'CD)($K='(6+D:U(FI)1$ ;6&'$76(&'$ ;UC-+":.6:$6+7$Y(6&U$A")::)+$ :"&'$ 7")$ :]:#)."..9+)+#)+$W(-*A).)$
+"&'#$.)'($ U9:&'")()+1$E+)(59(#)#)$)M#)(+)$N()"D+"::)$5")$7")$N+#5"&UA6+D$"+$ \-(79B("U9$B='(#)+$R6$)"+)($6+D)2A9+#)+$%#)"D)(6+D$ 7):$
;(*)"#:,-A6.)+:$6+7$+)6)$2-A"C:&')$?+"C9C,)+$ U-+#)(U9(")()+$ 79:$W(-O)U#$R6:F#RA"&'1$Y")$gG)7)+U)+#(FD)(h$ 56(7)+$*):#FCD#$6+7$ 7")$
H)B9'($)"+):$Q=&UB9AA:$"+$9A#)$!6:#)($":#$D(-::1$Y)($Y(6&U$96B$79:$GK!$6+7$:)"+)$NM2-+)+#)+$+"..#$5)"#)($R61

Y).$)M#)(+)+$G)#(9&'#)($:#)AA#$:"&'$7")$+9&'B-AD)+7)$K(9D)V
-­‐	
  	
  Weshalb	
  konnte	
  man	
  nicht	
  sehen,	
  was	
  man	
  nicht	
  sah?
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  Ergebnis der Evaluation im †berblick

F"#$30#/&'($"+X10#$14.:X(*30#/(#1Y1:+6=(&&6+,(#B(+%(17(#8"#/('6%(

! ?.$G)("&'#$9+$7")$H):&'FI:2(=B6+D:U-.."::"-+$*):&'()"*#$7")1R(&)*@]&3(,%0#/17)+$)(U9++#)+1F"#$30#/&'($"+X>$"1$%1$7)($b(D9+":9C-+:)+#5"&UA6+D>$5")$B-AD#V
! N$(+$'3#1;<'%K,+0-03%&'1%MC$'1%r%)#0'%4,+('%N$(+$'3#'%E@(%&+1%MC$%-0&%+23','#$'$%E@(%&#'%>#('4./012'('#;<'%1/,,%J(#'0.'(-03%3'2'0=

8-%&'_0#'('0%1#0&G%H#(4-031[%-0&%g'#1$-0319#','%C#$%'0$1?(';<'0&'0%\0&#4+$/('0%-0&%'#0%1$-E'03'(';<$'1%Q@<(-031#0E/(C+./011Z1$'C
! J(3+0#1+$/(#1;<'%Q(+3'0%r%)#09',0'%M2,5-E'%-0&%K(/9'11'%1/6#'%&#'%','4$(/0#1;<'%X0$'(1$@$9-03%3#,$%'1%9-%/?.C#'('0=

Q'#0A-1.'(-03'0G%s2'(?(@E-03%M[8[D'(6+,$-03%#C%>F%M:t%O,5(-03%*/0%N;<0#^1$',,'0%96#1;<'0%>F%"K%-0&%&'0%+0&'('0%>Ft%>/4-C'0$+./0%&'(%K(/9'11'%#C%
:+<C'0%&'1%','4$(/0#1;<'0%F'$(#'21<+0&2-;<17%ODK%-0&%R-+,#$5$1["+0+3'C'0$[O/09'?$t%M2,P1-03%8)"\N%-0&%l'-4/09#?#'(-03%&'(%\0E/(C+.4[M(;<#$'4$-(%
FQ"

! MC$14-,$-(%r%H';<1',%*/0%&'(%D'(+0$6/($-03%E@(%n'#,1;<(#^'%<#0%9-%'#0'(%-CE+11'0&'0%Q+,,*'(+0$6/($-03%2'&#03$%'#0'%u0&'(-03%&'(%MC$14-,$-(=%
M01+$9?-04$'G%]+,$-0319#','7%D'(+01$+,$-03'07%s2'(?(@E-03%:'11/-(;'0+-1,+1$-03%C#^',1%K'(1/0+,2'&+(E1C'11-03%`)(3'20#11'%,#'3'0%2'('#$1%*/(a
R-',,'G%F'(#;<$%:'/(3+0#1+./0%-0&%K'(1/0+,1#$-+./0%FQ"%E@(%WKO[l7%Uq=Up=SS

! ;6BD(6+7$7)($76(&'D)B='(#)+$N,9A69C-+$():6AC)(#$96:$A,)*%1$(&15(+X"&&(+&$7)($+9&'B-AD)+7)$89+7A6+D:*)79(BV

<03%0+(33(#1;`"33"&%>1"'?(+X(#
e)(B):CD#)$X6A#6(.6:#)($*)A9:#)+$7")$-(D9+":9C-+9A)$Q)9A"#F#$".$GK!1$<6+7)+$6+7$e)(A)#R6+D)+$:"+7$6+=*)(:)'*9($6+7$7")$():"D+9C,)$;.#:U6A#6($AF::#$:"&'$
+"&'#$."#$;UC-+":.6:$=*)(:2")A)+1$Y9:$HA96*5=(7"DU)"#:2(-*A).$7)($H):&'FI:A)"#6+D$D"A#$):$)(+:#$R6$+)'.)+1$H)B-(7)(#$:"+7$)"+)$2)(:-+)AA)$e)(:#F(U6+D$7):$
K='(6+D:#)9.:>$:#(9#)D":&')$W)(:2)UC,)+>$ (̀9+:29()+R$6+7$e)(#(96)+1$Y).$+)6)+$Y"()U#-($U-..#$79*)"$)"+)$%&'A=::)A(-AA)$R61$

F"0:%:+6'3(.X(3$186#=(:B6#(331"#/(*(#
?.$YG$;Q$)(5)":#$:"&'$79:$7)($D):9.#)+$Q)-(D9+":9C-+$R6D(6+7)$A")D)+7)$X-+R)2#$7)($K9AA,)(9+#5-(#6+D$6+7$W-A],9A)+R$9A:$+"&'#$2(9UCU9*)A1$Y")$@F+7)(#)9.:$
."#$.)'($9A:$34$!"#9(*)"#)+7)+$:"+7$R6$D(-::$6+7$7")$K='(*9(U)"#$7)($;*#)"A6+D)+$T)+#(9A)$e)(B9'()+$6+7$Q=&UU)'($":#$B(9DA"&'1$Y")$;6BD9*)+#)"A6+D$R5":&')+$
7)+$ N.2B9+D:[$ 6+7$e)(B9'()+:R)+#()+$JNeTL$ 6+7$7)($T)+#(9A)$:-5")$7")$')6CD)$Q)::-6(&)+96::#9Z6+D$ :"+7$:6*-2C.9A1$!"#$7)($Q)-(D9+":9C-+$ :"+7$+)6)$
%&'+"Z:#)AA)+$)+#:#9+7)+1$%-$R1G1$*)".$ <)D5)":6+D:,-AAR6D$ 6+7$R5":&')+$ !W$6+7$;Q$ ".$G)()"&'$@F+7)(5"::)+1$Y")$T6:#F+7"DU)"#)+$6+7$;+:2()&'29(#+)(>$
"+:*):-+7)()$D)D)+=*)($7)+$X9+#-+)+>$*A)"*)+$6+UA9($6+7$7")$X6+7)+-(")+C)(6+D$":#$+6($*)D()+R#$:2=(*9(1$%)"#)+:$eX!$6+7$9.#:"+#)(+$":#$7")$;UR)2#9+R$7)($
')6CD)+$@k:6+D$D)("+D1

R+0#$&"%=X+"/(#183@+(#
Y)($9+D):#()*#)$)"+')"#A"&')$;6I("Z$7):$GK!$"+$."D(9C-+:2-A"C:&')+$K(9D)+$+9&'$96::)+$.9&'#$%"++1$Y")$ (̀)++6+D$R5":&')+$ :#(9#)D":&')+$6+7$-2)(9C,)+$
`').)+$)(5)":#$:"&'$9*)($"+$7)($W(9M":$9A:$:&'5")("D$6+7$7")$T65)":6+D$:#(9#)D":&')($K(9D)+$96B$7)+$YG$!W$:CI)#$')6#)$+6($)"+)+$*)D()+R#)+$!)'(5)(#1$Y9:$
W(-qA$ 7):$ +)6$ D):&'9j)+)+$ Y"()UC-+:*)()"&':$ ":#$ 6+UA9(1$ E+#)($ G)9&'#6+D$ 7)($ Q)::-6(&)+U+922')"#$ "+$ 7)+$ X)(+96BD9*)+$ 7):$ GK!$ 7(F+D#$ :"&'$ )"+)$
!9+9D).)+#)+#:&')"76+D$96B1
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Q)::-6(&)+9+B-(7)(6+D)+>$"+:*):-+7)()$".$;:]A*)()"&'$)+#'FA#>$2)(:-+)AA)$!9::+9'.)+$R6($e)(:#F(U6+D$7)($H):&'FI:A)"#6+D$6+7$7):$-*)()+$X97)(:$7)q+")(#$:-5")$
7")$D)2A9+#)+$E.:)#R6+D::&'("Z)$*):&'()"*#1$Y")$;D)+79$D"A#$):>$."#$7).$NSWY$,)(*"+7A"&'$R6$,)()"+*9()+1$%")$A)D"C.")(#$79:$89+7)A+$6+7$7")+#$7)($H):&'FI:A)"#6+D$
9A:$@)"#2A9+U)$^$g%#(6&#6()$B-AA-5:$%#(9#)D]hG1

NG5(+%+"0(#1=0+H)8/(?,##(#10#$1R(3,#/(#&C6+"0&&(%=0#/(#1&)*"a(#
?.$ Y"9A-D$ ."#$ K='(6+D:U(FI)+$ 6+7$ !"#9(*)"#)+7)+$ ).2B)'A)+$ 5"($7).$ +)6)+$ Y"()U#-($ 7")$Q)9A"#F#$ -j)+$79(R6A)D)+>$ 7")$@-D"U$ 7):$%&')"#)(+:$R6$#').9C:")()+>$
()9A":C:&')$N(59(#6+D)+$ R6$ U-..6+"R")()+$ 6+7$ XA9(')"#$ =*)($ 7")$+F&':#)+>$ U-+U()#)+$ %&'("Z)$ R6$ :&'9j)+1$ (̀9+:29()+R>$ N'(A"&'U)"#$ 6+7$ e)(*"+7A"&'U)"#$ :&'9j)+$
e)(#(96)+1$ %C&'5-(#)$ 79R6$ :"+7V$ HA96*5=(7"DU)"#$ =*)($ W)(:-+)+$ 6+7$ `9#)+$ R6(=&UD)5"++)+p$ :#(9#)D":&')$ XA9(')"#$ :&'9j)+$ 6+7$ -2)(9C,)$ K)6)(5)'(=*6+D)+$
,)(.)"7)+p$gGK!$G9:'"+Dh$:#-22)+$6+7$@)#'9(D")$76(&'*()&')+p$,)(*"+7A"&')$6+7$()9A":C:&')$@)":#6+D:R")A)$9+:#()*)+p$yU-+-.")$7):$<9+7)A:$*)9&'#)+$^$-2)(9C,)$
89+7A6+D:BF'"DU)"#$ 96B()&'#)('9A#)+$ 6+7$ )(B-(7)(A"&')$ e)(F+7)(6+D)+$ U-+:)i6)+#$ 6.:)#R)+p$ 7")$ U-AA)UC,)$ ?+#)AA"D)+R$ +6#R)+$ 6+7$ P0r$ 7)($ GK![!"#9(*)"#)+7)+$
."#+)'.)+p$+)6)$@k:6+D)+$:-(DBFACD$#):#)+$6+7$:"&'#*9()$N(B-AD:)(A)*+"::)$:&'9j)+p$*)"$7)+$!"#9(*)"#)+7)+$)"+$G)56::#:)"+$B=($79:$)"+R"D$U-+:#9+#)>$7)+$<9+7)A$
)(R)6D)+1

QG7,+(8B6#&'(+(,)*1D&_310#$1-H)88(*+1&%+"%(/,&)*10#$16+/"#,&"%6+,&)*1;#(01$(#8(#>
Y")$)(U9++#)+$%&'59&':#)AA)+>$+)6)+$@)":#6+D:9+B-(7)(6+D)+$Jl$ 3/z444$H):6&')$2(-$S9'(L$6+7$7)($2-A"C:&')$Y(6&U$)(B-(7)(+$ )"+)$\)696:("&'#6+D$7):$YG$;Q1$Y")$
b2C.")(6+D$7):$G):#)')+7)+$":#$+"&'#$R")AB='()+7$6+7$5"($).2B)'A)+$96&'$(97"U9A$+)6)$@k:6+D:9+:F#R)$:-5")$*)()"#:$,-(A")D)+7)$X-+R)2C7))+$R6$),9A6")()+1$%-$6191$
T)+#(6.:[?7))p$ D)#()++#)$b(D9+":9C-+$ ;:]A,)(B9'()+$ 6+7$ G)()"&'$ Q=&UU)'($ 6+#)($ \6#R6+D$ ,-+$ %]+)(D")+$ ".$ G)()"&'$ @F+7)(5"::)+p$ K9AA,)(9+#5-(#6+D$ 96B$ %#6B)$
%)UC-+p$<")7)()"+B='(6+D$g9:]A6.$&9:)$-5+)(h$*R51$g()#6(+$&9:)$-5+)(hp$N"+:9#R$v)M"*A)($%2("+D)(#)9.:p$X-.2)#)+R[$6+7$Q)::-6(&)+,)(A9D)(6+D$"+$Q"&'#6+D$NeT$
)#&1$Y).$;:2)U#$7)($s*)()"+:C..6+D$,-+$T")A)+$6+7$!"Z)A+$":#$Q)&'+6+D$R6$#(9D)+$6+7$7")$R6($@)":#6+D:)(*("+D6+D$)(B-(7)(A"&')+$Q)::-6(&)+$:"+7$*)()"#R6:#)AA)+1$
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  Ergebnis der Evaluation im †berblick

DETAILS
siehe	
  Abschni:	
  5	
  |	
  S.	
  
31	
  -­‐	
  34

1111111PG1 R+0#$&"%=(#%&)*(,$1;!,/+"B6#&:63,B8>1%+(a(#
<"($).2B)'A)+$7")$W(F."::)+>$7")$R6($%&'9j6+D$7):$YG$!W$D)B='(#$'9*)+>$+-&'$)"+.9A$U("C:&'$R6$'"+#)(B(9D)+$6+7$7")$T5)&U.F::"DU)"#$
6+7$ 7)+$ !)'(5)(#$ 7)($ D):&'9j)+)+$ b(D9+":9C-+:)"+')"#$ ()9A":C:&'$ 6+7$ 2)(:2)UC,":&'$ R6$ *)6(#)"A)+1$ ?:#$ 7")$ E+#)(:&')"76+D$ "+$
:#(9#)D":&')$6+7$ -2)(9C,)$;6BD9*)+$ .kDA"&'{$ Xk++)+$"+$ )"+).$ YG$ 9AA)$R)+#(9A)+$:#(9#)D":&')+$ ;6BD9*)+*)()"&')$7):$GK!$ 9*D)7)&U#$
5)(7)+{$?:#$7)($')6CD)$Q)::-6(&)+*)79(B$,)(U(9I*9($-7)($.=::#)+$7")$*)D()+R#)+$!"Z)A$+"&'#$2(".F($B=($7")$N(B=AA6+D$7)($X)(+96BD9*)+$
)"+D):)#R#$5)(7)+{$;6&'$ '")($:"+7$ ,)(:&'")7)+)$%R)+9(")+$ 7)+U*9(V$;6vk:6+Dp$Q)7".)+:"-+")(6+Dp$`'"+U$ `9+U[?7))p$ Q)&'#$9A:$R)+#(9A)$
%#9*:[$6+7$%)(,"&):#)AA)$96:DA")7)(+$)#&1$

$$$$$$$MG$ 4+8"##%(1b:B.,(+0#/(#10#$1D$O0&B(+0#/(#1C6+#(*.(#
Y")$X-(()U#6($7)($)(U9++#)+$Q)::-6(&)+)+D2F::)$".$')6CD)+$7,+(8B6#&'(+(,)*1S>̂$"+:*):-+7)()$"+$7)+$e-AAR6D:*)()"&')+$J;*#)"A6+D)+$
T6A9::6+D>$;6B)+#'9A#$6+7$Q)":)7-U6.)+#)L$ D"A#$):$,-(R6+)'.)+1$T6$2(=B)+$ :"+7$79*)"V$ e)(*)::)(6+D$7)($K='(*9(U)"#$76(&'$ %&'9j6+D$
R5)")($Y"()UC-+:*)()"&')$T659+7)(6+D$J."#$7)+$;*#)"A6+D)+$H()+R)>$;6B)+#'9A#$6+7$;(*)"#:.9(U#L$6+7$?+#)D(9C-+$J."#$7)+$;*#)"A6+D)+$
?+#)D(9C-+$6+7$G=(D)(()&'#Lp$E.59+7A6+D$7):$K9&'*)()"&':$Q)":)7-U6.)+#)$"+$)"+)$%)UC-+1$?.17,+(8B6#&'(+(,)*1E-1).2B)'A)+$5"($7")1
<)"#)()+#5"&UA6+D$ 7)($#)&'+":&')+$%622-(#:]:#).)>$"+:*):-+7)()$T6U6+I:2(-O)U#$TN!?%$ :-5")$7")$G):)"CD6+D$ 7)($ %&'59&':#)AA)+$*)"$
:#9C:C:&')+$ H(6+7A9D)+1$ T6$ 2(=B)+$ :"+7V$ ;6:AF+7)(:#9C:CU$ DDB1$ 9+$ G6+7):9.#$ B=($ %#9C:CU$ 9*D)*)+$ -7)($ T6:9..)+A)D6+D$ 7)($
%#9C:CU7")+:#)$ ;:]A$ 6+7$ ;6:AF+7)(p$ e)(:#F(U6+D$ 7)($ ')6#)$ 6+#)(7-C)(#)+$ W)(:-+9AB6+UC-+p$ DDB1$ ?+"C9A":")(6+D$ )"+)($ `9:U$ K-(&)$ B=($
E+2A9+*9():$)#&1

1111111KG1c680&1"0X1$,(1E6%(#=,"3(#d"3%0#/13(/(#
Y")$ R6U=+I"D)$ @)":#6+D:BF'"DU)"#$ 7):$GK!$ 5"(7$ +"&'#$ 76(&'$ %#(6U#6()+>$ :-+7)(+$ 76(&'$ !)+:&')+$ :"&')(D):#)AA#1$ Y)($ H):&'FI:A)"#6+D$
).2B)'A)+$ 5"($ 7):'9A*$ 7)+$ !9+9D).)+#[K-U6:$96B$ 7")$ ;(*)"#$ 9+$ 7)($ K='(6+D:U6A#6($ R6$ A)D)+1$ K='(6+D$ .6::$ Q9'.)+*)7"+D6+D)+$
:&'9j)+>$79::$@)"7)+:&'9I$6+7$G)D)":#)(6+D$5")7)($:2=(*9($5)(7)+$6+7$!"#9(*)"#)+7)$"'()$W-#)+R"9A)$)"+*("+D)+1$T6U=+I"D$":#$7"):$7")$
5-'A$5"&'CD:#)>$+"&'#$7)A)D")(*9()$;6BD9*)$7):$D):9.#)+$-*)(:#)+$X97)(:$7):$GK!$^$g@)"7)+:&'9I$AF::#$:"&'$+"&'#$."#$Y(6&U$)(R)6D)+h1$
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  2."Das Reorganisations-Projekt

NGI11 e*+6#636/,(f1,#%(#$,(+%(1S,(3(10#$1/(?@*3%(&1R+0#$L7(&,/#

Y")$e*+6#636/,($79:$W(-O)U#:$AF::#$:"&'$5")$B-AD#$79(:#)AA)+V

X-+R)2#2'9:)
! ?.$K(='O9'($344P$)('")A#$79:$GK!$7)+$;6I(9D$)"+)$W(-R)::9+9A]:)$6+7$[-2C.")(6+D$."#$)M#)(+)($E+#)(:#=#R6+D$76(&'R6B='()+1$
! N+7)$344P$ 56(7)$ 76(&'$K(96$G6+7):(FC+$ N,)A"+)$ <"7.)([%&'A6.2B$ 7")$ +)6)$2(-R)::-(")+C)(#)$b(D9+":9C-+$ 6+7$7")$%&'9j6+D$ )"+):$

Y"()UC-+:*)()"&':$".$;:]A[$6+7$;6:AF+7)(*)()"&'$,)(9*:&'")7)#1

E.:)#R6+D:2'9:)
! Y")$E.:)#R6+D$)(B-AD#)$".$Q9'.)+$)"+):$"+#)(+)+$W(-O)U#:$"+$7)($T)"#$,-.$/1$K)*(69($*":$/1$%)2#).*)($34/4$"+$7()"$W'9:)+V$

/1$W'9:)V$T6:9..)+B='(6+D$7)($;6BD9*)+*)()"&')$".$;:]A5):)+
31$W'9:)V$%&'9j6+D$7):$+)6)+$Y"()UC-+:*)()"&':$!"D(9C-+:2-A"CU
c1$W'9:)V$\)6*):)#R6+D$7)($X97)(:#)AA)+1$<"&'CD)$!)"A)+:#)"+)$79*)"$59()+V$
[$ c41$;2("A$34/4V$;*A96B$7)($G)5)(*6+D:B(":#$B=($X97)(:#)AA)+
[$ //1$*":$341$!9"$34/4V$Y6(&'B='(6+D$7)($G)5)(*6+D:D):2(F&')
[$ N+7)$!9"$34/4V$;*:&'A6::$7):$G)5)(*6+D:,)(B9'()+:$B=($X97)(2-:"C-+)+
[$ G":$N+7)$!9"$34/4V$N"+()"&'6+D$)"+):$X-.2)#)+RB-(.6A9(:$B=($!"#9(*)"#)+7)$JW(-R)::$!"#9(*)"#)+7)+R6#)"A6+DL
[$ ;*$S6+"$34/4V$%#)AA)+*):)#R6+D:2(-R)::$B=($!"#9(*)"#)+7)
[$ 301$S6+"$34//V$?+B-(.9C-+$9+$!"#9(*)"#)+7)$=*)($7)+$R6U=+I"D)+$;(*)"#:-(#$9*$7).$/1$%)2#).*)($34/4$
[$ S6A"$34/4V$N+#:&')"7$=*)($G=(-9((-+7")(6+D$6+7$[R6#)"A6+D
[$ %)2#).*)($*":$\-,).*)(V$Y)#9"A2A9+6+D$7)($E.R=D)$6+7$Y)R).*)($34/4$*":$;2("A$34//V$T=D)A9UC-+

! ;*$/1$%)2#).*)($34/4$59($7")$+)6)$%#(6U#6($-2)(9C,$6+7$):$B9+7)+$7",)(:)$?+B-(.9C-+:,)(9+:#9A#6+D)+$:#9Z>$9+AF::A"&'$7)+)+$:"&'$7")$
Y"()UC-+:*)()"&')$7)+$!"#9(*)"#)+7)+$2(F:)+C)(#)+

! G":$!"Z)$%)2#).*)($)('")A#)+$9AA)$!"#9(*)"#)+7)+$."#$)"+)($+)6)+$K6+UC-+$7)+$9+D)29::#)+$e)(#(9D$6+7$)+#:2()&')+7)$
%#)AA)+*):&'()"*6+D)+

! ?.$;+:&'6::$79(9+$)(B-AD#)$7")$;6vk:6+D$7)($W(-O)U#-(D9+":9C-+$6+7$s*)(B='(6+D$"+$7")$@"+")+-(D9+":9C-+
! ;.$3P1/41/4$B9+7$7)($!"#9(*)"#)(D(-::9+A9::$"+$!9DDA"+D)+$:#9Z1$?.$Q9'.)+$7"):)($e)(9+:#9A#6+D$56(7)+$e":"-+>$!"::"-+$6+7$B6+UC-+9A)$

H(6+7:F#R)$96BD)R)"D#$6+7$7":U6C)(#

R-',,'G%l'-1$(-4$-(#'(-03%FQ"%dUSU%r%\0E/(C+./0%+0%&#'%"#$+(2'#$'0&'0%l(=%Sj%*/C%dq=Uo=SU
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  Das Reorganisations-Projekt

?.$G)("&'#$Q)-(D9+":9C-+$6+7$W)(:-+9A:"#69C-+$GK!$B=($HWX[\$,-.$c414d1//$5"(7$7")$T")A:)#R6+D$7)($-(D9+":9#-(":&')+$\)696:("&'#6+D$5")$B-AD#$6.:&'(")*)+V$()*"+,
-"#, ."/#'&$*0&1/$, *023, -*", 4/#5&$-"$"$, ."00/6#7"$, "8"914, "*$:60"2:"$3,6;, -*", &926"++"$,6$-, <"4/#02"5"$-"$,="#&60%/#-"#6$'"$, *;,>*'#&1/$0<"#"*75,<"00"#,
<"?@+1'"$,:6,9A$$"$BC$;6:$7)+$"+#)(+)+$Y-U6.)+#)+$6+7$D)B='(#)+$H):2(F&')+$A9::)+$:"&'$7")$+9&'B-AD)+7)+>$."#$7)($Q)-(D9+":9C-+$,)(B-AD#)+$g(,3=,(3($)(U)++)+V$

! %#)"D)(6+D$7)($W(-76UC,"#F#$6.$34r$".$G)()"&'$;:]A$6+7$Q=&UU)'($
! e)(*)::)(6+D$7)($KF'"DU)"#>$6.$."#$%&'59+U6+D)+$"+#)AA"D)+#$6.R6D)')+
! ;**96$6++kCD)($%&'+"Z:#)AA)+$
! %#F(U)()$X6+7)+-(")+C)(6+D
! e)(*)::)(6+D$7)($"+#)(+)+$T6:9..)+9(*)"#$6+7$;**96$7):$gHF(#&')+7)+U)+:h
! e)(U=(R6+D$7)($?+B-(.9C-+:5)D)
! e)(v9&'6+D$7)($8")(9(&'")
! XA9()$T6#)"A6+D$7)($e)(9+#5-(#6+D$+9&'$@F+7)(+>$8)".9#U9+#-+)+$6+7$G(9+&')+
! X-+D(6)+R$"+$7)+$Wv"&'#)+')I)+$J;6BD9*)+>$e)(9+#5-(#A"&'U)"#)+>$X-.2)#)+R)+L
! ;**96$7)($Q)D)A6+D:7"&'#)
! %"&')(:#)AA6+D$)"+)($U-'F()+#)+$!"D(9C-+:2-A"CU$."#$?.26A:)+$B=($7")$:&'5)"R)(":&')$!"D(9C-+:"++)+[$6+7$[96::)+2-A"CU
! G)::)():$Q":"U-.9+9D).)+#$".$;:]A[$6+7$!"D(9C-+:*)()"&'
! <)"#)()+#5"&UA6+D$7)($;.#:U6A#6($
! %"&')(:#)AA6+D$)"+)($gE+"#|$7)$7-&#("+)h
! N('k'6+D$7)($;Z(9UC,"#F#$7)($;(*)"#:2AF#R)
! W(-B)::"-+9A":")(6+D$7)($D):9.#)+$%#)6)(6+D$7):$;.#):

Y9:$R+0#$L7(&,/#$7)($Q)-(D9+":9C-+$-(")+C)(#$:"&'$9+$7)+$+9&'B-AD)+7)+$W("+R"2")+V

 X-+:)i6)+#)$W(-R)::-(")+C)(6+D$."#$Y6(&'B='(6+D:[$():21$K9AA,)(9+#5-(#6+D$,-+$;[T
s*)(B='(6+D$7)($B6+UC-+9A)+$b(D9+":9C-+$"+$)"+)$W(-R)::-(D9+":9C-+$."#$7)+$X)(+2(-R)::)+$;6:AF+7)(*)()"&'$JYG$T?L$6+7$;:]A*)()"&'$JYG$;Q$."#$
Y6(&'B='(6+D:,)(9+#5-(#6+D$,-+$;[T$96:$)"+)($89+7L1$Y")$,)(:&'")7)+)+$W(-R)::#)"A)$7):$;:]A*)()"&':$5)(7)+$R6:9..)+D)B='(#1$89+7F+7)(6+D)+$,-+$Y-::")($
:-AA)+$79."#$()76R")(#$5)(7)+1

 (̀)++6+D$,-+$-2)(9C,)+$6+7$:#(9#)D":&')+$;6BD9*)+
?+:C#6C-+)AA)$ e)(9+U)(6+D$ 7)($ R)+#(9A)+$ :#(9#)D":&')+$ ;6BD9*)+*)()"&')$ 7)($ ;6:AF+7)([$ 9A:$ 96&'$ ;:]A2-A"CU$ "+$ )"+).$ +)6)+$ Y"()UC-+:*)()"&'$
g!"D(9C-+:2-A"CUh1

 H)R")A#)$<)"#)()+#5"&UA6+D$7)($;.#:U6A#6($29(9AA)A$R6($%#(6U#6(9+29::6+D1

R-',,'0G%Q@<(-031&/11#'(%F'(#;<$%:'/(3+0#1+./0%-0&%K'(1/0+,1#$-+./0%FQ"%*/C%Uq=Up=SSt%l'-1$(-4$-(#'(-03%FQ"%dUSU7%\0E/(C+./0%+0%&#'%"#$+(2'#$'0&'07%l(=%ST%-0&%So%*/C%jS=Up=SU%
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  Das Reorganisations-Projekt

DETAILS
1#'<'%M0,+3'%N=%jo%[%qo

NGN11 4,#$+H)8(1$(+1`(%+6a(#(#

H*",M*752,-"#,!/$:"K2"6#",6$-,N0"#

?.$ Q9'.)+$ ,-+$ R5)"$ <-(U:'-2:$ 9.$ _1$ 6+7$ /d1//1//$ 56(7)+$ 7")$ X-+R)2#)6()$ 6+7$ E:)($ D)*)#)+$ 9&'#$ K(9D)+$ 2)(:k+A"&'$ 6+7$ 9+-+].$ R6$
*)9+#5-(#)+1$ Y")$ +9&'B-AD)+7)+$ ;6:B='(6+D)+$ B9::)+$ 96:D)5F'A#)$ ;6::9D)+$ R6:9..)+1$ Y")$ ,-AA:#F+7"D)$ ;6:5)(#6+D$ )+#+)'.)+$ %")$ 7).$
;+'9+D$%1$cfj1

Y")$<6#=(:%(0+($'9*)+$7)+$Q)-(D9+":9C-+:2(-R)::$"+$7)+$A)#R#)+$3a$!-+9#)+$9A:$:)'($ "+#)+:",$)(A)*#1$ Y")$X-+R)2#2'9:)$59($D)U)++R)"&'+)#$
76(&'$)"+)$'-')$X97)+R$6+7$:)'($,")A$g7(",)h1$Y")$E.:)#R6+D$*)"+'9A#)#)$,")A$X+-&')+9(*)"#$."#$'-').$K(6:#(9C-+:2-#)+R"9A1$;AA):$D"+D$5)+"D)($
:&'+)AA$9A:$)('-j#>$Q=&U:&'AFD)$#(9#)+$)"+$6+7$7")$N"+:9.U)"#$".$E.D9+D$."#$96:*A)"*)+7)+$N(B-AD)+$*)A9:#)#)1$W-:"C,$*)5)(#)#$5)(7)+$7")$D6#)$
T6:9..)+9(*)"#$".$%#)6)(6+D:96::&'6::>$7")$()D)A.F::"D)$X-..6+"U9C-+$6+7$7")$".$YG$T?$)(R")A#)+$N(D)*+"::)1$X("C:&'$D):)')+$5)(7)+$7)($
B)'A)+7)$N"+*)R6D$7):$-*)(:#)+$X97)(:$*)"$7)($X-+R"2")(6+D$".$S9'()$344P>$7)($R6$#)&'+-U(9C:&')$;+:9#R>$7")$?7)-A-D":")(6+D$6+7$`9*6":")(6+D$
*):C..#)($NA).)+#)$7)($Q)-(D9+":9C-+$:-5")$79:$e)(B)'A)+$7)($T")A)$".$Y"()UC-+:*)()"&'$;:]A$6+7$Q=&UU)'(1$

;A:$U-+U()#)$x+7)(6+D)+$"+$7)($X-+R)2#[$6+7$E.:)#R6+D:2'9:)$5)(7)+$D)+9++#V$9+7)()$G)(9#)(#)9.:>$!"#9(*)"#)+7)>$X97)($6+7$5"&'CD)$X+-5[
'-5$ (̀FD)($ *)::)($ )"+*)R")')+>$ ;(#$ 7)($ %#)AA)+*):)#R6+D$ 6+7$ 7")$ N"+2A9+6+D$ ,-+$ .)'($ T)"#$ B=($ 7)+$ g2(--B$ -B$ &-+&)2#h1$ ;A:$ 2)(:k+A"&')$
%&'A6::B-AD)(6+D)+$6+7$A)::-+:$A)9(+)7$+)++)+$7")$X-+R)2#)6()V$D#','%&'(%W(-0&#&''0%1#0&%(#;<.3%+2'(%#C%:+<C'0%&'(%XC1'$9-03%<+$%9-%D#','1%
0#;<$%E-04./0#'($7%&#'%'B$'(0'0%)B?'($'0%<+2'0%*'(1+3$7%v<+03'?(/9'11%-0&%Q@<(-031+-E6+0&%E@(%&#'%XC1'$9-03%6-(&'0%-0$'(1;<5$9$7%R-#;4%6#01%
-0&%"'<(6'($%4/00$'0%0#;<$%+-E3'9'#3$%6'(&'0=%

Y")$ ,-+$ 7)($ Q)-(D9+":9C-+$'(%+6a(#(#1 cH*+0#/&8+@](1 0#$1 !,%"+'(,%(#$(#$ :&'"A7)(+$7)+$ W(-R)::$9A:$.=':9.>$ R)"#96B5)+7"D$ 6+7$ #)"A5)":)$
&'9-C:&'1$ (̀-#R$ 7)UA9(")(#)($ !"#5"(U6+D:.kDA"&'U)"#$ )(A)*#)$ .9+$ 79:$ W(-O)U#$ 9A:$ -̀2[7-5+[;+:9#R$ ."#$ )+ZF6:&')+7)+$ N(D)*+"::)+1$ Y")$
T6:9..)+B='(6+D$6+7$G=+7)A6+D$7)($X(FI)$:-5")$7)($;6t96$)"+)($B6+UC-+")()+7)+$b(D9+":9C-+$".$YG$T?$5)(7)+$2-:"C,$D):)')+1$Y")$@":#)$
+)D9C,)($N(A)*+"::)$6+7$G)-*9&'#6+D)+$":#$O)7-&'$A9+DV$%C..)+>$7")$U-+R)2C-+)AA)$%&'59&':#)AA)+$96BD)R)"D#$'9*)+>$56(7)+$#)"A5)":)$,-+$7)($
W(-O)U#A)"#6+D$ .9(D"+9A":")(#$ 6+7$ ')(9*D):#6Ip$ 6+D)+=D)+7)$ u69A"#F#$ 7)($ ;+9A]:)+$6+7$ )M#)(+)+$ G)(9#)(p$ ;6vk:6+D$ 7)($ ;*#)"A6+D$ Q=&UU)'(p$
X-..6+"U9C-+:7)qR"#)p$,")A)$ge)(A)#R#)hp$XA".9$7)($;+D:#$6+7$E+:"&')(')"#$)#&1$

;A:$ U-+U()#)$ x+7)(6+D)+$ "+$ 7)($ X-+R)2#2'9:)$ 5)(7)+$ D)+9++#V$ *)::)()$ e-(*)()"#6+D>$ ()9A":C:&')$T")A)$ 6+7$ U)"+)$ "7)-A-D":&')+$ e-(D9*)+>$
N"+*)R6D$ U("C:&')($ %C..)+$ 6+7$ 7)($ K9&'U-.2)#)+R$ ,-+$ !"#9(*)"#)+7)+>$ D)R")A#)$ %&'6A6+D>$ )̀:#2'9:)$ )M#)+:",)($ 76(&'B='()+>$ :-(DBFACD)()$
W)(:-+9A96:59'A>$Q)-(D9+":9C-+$."#$6+7$+"&'#$D)D)+$!"#9(*)"#)+7)1$@)::-+:$A)9(+)7$96:$%"&'#$7)($G)#(-j)+)+V$X-..6+"U9C-+$":#$79:$<"&'CD:#)>$
T)"#*)79(B$ 56(7)$B9A:&'$ )"+D):&'F#R#>$ ;6:59'A2(-R)::$ '9#$!"#9(*)"#)+7)$6+7$ )̀"A)$7):$X97)(:$ =*)(B-(7)(#>$ X-.2A)M"#F#$ ".$ ;:]A*)()"&'$ 56(7)$
6+#)(:&'F#R#1
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  Das Reorganisations-Projekt

H*",M*752,-"#,!&-"#9#@F"

Y)($;6#-($'9Z)$H)A)D)+')"#$7")$X97)(#9D6+D$."#$d4$K='(6+D:U(FI)+$9.$/f1$S6+"$34//$"+$G)(+$R6$.-7)(")()+1$T6($e-(*)()"#6+D$7)($e)(9+:#9A#6+D$56(7)+$".$!9"$34//$
/0$N"+R)A"+#)(,")5:$6+7$,")($%"#R6+D:*)-*9&'#6+D)+$76(&'D)B='(#$6+7$R6$)"+).$F_:6%*(&(#:":,(+ $,)(7"&'#)#1$T")A:)#R6+D$7)($?+#)(,")5:$59($):>$7")$GK![K='(6+D:[$6+7$
b(D9+":9C-+:.6:#)($*)::)($R6$,)(:#)')+>$7)()+$@-D"U$R6$*)D()"B)+$6+7$79(96B$96t96)+7$7")$X97)(#9D6+D$R6$U-+R"2")()+1$T6($`').9CU$7)($Q)-(D9+":9C-+$56(7)+$7()"$
8]2-#'):)+$B-(.6A")(#$6+7$9+AF::A"&'$7)($`9D6+D$"+#)+:",$7":U6C)(#$6+7$*)5)(#)#1

F_:6%*(&(1I
g7,(1-(6+/"#,&"B6#1?"+1#6%?(#$,/1Y190#$(#10#$15(+3(%=0#/(#1&,#$10#H'(+&(*'"+>
K=($)"+)+$H(-}#)"A$7)($K='(6+D:U(FI)$59($7")$Q)-(D9+":9C-+$+-#5)+7"D$6+7$6+,)(.)"7*9(1$%")$'9#$)"+)$G)5)D6+D$"+$7")$b(D9+":9C-+$D)*(9&'#1$N"+"D)$R")')+$+-&'$U)"+$
9*:&'A")})+7):$Q):=.))>$79$.9+$:"&'$."Z)+$".$W(-R)::$)(A)*#>$96&'$5)++$7")$H):&'FI:A)"#6+D$9.$A")*:#)+$+6($"+$7")$T6U6+I$*A"&U)+$5=(7)1
K=($e")A)$9*)($":#$ 7")$ Q)-(D9+":9C-+$79:$R)+#(9A)>$+)D9C,$ *):)#R#)$`').9$".$GK!1$ H(=+7)$ '")(B=($:"+7$ "+#(9+:29()+#)$W)(:-+9A)+#:&')"76+D)+>$X+-5['-5[e)(A6:#>$
Q)::-6(&)+R6#)"A6+D$+9&'$.)7"9A).$X9AU=A$6+7$)(A)*#)$Q-AA)+:2")A)1$n91$34r$7)($K='(6+D:U(FI)$).2q+7)+$:"&'$9A:$e)(A")()(1$%")$'9*)+$"++)(A"&'$D)U=+7"D#$6+7$B='A)+$
:"&'$2)(:k+A"&'$,)(A)#R#1$Y9:$e)(#(96)+$"+$7")$-*)()+$K='(6+D:)*)+)+$'9#$D)A"Z)+1$%)"#$7)($Q)-(D9+":9C-+$')((:&'#$)"+)$;#.-:2'F()$7)($;+D:#1$

Aussagen	
  der	
  Betroffenen:
«Wir	
  ha:en	
  nie	
  die	
  Zeit,	
  in	
  der	
  ReorganisaGon	
  anzukommen.»
«Amt	
  funkGoniert	
  nicht	
  wegen,	
  sondern	
  trotz	
  der	
  ReorganisaGon.»
«Mitarbeiterzuteilung	
  erinnerte	
  mich	
  an	
  einen	
  Viehmarkt.»
«Der	
  Leistungsnachweis,	
  dass	
  die	
  ReorganisaGon	
  ein	
  Erfolg	
  oder	
  Misserfolg	
  war,	
  ist	
  noch	
  nicht	
  erbracht.»
«Es	
  ging	
  nicht	
  darum,	
  ob	
  der	
  Prozess	
  sGmmt,	
  man	
  wollte	
  Personen	
  verschieben	
  und	
  loswerden.»
«Die	
  GL	
  ha:e	
  bereits	
  nach	
  ca.	
  vier	
  Monaten	
  verkündet,	
  wir	
  sind	
  auf	
  Kurs.	
  Die	
  meisten	
  Mitarbeitenden	
  ha:en	
  da	
  allerdings	
  einen	
  ganz	
  anderen	
  Eindruck.	
  Heute	
  rudert	
  auch	
  die	
  GL	
  etwas	
  
zurück.»

Y9:$+9&'B-AD)+7)$G"A7$R)"D#$7")$N"+:&'F#R6+D)+$7)($H):&'FI:A)"#6+D$6+7$7)($R)'+$`":&'D(622)+$R6$7)($8]2-#'):)$/1
Legende:  blau : stimme voll zu;  rot : stimme Ÿberhaupt nicht zu; weiss: neutral, weder noch.  

                                                         H@$ $ $ $ $ _4$K='(6+D:U(FI)$J/4$`":&'"+:)A+L

$$$$$$
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  Das Reorganisations-Projekt

F_:6%*(&(1N
g7,(1-(6+/"#,&"B6#1,&%1=0.14+X63/1C(+$"..%f1`(%+6a(#(1(+3('(#1(&1O($6)*1.(,&%1"#$(+&>
Y")$Q)-(D9+":9C-+$:#)'#$6+#)($ )"+).$ '-')+$ :)A*:#96BD)*96#)+$ N(B-AD:7(6&U1$ %&')"#)(+$":#$ +"&'#$ ,-(D):)')+>$;+29::6+D)+$ :&')"+)+$ +"&'#$ .kDA"&'1$ !9+$:6DD)(")(#$
WA9+*9(U)"#$6+7$%"&')(')"#$+9&'$96::)+$6+7$"++)+1$Y")$H):&'FI:A)"#6+D$).2q+7)#$:"&'$"+$)"+).$Y"A)..91$N"+)(:)"#:$)(U)++#$.9+$+-#5)+7"D)$X-(()U#6()+$)(U9++#)($
%&'59&':#)AA)+>$9+7)()(:)"#:$7(-')+$7)($e)(A6:#$)"D)+)($HA96*5=(7"DU)"#$:-5")$7")$e)(:9+76+D$7)($9+D):#-::)+)+$e)(F+7)(6+D:2(-R)::)1$$

Aussagen	
  der	
  Betroffenen:
«Ich	
  habe	
  in	
  keinem	
  GL-­‐Protokoll	
  ein	
  selbstkriGsches	
  Wort	
  gelesen.»
«IdenGtät	
  hat	
  geli:en,	
  EmoGonalität	
  ging	
  verloren.»
«Entscheidungs-­‐	
  und	
  Feedbackwege	
  wurden	
  länger.»
«AdministraGon	
  wurde	
  schwerfälliger,	
  neue	
  Schni:stellenprobleme	
  sind	
  entstanden.»
«Es	
  herrschen	
  Ressourcenengpässe.»
«Die	
  MigraGonspoliGk	
  ist	
  nur	
  bedingt	
  policy	
  besGmmend.»
«Es	
  entstand	
  ein	
  fahrlässiger	
  Brain-­‐Drain.»
«Ansprechpersonen	
  sind	
  nicht	
  mehr	
  bekannt.»
«Die	
  kantonalen	
  Partner	
  sind	
  anders	
  organisiert.»
«Warum	
  wurden	
  gewissen	
  Bereiche,	
  z.	
  B.	
  PR,	
  von	
  der	
  ReorganisaGon	
  ausgenommen?»
«Das	
  Gärtchendenken	
  ist	
  immer	
  noch	
  ausgeprägt.	
  Wir	
  lernen	
  wenig	
  voneinander.»
«Die	
  eigentliche	
  Stablinien-­‐OrganisaGon	
  wurde	
  nicht	
  angegangen.»

Y9:$+9&'B-AD)+7)$G"A7$R)"D#$7")$N"+:&'F#R6+D)+$7)($H):&'FI:A)"#6+D$6+7$7)($R)'+$`":&'D(622)+$R6$7)($8]2-#'):)$31
Legende:  blau : stimme voll zu;  rot : stimme Ÿberhaupt nicht zu; weiss: neutral, weder noch.  

$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$H@$ $ $ $ $ _4$K='(6+D:U(FI)$J/4$`":&'"+:)A+L

Hans A. Wüthrich  |  Evaluation Reorganisation BFM  |  Dezember 2011                                                                                                                                                                                              Seite 20



  Das Reorganisations-Projekt

F_:6%*(&(1Q
g7,(1-(6+/"#,&"B6#1?"+1(,#(1b:(+"B6#1".16a(#(#1F(+=(#G14&1X(*3(#1$,(1#6%?(#$,/(1-(*"',3,%"B6#&=(,%f10#%(+&%H%=(#$(1g*(+":,(#10#$1e*()8L2:&>
Y)($ K='(6+D:9AA#9D$":#$D)2(FD#$,-+$g!-,"+D$`9(D)#:h1$Y)($2-A"C:&')$6+7$-2)(9C,)$Y(6&U$ 5"(7$ 9A:$:)'($:#9(U$ )(A)*#1$e-(DF+D)$6+7$ ;+#(FD)$:#92)A+$ :"&'1$ ;6B$ +)6)$
`').)+>$5")$R1$G1$7")$\-(79B("U9[X(":)>$D"A#$):>$:"&'$(9:&'$)"+R6:#)AA)+1$8")($'9#$7")$Q)-(D9+":9C-+$+-&'$R6:F#RA"&')$G)A9:#6+D)+$D):&'9j)+>$7")$*":$')6#)$+9&'5"(U)+1$
Y")$K='(6+D:U(FI)$6+7$!"#9(*)"#)+7)+$'9Z)+$+")$5"(UA"&'$T)"#>$"+$7)($+)6)+$%#(6U#6($9+R6U-..)+>$,")A.)'($56(7)$:-B-(#$7")$DA)"&')>$5)++$+"&'#$:-D9($)"+)$'k')()$
W(-76UC,"#F#$,-+$"'+)+$)(59(#)#1

Aussagen	
  der	
  Betroffenen:
«Diejenigen,	
  die	
  das	
  Spiel	
  konzipiert	
  haben,	
  mussten	
  es	
  nie	
  spielen.»

Y9:$+9&'B-AD)+7)$G"A7$R)"D#$7")$N"+:&'F#R6+D)+$7)($H):&'FI:A)"#6+D$6+7$7)($R)'+$`":&'D(622)+$R6$7)($8]2-#'):)$c1
Legende:  blau : stimme voll zu;  rot : stimme Ÿberhaupt nicht zu; weiss: neutral, weder noch.  

                                                       H@$ $ $ $ $ _4$K='(6+D:U(FI)$J/4$`":&'"+:)A+L
$

R-',,'G%H@$<(#;<wJ1C'$9G%]Z?/$<'1'0%9-(%J(3+0#1+./01[%-0&%Q@<(-0314-,$-(7%F-0&'1+C$%E@(%"#3(+./07%f-0#%dUSS
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  Das Reorganisations-Projekt 

H*",M*752,-"#,>*2&#<"*2"$-"$
;6&'$9A:$K-AD)$7)($ Q)-(D9+":9C-+$R)"D#$7")$W)(:-+9A*)B(9D6+D$ 34//$JQ=&UA96Bi6-#)$,-+$fcrL$ 7)6#A"&'$U("C:&')()$<)(#)$9A:$344P1$N(U)++*9($5"(7$6191>$79::$7)($ ;+#)"A$7)($
E+R6B(")7)+)+$JR6L$'-&'$":#>$7")$;(*)"#:9*AF6B)$:"&'$,)(:&'A)&'#)(#$'9*)+$6+7$7")$T")A-(")+C)(6+D$9*D)+-..)+$'9#1$
$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$$R-',,'G%WEO%N6#$9'(,+0&%MW7%K'(1/0+,2'E(+3-03%dUSS%#0%&'(%F-0&'1*'(6+,$-03%r%)(3'20#12'(#;<$%E@(%&+1%F-0&'1+C$%E@(%"#3(+./07%N=%j%m=

`').)+ !"#$%&'(($)*+,, G)B(9D6+D$344P Ge$34// )̀"A9:2)U#)

;j)UC,):$n-.."#.)+#
J?7)+CqU9C-+$m$N+D9D).)+#L

-.* a1c a10 ?&'$B='A)$."&'$.)"+)($e)(59A#6+D:)"+')"#$:)'($,)(*6+7)+$Jc1_L
!)"+)$e)(59A#6+D:)"+')"#$*)7)6#)#$."($2)(:k+A"&'$,")A$Jc1PL

X-+C+6")(A"&'):$n-.."#.)+#
JG"+76+DL

/.0 c1d a13 ?+$A)#R#)($T)"#$'9*)$"&'$:)A#)+$79(9+$D)79&'#>$."($)"+)$;(*)"#$96::)('9A*$.)"+)($e)(59A#6+D:)"+')"#$R6$:6&')+$Jc10L

;(*)"#:R6B(")7)+')"# /.1 a1/ a1a ?&'$*"+$."#$.)"+)($;(*)"#::"#69C-+$"+:D):9.#$R6B(")7)+$Jc1dL

Q):"D+9C-+$J<)(#)$:-AA#)+$C)B$:)"+L /.* c1/ 31P ?&'$:&'A6&U)$7)+$x(D)($'"+6+#)(>$5)++$."&'$*)"$7)($;(*)"#$)#59:$:#k(#$Jc14L

N&'#)$T6B(")7)+')"# -+2 adr 00r

Q):"D+")(#)$T6B(")7)+')"# *32 30r 30r

X-+:#(6UC,$E+R6B(")7)+) ,,2 fr fr

K"M")(#$E+R6B(")7)+) *-2 3/r /ar Y1'1$)+ZF6:&'#>$96:D)*(9++#$6+7$"++)(A"&'$D)U=+7"D#

;(*)"#:"+'9A# /.1 c1P a1c !)"+)$;(*)"#$D"*#$."($7")$!kDA"&'U)"#>$"+"C9C,$R6$5)(7)+$6+7$)"D)+)$?7))+$6.R6:)#R)+

89+7A6+D::2")A(96. -., a13 a10 E.$.)"+)$;6BD9*)+$R6$)(A)7"D)+>$'9*)$"&'$96:()"&')+7)+$89+7A6+D::2")A(96.

/./ c1a c1d <"&'CD)$N+#:&')"76+D)+>$7")$.)"+$;(*)"#:6.B)A7$*)#()j)+>$U9++$"&'$*))"+v6::)+

;(*)"#:9*AF6B) *.1 c14 c1c ?+$.)"+)($e)(59A#6+D:)"+')"#$5)(7)+$;(*)"#:9*AF6B)$*R51$Y-U6.)+#)$,)()"+B9&'#

/.+ c1a c1_ ?+$.)"+)($e)(59A#6+D:)"+')"#$9(*)"#)+$5"($79(9+>$,)(.)"7*9()$X-:#)+$R6$()76R")()+

/.* c1f c1_ ?+$.)"+)($e)(59A#6+D:)"+')"#$5)(7)+$5"&'CD)$N+#:&')"7)$()&'#R)"CD$D)#(-j)+

X6A#6( /.3 c1d a1/ Y")$<)(#)$6+7$X6A#6($.)"+)($e)(59A#6+D:)"+')"#$29::)+$R6$.)"+)+$2)(:k+A"&')+$<)(#)+

T")A-(")+C)(6+D /.1 a1c a1a ?+$.)"+)($;*#)"A6+D$5"::)+$5"($D)+96>$59:$5"($R6$#6+$'9*)+>$6.$7")$5"&'CD:#)+$T")A)$R6$)(()"&')+

/.4 a13 a1c ?+$.)"+)($;*#)"A6+D$.)::)+$5"($7)+$;(*)"#:B-(#:&'("Z$9+$7)+$,-(D)D)*)+)+$T")A)+

;+29::6+D:BF'"DU)"# *.5 c1a c1f ?+$.)"+)($;*#)"A6+D$5)(7)+$<"7)(:#F+7)$D)D)+=*)($e)(F+7)(6+D)+$)(+:#$D)+-..)+

/.* c1f c1P ?+$.)"+)($e)(59A#6+D:)"+')"#$5)(7)+$K)'A)($9A:$n'9+&)$R6.$@)(+)+$6+7$e)(*)::)(+$D)+6#R#

T6:9..)+9(*)"# /./ c10 c1P ?+$.)"+)($e)(59A#6+D:)"+')"#$*9:")(#$7")$X-..6+"U9C-+$R5":&')+$7)+$!"#9(*)"#)+7)+$96B$D)D)+:)"CD).$
e)(#(96)+

/., c13 c1_ ?+$.)"+)($e)(59A#6+D:)"+')"#$5"(7$7")$9*#)"A6+D:=*)(D()"B)+7)$T6:9..)+9(*)"#$U-+:)i6)+#$D)Bk(7)(#

b*)(:#)$@)"#6+D /.- c1P c1P Y")$-*)(:#)$@)"#6+D$"+B-(.")(#$."&'$()&'#R)"CD$=*)($5"&'CD)$e)(F+7)(6+D)+

<"::)+:#(9+:B)( *.5 c14 c14 ?+$.)"+)($e)(59A#6+D:)"+')"#$5"(7$7)($<"::)+:[$6+7$N(B9'(6+D:#(9+:B)($."#$9+7)()+$e)(59A#6+D:)"+')"#)+$
U-+:)i6)+#$D)Bk(7)(#

;(*)"#:B()67) /.1 a14 a13 !)"+)$;(*)"#$"+:2"(")(#$."&'
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H*",M*752,-"#,L&#2$"#/#'&$*0&1/$"$

Y)($e)(B9::)($'9Z)$,-(D):)')+$H):2(F&')$."#$e)(#()#)(+$96:$7)+$U9+#-+9A)+$!"D(9C-+:F.#)(+$R6$B='()+1$?+$7)($eX![e-(:#9+7::"#R6+D$,-.$f1$
Y)R).*)($34//$56(7)$7")$;+B(9D)$7":U6C)(#$6+7$)+#:&'")7)+$^$"+B-AD)$7)($*)()"#:$.)'(B9&'$96&'$:&'("IA"&'$D)F6::)(#)+$Q=&U.)A76+D)+$:)"#)+:$
7)($X9+#-+)$^$96B$5)"#)()$H):2(F&')$R6$,)(R"&'#)+1$
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  Das Reorganisations-Projekt

FAZIT
Das  Projekt - komplex 
und (Ÿber)ambitioniert
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  3.  Grad der Zielerreichung 
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  Grad der Zielerreichung
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  Grad der Zielerreichung
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  Grad der Zielerreichung

FAZIT
Begrenzter Mehrwert 
mit erheblichen 
kulturellen 
KollateralschŠden

Details siehe Anlage
S. 47 - 52

 Y)($7,+(8B6#&'(+(,)* $!,/+"B6#&:63,B8$ U-++#)$ 7).$ ;+:2(6&'$ )"+)$ U-'F()+#)$ !"D(9C-+:2-A"CU$ :"&')(R6:#)AA)+$ +-&'$ +"&'#$ D)()&'#$
5)(7)+1$Y")$T6:9..)+B9::6+D$7)($:#(9#)D":&')+$;6BD9*)+$)(5)":#$:"&'$"+$7)($W(9M":$9A:$:&'5")("D1$N:$*):#)')+$,")A)$6+UA9()$%&'+"Z:#)AA)+$
R6$7)+$X)(+2(-R)::)+$7):$;.#:$6+7$7)($!)'(5)(#$7"):)($-(D9+":9#-(":&')+$G=+7)A6+D$*A)"*#$B(9DA"&'1$N*)+:-$():6AC)(#)+$5)+"D)$?.26A:)$
B=($7")$:&'5)"R)(":&')$!"D(9C-+:"++)+2-A"CU$6+7$[96::)+2-A"CU1$$
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  4.  Logik des teilweise ÇScheiternsÈ 

HINWEIS
Die aufgezeigten Kau-
salitŠten stellen den 
exemplarischen Ver-
such einer retrospek-
tiven ErklŠrung der
Projektdynamik dar

Y9:$#)"A5)":)$%&')"#)(+$7)($ Q)-(D9+":9C-+$7).$K)'A,)('9A#)+$)"+R)A+)($W)(:-+)+$R6R6:&'()"*)+>$D()"I$R6$U6(R1$E+#)($7)+$:2)R"q:&')+$Q9'.)+[
*)7"+D6+D)+$U-++#)$7")$Q)-(D9+":9C-+$+6($*)D()+R#$D)A"+D)+1$

PGI11 5(+&0)*1(,#(+14+83@+0#/1
Y")$+9&'B-AD)+7)$;**"A76+D$ B9::#$7")$96:$%"&'#$7):$;6#-(:$)(U)++*9()+$R"(U6AF()+$W(-R)::)$R6:9..)+>$7")$)"+)$N(UAF(6+D$ B=($ 79:$G)-*9&'#*9()$
A")B)(+1$

JuniÐDez. 2004 JuniÐDez. 2005 2007 2008 Juli 2008 Nov. 2009 Feb.ÐSept. 2010 

Fusion 
IMES + BFF = BFM 

Projekt 
ÇOptimierungÈ 

AblaufŸberprŸfung 
BŸrgerrecht/Ein- 

bŸrgerungsbereich  

Optimierung 
DB AIB/ZEMIS 

Projekt 
ÇSTRADAÈ 

DB AV 

Auftrag 
Reo BFM 

Reorganisation 
 BFM 

ÇH i s t o r yÈ 

ÇUnsicherheit und AngstÈ 

ÇUnterlassungssŸndenÈ ÇVerŠnderungsresistenzÈ 

ÇNicht konsequent umgesetzte ProjekteÈ 

ÇWenig erlebte Verbindlichkeit bei VerŠnderungenÈ 

ÇKollektive ErmŸdungÈ 

ÇVerfestigte Kulturmuster und ErfahrungenÈ 

K
la

re
 E

rw
ar

tu
ng

en
 u

nd
 F

or
de

ru
ng

en
 d

er
 S

ta
ke

ho
ld

er 

Politik 
ÇBeschleunigung 
der VerfahrenÈ 

Departement 
ÇKeine negativen 
SchlagzeilenÈ 

ÇSeilschaftenÈ 

ÇNord-Afrika Ð +50% mehr ArbeitsvolumenÈ ÇNeue politische InitiativenÈ 

ÈU n e r w a r t e t e sÈ 

Hoher Erfolgsdruck seitens BFM 
! ! Unterlassungen und VersŠumtes bedingen klare VerŠnderungen 
! ! Wirkungen mŸssen rasch sichtbar sein 
! ! BFM und seine Exponenten kŠmpfen um ihre GlaubwŸrdigkeit 

Radikale Lšsungen 
! ! Zusammenlegung A + R 
! ! †bergang zur Prozessorganisation 
! ! DurchfŸhrungsverantwortung aus  
   einer Hand, polyvalente Teams  
! ! Prozedere der Stellenbesetzung 
! ! Neues FŸhrungsverstŠndnis 

(Zu) ambitionierte Versprechen 
! ! Reorganisation in 9 Monaten  
! ! 20% ProduktivitŠtssteigerung im Bereich AR 
! ! Erhšhung der FlexibilitŠt 
! ! Kulturwandel 

nur einlšsbar durch ... 

verleitet zu ... 

Zeitdruck  
! ! VerfŸgbare Zeit begrenzt die Mšglichkeiten zur     
   Involvierung Ð Konzepterarbeitung ohne Ein- 
   bezug  des obersten Kaders, Ç fait  accompliÈ 
! ! Proof  of Concept  (z.B. polyvalente Teams) mit  
   atypischem Land (Georgien) in 1 Monat 
! ! Lernen im Prozess wird limitiert 
! ! Anpassungen als SchwŠche empfunden  

Irritation der Organisation 
! ! Kulturschock und Ç†berforderungÈ der Orga-  
   nisation  (400 Mitarbeitende auf neuer Stelle,  
   70% FŸhrungskrŠfte mit neuen Aufgaben) 
! ! Operative †berlastung, Verunsicherung und 
   GefŸhl des Çalleine gelassen seinsÈ. 
! ! Art der Personalfreistellung, QualitŠt Externe, 
   Besetzung SchlŸsselpositonen , z.B. DB AR 
! ! Dogmatisches Festhalten an Lšsungen 
! ! Resignation, Zynismus und Sarkasmus 
! ! Zunehmende Kluft zwischen Kader und GL  

fŸhren zu ... 

Fehlende Erfolgserlebnisse 
! ! DB AR geringere Effizienz als  
   vor der Reorganisation 
! ! Zu wenig Zeit um Beispiele des 
   Gelingens zu schaffen  
! ! Versuch durch Aktionismus 
   und Druck Erfolge zu erzwingen 

RŸckfall in alte Muster 
! ! BedenkentrŠger  werden bestŠtigt 
! ! Nicht aufgearbeitete ÇWundenÈ als 
   Ballast fŸr die Zukunft 
! ! Neue, nicht einhaltbare Versprechen 
! ! Verfestigung beklagter Kulturmuster 
! ! System stabilisiert sich auf altem  
   Niveau 

Vertrauensverlust 
! ! GlaubwŸrdigkeitsproblem der GL 
! ! Wegfall politischer UnterstŸtzung 
! ! Wechsel des Direktors als Signal  
! ! Indiskretionen 
! ! Konterkarierende, neue politische  
   Initiativen Ð Reorganisation der 
   Reorganisation bereits eingeleitet 

ÇWechsel an der Departementsspitze È 

Partner 
ÇVereinfachte 
ZusammenarbeitÈ 

…ffentlichkeit 
ÇGlaubwŸrdige 
AsylpolitikÈ 
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  Logik des teilweise ÇScheiternsÈ 
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  5.  Handlungsbedarf und Empfehlungen 
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8-%&'_0#'('0%1#0&G%H#(4-031[%-0&%g'#1$-0319#','%C#$%'0$1?(';<'0&'0%\0&#4+$/('0%-0&%'#0%1$-E'03'(';<$'1%Q@<(-031#0E/(C+./011Z1$'C
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  Handlungsbedarf und Empfehlungen 

HINWEIS
Prozessorientierte und 
nicht organisatorisch-
inhaltliche Denk-
angebote
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;6BD(6+7$7)($*)D()+R#)+$K9&'U)++#+"::)$6+7$A"."C)(#)+$N"+*A"&U)$"+$7")$;(*)"#:)*)+)>$*):&'(F+U#$:"&'$7)($;6#-($*)56::#$96B$7")$K-(.6A")(6+D$:+6=(&&6+,(#B(+%(+$6+7$+"&'#$
-(D9+":9#-(":&'["+'9A#A"&')($ N.2B)'A6+D)+1$ e-(:&'AFD)$ R6($ U-+R)2C-+)AA)+$ \)696:("&'#6+D$ 7):$ Y"()UC-+:*)()"&':$ ;Q$ .=::)+$ 76(&'$ )"+$ W(-O)UZ)9.>$ "+$ 7)($ 79B=($
)(B-(7)(A"&')+$T)"#$+)6$)(9(*)"#)#>$6.B9::)+7$D)#):#)#$6+7$:-(DBFACD$),9A6")(#$5)(7)+1$

W(-R)::-(")+C)(#$)(D)*)+$:"&'$7")$+9&'B-AD)+7)+$&()*&$4.:X(*30#/(# V

IG A%+"%(/,&)*(1D/(#$"1(+&%(33(#10#$1:63,B&)*(1-H)8(#$()80#/1&,)*(+&%(33(#
H):#=#R#$ 96B$ 7")$ )(U9++#)+$ %&'59&':#)AA)+$ ).2B)'A)+$ 5"($ )"+)$ :#(9#)D":&')$ ;D)+79$ R6$ )(9(*)"#)+>$ 7")$ ()9A":C:&')$ 6+7$ ,)(*"+7A"&')$ W(-76UC-+:R")A)$ 6+7$
Q)::-6(&)+9+B-(7)(6+D)+>$"+:*):-+7)()$".$;:]A*)()"&'$)+#'FA#>$2)(:-+)AA)$!9::+9'.)+$R6($e)(:#F(U6+D$7)($H):&'FI:A)"#6+D$6+7$7):$-*)()+$X97)(:$7)q+")(#$:-5")$
7")$D)2A9+#)+$E.:)#R6+D::&'("Z)$*):&'()"*#1$Y")$;D)+79$D"A#$):>$."#$7).$NSWY$,)(*"+7A"&'$R6$,)()"+*9()+1$%")$A)D"C.")(#$79:$89+7)A+$6+7$7")+#$7)($H):&'FI:A)"#6+D$
9A:$@)"#2A9+U)$^$g%#(6&#6()$B-AA-5:$%#(9#)D]hG1

NG5(+%+"0(#1=0+H)8/(?,##(#10#$1R(3,#/(#&C6+"0&&(%=0#/(#1&)*"a(#
?.$ Y"9A-D$ ."#$K='(6+D:U(FI)+$6+7$ !"#9(*)"#)+7)+$ ).2B)'A)+$5"($ 7).$+)6)+$Y"()U#-($7")$ Q)9A"#F#$ -j)+$ 79(R6A)D)+>$ 7")$@-D"U$ 7):$%&')"#)(+:$R6$#').9C:")()+>$
()9A":C:&')$N(59(#6+D)+$R6$ U-..6+"R")()+$ 6+7$ XA9(')"#$ =*)($ 7")$ +F&':#)+>$ U-+U()#)+$%&'("Z)$R6$ :&'9j)+1$ (̀9+:29()+R>$ N'(A"&'U)"#$ 6+7$ e)(*"+7A"&'U)"#$ :&'9j)+$
e)(#(96)+1$ %C&'5-(#)$ 79R6$ :"+7V$ HA96*5=(7"DU)"#$ =*)($ W)(:-+)+$ 6+7$ `9#)+$ R6(=&UD)5"++)+p$ :#(9#)D":&')$ XA9(')"#$ :&'9j)+$ 6+7$ -2)(9C,)$ K)6)(5)'(=*6+D)+$
,)(.)"7)+p$gGK!$G9:'"+Dh$:#-22)+$6+7$@)#'9(D")$76(&'*()&')+p$,)(*"+7A"&')$6+7$()9A":C:&')$@)":#6+D:R")A)$9+:#()*)+p$yU-+-.")$7):$<9+7)A:$*)9&'#)+$^$-2)(9C,)$
89+7A6+D:BF'"DU)"#$ 96B()&'#)('9A#)+$ 6+7$ )(B-(7)(A"&')$ e)(F+7)(6+D)+$ U-+:)i6)+#$ 6.:)#R)+p$ 7")$ U-AA)UC,)$?+#)AA"D)+R$ +6#R)+$ 6+7$ P0r$ 7)($ GK![!"#9(*)"#)+7)+$
."#+)'.)+p$+)6)$@k:6+D)+$:-(DBFACD$#):#)+$6+7$:"&'#*9()$N(B-AD:)(A)*+"::)$:&'9j)+p$*)"$7)+$!"#9(*)"#)+7)+$)"+$G)56::#:)"+$B=($79:$)"+R"D$U-+:#9+#)>$7)+$<9+7)A$
)(R)6D)+1

QG7,+(8B6#&'(+(,)*1D&_310#$1-H)88(*+1&%+"%(/,&)*10#$16+/"#,&"%6+,&)*1;#(01$(#8(#>
Y")$)(U9++#)+$%&'59&':#)AA)+>$+)6)+$@)":#6+D:9+B-(7)(6+D)+$Jl$3/z444$H):6&')$2(-$S9'(L$ 6+7$7)($2-A"C:&')$Y(6&U$)(B-(7)(+$)"+)$\)696:("&'#6+D$7):$YG$;Q1$Y")$
b2C.")(6+D$7):$G):#)')+7)+$":#$+"&'#$R")AB='()+7$6+7$5"($).2B)'A)+$96&'$(97"U9A$+)6)$@k:6+D:9+:F#R)$:-5")$*)()"#:$,-(A")D)+7)$X-+R)2C7))+$R6$),9A6")()+1$%-$6191$
T)+#(6.:[?7))p$ D)#()++#)$ b(D9+":9C-+$ ;:]A,)(B9'()+$ 6+7$ G)()"&'$ Q=&UU)'($ 6+#)($ \6#R6+D$ ,-+$ %]+)(D")+$ ".$ G)()"&'$ @F+7)(5"::)+p$ K9AA,)(9+#5-(#6+D$ 96B$ %#6B)$
%)UC-+p$<")7)()"+B='(6+D$g9:]A6.$&9:)$-5+)(h$*R51$g()#6(+$&9:)$-5+)(hp$N"+:9#R$v)M"*A)($%2("+D)(#)9.:p$X-.2)#)+R[$6+7$Q)::-6(&)+,)(A9D)(6+D$"+$Q"&'#6+D$NeT$
)#&1$Y).$;:2)U#$7)($s*)()"+:C..6+D$,-+$T")A)+$6+7$!"Z)A+$":#$Q)&'+6+D$R6$#(9D)+$6+7$7")$R6($@)":#6+D:)(*("+D6+D$)(B-(7)(A"&')+$Q)::-6(&)+$:"+7$*)()"#R6:#)AA)+1$

PGR+0#$&"%=(#%&)*(,$1;!,/+"B6#&:63,B8>1%+(a(#
<"($ ).2B)'A)+$ 7")$W(F."::)+>$7")$R6($%&'9j6+D$ 7):$YG$!W$D)B='(#$ '9*)+>$+-&'$ )"+.9A$U("C:&'$R6$'"+#)(B(9D)+$ 6+7$7")$T5)&U.F::"DU)"#$ 6+7$7)+$!)'(5)(#$7)($
D):&'9j)+)+$ b(D9+":9C-+:)"+')"#$()9A":C:&'$6+7$ 2)(:2)UC,":&'$ R6$ *)6(#)"A)+1$?:#$ 7")$E+#)(:&')"76+D$ "+$:#(9#)D":&')$6+7$-2)(9C,)$;6BD9*)+$ .kDA"&'{$ Xk++)+$"+$
)"+).$YG$9AA)$R)+#(9A)+$:#(9#)D":&')+$;6BD9*)+*)()"&')$7):$GK!$9*D)7)&U#$5)(7)+{$?:#$7)($')6CD)$Q)::-6(&)+*)79(B$,)(U(9I*9($-7)($.=::#)+$7")$*)D()+R#)+$!"Z)A$
+"&'#$2(".F($B=($7")$N(B=AA6+D$7)($X)(+96BD9*)+$)"+D):)#R#$5)(7)+{$ ;6&'$'")($:"+7$,)(:&'")7)+)$%R)+9(")+$7)+U*9(V$;6vk:6+Dp$Q)7".)+:"-+")(6+Dp$`'"+U$`9+U[?7))p$
Q)&'#$9A:$R)+#(9A)$%#9*:[$6+7$%)(,"&):#)AA)$96:DA")7)(+$)#&1$

Hans A. Wüthrich  |  Evaluation Reorganisation BFM  |  Dezember 2011                                                                                                                                                                                              Seite 33



  Handlungsbedarf und Empfehlungen  

Viel Erfolg und gutes
Gelingen
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  Anhang  -  Ergebnisse aus der Befragung der Konzepteure und User  |  Nov. 2011
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¥ N+ZF6:&'6+D)+$^$Q)-(D9+":9C-+$'9#$7")$)('-j#)$?++-,9C-+)+$+"&'#$D)*(9&'#
¥ N+7)$34//$^$7")$D(-::)+$K(9D)R)"&')+
¥ e")A)$5-AA#)+$7)($+)6)+$%#(6U#6($+")$)"+)$n'9+&)$D)*)+
¥ !=':9.)($6+7$:)'($R)"#96B5)+7"D)($W(-R)::
¥ <"7)(:#9+7$7):$X97)(:>$79:$,)(:6&'#)$:)"+)$!9&'#$6+7$W(","A)D")+$R6$,)(#)"7"D)+>$-'+)$79:$

H):9.C+#)()::)$7):$;.#:$R6$*)(=&U:"&'CD)+

W-:"C,):
¥ Y]+9."U$6+7$;6t(6&':C..6+D$:"+7$)+#:#9+7)+
¥ G)()"&'$T?V$8-')$Y]+9."U$)+#:#9+7)+1$b'+)$D(-::)$)M#)(+)$E+#)(:#=#R6+D>$9*)($."#$A9+DOF'("D)($

N(B9'(6+D$56(7)$)"+)$B6+UC-+")()+7)$b(D9+":9C-+$96BD)*96#$7")$B=($7")$)M#)(+)+$W9(#+)($)"+)+$
!)'(5)(#$79(:#)AA#$JXA9()$;+:2()&'29(#+)($6+7$#(9+:29()+#)$;6BD9*)+D)*")#)L

¥ T6:9..)+B='(6+D$6+7$G=+7)A6+D$7)($X(FI)$".$YG$T?$."#$UA9()+$W("-("#F#)+
¥ Q)-(D9+":9C-+$".$G)()"&'$Y6*A"+[e)(B9'()+$J5)+"D)($89+75)&':)A>$G):&'A)6+"D6+DL
¥ Nj)UC,)($!)'(5)(#$*)"$U-.2A)M)+$;:]ABFAA)+1$G)()"&')(6+D$W-(#)B)6"AA)
¥ %"#69C-+$NeT$;A#:#FZ)+
¥ !)'($K()"(F6.)$".$`9D):D):&'FI
¥ N(:#)AA6+D$,-+$89A#6+D:R")A)+$".$;.#
¥ ;A#)>$)"+D)(-:#)#)$%#(6U#6()+$U-++#)+$#)"A5)":)$76(&'*(-&')+$5)(7)+1$e")A)$.6::#)+$:"&'$*)5)D)+
¥ ;6:*"A76+D:9+D)*-#)$'9*)+$:"&'$)('k'#$6+7$,)(*)::)(#

\)D9C,):$o$X("C:&'):
¥ W(-*A).9C:&'$59($,-($9AA).$7")$W)("-7)$R5":&')+$!9"$344P$6+7$%)2#).*)($34/4
¥ <9(+)+7)$%C..)+$56(7)+$.9(D"+9A":")(#$6+7$')(9*D):#6I$^$=*)(9AA>$5-$79:$;.#$')6#)$D(-::)$

W(-*A).)$'9#$JW-A],9A)+R>$K='(6+D::29++)>$%&'+"Z:#)AA)$R6$!W>$Q=&UU)'(.9+9D).)+#L$'9*)+$7")$
W(-O)UZ)9.:$@k:6+D)+$,-(D):&'A9D)+>$7")$,-+$7)($W(-O)U#A)"#6+D$+"&'#$*)(=&U:"&'CD#$5-(7)+$:"+7
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!"#$%&'(!!)*%&+#,%-&.*%&/%"01-2*3+&4%-&5%6"$#-*0#7*6-0/"68%00&*-&4%-&2%787%-&9'&:6-#7%-&%"2%,7;!"#$%&#'!'()*!+$#(+#)*#!,-$#+)(''#!.)*!.)/#-0#''$(%&#!,()*-1%2#3!"4'!&45!6(#!
78'(5(/!1+#--4'%&59!:4'!:4-!#&#-!#)55;.'%&#)*3

\)D9C,):$o$X("C:&'):$JK-(#:)#R6+DL
¥ ;*:-A6#$6+*(96&'*9()$;+9A]:)$6+7$6+BF'"D)$)M#)(+)$G)(9#)(
¥ %U9+79Ak:)($E.D9+D$."#$A9+DOF'("D)+$!"#9(*)"#)+7)+$6+7$X97)(+$7):$;.#:
¥ 8"77)+$9D)+79$^$Q)-(D9+":9C-+$56(7)$."::*(96&'#>$6.$:"&'$,-+$K='(6+D:2)(:-+9A$R6$#()++)+
¥ ?.$YG$;Q$5"::)+$7")$@)6#)$*":$')6#)$+"&'#>$59:$D)+96$"'()$;6BD9*)$":#$6+7$79:$+-#5)+7"D)$

K9&'5"::)+$U-++#)$+"&'#$9+D))"D+)#$5)(7)+
¥ ;6vk:6+D$7)($;*#)"A6+D$Q=&UU)'($59($)"+$K)'A)(
¥ ;6BD9*)+#)"A6+D$NeT$6+7$T)+#(9A)
¥ e")A):$56(7)$"+#(9+:29()+#)(>$:&'5)()($+9&',-AAR")'*9(
¥ XA9()$e":"-+$U96.$:2=(*9(
¥ X-..6+"U9C-+:7)qR"#)$6+7$[+-#:#F+7)
¥ e")A)$ge)(A)#R#)$"+$7)+$HF+D)+h
¥ %]:#).$;[T$59($:&'-+$R6$G)D"++$)"+)$*):&'A-::)+)$%9&')1$;AA)$59(+)+7)+$%C..)+$56(7)+$9A:$

gG().:)(h$9*D)#9+1$Y")$W(-*A).)$A9D)+$*)()"#:$9.$;+B9+D$96B$7).$`":&'
¥ e-(D)')+$."#$!"#9(*)"#)+7)+$59($():2)U#A-:
¥ XA".9$7)($;+D:#$6+7$E+:"&')(')"#
¥ H).)"+:9.)$;+AF::)$59()+$5)+"D$)(D")*"D$6+7$7)($;6:#96:&'$B)'A#)
¥ E+D)+=D)+7)$X-..6+"U9C-+$,-+$-*)+
¥ H).)"+:9.)$;(*)"#$9+$;*AF6B)+
¥ %)'($,")A$%U)2:":$"+$7)+$HF+D)+$
¥ H):&'FI:A)"#6+D$5)"::$+"&'#>$5)A&')+$%&'97)+$:")$9+D)("&'#)#$'9#
¥ N:U9A9C-+::#6B)+$)M":C)()+$+"&'#$.)'(
¥ e-(D):)#R#)+$B)'A#$):$9+$N(B9'(6+D
¥ E.D9+D$."#$!"#9(*)"#)+7)+
¥ W)(:-+9A,)(#()#6+D$".$;.#
¥ @)"&'•)(CD)($E.D9+D$."#$7).$W)(:-+9A
¥ X+-5['-5[e)(A6:#)
¥ K)'A)+7)$6+"#|$7)$7-&#("+)
¥ %CAA:#9+7$^$@)6#)$5)(7)+$:"&'$#)"A5)":)$:)A*:#$=*)(A9::)+
¥ !)'(96B59+7$9A:$K-AD)$7)($Q)-(D9+":9C-+
¥ g!9DDA"+D)+h$59($)')($=*)(v=::"D$6+7$U=+:#A"&'
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!"#$%&9(&&)%23+%0&0*-4&#<0&=+"%"&.*3+7&4*%&%-703+%*4%-4%-&!#>76"%-?&4*%&8<>@-A7*$&@,%"&4%-&B"A62$&64%"&:*00%"A62$&4%"&5%6"$#-*0#7*6-&%-703+%*4%-&C%"4%-;

T)+#(9A)$K9U#-()+
¥ ?+B-(.9C-+$6+7$X-..6+"U9C-+$J"7)+C:&'$."#$89+7)A+L
¥ e)(:#F+7+":$7)($e)(F+7)(6+D)+$96:$%"&'#$7)($!"#9(*)"#)+7)+>$UA9()$e":"-+$6+7$%#(9#)D")
¥ H)A)*#)$N'(A"&'U)"#$^$-j)+):$;+:2()&')+$7)($s*)(2(=B6+D:)(D)*+"::)>$!6#$R6($X-(()U#6(p$96&'$

K)'A)($)"+D):#)')+
¥ W9(CR"29C-+$7)($!"#9(*)"#)+7)+$A)*)+
¥ n-.."#.)+#$R6$N+#:&')"76+D)+$JH@$~$H%$NSWYL
¥ G9A9+&)$q+7)+$R5":&')+$+-#5)+7"D)+$X-(()U#6()+$Je)(*)::)(6+D:.9+9D).)+#L$6+7$

*)'9((A"&'):$<)"#),)(B-AD)+$7)($H(6+7"7))+
¥ ;+R9'A$N(A)7"D6+D)+
¥ X)"+$%#k(B)6)($76(&'$!)7")+
¥ K9AA,)(9+#5-(#6+DV$<)($)+#:&')"7)#$.6::$7")$e)(9+#5-(#6+D$B=($7")$K-AD)+$=*)(+)'.)+
¥ K(-+#A-97"+D$7):$e)(B9'()+:
¥ N+#5"&UA6+D$7)($X)(+U-.2)#)+R)+$6+7$Q":"U-.9+9D).)+#
¥ G)A9:#6+D::#)6)(6+D

T)+#(9A)$K9U#-()+
¥ \)6*):"++6+D$96B$X)(+$7)($Q)-(D9+":9C-+$6+7$2(-9UC,)$E.:)#R6+D$6+#)($R1 1̀$+)6)($

H):&'FI:A)"#6+D
¥ XA9()$e":"-+$6+7$n-.."#.)+#$7)($K='(6+D
¥ Y"()UC-+:*)()"&'$T?$"+$Q6')$9(*)"#)+$A9::)+
¥ ;.#V$N"+D):#F+7+":>$79::$7")$Q)-(D9+":9C-+$".$X)(+$D):&')"#)(#$":#
¥ G)()"#:&'9I$R6($e-(+9'.)$,-+$X-(()U#6()+
¥ N+#5"&UA6+D$:#(9#)D":&')($e-(D9*)+
¥ %#9*"A"#F#$".$Y)29(#).)+#
¥ X-..6+"U9C-+$6+7$ (̀9+:29()+R
¥ Y]+9.":&')$X97)(U(FI)
¥ 89A#6+D$7)($!"#9(*)"#)+7)+
¥ %#F(U)()($N"+*)R6D$7)($!"#9(*)"#)+7)+$"+$7")$N+#:&')"76+D:2(-R)::)
¥ Q)9A":C:&')$T")A)$6+7$e)(:2()&')+
¥ Q)-(D9+":9C-+$.6::$R6$:"&'#*9()+$e)(*)::)(6+D)+$B='()+$^$N(B-AD$)+#:&')"7)#$:"&'$9+$7)($

b2C.")(6+D$7):$;:]A,)(B9'()+:$".$GK!
¥ X)"+)$5)"#)()$6.B9::)+7)$Q)-(D9+":9C-+
¥ %#9*"A)$e)('FA#+"::)$*)"$7)($K='(6+D
¥ <")7)(96t96$)"+):$D)D)+:)"CD)+$e)(#(96)+:
¥ YG$T?V$;*#)"A6+D$"+$Q6')$"+$7)+$+)6)+$%#(6U#6()+$9(*)"#)+$A9::)+1$X)"+)$+)6)+$H(-::2(-O)U#)$"+$

7)+$+F&':#)+$R5)"$S9'()+
¥ ;.#V$N"+D):#F+7+":$7)($W(-O)U#A)"#6+D~H):&'FI:A)"#6+D>$79::$7")$Q)-(D9+":9C-+$"+$"'()+$

X)(+*)()"&')+$D):&')"#)(#$":#$JK='(6+D::29++)>$W-A],9A)+R>$%&'+"Z:#)AA)+$)#&1L
¥ \)6:#(6U#6(")(6+D$Q=&UU)'(.9+9D).)+#>$*R51$<")7)(')(:#)AA6+D$;*#1$Q=&UU)'(
¥ G)7=(B+"::)$7)($W9(#+)(*)'k(7)+$"+$7)+$X9+#-+)+$)(+:#$+)'.)+
¥ K6+UC-+")()+7)$%&'+"Z:#)AA)+$R5":&')+$7)+$Y"()UC-+:*)()"&')+
¥ X-+R)+#(9C-+$6+7$Y6(&':)#R6+D$7)($)(B-AD()"&')+$NA).)+#)$7)($Q)-(D9+":9C-+
¥ !"#9(*)"#)+7)$,-.$!)'(5)(#$=*)(R)6D)+
¥ X-+R"2")()+$^$:&'6A)+$^$6.*96)+
¥ N+D9D)($2A6:$7)$2)(:-++)A$JYG$;QL
¥ %#-22)($A9$2-A],9A)+&)$29($&-AA9*-(9#)6($.9":$&-+q(.)($A9$2-A],9A)+&)$7):$6+"#|:
¥ %&'5)(26+U#*"A76+D$6+7$e)(R"&'#:2A9+6+D
¥ N"+:9#R$,-+$q+9+R")AA)+$!"Z)A+$6+7$+)6)+$!"#9(*)"#)+7)+$9+$%&'5)(26+U#)+
¥ H@$6+7$X97)($.=::)+$K)'A)($".$Q9'.)+$7)($Q)-(D9+":9C-+$)"+D):#)')+
¥ !6#$R6($X-(()U#6($,-+$K)'A)(+
¥ (̀9+:29()+#)$6+7$UA9()$K='(6+D$^$ )̀9.9(*)"#$"+$7)($H@$7):$GK!
¥ e)(*)::)(6+D$7)($X-..6+"U9C-+$R5":&')+$T)+#(9A)$6+7$;6::)+:#)AA)+
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;1$X-+R)2#2'9:)
¥ ;+7)()$G)(9#)(#)9.:$J6+#96DA"&'€€L
¥ !)'($W9(CR"29C-+$7)($!"#9(*)"#)+7)+
¥ e-(AF6qD)$;6B+9'.)$9A:$;6B)+#'9A#:D):&'FI$96:$7).$;:]A2(-R)::$+)'.)+
¥ @)(+)+$,-+$7)+$N(B9'(6+D)+$9+7)()($%#99#)+
¥ b*)(:#):$X97)($6+7$X+-5['-5$ (̀FD)($6+*)7"+D#$*)::)($)"+*)R")')+

G1$E.:)#R6+D
¥ ;+7)()$G)(9#)(#)9.:$
¥ X)"+$ -̀2[7-5+[X-+R)2#$9+-(7+)+$6+7$U9A#$76(&':)#R)+
¥ !)'($T)"#>$Y"+D)$R6$#):#)+$J2(--B$-B$&-+&)2#$59($."#$/$!-+9#$R6$U6(R$6+7$+6($"+$

)"+D):&'(F+U#)($K-(.>$."#$)"+).$9#]2":&')+$@9+7>$H)-(D")+L
¥ @96B)+7):$!-+"#-("+D$6+7$:&'+)AA)()$x+7)(6+D)+
¥ ;(#$7)($%#)AA)+*):)#R6+D

;1$X-+R)2#2'9:)
¥ K6+7")(#)$6+7$:-(DBFACD)$;+9A]:)+>$*)::)()$e-(*)()"#6+D
¥ W(9M":-(")+C)(#)($;+:9#R1$X)"+)$"7)-A-D":&')+$e-(D9*)+$:-+7)(+$)"+)$)(D)*+":-j)+)$8)(9+D)')+:5)":)1$

X)"+)$6+()9A":C:&')+$T")A)$:)#R)+
¥ %#-::("&'#6+D$59($,-+$;+B9+D$9+$,-(D)D)*)+$^$H)B9'($7)($Y-D.9CU
¥ X+-5['-5$,-+$)(B9'()+)+$!"#9(*)"#)+7)+$+6#R)+1$X("C:&')$%C..)+>$e-(*)'9A#)$6+7$!"#9(*)"#)+7)$

)"+*)R")')+>$+"&'#$9*:#(9B)+>$96:D()+R)+$6+7$.9(D"+9A":")()+1$Q)-(D9+":9C-+$."#$9+:#9Z$D)D)+$
!"#9(*)"#)+7)$2A9+)+

¥ <)+"D)($)'(D)"R"D)$T")A)1$<)+"D)($N62'-(")V$ )̀:#2'9:)$)M#)+:",)($76(&'B='()+
¥ ;6BD9*)$+"&'#$9+$)M#)(+)$G)(9#)(q(.9$7)A)D")()+
¥ G)::)()$u69A"#F#$7)($)M#)(+)+$E+#)(:#=#R6+D1$Q)M6A#$;H$'9#$,)(:9D#$^$):$56(7)+$D)5"&'CD)$e-(*)'9A#)$

)"+B9&'$"D+-(")(#
¥ e-AA)$ (̀9+:29()+R$,-+$G)D"++$9+
¥ ;[T[e)(9+#5-(#6+D$56(7)$R6$:&'+)AA$6+7$7-D.9C:&'$9A:$7")$)"+R"D$("&'CD)$@k:6+D$7)UA9(")(#1$?.$

Q=&UU)'(*)()"&'$":#$:")$D):&')"#)(#
¥ X-+R)2#$7)($W-A],9A)+R$=*)(7)+U)+
¥ ;6:)"+9+7)(*()&')+$gQ=&UU)'(h$"+$,)(:&'")7)+)$b(D9+":9C-+:)"+')"#)+
¥ %-(DBFACD)$W)(:-+9A96:59'A
¥ !"#9(*)"#)([W(-qA)>$7")$)')($7)+$'6.9+"#F()+$;6BD9*)+$D)5"7.)#$:"+7$+"&'#$."#$7)+$e-AAR6D:9(*)"#)+>$7")$

)')($2-A"R)"7")+:#A"&')+$n'9(9U#)($'9*)+$,)(.":&')+
¥ ;+9A]:)$7):$*):-"+:$)+$2)(:-++)A
¥ W(-2-:)($6+)$+-6,)AA)$&6A#6()$)#$9&&-.29D+)($A):$&-AA9*-(9#)6(:
¥ YG$!W$(=&UDF+D"D$.9&')+$J (̀)++6+D$,-+$:#(9#)D":&')+$6+7$-2)(9C,)+$;6BD9*)+$"+$7)($W(9M":$+"&'#$

A)**9(L
¥ Q)-(D9+":9C-+$9+:#)AA)$\)6-(D9+":9C-+
¥ Q)-(D9+":9C-+$."#$6+7$+"&'#$D)D)+$!"#9(*)"#)+7)

G1$E.:)#R6+D
¥ \6#R)+$7)($K9&'U-.2)#)+R$6+7$N(B9'(6+D$A9+DOF'("D)($!"#9(*)"#)+7)+
¥ H)R")A#)$%&'6A6+D$7)($!"#9(*)"#)+7)+
¥ ;6::&'()"*6+D$7)($%#)AA)$,-+$8)((+$%&')"7)DD)(
¥ s*)(B='(6+D$7):$U+-5['-5:$6+7$7)($;(*)"#:"+:#(6.)+#)$7)($9A#)+$"+$7")$+)6)$b(D9+":9C-+$59($

6+D)+=D)+7
¥ Y9:$%]:#).$7)($K9AA,)(9+#5-(#6+D$J&9:)$.9+9D).)+#L$;:]A[;6B)+#'9A#:[Q=&UU)'($":#$+"&'#$6.:)#R*9(
¥ ;6:*"A76+D)+$B=($+)6)$`FCDU)"#)+$'FZ)+$:#9•"+7)+$:-AA)+
¥ XA9()$6+7$U-.2)#)+#)$;+:2()&'29(#+)($B=($K9&'D)*")#)$'9*)+$D)B)'A#
¥ ;+7)()$\9.)+:D)*6+D$B=($7)+$Y"()UC-+:*)()"&'$!W

!"#$%&D(&&)%-&.*%&4*%&E5%0%7FG#07%H&4"@3>%-&>1--7%-(&<=!!"4'!:1-*#)!6(#!()!*#-!>8)?#757&4'#!;)*#-)3!@=!!"4'!:1-*#)!6(#!+#(!*#-!AB'#5?.)0!4)*#-'!B4%&#)3
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!"#$%&D(&&)%-&.*%&4*%&E5%0%7FG#07%H&4"@3>%-&>1--7%-(&C=!!"#$%&#!<)74''.)0#)!4)!*#-!0#:;&$5#)!D8-0#&#)':#('#!:1-*#)!6(#!/8-)#&B#)3

n1$e-(D)')+
¥ T)"#2A9+$9+29::)+
¥ e)(.)'(#)($N"+*)R6D$7)($!"#9(*)"#)+7)+$J96&'$R6$+F&':#)+$%&'("Z)+L>$.)'($W9(CR"29C-+
¥ bj)+)($U-..6+"R")()+>$ (̀9+:29()+R$,)(*)::)(+>$:2-+#9+)($:)"+
¥ ;(#$7)($%#)AA)+*):)#R6+D$J79:$GK!$'9Z)$+"&'#$7")$+-#5)+7"D)$X6A#6($B=($7"):):$e-(D)')+L
¥ !W$)(B=AA#$7")$N(59(#6+D)+$+"&'#
¥ H).)"+:9.):$s*)(2(=B)+$U("C:&')($!)"A)+:#)"+)
¥ H).)"+:9.)$e)(9+#5-(#6+D:=*)(+9'.)$7)($K='(6+D$GK!$6+7$NSWY
¥ N+#:&')"7$=*)($Q)-(D9+":9C-+$6+7$E.:)#R6+D:,)(9+#5-(#6+D$+"&'#$2)(:-+)AA$#()++)+

n1$e-(D)')+
¥ !"#9(*)"#)+7)+$+"&'#$W9(CR"29C-+$,-(D96U)A+>$5)++$7"):)$+"&'#$5"(UA"&'$)(5=+:&'#$":#
¥ \")$.)'($T6#)"A6+D$7)($W)(:-+)+$96B$G)()"&')$=*)($7)()+$Xk2B)$'"+5)D
¥ Y"()UC-+:5)&':)A$59($+"&'#$+kCD
¥ !)'($T)"#$B=($7")$E.:)#R6+D
¥ G)::)():$e-(D)')+$*)"$7)($;6:59'A$,-+$%&'A=::)A2)(:-+)+$6+7$7)($%#)AA)+*):)#R6+D
¥ !)'($6+7$2(-B)::"-+)AA)()$G)DA)"#6+D$*)"$7)($E.:)#R6+D
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!"#$%&I(&&)*%&,%<"7%*2%-&.*%&#<0&+%<7*$%"&.*3+7&4*%&EJ,%"2%,%-03+#-3%-H&<-4&K#3++#27*$>%*7&4%"&-%<%-&L"$#-*0#7*6-;

¥ b(D9+":9C-+$U9++$:-$5")$:")$":#$=*)(A)*)+1$?+$D)5"::)+$ )̀"A)+$J?+B-~X-..6+"U9C-+>$N"+*)R6D$
!;L$.=::)+$S6:C)(6+D)+$)(B-AD)+1$N(U9++#)$W(-*A).)$6+7$%&'5")("DU)"#)+$7=(B)+$+"&'#$R6$
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Zielerreichungsgrad Stufe ÇAmtÈ  < 25 21-50 51-75 > 75 

Beabsichtigte Ziele  
und Effekte 

Quantitative 
Messgršssen  

Qualitative 
Indikatoren 

Zielerrei-  
ung  in % 

Kommentare &  
Verbesserungsideen 

Steigerung der ProduktivitŠt und 
effektiverer Ressourceneinsatz 

Siehe DB AR und DB ZI: Es werden 2012 fŸr die  
gleichen Aufgaben weniger Ressourcen benštigt.  
Das Betriebshandbuch ist umfassend eingefŸhrt. 

†berfŸhrung der funktionalen Organi-  
sation  in eine Prozessorganisation 

Hierarchieabbau 

KŸrzere Informationswege 

Geringere Regelungsdichte 

Trennung operative und strategische 
Aufgaben 

Verbesserung der internen Zusammen- 
arbeit, Abbau Ç GŠrtlidenken È 

Weiterentwicklung Amtskultur: 
Feedback- und Fehlerkultur  

Weiterentwicklung Amtskultur: 
WertschŠtzung und Vertrauen, 
hšhere Identifikation  

ÇUngelšste Aufgaben bzw. Schnitt- 
stellenprobleme È; ÇPolyvalenz je 
Mitarbeiter?È; Im VerhŠltnis zu DB 
MP Ziel nicht erreichtÈ 

ÇEs haben sich informelle Hierar-  
chien  gebildetÈ 

ÇMitarbeitende kšnnen zu wenig 
bewegt werdenÈ; ÇMan geht mit 
Infofluss besser umÈ 

ÇAndere, nicht weniger WeisungenÈ 
Bis anhin keine aufgehoben, dafŸr 
Prozesshandbuch eingefŸhrt.È 

ÇSchnittstellen klŠrenÈ 
ÇFrage bleibt offen, ob diese 
Trennung Ÿberhaupt Sinn machtÈ 
ÇNur bei AR weniger bei ZIÈ 

ÇDe facto 2 €mterÈ; Ç GŠrtlidenken  
immer noch vorhandenÈ 

ÇInhaltsleere DeklarationenÈ 
ÇNeues Konzept fŸr Weiterent-  
wicklung  erforderlichÈ; ÇBFM muss 
zu einer lernenden Organisation 
werdenÈ; Haltungsziele werden  
nicht gelebtÈ 

2012: + 20% mehr 
Dossiers und VerkŸrzung 
der Durchlaufzeiten  

Reduktion der Anzahl HandŠnderungen von Dossiers 
Trennung Kern- und Supportprozesse 
Siehe DB AR und DB ZI  

xx   

Wegfall 4. FŸhrungsebene  Reduktion Kaderstellen von 
81 auf 73, Lohnsummenre-
duktion : 45 TCHF ab 09/12 

Operative Kernprozesse in den DB AR und ZI, Zusam-  
menfassung  der zentralen strategischen Aufgabenb-  
ereiche im neuen DB MP. Planungs- und Suportpro-  
zesse  wie bis anhin im DB PR. 

xx  

Anzahl direktionsŸbergrei-  
fender  Projekte (vgl. 
Projektportfolio OE BFM) 

- Erarbeitung und Vertiefung der Haltungsziele BFM 
- Erarbeitung eines gemeinsamen FŸhrungsverstŠnd-  
  nisses  innerhalb Kader 
- Internes Kommunikationskonzept 
- BFM-Foren : Zusammenhalt fšrdern und stŠrken 
- Die Fachbereiche/OE stellen sich vor etc. 

xx   

Massnahmen  zur Verbesserung der Arbeitszufrieden- 
heit  (Kaderklausur BFM vom 14.09.2011) 
- †berprŸfung der Schnittstellen zwischen DB MP und  
  den anderen DBs 
- †berprŸfung der FŸhrungsspanne 
- †berprŸfung des Case-Ownership-Konzepts  DB AR 
- DurchfŸhrung einer Personalbedarfsmessung 
- EinfŸhrung einer systematischen Personalentwicklung 
- EinfŸhrung eines Feedback-Systems 
- EinfŸhrung Gesundheitsfšrderung am Arbeitsplatz 

Indikatoren aus Personal- 
umfrage 

xx   

Anzahl Weisungen reduziert 

Wegfall 4. FŸhrungsebene  
Offene GL, BFM-Foren   

ÇBenštigt mehr Zeit als erwartetÈ 
1 3 0 1

0 2 6 0

0 4 0 4

0 6 1 1

3 3 0 0

1 3 3 1

1 5 1 0
ÇWelche Amtskultur?È 
ÇVertrauen noch nicht spŸrbarÈ; 
ÇSystematisches Denken ist auf 
allen Ebenen auszubauenÈ 
ÇSiehe Personalumfrage 2011È 

4 3 0 0 

1 4 3 0 

Beabsichtigte Ziele  
und Effekte 

Quantitative 
Messgršssen  

Qualitative 
Indikatoren 

Zielerrei-  
ung  in % 

Kommentare &  
Verbesserungsideen 

Steigerung der ProduktivitŠt und 
effektiverer Ressourceneinsatz 

Siehe DB AR und DB ZI: Es werden 2012 fŸr die  
gleichen Aufgaben weniger Ressourcen benštigt.  
Das Betriebshandbuch ist umfassend eingefŸhrt. 

†berfŸhrung der funktionalen Organi-  
sation  in eine Prozessorganisation 

Hierarchieabbau 

KŸrzere Informationswege 

Geringere Regelungsdichte 

Trennung operative und strategische 
Aufgaben 

Verbesserung der internen Zusammen- 
arbeit, Abbau Ç GŠrtlidenken È 

Weiterentwicklung Amtskultur: 
Feedback- und Fehlerkultur  

Weiterentwicklung Amtskultur: 
WertschŠtzung und Vertrauen, 
hšhere Identifikation  

ÇJa, aber keine Steigerung der 
ProduktivitŠtÈ 

ÇOffene GL-SitzungenÈ 

ÇNicht konsequent. Teilweise 
unklar, was Amt willÈ 

ÇKeine €nderungÈ 

2012: + 20% mehr 
Dossiers und VerkŸrzung 
der Durchlaufzeiten  

Reduktion der Anzahl HandŠnderungen von Dossiers 
Trennung Kern- und Supportprozesse 
Siehe DB AR und DB ZI  

xx   

Wegfall 4. FŸhrungsebene  Reduktion Kaderstellen von 
81 auf 73, Lohnsummenre-
duktion : 45 TCHF ab 09/12 

Operative Kernprozesse in den DB AR und ZI, Zusam-  
menfassung  der zentralen strategischen Aufgabenb-  
ereiche im neuen DB MP. Planungs- und Suportpro-  
zesse  wie bis anhin im DB PR. 

xx  

Anzahl direktionsŸbergrei-  
fender  Projekte (vgl. 
Projektportfolio OE BFM) 

- Erarbeitung und Vertiefung der Haltungsziele BFM 
- Erarbeitung eines gemeinsamen FŸhrungsverstŠnd-  
  nisses  innerhalb Kader 
- Internes Kommunikationskonzept 
- BFM-Foren : Zusammenhalt fšrdern und stŠrken 
- Die Fachbereiche/OE stellen sich vor etc. 

xx   

Massnahmen  zur Verbesserung der Arbeitszufrieden- 
heit  (Kaderklausur BFM vom 14.09.2011) 
- †berprŸfung der Schnittstellen zwischen DB MP und  
  den anderen DBs 
- †berprŸfung der FŸhrungsspanne 
- †berprŸfung des Case-Ownership-Konzepts  DB AR 
- DurchfŸhrung einer Personalbedarfsmessung 
- EinfŸhrung einer systematischen Personalentwicklung 
- EinfŸhrung eines Feedback-Systems 
- EinfŸhrung Gesundheitsfšrderung am Arbeitsplatz 

Indikatoren aus Personal- 
umfrage 

xx   

Anzahl Weisungen reduziert 

Wegfall 4. FŸhrungsebene  
Offene GL, BFM-Foren   

ÇEher abgenommen. 
Fehlende WertschŠtzungÈ 

ÇZum Teil fremdbestimmtÈ 

ÇBesserung, IMES + BFF-Zu-  
sammenarbeit È 

Sicht ÇKonstrukteureÈ  Sicht ÇUserÈ  
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Zielerreichungsgrad Stufe ÇAmtÈ  < 25 21-50 51-75 > 75 

Sicht ÇKonstrukteureÈ  Sicht ÇUserÈ  
Beabsichtigte Ziele  
und Effekte 

Technologie: Verbesserung ZEMIS, 
und GEVER, e-Dossier 

Verbesserung der Fähigkeit mit 
Schwankungen umzugehen 

Höhere Attraktivität der  
Arbeitsplätze 

Stärkere Kundenorientierung 

Quantitative 
Messgrössen 

Qualitative 
Indikatoren 

Zielerrei- 
ung in % 

Kommentare &  
Verbesserungsideen 

- Erstellung Strategische Informatikplanung (SIP) 
- Strategie e-Governement BFM 
- Projekt e-government ausländerrechtliche Be- 
  willigungen  
- Datawarehouse BFM  

«Informatik als riesiges Klumpen- 
risiko.»; «e-Dossier Asyl» 

«Personalumfrage 2011» 

2012: + 20% mehr 
Dossiers und Verkürzung 
der Durchlaufzeiten  

Personalaufstockung bei ausgewiesenem Mehrbedarf  
(BRB vom 25.05.2011) 
Mechanismen der flexiblen Zusammenarbeit und  
gegenseitigen Unterstützung  
Siehe DB AR und DB ZI  

Personaletat   

Zufriedenheit Departement 
Zufriedenheit VKM und Partnerbehörden 
Konzept Erreichbarkeit  

xx xx 

«Keine Mechanismen» 
«Innerhalb DB AR optimieren 
gewisse Entwicklungen die Be- 
lastungssteuerung» 

«Positiv: ZI, negativ: AR»; 
«Kundenfeedbacks systematisch 
einholen.»; «Kommunikations- 
konzept AR !  Kantone» 
«Umfeld ist in vielen Bereichen 
unzufrieden mit den Leistungen des 
BFM»; Bei DB AR konnten An- 
sprechstellen reduziert werden. Im 
DB AR gibt es Bereiche mit mul- 
tiplen Ansprechstellen gegen  
Aussen» 

1 4 3 0 

2 6 0 0 

1 4 3 0 

0 3 2 0 

Beabsichtigte Ziele  
und Effekte 

Technologie: Verbesserung ZEMIS, 
und GEVER, e-Dossier 

Verbesserung der FŠhigkeit mit 
Schwankungen umzugehen 

Hšhere AttraktivitŠt der  
ArbeitsplŠtze 

StŠrkere Kundenorientierung 

Quantitative 
Messgršssen  

Qualitative 
Indikatoren 

Zielerrei-  
ung  in % 

Kommentare &  
Verbesserungsideen 

- Erstellung Strategische Informatikplanung (SIP) 
- Strategie e-Governement  BFM 
- Projekt e-government  auslŠnderrechtliche Be- 
  willigungen   
- Datawarehouse  BFM  

«Keine Veränderung. 
MIDES fehlt» 

2012: + 20% mehr 
Dossiers und VerkŸrzung 
der Durchlaufzeiten  

Personalaufstockung bei ausgewiesenem Mehrbedarf  
(BRB vom 25.05.2011) 
Mechanismen der flexiblen Zusammenarbeit und  
gegenseitigen UnterstŸtzung  
Siehe DB AR und DB ZI  

Personaletat   

Zufriedenheit Departement 
Zufriedenheit VKM und Partnerbehšrden 
Konzept Erreichbarkeit  

xx  xx  

«Keine Veränderung, noch  
pendent» 

«Gute Arbeitsbedingungen, 
befristete Verträge noch unklar» 

«Kantone sind wichtig» 
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Zielerreichungsgrad Stufe ÇDB ZIÈ  < 25 21-50 51-75 > 75 

Sicht ÇKonstrukteureÈ  Sicht ÇUserÈ  

BFM-intern : Einheitliche DurchfŸh-  
rungsverantwortung  von A-Z 

GegenŸber Kantonen: 
Einheitliche DurchfŸhrungsverant-  
wortung  von A-Z 

Anpassung Projektorganisation 
ÇSchengenÈ 

Eigene Kennzahlen zur Steuerung 
des DB 

Evaluation Egger 

«Die Reduktion von Schnittstellen führt  
nicht in jedem Fall zu effektiveren und  
effizienteren Abläufen.» «Neue Schnitt- 
stellen mit DB MP» 

xx 

«Datawarehouse ist immer noch 
in weiter Ferne: keine Spur von 
Einführung» 
«DB PR löst x andere neue Projekte 
aus, die z.T. überrissen und über- 
Trieben sind» 
«Die Situation ist wegen den Unzu- 
länglichkeiten ZEMIS prekär» 

ZusammenhŠngende Auf-
gaben  werden jeweils in 
einer Organisationseinheit 
zusammengefasst 

Jeder Kernprozss  des DB 
ZI (d.h. konkret auch 
jede Abteilung) hat einen 
klaren kantonalen 
Ansprechpartner und 
umgekehrt.   

Schnittstellen gelšst 
Entscheidverantwortung geregelt 
Kurze Kommunikationswege innerhalb des Projekts  

Die OE verfŸgen Ÿber 
Kennzahlen, die eine 
Steuerung erlauben, um 
Entscheide abzustŸtzen 
Anzahl Kategorien des 
Zahlenmaterials muss 
gesteigert werden !  
Differenzierungsgrad 

Steigerung der ProduktivitŠt und 
effektiverer Ressourceneinsatz 

Es werden 2012 fŸr die gleichen Aufgaben weniger  
Ressourcen benštigt 
Das Betriebshandbuch ist umfassend eingefŸhrt  
und bewirtschaftet 

VerkŸrzung der 
Durchlaufzeit / Verfahrens-
zeit  der Prozesse 

†berfŸhrung der funktionalen Orga-  
nistation  in eine Prozessorganisation 

Trennung Kern- und Supportprozesse  xx  

Zufriedenheit aller Partnerbehšrden  

Erreichung der Projektziele  

Grundlagen: Projekt Datawarehouse  BFM (Teil  
AuslŠnder) gestion  automatisŽe  des statistiques  

Projekt Verfahrenscontrolling (DB PR mit Abteilung  
Zulassung und Aufenthalt)  

«Ist nicht überall durchführbar und 
zielführend»; «Nichts Neues»; 
«Wird innerhalb der Länderteams 
gelingen» 

0 1 2 0

0 0 3 0

0 0 4 0

0 0 1 3

0 0 3 0

1 1 1 1

«Ist nicht überall durchführbar und 
zielführend» 

«Es fehlen verständliche Kennzahlen» 
«Gelingt nur, wenn gleichzeigig die 
Prozesse entschlackt werden» 

Beabsichtigte Ziele  
und Effekte 

Quantitative 
Messgršssen  

Qualitative 
Indikatoren 

Zielerrei-  
ung  in % 

Kommentare &  
Verbesserungsideen 

BFM-intern: Einheitliche Durchfüh- 
rungsverantwortung von A-Z 

Gegenüber Kantonen: 
Einheitliche Durchführungsverant- 
wortung von A-Z 

Anpassung Projektorganisation 
«Schengen» 

Eigene Kennzahlen zur Steuerung 
des DB 

Evaluation Egger Zusammenhängende Auf-
gaben werden jeweils in 
einer Organisationseinheit 
zusammengefasst 

Jeder Kernprozss des DB 
ZI (d.h. konkret auch 
jede Abteilung) hat einen 
klaren kantonalen 
Ansprechpartner und 
umgekehrt.   

Schnittstellen gelöst 
Entscheidverantwortung geregelt 
Kurze Kommunikationswege innerhalb des Projekts  

Die OE verfügen über 
Kennzahlen, die eine 
Steuerung erlauben, um 
Entscheide abzustützen 
Anzahl Kategorien des 
Zahlenmaterials muss 
gesteigert werden !  
Differenzierungsgrad 

Steigerung der Produktivität und 
effektiverer Ressourceneinsatz 

Es werden 2012 für die gleichen Aufgaben weniger  
Ressourcen benötigt 
Das Betriebshandbuch ist umfassend eingeführt  
und bewirtschaftet 

Verkürzung der 
Durchlaufzeit / Verfahrens-
zeit der Prozesse 

Überführung der funktionalen Orga- 
nistation in eine Prozessorganisation 

Trennung Kern- und Supportprozesse  xx 

Zufriedenheit aller Partnerbehörden  

Erreichung der Projektziele  

Grundlagen: Projekt Datawarehouse BFM (Teil  
Ausländer) gestion automatisée des statistiques 

Projekt Verfahrenscontrolling (DB PR mit Abteilung  
Zulassung und Aufenthalt)  

Beabsichtigte Ziele  
und Effekte 

Quantitative 
Messgršssen  

Qualitative 
Indikatoren 

Zielerrei-  
ung  in % 

Kommentare &  
Verbesserungsideen 

ÇKlare TrennungÈ 
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  Anhang  -  Einstufung des Zielerreichungsgrads durch Konzepteure und User  |  Nov. 2011

Zielerreichungsgrad Stufe ÇDB ARÈ  < 25 21-50 51-75 > 75 

Sicht ÇKonstrukteureÈ  Sicht ÇUserÈ  

ZusammenfŸhrung Aufgabenbereiche, 
die sich auf Asylgesetzgebung stŸtzen, 
d.h. konkret: Einheitliche Durch- 
fŸhrungsverantwortung  der Asyl- und 
Wegweisungsverfahren inkl. Aufenthalt 
der betroffenen Personen von A-Z 

GegenŸber Kantonen: Einheitliche 
DurchfŸhrungsverantwortung von A-Z 

Quantiative  und qualitative 
Optimierung Dossierhandhabung 
(inkl. Dublin-Verfahren) 

Eigene Kennzahlen zur Steuerung 
des DB 

QualitŠtsmanagement DB AR  Erledigungen gem. OPR 
und Controlling DB AR 
Verfahrensdauer gem. OPR 
und Controlling DB AR  

Implementierung Controlling DB AR gem. Projekt  

Reduktion der Anzahl HandŠnderungen von Dossiers  
zwischen Mitarbeitenden 
Zufriedenheit der kantonalen Partnerbehšrden 

Anzahl der FŠlle, welche 
durch ein/e und dieselbe/n 
Mitarbeiter/in des 
LŠnderteams behandelt 
worden sind (Anhšrung zur 
Sache, Entscheid, Vollzug, 
allf . Aufenthaltsregelung)  

Zufriedenheit VKM und Partnerbehšrden xx  

Kennzahlen Prio  A  gem. 
Prototyp Controlling DB AR  

Steigerung der ProduktivitŠt um 20% 
und effektiverer Ressourceneinsatz 

†berfŸhrung der funktionalen Orga-  
nistation  in eine Prozessorganisation 

WeiterfŸhrung der BefŠhigung mšglichst vieler  
Mitarbeitenden, um den Prozess von A-Z abzudecken  

2012: 
13'200 Erl. mit 
Personalbestand wie er 2008 
war  

ZusammenfŸhrung der Aufgaben im Asylwesen  
(Verfahren, Vollzug, Aufenthalt) in einem Direktions- 
bereich. Trennung Kern- und Supportprozesse  

Abbau der Schnittstelen 
zwischen Verfahren, Vollzug, 
Aufenthalt  

Verbesserung FŠhigkeit mit 
Schwankungen umzugehen 

Projekt Behandlungssteuerung  
Notfallkonzept 
Massnahmenpaket  zur Verbesserung des  
Belastungsausgleichs zwischen den LŠnderteams  

Keine Schaffung von neuen 
Pendenzen  

ÇGegenteil ist fact : - 17%È; 
ÇIm Umsetzungsjahr lŠsst sich der 
Zielwert nicht erreichenÈ 

ÇNie richtig umgesetztÈ;  
ÇZusammenfŸhrung ist positivÈ 
ÇWird teilweise rŸckgŠngig gemachtÈ  

ÇNie richtig umgesetztÈ 
ÇFallverarbeitung auf Stufe 
LŠnderteamÈ 

ÇBessere Kommunikation 

ÇMassnahmen  aufgrund Controlling 
DB ARÈ 

ÇConrtolling  erarbeitenÈ 

4 2 1 0

1 3 3 0

1 1 3 0

1 5 0 0

0 0 4 0

1 3 2 0

1 2 2 0 

ÇArbeiten sind aufgegleist È 
ÇSiehe Massnahmenpaket  AR; 
Springerteams, PersonalantrŠgeÈ 

Beabsichtigte Ziele  
und Effekte 

Quantitative 
Messgršssen  

Qualitative 
Indikatoren 

Zielerrei-  
ung  in % 

Kommentare &  
Verbesserungsideen 

ZusammenfŸhrung Aufgabenbereiche, 
die sich auf Asylgesetzgebung stŸtzen, 
d.h. konkret: Einheitliche Durch- 
fŸhrungsverantwortung  der Asyl- und 
Wegweisungsverfahren inkl. Aufenthalt 
der betroffenen Personen von A-Z 

GegenŸber Kantonen: Einheitliche 
DurchfŸhrungsverantwortung von A-Z 

Quantiative  und qualitative 
Optimierung Dossierhandhabung 
(inkl. Dublin-Verfahren) 

Eigene Kennzahlen zur Steuerung 
des DB 

QualitŠtsmanagement DB AR  Erledigungen gem. OPR 
und Controlling DB AR 
Verfahrensdauer gem. OPR 
und Controlling DB AR  

Implementierung Controlling DB AR gem. Projekt  

Reduktion der Anzahl HandŠnderungen von Dossiers  
zwischen Mitarbeitenden 
Zufriedenheit der kantonalen Partnerbehšrden 

Anzahl der FŠlle, welche 
durch ein/e und dieselbe/n 
Mitarbeiter/in des 
LŠnderteams behandelt 
worden sind (Anhšrung zur 
Sache, Entscheid, Vollzug, 
allf . Aufenthaltsregelung)  

Zufriedenheit VKM und Partnerbehšrden xx  

Kennzahlen Prio  A  gem. 
Prototyp Controlling DB AR  

Steigerung der ProduktivitŠt um 20% 
und effektiverer Ressourceneinsatz 

†berfŸhrung der funktionalen Orga-  
nistation  in eine Prozessorganisation 

WeiterfŸhrung der BefŠhigung mšglichst vieler  
Mitarbeitenden, um den Prozess von A-Z abzudecken  

2012: 
13'200 Erl. mit 
Personalbestand wie er 2008 
war  

ZusammenfŸhrung der Aufgaben im Asylwesen  
(Verfahren, Vollzug, Aufenthalt) in einem Direktions- 
bereich. Trennung Kern- und Supportprozesse  

Abbau der Schnittstelen 
zwischen Verfahren, Vollzug, 
Aufenthalt  

Verbesserung FŠhigkeit mit 
Schwankungen umzugehen 

Projekt Behandlungssteuerung  
Notfallkonzept 
Massnahmenpaket  zur Verbesserung des  
Belastungsausgleichs zwischen den LŠnderteams  

Keine Schaffung von neuen 
Pendenzen  

ÇHšchstens haltenÈ 

ÇTeilweise, ca. 20%; 
Aufteilung AVR + EVZ È 

ÇNie richtig umgesetztÈ 
ÇFallverarbeitung auf Stufe 
LŠnderteam. 
Polyvalenz wird verteufelt, fehlende 
Vision, unklare ProzesseÈ 

ÇBessere Kommunikation 

ÇAusbildung; QMÈ 

ÇVernehmlassung. 
Pilot-Reporting lŠuftÈ 

Beabsichtigte Ziele  
und Effekte 

Quantitative 
Messgršssen  

Qualitative 
Indikatoren 

Zielerrei-  
ung  in % 

Kommentare &  
Verbesserungsideen 

ÇNoch nicht angegangenÈ 
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  Anhang  -  Einstufung des Zielerreichungsgrads durch Konzepteure und User  |  Nov. 2011

Zielerreichungsgrad Stufe ÇDB MPÈ  < 25 21-50 51-75 > 75 

Sicht ÇKonstrukteureÈ  Sicht ÇUserÈ  

Sicherstellung einer kohŠrenten 
Migrationspolitik  

Impulse fŸr die schweizerische 
Migrationsinnen- und -aussenpolitik  

Verbesserung der MigrationsfrŸh-  
erkennung  

Besseres Risikomanagement im Asyl- 
und Migrationsbereich  

Steigerung der wissenschaftlichen 
QualitŠt und Relevanz der Forschung 

Anzahl Forschungsprojekte 
Auschšpfungsgrad  
Forschungsbudget  

Aktueller Risikokatalog und Risikomanagement  

Anzahl MigrationsattachŽs   

xx  

Massnahmen  IMZ-Bericht   Budget  

- Migrationsdialoge  
- Migrationspartnerschaften  
- Programme zum Schutz von   
  FlŸchtlingen in den  
  Herkunftsregionen 
- RŸckkehrhilfeprogramme 
- Strukturhilfeprogramme  

ÇMP schafft keinen MehrwertÈ 
ÇWenig Ausstrahlung im AmtÈ 
ÇVoraussetzungen sind verbessert 

ÇKein Mehrwert erkennbarÈ 
ÇWird deutlich sichtbarÈ 

ÇAntrag liegt vorÈ 
ÇAufbauarbeit erforderlich. Wir- 
kung  ab 2013È 

ÇBessere AkzeptanzÈ 

ÇWar immer gutÈ 
ÇProzesskompetenz wird nicht 
bestrittenÈ 

1 3 2 0

1 3 1 1

1 1 3 0

2 1 1 1

1 0 3 1

Beabsichtigte Ziele  
und Effekte 

Quantitative 
Messgršssen  

Qualitative 
Indikatoren 

Zielerrei-  
ung  in % 

Kommentare &  
Verbesserungsideen 

Sicherstellung einer kohŠrenten 
Migrationspolitik  

Impulse fŸr die schweizerische 
Migrationsinnen- und -aussenpolitik  

Verbesserung der MigrationsfrŸh-  
erkennung  

Besseres Risikomanagement im Asyl- 
und Migrationsbereich  

Steigerung der wissenschaftlichen 
QualitŠt und Relevanz der Forschung 

Anzahl Forschungsprojekte 
Auschšpfungsgrad  
Forschungsbudget  

Aktueller Risikokatalog und Risikomanagement  

Anzahl MigrationsattachŽs   

xx  

Massnahmen  IMZ-Bericht   Budget  

- Migrationsdialoge  
- Migrationspartnerschaften  
- Programme zum Schutz von   
  FlŸchtlingen in den  
  Herkunftsregionen 
- RŸckkehrhilfeprogramme 
- Strukturhilfeprogramme  

Beabsichtigte Ziele  
und Effekte 

Quantitative 
Messgršssen  

Qualitative 
Indikatoren 

Zielerrei-  
ung  in % 

Kommentare &  
Verbesserungsideen 
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  Anhang  -  Einstufung des Zielerreichungsgrads durch Konzepteure und User  |  Nov. 2011

Zielerreichungsgrad Stufe ÇDB PRÈ  < 25 21-50 51-75 > 75 

Sicht ÇKonstrukteureÈ  Sicht ÇUserÈ  

Zentralisierung Projektmanagement 
Informatik und Nutzung von Synergien 

Einheitliches Vorgehen bei IT-Projekten 
des BFM 

Professionalisierung der gesamten 
Steuerung des Amts 

Erstellung Strategische Informatikplanung (SIP)  Neuer Dienst Produkteverant-
wortung  in der Sektion Infor-
matik . Anzahl Stellen fŸr 
Projekte   

xx  xx  

ÇNachfolger ZEMIS??È 
ÇRessourcenanalyseÈ 
ÇEs ist noch nicht gelungen, die 
Zahl der vielen externen Firmen 
Zu reduzieren und das Know-how 
im Amt zu nutzenÈ 

Wirkungsorientierung (Wirkungs- und Leistungsziele) 
FŸhrungsinformationssystem 
One Page Reporting (OPR) 
Projektportfolio OE (Inhalte der Projekte bzw. der  
damit verbundenen Zielsetzungen/Optimierungen) 
Siehe hierzu auch Projekte OE  

Projektportfolio Organisa-
tionsentwicklung  BFM  

ÇUntaugliches ModellÈ; 
ÇArbeiten angefangenÈ 
ÇProjekt zurŸckgestelltÈ 

GrundsŠtzliche Anmerkung: Der 
DB PR stand nicht im Fokus des 
ursprŸnglichen Reorganisations-
auftrages ; im Projekt sind dann 
aber neue Aspekte bzw. Optimie-
rungspotentiale  zutage getreten 
(z.B. Bedarf Verbesserung 
Amtskultur; Verbesserung 
Personalmanagement, etc. Ð siehe 
hierzu Bericht Rexult und 
Mehrsicht)  

1 2 2 0

0 3 0 0

2 1 2 0

ÇWas wohl ein Fehler war!È 

Beabsichtigte Ziele  
und Effekte 

Quantitative 
Messgrössen 

Qualitative 
Indikatoren 

Zielerrei- 
ung in % 

Kommentare &  
Verbesserungsideen 

Zentralisierung Projektmanagement 
Informatik und Nutzung von Synergien 

Einheitliches Vorgehen bei IT-Projekten 
des BFM 

Professionalisierung der gesamten 
Steuerung des Amts 

Erstellung Strategische Informatikplanung (SIP)  Neuer Dienst Produkteverant-
wortung in der Sektion Infor-
matik. Anzahl Stellen für 
Projekte   

xx xx 

Wirkungsorientierung (Wirkungs- und Leistungsziele) 
Führungsinformationssystem 
One Page Reporting (OPR) 
Projektportfolio OE (Inhalte der Projekte bzw. der  
damit verbundenen Zielsetzungen/Optimierungen) 
Siehe hierzu auch Projekte OE  

Projektportfolio Organisa-
tionsentwicklung BFM  

Grundsätzliche Anmerkung: Der 
DB PR stand nicht im Fokus des 
ursprünglichen Reorganisations-
auftrages; im Projekt sind dann 
aber neue Aspekte bzw. Optimie-
rungspotentiale zutage getreten 
(z.B. Bedarf Verbesserung 
Amtskultur; Verbesserung 
Personalmanagement, etc. – siehe 
hierzu Bericht Rexult und 
Mehrsicht)  

Beabsichtigte Ziele  
und Effekte 

Quantitative 
Messgrössen 

Qualitative 
Indikatoren 

Zielerrei- 
ung in % 

Kommentare &  
Verbesserungsideen 
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