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Vorwort

Die vorliegende Arbeit verschafft den Leserinned uasern einen Uberblick tiber die inten-
siven und vielfaltigen Anstrengungen der Suppo#daisgtion einer 6ffentlichen Verwaltung,
die konzeptionellen Anforderungen an ein umfasse@lalitats- und Kundenmanagement
zu adaptieren und in einem eigenen Managementi8yasieoperationalisieren. Sie vermittelt,
welche Instrumente, Prozesse und Strukturen enéltiakurden, um die eigene Organisation
und ihr Leistungsangebot zu professionalisierenhesdmoglich auf den Bedarf ihrer Kun-
dinnen und Kunden auszurichten, und sie unterziabtGesamtsystem einer kritischen Wr-
digung durch Gegeniberstellung am wissenschaftlidhedell und durch die Analyse der
Kundenfeedbacks.

Die Organisationsstrukturen und die Fuhrungsinsgémnbenvon Support Sozialdepartement
sind Uber die Jahre hinweg entstanden und gewachmsdar Regel wurden sie eher isoliert
entwickelt, d.h. es lag ihnen zwar stets ein eetdpender Zielfokus, nie aber eine umfassen-
de Grundkonzeption zu Qualitats- und Kundenmanagemagrunde. In dieser Arbeit wird
erstmals der Versuch unternommen, diesen konzegpgonRahmen herzustellen und das
gesamte Instrumentarium zum Management-System B&es Netzwerk mit wechselseiti-
gen Abhangigkeiten und Beeinflussungen hinsichtiehSicherstellung eines bestmoglichen
Nutzens aufzuzeigen.

Als Abteilungsleiter und Mitglied der GL SDS hatrdeutor an der Erarbeitung der meisten
Fuhrungsinstrumente selber aktiv mitgearbeitet. IDBesesse an der Bearbeitung des Themas
entstand aus dem Wunsch, Qualitats- und Kundenmeamag in SDS konsequenter und vor
allem konzeptioneller zu etablieren. Insofern dadl vorliegende Arbeit auch wichtige An-
haltspunkte fiir die zukinftige Ausrichtung der Gitaiteilung liefern.

Ich danke Herrn Prof. Dr. Kuno Schedler fir seimedtschaft, meine Arbeit zu betreuen.
Ein Dank geht auch an die Direktorin SDS, Frau &Blachmann, die mir nicht nur die Wei-
terbildung ermdglicht hat, sondern mir auch mit &ad Tat zur Verfligung stand, mich mit
wichtigen Inputs und Informationen versorgte und afs Korrekturleserin eine grosse Stlitze
war, sowie an alle Personen, die mir fur InterviewsVerfigung standen. Und speziell
mochte ich mich bei meiner Frau und meinen Kindérrdie Entbehrungen und ihre Nach-
sicht in den Zeiten des Studiums und des Abfasdenarbeit bedanken!

Zu Gunsten der Lesefreundlichkeit wird bei Persemeier Funktionsbezeichnungen nur die
mannliche Form verwendet. Alle Ausdriicke bezieheln such auf die weibliche Form.

Zurich, im Dezember 2013 Beat Geitlinger
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Zusammenfassung

Um die vielfaltigen und wachsenden Anforderungemlem Support im Sozialdepartement
bestmdoglich zu erfillen, hat SDS im Lauf der letzlahre ein eigenes Management-System
entwickelt. Es beruht auf dem Grundverstandniss dah die geforderte Leistungsqualitat in
einer offentlichen Verwaltung nur durblewusstegeplanteundkoordinierteAnwendung

und Ausrichtung aller Organisationsteile und Fllgsinstrumente sicherstellen lasst.

Das Management-System kann als Pyramide dargesegtiien: Seine Basis stellt eine sich
am politischen Auftrag und den Kundenanspricheentigrende Organisationstruktur mit
kundengerichteter Prozessarchitektur, die in eifessendes Prozessmanagement samt inte-
griertem Internem Kontrollsystem (IKS) eingebetset Als Referenzpunkte fir die strategi-
sche Ausrichtung von SDS stehen der Rahmenaufasydrstehers, das Leitbild und die
Fuhrungsgrundsétze an der Spitze der Systempyramide

Den Mittelbau der Pyramide bilden die Fihrungsumsinte und -prozesse, mit welchen die
Ubergeordneten Strategien, Entscheide, VorgabefRahthenbedingungen so transponiert
werden, dass sie im operativen Geschaft der Aligdo und Teams umgesetzt werden kon-
nen. Dazu gehodren namentlich das Strategische d¢¢amant mit der strategischen Zielset-
zung und organisatorischen Ausrichtung, das Kundeagement, in dessen Rahmen die
SDS-Dienstleistungen mit den Kunden ausgehandsiigélegt und Gberprift werden und
Uber das die kontinuierliche Kommunikation mit damden sichergestellt wird, und das
Qualitatsmanagement, womit in SDS aber nicht eazifigches Instrument, sondern die ge-
plante und koordinierte Anwendung und Ausrichtulhgr &Uhrungsinstrumente hinsichtlich
der umfassenden Sicherstellung bestmoglicher Dasigsingsqualitat zugunsten seiner Kun-
dinnen und Kunden gemeint ist.

Die Uberprifung des Management-Systems SDS am ngiskaftlichen Kundenmanage-
mentmodell weist auf einen recht hohen Erflllungddrin: Die Grundhaltung der Qualitats-
und Kundenorientierung ist in der Dienstabteiluest fverankert und pragt die Unterneh-
menskultur wesentlich; Die Stossrichtung des Harslist mit dem Rahmenauftrag, den stra-
tegischen Zielen und den Leistungsvereinbarungeiassand beschrieben; die Kunden und
ihre Anspruche sind identifiziert und eine auf miedarf ausgerichtete Aufbau- und Ablau-
forganisation ist etabliert; das Potenzial der Ki&ter und der Technologie wird durch weit-
reichende Entwicklungsmassnahmen und innovativieReogezielt erschlossen. Und
schliesslich ist mit dem Kundenmanagement SDS emtikkuierlicher Kundenbetreuungspro-
zess installiert.

Auch die Ruckmeldungen der Kundinnen und Kundegezeidass SDS mittlerweile gut
etabliert ist und seine Leistungen auf positivedResz stossen. Die Messung der Kundenzu-
friedenheit mittels Kundenbarometer hat Uber adffsdgten Dienstleistungen hinweg eine
Durchschnittsbewertung von 5.0 auf der Schulnotalasérgeben und 3/4 der im Rahmen
dieser Arbeit befragten Mitglieder der Geschaftalggen der Direktionen des Sozialdeparte-
ments sind explizit der Ansicht, dass AnforderungersDS umfassend oder weitgehend er-
kannt und umgesetzt wirden.
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1 Einleitung

1.1 Ausgangslage

Mit dem Ziel der Professionalisierung und der Nagwon Synergien hat das Sozialdeparte-
ment der Stadt Zirich im Jahr 2000 begonnen, dpp&tabteilungen der Sozialen Dienste,
der Sozialen Einrichtungen und Betriebe und detrd&n Verwaltung in einer eigenen Di-
rektion zu organisieren. «Support Sozialdeparter8&%» zahlt heute rund 150 Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter und stellt fur seine Kundénrund Kunden umfassende Dienstleistun-
gen in den Bereichen Finanzwesen/Klientenbuchhg/tBersonal, Informatik, Raum / Infra-
struktur und Controlling bereit.

Bei der Entwicklung und Sicherung der Qualitat seibienstleistungen hat sich Support So-
zialdepartement (SDS) verschiedenen Herausforderung stellen:

* hohen, teilweise divergierenden Qualitatsansprudeerverantwortlichen der Kun-
den-Dienstabteilungen

* einer hohen Regeldichte in allen Supportbereichen

» einer grossen Dynamik in den Kerngeschaften dediEnsDienstabteilungen, ver-
bunden mit haufig wechselnden Anforderungen arsdigportleistungen

» einem steigenden Bedarf nach Supportleistungeri-(ége des Wachstums in den
Kerngeschaften) bei gleich bleibenden (PersonatgBarcen

» wachsenden Anforderungen an die Qualitatssichedunch die konzernweite Einfuh-
rung von Fihrungsinstrumenten wie IKS und Chan&asidomanagement

» Veranderungen in der Leistungserbringung durctedigvicklung und den Einsatz
neuer Technologien (bspw. ERP-Systeme, neue etegttte Fallfihrungssysteme,
Workflow-Tools); generelle Professionalisierungaiten Supportbereichen

» fachliche Entwicklung der Mitarbeiterinnen und Mbaeiter; Mittel- und langfristige
Sicherung/Sicherstellung der notwendigen Kompetenme Ressourcen.

Dazu hat SDS im Lauf der letzten Jahre ein eigdfeasagement-System entwickelt. Es be-
ruht auf dem Grundverstandnis, dass sich die gefted eistungsqualitat in einer offentli-
chen Verwaltung nur durdimewusstegeplanteundkoordinierteAnwendung und Ausrich-
tung aller Organisationsteile und Fuhrungsinstrueeicherstellen lasst.

1.2 Fragestellung und Arbeitsaufbau

Im Zentrum dieser Arbeit steht die Darstellung deeManagement-Systems. Beginnend beim
Rahmenauftrag des Vorstehers des Sozialdepartendentsich SDS 2011 neu hat erteilen
lassen und der gewissermassen am Anfang der ssctieg Zielplanung steht, wird darge-
legt, was fur ein Qualitatsverstandnis sich bei D&vickelt hat und welche Instrumente und
Massnahmen durchgefuhrt wurden, um dieses Verstsadroperationalisieren und im All-
tag zu verankern. Ein besonderes Augenmerk wiréidald jene Massnahmen und Konzepte
gelegt, mit denen die Ausrichtung der Leistungeiden Bedarf der Kundinnen und Kunden
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unterstitzt werden soll, mit denen die Kundinned Konden aber auch explizit in Pflicht
und Verantwortung genommen werden kdnnen.

Bei der Analyse interessieren vor allem drei Aspekt

* Welche Instrumente wurden erarbeitet, welche Mdssaea getroffen?

* Welche Wirkung, welchen konkreten Nutzen erziettenMassnahmen, wie wirken
sie auf die Leistungsqualitat ein?

« Welchen Einfluss haben diese Massnahmen auf dieeBskultur, das allgemeine

Qualitatsverstandnis und die Zusammenarbeit mitkderdinnen und Kunden?

Ein zweites Hauptkapitel ist der Analyse von Qudit und Kundenmanagement in SDS ge-
widmet. Zum einen werden die Instrumente am Kunderagementmodell gepruft, das Pro-
eller und Zwahlen 2003 fur die 6ffentliche Verwalguentwickelt haben. Zum anderen wer-
den die Ergebnisse aus der Kundenbefragung and)ydiee SDS im Rahmen ihres Kunden-
barometers im Herbst 2013 durchgefihrt hat. Unidleshs werden die Anforderungen der
Mitglieder der Geschaftsleitungen der SD-Dienstifimigen an das Qualitatsmanagement
und die Kundenorientierung von SDS und ihre Belumgj zum gegenwartigen Erflllungs-
grad ausgewertet. Sie wurden fur diese Arbeit iggukturierten schriftlichen Interviews
erhoben.

Den notwendigen Kontext zu den beiden Hauptteiled im drei vorangestellten Kapiteln

hergestellt. Beschrieben wird die Entwicklung degri3tabteilung Support Sozialdeparte-
ment, die SDS-Aufbau- und Ablaufstruktur sowie iimeen kurzen Exkurs die Entwicklung
der Begrifflichkeiten von Qualitat und Kundenorienting unter besonderer Berucksichti-
gung der offentlichen Verwaltung.

Im Sinne eines Schlussfazits werden die wichtigEi@nntnisse kurz zusammengefasst und
wird ein knapper Ausblick auf kommende Herausfandgen gemacht.

Methodisch beruht die vorliegende Arbeit auf deame von SDS-internen Dokumentatio-
nen und Fuhrungsinstrumenten, dem Studium von Fadtur zu theoretischen Ansétzen
und Modellen des Qualitatsmanagements und der Kuamatierung und der Befragung von
Fuhrungspersonen und Mitarbeitenden mittels Befiggtools oder strukturierter schriftli-
cher Interviews.
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2 Entstehung von Support Sozialdepartement

2.1 Projekt «SD 2000»

Unter der Projektbezeichnung «Sozialdepartemen®20@rde im Herbst 1998 im Sozialde-
partement der Stadt Zirich ein umfassender Re@atnminsprozess eingeleitet. Gemass Auf-
trag des Stadtratesollte dieser Prozess folgende Zielsetzungen aaste

» Politisch-strategischelyendwendédurch starkeren Fokus auf den Ausbau der Ange-
bote zur sozialen und beruflichen Integration uedSbziokultur mit dem Ziel der fi-
nanziellen Entlastung bei den Transferleistungen.

* Entwicklung und Blndelung von Programmen und Ammadellen zur moglichst
schnellen Reintegration von Langzeitarbeitslosesteim Arbeitsmarkt («Arbeit statt
FlUrsorge»).

* Bessere Bertcksichtigung der sozialraumspezifis€lreblemstellungen und Nutzung
der vorhandenen Ressourcen des Sozialraumes dagibrRlisierung der ambulan-
ten Leistungen.

» Schaffung von interdisziplindren Teams in der arabtgn Sozialhilfe,um eine um-
fassendere und gleichzeitig gezieltere Bearbeitierg°roblemlagen der einzelnen
Klientinnen und Klienten..*zu gewahrleisten.

* Festlegung einheitlicher Strukturen und ProzessdiéiFallarbeit in den Sozialzen-
tren.

» Effektivere Nutzung der Ressourcen und Fachkompeteder Sozialarbeiterinnen
und Sozialarbeitey...durch die Entlastung ...von administrativen Tatidge">.

Nach umfassender Analysetatigkeit stimmte der &tadin 22. Dezember 1999 der Auftei-
lung der Stadt Zirich in funf Sozialregionen zuder Folge wurde der laufende Reorganisa-
tionsprozess und der Projektbezeichnung «Changeal8egartement» neu strukturiert und in
sechs Teilprojekten fortgesetzt, die sich bis E2@@0 mit den Themen der Steuerung der
Leistungsprozesse, dem Aufbau der finf Sozialzentter Neuausrichtung der beruflichen
Integration von Langzeiterwerbslosen, der Entwingleiner departementsweiten Geschafts-
strategie, der Identifikation und Analyse der Suppozesse und des Change-Managements
auseinandersetzten.

Organisatorisch hatte das Projekt «Change Soziattepent» zur Folge, dass die ambulan-
ten Dienstleistungen in der Jugend- und Familiéahihd der Sozialhilfe, die Flihrung vor-
mundschaftlicher Mandate sowie die gesamten Soltiokllen Angebote und Dienste, die
bisher in drei unterschiedlichen Direktionen orgéari waren, per 2001 als «Soziale Dienste

' Nach: Change Sozialdepartment, Reorganisation und Aufbau der regionalen Sozialzentren, Bericht an den
Gemeinderat.

?Ebd.S. 2

* Ebd.
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(SOD)» in einer neuen Dienstabteilung zusammengefasden. Gleichzeitig wurden die
sogenannten Zentralen Dienste dieser Organisatidresten — das Personalwesen, das Fi-
nanz- und Rechnungswesen, die KlientenbuchhaltlasgyjRaummanagement und die
Rechtsdienste — organisatorisch vom Kerngeschédubgeltst und in einer neuen Dienstab-
teilung, den «Zentralen Ressourcendiensten (ZRBiiralisiert.

Der Bericht des Stadtrates an den Gemeinderat Bomai 2001 fihrt zum Zusammenzug
der Supportdienste aus:

.---ES entspricht der Philosophie des Prozessmanagésndie Supportleistungen
kinftig moglichst zentral, effizient und in der woternen Kundinnen und Kunden
gewtnschten Qualitat zu erbringen. Dadurch kénntendards vereinfacht und ver-
einheitlicht werden. Die technologische Entwickluwgr allem in der Informatik
machte die Aufgaben im Supportbereich in den letidren immer komplexer. Mit
der Zentralisierung dieser Leistungen und dem Zusanzug aller Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter in einer Dienstabteilung soll diedduktivitat erhoht werden: Es soll
vermieden werden, dass im so genannten Overheaérimehr Personal bendtigt
wird...“*

2.2 Auf- und Ausbau der Zentralen Ressourcendienste

Der Bericht Iasst bereits erahnen, welche Heradsfangen sich den Verantwortlichen der
Zentralen Ressourcendienste in den kommenden Jsigléen: Es war eine neue Organisati-
on mit gut 80 Stellen und fir funf komplett verssdtene Supportbereiche aufzubauen, dabei
rund 120 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus ustbredlichen Arbeits- und Betriebskultu-
ren zu integrieren, fur die die Zentralisierungacimst Verlust an Orientierung, ldentitat und
Prestige bedeutete, den Support fur Einheiten stokeellen, die ebenfalls von grossen orga-
nisatorischen und prozessualen Veréanderungen fetrafaren, die Vereinheitlichung und
Standardisierung von Organisationen und Prozessemxutreiben und dabei die notwendige
fachliche Entwicklung der Mitarbeiterinnen und Mtbaiter sicherzustellen, zur Erh6hung der
Produktivitat die bestehenden Ablaufe zu optimiedabei die divergierenden Qualitatsan-
spruche der Kundinnen und Kunden zu bericksichtigiehneue Technologien und andere
Innovationen einzufihren.

2.2.1 «Change 2»

Die Herausforderungen sollten sich 2004/05 wiederhals die Vorsteherin des Sozialde-
partements im April 2004 unter dem Namen «Changeirgen Sparauftrag tber Fr. 5 Mio.
erteilte, der durch die Zusammenfassung des AniteSdziale Einrichtungen (ASE), des
Erganzenden Arbeitsmarktes (EAM) und zweier Angelolatr Zentralen Verwaltung in der
neuen Organisation «Soziale Einrichtungen und &eads (SEB) und die Uberpriifung und
Neuausrichtung der entsprechenden Aufgaben, diéeising der Supportaufgaben der

* Aus: Auszug aus dem Protokoll des Stadtrates von Zirich vom 23. Mai 2001. — 876. Change Sozialdeparte-
ment, Reorganisation und Aufbau der regionalen Sozialzentren, Bericht an den Gemeinderat, S. 8.
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neuen Dienstabteilung in die Zentralen Ressoureasti? und die Einfihrung der Kosten-
pflicht fir gewisse Angebote der Berufsberatundiseat werden.

Weitere rund 30 Stellen und die dazugehdrendenakgg wurden deshalb per 1. Januar
2005 in die ZRD-Strukturen verschoben. Die stalitié Weisung vom 3. November 2004
zur Schaffung der Dienstabteilung Soziale Einrialgen und Betriebe halt fest, dass sian
Vergleich zu den Ressourcen, die bisher fir diedgaden eingesetzt wurden, ...durch die
neue Zuordnung ein Synergieeffekt von etwa 10 Rtdegegibt). Der Sparbeitrag ab Voran-
schlag 2005 betragt rund 0.5 Millionen Franken jidtr.* °

2.2.2 Organisatorische Bereinigungen

Im Verlaufe der folgenden Jahre gab es immer wiedgginisatorische Bereinigungen zwi-
schen den Zentralen Ressourcendiensten und degedienstabteilungen des Sozialdepar-
tements. Sie weisen darauf hin, dass die Grenzagelwischen Kern- und Supportgeschaft
keine exakte Wissenschaft darstellen kann und starlden individuellen Haltungen der
Protagonisten, aber auch vom ,Zeitgeist' oder vengkgenwartigen politischen Agenda ab-
hangig ist.

Die wichtigsten organisatorischen Bereinigungemaen die Integration der Archivdienste
(ca. 2006) und des Informationszentrums (2012)dansSOD und die Ubernahme aller In-
formatikdienste des Laufbahnzentrums (ab 2012). ékalyrt wurde die gesamte Rechtsabtei-
lung mit rund 10 Stellenwerten im Jahr 2011 wieales dem Supportbereich ausgegliedert
und auf die SEB, SOD und ZV aufgeteilt.

2.3 Strategische Ausrichtung bis ca. 2009

Seitens ZRD wurde in den ersten Jahren der Entwigsfokus sehr stark auf die Konsolidie-
rung der einzelnen Aufgaben und die Verfestigungn@eien Organisationsstrukturen gelegt.
Die strukturierte Bertcksichtigung der spezifisck@mdenanspriche und insbesondere die
Klarung der Rollen und der Beziehung zwischen Suppad leistungsbeziehenden Organisa-
tionseinheiten wurde tendenziell vernachlassigiD2&gte das Verhaltnis zu seinen Kundin-
nen und Kunden einseitig und abschliessend algngrachaftlich» fest, womit implizit ver-
standen wurde, dass sich Support und Kerngesetgifjleichberechtigte Fachinstanzen auf
Augenhdhe begegnen wirden und demnach die Queditatgwortung, aber auch die Defini-
tionsmacht fur die Supportdienstleistungen bei 2RBen wirde.

Mit Blick auf die oben erwahnten Zielsetzungen 8¢eadtrates (Zentralisierung, Standardisie-
rung, Erhéhung der Produktivitat, Ausbau der Fatikeit) macht diese Grundhaltung zu-
nachst Sinn. Allerdings lasst sie den festgesclneb Anspruch der Leistungsbeziigerinnen
und Leistungsbeziiger (oder eben Kundinnen und Kynéeénfluss auf die Ausgestaltung der
Leistungen nehmen und die Leistungsqualitat gestaltder wenigstens mitgestalten zu kon-
nen, ausser Betracht. Und damit erschwerte siEm@didbeitung eines gemeinsamen Qualitats-
verstandnisses und die Klarung wichtiger grundsshtzt Fragen zur Zusammenarbeit, so

> StRB zur Schaffung SEB (2004), S. 3.
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zum Beispiel, welche individuellen Anspriiche imstardisierten Dienstleistungen ohne Effi-
zienzverlust bertcksichtigt werden kdnnen und solle

Dieses grundsatzliche Rollenverstandnis und dapeignander» von ZRD — seit dem Na-
menswechsel 2007 von «Support Sozialdepartemerg)}sb belastete die Zusammenarbeit
mit den Kundendienstabteilungen splrbar negatistaoel aber bis zum Austritt des ersten
Direktors SDS Ende 2008 fort.

Die neue Direktorin SDS ging dann 2009 rasch dahae,Dienstabteilung konzeptionell und
strategisch neu abzustitzen. Rein sprachlich &assesich bereits Mitte 2009 darin, dass die
«Partnerschaftlichkeit» als Grundanspruch an deadmenarbeit durch den Begriff der
«Kundenorientierung» ersetzt und die «Partnerafoals «<Kunden» bezeichnet wurden. Die
konzeptionelle Einbettung der Kundenorientierungimem umfassenden Qualitatssystem
erfolgte danach mit der Erarbeitung eines neuemiRahuftrages, der Definition strategi-
scher Ziele und dem Aufbau eines umfassenden Mamagisystems mit einem Instrumenta-
rium zum Kundenmanagement im Zentrum.
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3 Qualitat und Qualititsmanagement

3.1 Zur Entwicklung des Qualitatsbegriffs

Die 1SO Norm 8402 definiert Qualitat gldsie Gesamtheit von Eigenschaften und Merkma-
len eines Produktes oder einer Dienstleistung sdib auf deren Eignung zur Erfillung fest-
gelegter oder vorausgesetzter Bediirfnisse bezi€hen®

Der Beginn der bewussten inhaltlichen Auseinandensg mit Qualitat und also dguali-
tatsbewegung®geht auf die erste Halfte des 19. JahrhundertickuMit der Industriellen
Revolution und der Einfithrungayloristische(r) Produktionssystem@iverden erstmals kla-
re Qualitatsstandards definiert und gemessenoBiessieren den internen Produktionspro-
zess und die objektive Gute des Endprodukts, ladakeai aber das externe Qualitatsver-
standnis, welches im handwerklichen Produktionsgsezjualitdtspragend war und ist, weit-
gehend ausser Acht.

Ein umfassenderes Qualitatsverstandnis beginntesgthab etwa den zwanziger Jahren des
zwanzigsten Jahrhunderts zu entwickeln, als digd&skung der Relevanz hoher Qualitat
und die Etablierung des Qualitatsbegriffs ... zunefoiren Bedeutung als Wettbewerbsvor-
teil von Unternehmungen gegentiiber ihren Konkurretgewann)®.

Wie Felix ausfihrt, lassen sich bei der WeiterecdkWing der Qualitatsverstandnisses von der
Qualitatskontrolle mittels statistischer Erhebungad Auswertungen zum umfassenden Qua-
litatsmanagement in den achtziger Jahren zwei hiemdene Ansatze unterscheiden:

.Dem westlichen und dem 6stlichen Verstandnis gesaen ist, dass ein Produkt nach sei-
nem Erflllungsgrad von Anforderungen beurteilt widééen beiden Ansétzen liegt jedoch eine
unterschiedliche Sichtweise von Qualitat zu Grumde.im Westen dominierende produkt-
orientierte Sichtweise fasste Anforderungen al&oigationsintern definierte, objektiv mess-
bare Eigenschaften eines Produktes auf. Fir jagdn@dnternehmen stellten Anforderungen
jedoch verbraucherdefinierte und somit organisagsexterne Vorgaben dar, die zudem in
ihrer Grundform zumeist subjektiver Natur sind2.*

Damit ruickt also das Individuum in den Fokus deal@éatsdiskussion: Einerseits der Mitar-
beiter, der alsder entscheidende Schliissel der Prozessqualitat.zif anerkennen und in
systematische Verantwortung fur Prozesse und Quatit personlichen Téatigkeitsbereich zu
nehmen begonnen wird.

Anderseits erhalt das Qualitatsverstandnis undpfiaden des Kunden zunehmend an Be-
deutung. Zwar besteht der Bedarf nach ProdukterSactileistungen in hoher normativer

®In: Schedler (1995), S. 22.
” Felix (2003), S. 11.

® Ebd.

® Koci (2005), S. 16.

1% Felix (2003), S. 13f.

" Ebd., S. 14
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Qualitat fort, mit der wirtschaftlichen Entwickluwgandeln sich aber auch die Anspriiche der
Kunden hin zu einer umfassendgrerbraucherorientierten Qualitatssicht?. Wie Felix
ausfuhrt, sindheute kaum mehr reine Sachleistungen als Marktieigen anzutreffen“son-
dern setzen sich in Kombination mit anderen Proglukind Dienstleistungen zumfassen-
den Problemldsungsbiindeff“zusammen. Am Beispiel der Automobilindustrie z&iglix

auf, dass in die Beziehung des Herstellers zum Bamicht mehr Gber den Verkauf der
Sachleistung «Fahrzeug», sondern des Dienstlespaikgts «Mobilitat» definiert isfDie
frher im Vordergrund gestandene Sachleistungtstalbei lediglich einen Teil eines ganzen
Leistungssystems ddf* Und je grosser in diesem Leistungssystem derdBligistungsanteil
ist, desto mehr wird der Kunde zur wichtigsten Rasse eines Unternehmens, dennpvesd
zunehmend erkannt, dass die Qualitdten einer OgeBing insgesamt wie auch die Ser-
vicequalitat im direkten Kontakt am besten durcimé@en beurteilt werden konnen und dem-
zufolge eine regelmassige und kritische Uberpriifargvaluations- und Qualitatsmanage-
mentprozesse starker einbezogen werden mifSsen*

3.2 Dienstleistungsqualitat

Als wesentliches Merkmal und AbgrenzungskriteriwmSachleistungen und Produkten gilt
bei Dienstleistungen ihre Intangibilitat. Diensskeingen sind immateriell, kbnnen weder vor-
produziert noch gelagert, sondern nur in unmittelbfnteraktion mit dem Kunden erbracht
werden. lhre Qualitat beruht daher nicht ausscélidsauf tatsachlichen physikalischen Ei-
genschaften, sondern auch auf der individuellenM&imung und Beurteilung, die je nach
Bedeutung fur den Kunden ganz unterschiedlich #asf&ann.

Felix spricht vom Kunden akeexternem Faktor$, der durch seine Leistungserwartung und -
wahrnehmung und durch Interaktion wesentlichenl&ssfauf die Dienstleistungsproduktion
nimmt: ,Eine erfolgreiche Produktion von Dienstleistungsetzt voraus, dass das Potential
des Kunden in der Gestaltung der seitens des Destsingsanbieters bereitzuhaltenden Vor-
leistungen beriicksichtigt werden muss®

Die Forschung riickt diesen Sachverhalt ab ca. ddrizigerjahren des letzten Jahrhunderts
in den Fokus und entwickelte zahlreiche Modelle Kndzepte zu Servicequalitat und zu
Qualitatsmanagement im Dienstleistungsber&idbarin werden eigentlich immer wieder die
drei gleichen dienstleistungsspezifischen Heradsioumgen herausgeschaélt, die fur die Si-
cherstellung hoher Servicequalitat von zentraleteBéung sind:

Die erste Herausforderung beruht auf der Erkenndisiss vom Mitarbeiter eine hohe Quali-
tatsbeeinflussung ausgeht. Durch seinen mehr oeeiger intensiven Kundenkontakt und
seine direkte Teilhabe am Erstellungsprozess Ufinenittelbaren Einfluss auf die verrich-

“ Ebd. S. 16.

" Felix (2003), S. 15f.

“ Ebd.

' Koci (2005), S. 15.

' Felix (2003), S. 18

" Ebd.

'8 Eine kurze Darstellung zur verschiedenen Modellen und Konzeptionen findet sich in: Koci (2005), S. 24ff.
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tungsbezogene Qualitat als auch auf die Ergebnistgtia.“ *° aus. Um nicht von zu starken

~qualitatsbeeinflussenden Leistungsschwankungercfdunterpretationsunterschiede, Un-

aufmerksamkeiten, unterschiedliche FertigkeitemgeMgenommenheiten, bewusste Verfal-
schungen oder schlichtweg die ,Tagesformbthangig zu werden, sind sowohl spezifisches
Prozessmanagement wie intensives Personaltraioimgp@her Bedeutung.

Die zweite Herausforderung leitet sich aus dem @ndtb, dass der Kunde lber die Interak-
tion im Herstellungsprozess unmittelbar EinflusEdia Prozessqualitat und das Leistungser-
gebnis nimmt. Fur eine zielgerichtete und effizéeRtoduktion setzt dies ein umfassendes
Knowhow zum Kunden voraus, welches weit tUber dasittielbare Kundenbedurfnis hinaus-
geht.

Eine dritte Herausforderung hat mit der Art und ¥eéailer Leistungsbeurteilung durch den
Kunden zu tun: Gemass Modellen der Zufriedenheitsi® leitet sich die Zufriedenheit von
Empfangern intangibler Leistungen namlich nicht den effektiven Leistungsqualitét, son-
dern vomwahrgenommenehrfillungsgrad deerwartetenLeistung ab. Die Erwartungen
ihrerseits statuieren sich aus den Erfahrungedegangenheit, den individuellen Bedurf-
nissen und der Leistungskommunikation durch denétah

Dabei ist zu berticksichtigen, dass sich geméassqKidodell®* die individuellen Bediirfnisse

oder Anforderungen in drei Teilkomponenten aufteilérund- oder Basisanforderungen
mussen bei der Leistungserbringung zwingend vorasdin. Sie steigern die Zufriedenheit
nicht, wirken sich aber stark auf die Unzufriedehhas, wenn sie fehlen. Leistungsanforde-
rungen heben die Qualitat der Dienstleistung UbeBdsisanforderungen hinaus und steigern
die Zufriedenheit linear. Begeisterungsanforderangerden vom Kunden nicht erwartet.
Sind sie trotzdem vorhanden, steigern sie die Knnaigiedenheit Uberproportional.

F'y
Kunde sahr

tufriaden, Leislungs-
begelstari anforde-
rungen
Begaslarungsa-
eiganschaten Erwartungen
-— fberiraffen _
Erwartungen o

nicht arfdiit

Zaiy

Kunde

unzulriedan,
antiBuscht

r

Grund-
anfarde
rungen

Abbildung 1: Kano-Modell der Kundenzufriedenheit®?

' Felix (2003), S. 20.

%% siehe dazu Felix (2003), S. 21f, und Koci (2005), S. 40ff.
* Koci (2005), S. 40f.

*2 Aus: Koci (2005), S. 41.
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Wie erwahnt ndhren sich die Erwartungen aber austdar kundengerichteten Kommunika-
tion durch den Leistungserbringer, und zwar niahtdurch explizite Leistungsversprechen,
sondern fast mehr noch durch implizite Verspreckenbeispielsweise durch das persoénliche
Auftreten oder die Art und Weise der Kommunikatszhber generiert werden.

Aber auch die Wahrnehmung von erbrachten Diensilegen kann je nach Art der Leistung,
Beziehung zwischen Kunde und Hersteller oder Lagdarbringungsprozess getrubt, licken-
haft oder einseitig sein oder gar ganz ausbleibeires, weil sich Gewdhnungseffekte im
Leistungsbezug eingestellt haben, die Wahrnehmergpielsweise von Konflikten tberla-
gert wird oder man sich des Bezuges gar nicht bgwsis

3.3 Anforderungen an ein umfassendes QM im Dienstleishgsbereich

Die Herausforderungen bei der Sicherstellung deragrlichen Leistungsqualitéat im Dienst-
leistungsbereich filhren gemass Felix zu folgend@nnprinzipien“?? fur ein umfassendes
Qualitatsmanagement:

» KundenorientierungDie Anforderungen der Kunden werden systematisicbleen
und in Leistungsspezifikationen tbersetzt. Die @rgmtion und die Produkte sind auf
die Anforderungen der Kunden ausgerichtet;

* ProzessorientierungGestaltung organisationsiibergreifender Prozesswlliation
geeigneter Messinstrumente fir die Leistungsmessung

* Kontinuierliche Verbesserun@ystematisches Erfassen von Fehlern, Etablieresr ei
,Lernenden Organisation’;

« Mitarbeiterorientierung: Ubertragen der Qualitatsvgwortung auf die Mitarbeiter al-
ler Hierarchiestufen, Erschliessen des Konzernwissastallation spezifischer For-
dermassnahmen fur die Mitarbeiter;

» Strategisches Managementverstandsigherstellen des persénlichen Engagements
des Topmanagements.

3.4 Qualitatsmanagement in der offentlichen Verwaltung

Effiziente Leistungserbringung in der von internam externen Kunden gewinschten Quali-
tat, Vereinfachung und Vereinheitlichung mittelsi@tards, Erh6hung der Produktivitat
durch Zentralisierung, Verbesserung der Produkiivaei gleichen Ressourcen und stetig
wachsenden Anforderungen, Sicherstellung der nd@ggriedenheft* - Die Argumente, die
der Stadtrat in seinem Bericht an den GemeindaraBzhaffung der Zentralen Ressourcen-
dienste aufgefuhrt hat, lesen sich wie ein Arguraiemin zur Konzeption des New Public
Management (NPM).

% Felix (2003), S. 25.
* Siehe oben, Kapitel 1.1.
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NPM préagt seit Beginn der Neunzigerjahre die Ref@mihungen in den 6ffentlichen Ver-
waltungen auf der ganzen westlichen Welt. In ddmw&iz wird sie vor allem unter dem Na-
men der Wirkungsorientierten Verwaltungsfuhrungangetrieben. Darunter werden alle
Massnahmen und Konzepte verstanden, die auf zafreze Blrgerinnen und Burger durch
mehr Blrgernahe, schlankere Prozesse, schnellééaifahund héhere Effizienz und Effekti-
vitat bei generell verbesserter Wirtschaftlichkeitzielen.

Gemass Definition sind wesentliche Elemente odealMssetzungen der Wirkungsorientier-
ten Verwaltungsflhrung ein aktives, professiondlied mit den richtigen Handlungsfreihei-
ten und Kompetenzen ausgestaltetes Managemeniziexpkistungsstandards mit messba-
ren Erfolgsindikatoren, eine outputorientierte lituteilung und —steuerung, kleine, dezent-
rale und selbstandige Organisationseinheiten, ddasi\rbeiten mit Globalbudgets ermdg-
licht ist, die Ermdglichung von Wettbewerb in dexidgtungserbringung, flexibilisierte Anstel-
lungs- und Fuhrungsinstrumente bei der genergBetonung grésserer Disziplin und Spar-
samkeit im Ressourceneingatz

Gegenuber anderen Dienstleistungsbereichen weisifidéintliche Verwaltung wichtige Un-
terscheidungsmerkmale aus, die fur die Gestaltesglalitatsmanagements von grosser
Bedeutung sind. So ist es beispielsweise schwideg,Begriff des Kunden auf die Verwal-
tung zu Ubertragen, da einerseits ihre wechsejeeBeziehung in vielen Fallen nicht auf
Freiwilligkeit beruht und ,Exit and Voice' algwei typische Elemente des privatwirtschaftli-
chen Kundenverstandnisses ... nicht uneingeschrénkterfiigung steher®®, sich anderseits
die Qualitatsausrichtung nicht nur an den Leistabgehmern orientieren kann, sondern auch
die Auftraggeber bertcksichtigen soll, welches fferitlichen Sektor die Blrgerinnen und
Birger sind. Wie Schedler ausfihrt, konnen desimatler Kundenorientierung dj&unden-
interessen nicht tUber die grundlegitimatorischetetassen der Blrgerinnen und Birger ge-
stellt werden. Vielmehr soll eine ausgewogene Abwégler Interessen und Anspruchsgrup-
pen stattfinden, zu denen auch die direkten Kureinmd Kunden zahlerf*

Eine zweite wesentliche Unterscheidung betrifftBi&ussierung auf die Wirksamkeit der
Verwaltungstatigkeit. Sind in privaten Dienstleisfigbereichen die Outputs von tbergeord-
neter Bedeutung und funktioniert die tradition&krwaltung nach dem Grundsatz der Input-
steuerung — die Mittelzuteilung 16st die Verwaltatigigkeit aus — , stellt New Public Ma-
nagement die Ergebnisorientierung in den Fokusstewgkert die gesamte Verwaltungstatigkeit
auf definierte vorgegebene Wirkungsziele zu, diendaur Losung ,bestimmte(r) soziotko-
nomische(r) Problemé® beitragen.

Drittens erfordert New Public Management von déeritfichen Verwaltung ein neues umfas-
sendes Qualitatsverstandnis. Wie Schedler ausftefit ,Qualitat’ hier namlich in einem
mehrdimensionalen Spannungsfeld mit verschieden&iit@tsdimensionen, die es im Quali-
tatsmanagementsystem zu beriicksichtigefgidie Dimension der produktebezogenen Qua-

*Nach: Schedler (2011), S. 40f.
*® Schedler (2011), S. 73.

?” Ebd.

*Ebd., S. 79.

*® Nach: Schedler (2011), S. 83f.
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litat (also die Qualitat der Leistungserbringungsanh), die Kundenbezogene Qualitat mit
dem Fokus auf der Kundenzufriedenheit und dem Itngafcdas Kundenverhalten, die Pro-
zessbezogene Qualitat mit den Fragen nach Prozaessopngen und rechts- und ordnungs-
massiger Leistungserbringung, die Wertebezogendt@udie Rickschlisse zur effizienten
Leistungserbringung zulasst, und die Politischel@iadie die ,Angemessenheit staatlicher
Handlungen® anspricht.

3.5 Das Qualitatsverstandnis in SDS

Unter «Qualitat» versteht die Geschéftsleitung $D8ie Erflillung der vereinbarten Leis-
tungen, die die Kunden heute und in Zukunft an 8BI&n..." Die Leistungsqualitéat im en-
geren Sinne... wird dabei im Rahmen gemeinsamer Vereinbarungérden Kunden ausge-
handelt“3",

Die Formulierung nimmt vorweg, dass beziglich deuSrung der Leistungsqualitat ein be-
sonderer Fokus auf dem Konzept zum Kundenmanagdraghtin dessen Rahmen die Leis-
tungsvereinbarungen mit den Kundinnen und Kundeeineart und bewirtschaftet werden.
In (impliziter) Anlehnung an die von Felix dargdiesn «Kernprinzipien» zum Qualitatsma-
nagement (siehe obeRapitel 3.3 umfasst die Qualitatskonzeption aber auch altkesen
Fuhrungsinstrumente bis hin zur Aufbau- und Ablagdémisation, weil dort die Operationali-
sierung und Umsetzung der Gbergeordneten Orgamisaiele und Qualitdtsanspriiche statt-
findet.

Qualitatsmanagement meint in SDS dann auch niehvdrwendung eines spezifischen In-
strumentes, sondern die geplante und koordinienigehdung und Ausrichtung aller Fuh-
rungsinstrumente hinsichtlich der umfassenden &télung bestmdglicher Dienstleistungs-
qualitat zugunsten seiner Kundinnen und Kunden.

Vorgaben/Gesetze
‘Welche Rahmenbedin-
gungen sind einzuhalten?

Kundenmanagement
Welche Leistungen
werden erbracht?

Ressourcenmgmt
Wie werden die Ressour-
cen optimal eingesetzt?

YWie wird die Qualitat
bei 505 gesteuert?

Prozessmanagement
‘Welche Frozesse werden
wo und wie gesichert?

Kennzahlen-System
Welche Kenndaten die-
Ran als Frihwarnsystem?

Welche Chancen und
Risiken bestehen?

Welche Kontrollen
werden vorgenommen?

3! Leitfaden Qualitdtsmanagement SDS, S.
32 Aus: Leitfaden Qualitdtsmanagement SDS, S. 5.



Qualitatsmanagement und Kundenorientierung in SDS 13

4 Auftrag und Struktur von SDS

4.1 Auftrag

Support Sozialdepartement ist ein Querschnittanaxnialdepartement der Stadt Zurich.
Solche Amter stellen eine «Verwaltung in der Vetwad» dar und ihre Leistungen richten an
interne Kunden, d.h. andere Stellen in der Vervwajtu

Querschnittamter odeRessourcenamter® werden geschaffen, ugBynergie- oder Koor-
dinationseffekte®* (zu) erzielen. Als typische Beispiele nennt Scaed!.die Finanzverwal-
tung, zentrale Organisationsstellen, EDV-ZentraBeschaffungs- und Personalamtér.”
Gemass Vogel findet sich ein traditionelles Einfedtlz,in der Bedarfsverwaltung, welche die
Erbringung administrativer Hilfstatigkeiten beintoett°.

Gemass Stadtratsbeschlusses Uber die Departenesiésghg und —aufgaben (STRB DGA)
vom 2. Oktober 2018rfullt ,Support Sozialdepartement ... insbesondelgende Aufgaben:

a) Unterstutzung des Departements in den BereichesdRaf, Finanzen, Informatik,
Controlling und Infrastruktur

b) Information tGber das 6ffentliche und private AngeboSozialbereich und gezielte
Orientierungshilfe durch das Informationszentrufi.*

** Schedler (2011), S. 119.

* Vogel, S. 234.

% Schedler (2011), S. 119.

*® Vogel, S. 234.

% STRB DGA, Version 02.10.13, Art. 69, S. 33; In: Amtliche Sammlung (AS) 172.110,
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4.2 Organisationsaufbau

Direktorin
Erika Bachmann
Stv. Yvonne Milier-von Arx

Stab

Assi i fons-
1

Direktorin werantwortliche
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und Steuem

Abbildung 3: Organigramm SDS, Stand Dezember 2013.

Die Abteilungen als oberste organisatorische Eteheron Support Sozialdepartement sind
entlang den Kernaufgaben «Personal», «Finanzenxlafakrmatik» organisiert: Eine vierte

Abteilung umfasst unter dem Namen «Controlling frastruktur» diverse kleinere Spezial-

dienstleistungen.

Innerhalb der vier Abteilungen ist die Ausrichtwngerschiedlich:

Die Abteilung Personal ist entlang den Hauptkundgmgen organisiert und unterschei-
det je ein Personalteam SOD, SEB und ZV/SDS. EanTePersonalentwicklung» sowie
verschiedene Stabsdienste fur das Personalmarkdiengehrlingsbetreuung und perso-
nalstatistische Auswertungen und Analysen ergadeeAbteilung.

Die Abteilung Finanzen unterscheidet zunachst Zveéisd=inanz- und Klientenbuchhal-
tung. Wahrend in der Finanzbuchhaltung die Recgswasen aller Kunden-
Dienstabteilungen organisatorisch in einem Teamarmasengefasst sind, ist die Klien-
tenbuchhaltung in zwei Hauptbereiche «Wirtschdfdi¢lilfe» (W) und «Klientengelder»
(K) und diese wiederum in die Teams W1 bis W3 (ddiafpseingange», «Zahlungsaus-
gange» und «Spezialaufgaben») resp. K1 und K2 (Agklerkehr» und «Vermodgensab-
rechnungen und Steuern») gegliedert. Mit Ausnaheselééams «Spezialaufgaben» er-
bringt die Klientenbuchhaltung ihre Dienstleistungeisschliesslich gegeniber den So-
zialen Diensten.

Die Abteilung Informatik unterscheidet zwischenS$tpport und IT-Projekten, wobei
der IT-Support in die beiden Organisationseinheiachapplikationen» und «Infra-
struktur» unterteilt ist. Das Fachapplikationstdaetreut fast ausschliesslich die
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Kernapplikation der Sozialen Dienste, wéhrend @ielén anderen Teams alle Kunden zu
gleichen Teilen resp. nach ihrem jeweiligen Bedaterstitzen.

* Die Abteilung Controlling + Infrastruktur entstandch der zweiten grossen Reorganisa-
tion des Sozialdepartements im Januar 2005. Sisngtldiverse Spezialdienstleistungen,
die sich typischerweise nur an eine eingeschrafikie und Nutzergruppe einzelner
Kunden-Dienstabteilungen richtet. Organisatorisod sliese Leistungen in vier Teams
und einem Stab Betriebswirtschaft zusammengefd&as. Team «Controlling ZAT»,
stellt die Teillohnadministration fur die Programuoher stadtischen Arbeitsintegration si-
cher und fuhrt als zweite Kernaufgabe die Konttells Uber die Auszahlung der AHV-
Mindestbeitrage. Das Team «Controlling EB» stefltAuftrag des stadtischen Kinderbe-
treuung und des Kontraktmanagements das Contrallyeg die Elternbeitrage in stadti-
schen und subventionierten privaten Kindertagesst&icher, verrechnet Elternbeitrage
fur Betreuungsverhaltnisse in stadtischen Kita rgathnet mit den privaten Kitas die
stadtischen Subventionsbeitrage ab. Das Team stnikdur» bewirtschaftet die Arbeits-
platze des Sozialdepartements im Verwaltungszentaerd, unterstitzt die Sozialzen-
tren bei der Planung und Bewirtschaftung ihrer Ads@ume und —platze und fihrt far
die SOD das Vorarchiv mit den abgeschlossenen tiglossiers. Das Team «Informa-
tionszentrum» sammelt und bewirtschaftet Datenlnfaimationen zu sozialen Angebo-
ten und Dienstleistungen in der Stadt Zurich unidligiert sie im Internet des SD und im
Intranet der Sozialen Dienste. Es koordiniert adsrinationsangebot in den Infotheken
der Sozialzentren und bedient die telefonischelimdales Sozialdepartements. Der Stab
Betriebswirtschaft schliesslich stellt die Mittedpung und das Finanzcontrolling fir SDS
sicher, pflegt DA-interne Flhrungsinstrumente uitarf im Auftrag der eigenen Dienst-
abteilung oder von Kunden-DA betriebswirtschaftidProjekte und Dienste durch.

Ein Katalog mit den Leistungen und Leistungsempéginge Abteilung ist im Anhang 1 ab-
gebildet.

4.3 Fuhrung

Die vier Abteilungsleiterinnen und —leiter bildemsammen mit der Direktorin die Geschéfts-
leitung (GL SDS). Sie werden organisatorisch vonGle-Assistentin und der Kommunikati-
onsverantwortlichen unterstiitzt. Dem erweitertedé¢agehdren ausserdem alle Teamleiter-
innen und Teamleiter an.

4.4 Personal

SDS beschatftigt ca. 150 Mitarbeitende in rund 12@Hellen. Darlber hinaus betreut SDS
im Auftrag des Sozialdepartements rund 45 KV-Ledw®ersie sind organisatorisch ebenfalls
SDS angegliedert.

Die ausfuhrlichen Kennzahlen zum Personalbestari Sid im Anhang 1 dargestellt.
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4.5 Finanz- und Leistungskennzahlen

Die wichtigsten Kennzahlen zum Finanzbedarf, Mitgbrauch und zur Leistungserbringung
sind im Anhang 1 dargestellt.

4.6 Kern- und Supportprozesse

Die Kernprozessgruppen sind auf die im stadtis¢hdirag formulierten Hauptaufgaben
ausgerichtet. Innerhalb der Abteilungen wurderRl@zesse dann nach eigenen Gestaltungs-
prinzipien definiert:

* Die Abteilung Personal unterlegt der Prozessdé&dimizunachst den ,Lifecycle’ eines
Mitarbeitenden im Unternehmen und unterteilt ihnrezéssgruppe in «Personalgewin-
nung», «Personalfiihrung», «Personalentwicklungersdhaladministration» und
«Personalaustritt». «Personalsteuerung» und «Bersiiddung» erganzen die Perso-
nalprozesse. Jedes der drei operativen Personaldmngt also das gleiche Set an
Kernprozessen, richtet es aber, wie weiter untegedéellt werden wird, individuell
an den jeweiligen Anspriichen und Kundenspezifikess a

» Die Abteilung Finanzen hat je einen Kernprozesgifé@r-inanzbuchhaltung, die Kli-
entenbuchhaltung W und die Klientenbuchhaltungwiealas Inkasso von Ruicker-
stattungen und Beitragen definiert. Es lassenaicih hier klare Zuordnungen der
Organisationseinheiten zu den Prozessen machemmiethes oder zwei Teams genau
einen Kernprozess unterstitzen. Eine individuelisriehtung auf die jeweiligen
Kundenanspriche findet in der Fibu sowie im Inkagatt.

» Die Abteilung Informatik unterscheidet bei den K@mzessen zwischen «Benut-
zer/innen unterstitzen», «IT-Bestellungen bearbejtel T-Zugriffsrechte verwalten»,
«IT-Systeme betreiben», «IT-Projekte durchfihreme «lT-Controller-Aufgaben
ausfuihren». Die ersten vier Prozesse werden vormeielen Supportteams gemeinsam
wahrgenommen. IT-Projektaufgaben werden vom Prigjakt, die Controller-
Aufgaben vom Abteilungsleiter wahrgenommen.

* In der Abteilung Controlling + Infrastruktur richtesich die Kernprozesse an den Or-
ganisationseinheiten aus. Zwischen den funf Kezgssen «Betriebswirtschaftliche
Dienstleistungen erbringen», «Infrastruktur betellsn», «Zahlungen fiir Klientin-
nen/Klienten SEB sicherstellen», «Elternbeitrage 8ubventionen abrechnen, Kon-
trakteinhaltung sicherstellen» und «Informationszen betreiben» gibt es organisa-
torisch und aufgabenbezogen kaum Bertihrungspunkte.

Die vier Kernprozessgruppen sind aufgeteilt in Hgupeil- und Subprozesse. Je nach Bedarf
der Abteilung oder der Heterogenitat der Prozeisskef eine noch feinere Segmentierung
(auf vier oder funf Stufen) statt.

In Support Sozialdepartement besteht das Kerngtsugider Bereitstellung von Support-
diensten, aus Aufgaben also, die in anderen Urttemaa typische Supportprozesse darstel-
len. In SDS wird dann von Supportprozessen gesprgakienn sich die Kernprozesse nach
innen richten und der eigenen Organisation zuregtbllung ihrer Leistungs- und Hand-
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lungsfahigkeit dienen. Dies ist bei allen Personal Informatikprozessen, den Prozessen zur
Finanzbuchhaltung und zum Inkasso und von Comtigphi Infrastruktur bei der Bereitstel-
lung von Infrastruktur und den Betriebswirtschafikn Dienstleistungen der Fall.

Die Unterscheidung in Kern- und Supportprozesseii rein semantische. Inhaltlich und
organisatorisch sind diese Prozesse ahnlich odgr sdentisch wie die Kernprozesse gestal-
tet.

4.7 Prozessmanagement SDS

Seit der Griindung von SDS im Jahre 2001 wurdeiGdschéaftsprozesse erhoben, festgelegt
und dokumentiert, zunachst jedoch wenig systentatisd eher punktuell. Ein umfassendes,
durchgangiges und strukturiertes Prozessmanagdrastatht in SDS erst seit ca. 2011.

Ausloser fir die Aufnahme entsprechender Aktivitataren einerseits der Rahmenauftrag
des Vorstehers des Sozialdepartements an die Dinekton SDS, mit den Kunden-
Dienstabteilungen prozessbasierte Dienstleistumgsuzarungen auszuhandeln (s.u.), ander-
seits das stadtweite Projekt zum Chancen- und étisskagement in der Stadt Zurich
(CHARM), welches ein verbindliches IKS mit primarérokus auf einheitlich definierte Ge-
schéaftsprozesse und deren Risiken hervorbrachteliitbens der Bedarf des Departements-
controllings nach Kennzahlen zu den KernprozesserSDS.

Das Prozessverstandnis und das Prozessmanagenségm3y SDS basiert auf dem St. Gal-
ler Management-Modell und geht vom Regelkreis defiriition und Planung, Einfihrung

und Umsetzung, Uberwachung und Bewertung und détevatwicklung von Geschaftspro-
zessen aus. Neben den allgemeinen Zielsetzungeheutih Aufbau eines einheitlichen Pro-
zessmanagements gelten, (zielgerichtete Steuerm@ekchaftsprozesse, Steigerung der
Kundenzufriedenheit durch Kundenorientierung, Vegeeung der Effizienz und Prozessef-
fektivitat, Identifikation und Umsetzung von Progegtimierungen, Erzielen von Informatio-
nen und Realisieren von Informationsflissen, Wissalten und Wissenstransfer sicherstel-
len, Qualitatssicherung etablieren, Wissen dokuraestt, organisationale Transparenz erzie-
len, Organisationsstruktur ausrichten), hat SD8 Bebzessmanagement aber auch explizit
als Ausgangspunkt und Grundlage fur die Leistunggmbarungen mit den Kunden-
Dienstabteilungen geschaffen.

4.7.1 Organisation und Aufbau des Prozessmanagements SDS

Das Prozessmanagement SDS ist als Fuhrungsaufgabpilert und liegt in den Handen der
GeschaéftsleitungDie Direktorin SDS trifft gemeinsam mit den Abteigsleitenden alle Ent-
scheidungen von grundsatzlicher Tragwéite

Rollenméassig unterscheidet das Prozessmanagem&u\8iBchen Prozessvorgesetzten, Pro-
zessverantwortlichen und Prozessbeteiligten:

3 |eitfaden Prozessmanagement SDS, S. 8.
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Prozessvorgesetzs#ind die Abteilungsleiterinnen und —leiter. Siedsdafur verantwortlich,
dass die oben aufgefihrten Zielsetzungen in dereBsen ihrer Abteilung umgesetzt werden
konnen. Sie sorgen dafir, dass die dafur benétigteresse installiert sind und alle Prozesse
identifiziert, definiert und einheitlich dokumentisind. Sie stellen sicher, dass die Prozesse
dabei an den Ubergeordneten Strategien und am Bistakundinnen und Kunden ausge-
richtet sind und ihr Kerngeschaft optimal unterztiit Sie nehmen das Feedback der Kunden
entgegen, werten es aus und leiten Massnahmeneuausrichtung der Prozesse bzw. zur
Installation neuer Prozesse ein. Dazu regeln si&kdmpetenzen und Aufgaben fur die Aus-
richtung der Prozesse in ihrem Zustandigkeitsbberend fiihren mit den Prozessverantwort-
lichen regelméassige Besprechungen zu den Prozakesrisnd mdglichem Optimierungspo-
tenzial.

Prozessverantwortlicheind in der Regel die Teamleiterinnen und Teamrefie entschei-

den innerhalb ihrer Kompetenzen tber Prozessoptimigen, setzen durch, dass die definier-
ten Prozessablaufe von ihrem Team eingehalten weddss die festgelegten Kontrollen
durchgefihrt und deren Ergebnisse dokumentiertevewnhd stellen sicher, dass die Prozesse
und die Prozessrisiken periodisch gepruft und reavebtet werden. Sie dokumentieren alle
Geschéftsprozesse in ihrem Zusténdigkeitsbereidrhatien die Dokumentation aktuell.
Schliesslich erarbeiten sie bei Bedarf Vorschlageverbesserung der Prozesse und diskutie-
ren sie mit den Prozessvorgesetzten.

Prozessbeteiligtechliesslich sind die Mitarbeiterinnen und Mitatee Ihre operative Pro-
zessverantwortung ist Uber ihre Stellenbeschreilyenggelt und sie fihren ihre Prozesse
gemass den entsprechenden Prozessdokumentatiaicén das beinhaltet namentlich auch
die festgelegten Kontrollen einschliesslich der mkentation der Kontrollergebnisse.

Es entspricht dem Grundverstandnis der GL SDS siralich so im Leitfaden zum Prozess-
management festgehalten, dass die Prozessverdithamtdurch ihre Vorgesetzten dazu
eingeladen werden sollen, mit Optimierungsvorsaéagur Verbesserung der Prozessqualitat
beizutragen. Das kann beispielsweise lber das amesgement oder auch durch Einbezug
in entsprechende Arbeitsgruppen erfolgen.

4.7.2 Prozessmanagement und IKS

Organisatorisch sind Prozessmanagement und IntEom@sollsystem (IKS) in SDS eng an-
einander gekoppelt. Das bedeutet zunachst, dasebBiefinition der Geschaftsprozesse ein
spezieller Fokus auf organisatorische Ubergangesysi@mische Briiche gesetzt wird und
der Festlegung von Prozesskontrollen zur Begegnandg/ermeidung von Risiken auch im
Prozessmanagement zentrale Bedeutung beikommedesitet auch, dass beide Systeme
einheitlich dokumentiert werden und es bedeutdiessiich, dass der Terminplan, den die
Stadt fur die Aktualisierung des IKS vorgibt, adtilhs Prozessmanagement Glbernommen
wird. Samtliche Geschaftsprozesse von SDS werdait stso0 mindestens einmal jahrlich
Uberprift und gegebenenfalls aktualisiert.
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5 Das Management-System SDS

5.1 Referenzpunkte der Strategischen Ausrichtung

Organisationsaufbau und Geschéftsprozesse von & las Fundament des Manage-
ment-Systems, das in SDS als Pyramide dargestedlt @ie Spitze dieser Pyramide und da-
mit der Referenzpunkt der organisatorischen Ausiodp wird durch den Rahmenauftrag des
Vorstehers des Sozialdepartements, das SDS-Lettbdddie Fihrungsgrundséatze definiert.

5.1.1 Der Rahmenauftrag

Der Rahmenauftrag des Vorstehers legt in knappen Eiie Eckpunkte fir das Wirken von
SDS fest:

» Er erteilt SDS den Auftrag zur ,Erbringung von SapggDienstleistungen® in den Be-
reichen Personaladministration, PersonalberatuergoRal- und Organisationsent-
wicklung, Finanz—Rechnungswesen und Klientenbudbhg| IT-Infrastruktur, Ap-
plikationsentwicklung und —betreuung, Raummanagéebeitsplatzbewirtschaf-
tung, Archivierung sowie weiteren mit den Kundinnemeinbarten Supportbereichen
und —Dienstleitungen (Teil A).

» Erlegt fest, dass SDS seine Dienstleistungenli@Daenstabteilungen des Sozialde-
partement anbietet, und dass die Ausnahmen vomgBeauSDS-Dienstleistungen
begrundet und dokumentiert sein sollen (,Bezug S8apport-Dienstleistungen®, Tell
B)

« Erlegt fest, dass SDS mit Kunden-Dienstabteilurgjgene Leistungsvereinbarungen
abschliesst, in welchen die Art und der Umfangaieerbringenden Supportleistun-
gen, deren Qualitatsmerkmale sowie die Rahmenbedgen der Leistungserbrin-
gung detailliert aufgefuhrt sein sollen (,Leistuageeinbarungen®, Teil C).

» Er erwahnt die Mdglichkeit fur die Erstellung vo8ervice-Level-Agreements* fur
Dienstleistungen von hoher strategischer Bedeutmagspezifischer Anforderungen
seitens der Kunden, welche die Leistungsvereinlggmiergénzen sollen (Teil D).

* Erlegt fest, dass SDS gemeinsam mit den KundeiQdastatsniveau definieren und
nimmt SDS in Verantwortung, die definierte Leistangnd Prozessqualitat zu entwi-
ckeln und sicherzustellen (,Leistungsqualitat, Eil

e Erverpflichtet SDS dazu, ein Kennzahlensystemibuehn, das die Messung der Leis-
tungserbringung pro Organisationseinheit und dreeBung der Kosten je Leistungs-
einheit ermdglicht. Gegenuber den Kunden sollenatidichen Leistungsmengen
und Kosten ausgewiesen werden.

Im Ubrigen soll SDS regelmassig die Zufriedenheitisesder Kundinnen messen und
ins Qualitdtsmanagement einfliessen lassen (,Leggmnessung, Teil F).

» Schliesslich beauftragt er SDS dazu, in der Lagsem, die Kosten der Leistungser-

bringung verursachergerecht auszuweisen und zaacleren, sofern der politische
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Auftrag hierzu erteilt werden wirde. Die konkreterkéchnungsart wéare dann in der
Leistungsvereinbarung zu regeln (,Leistungsverrecig, Teil G).

Der Rahmenauftrag des Vorstehers wurde im Jahr @tdrBeitet und erstmals auf den 1.
Januar 2011 hin verabschiedet. Er stellt eine Kasar fur die strategische Ausrichtung von
SDS dar und ist ein wesentlicher Meilenstein auh d¢eg vom formalistischen SDS-
Dienstleistungsmanagement der friihen Jahre mit ickhpauf zentralisierte Leistungssteue-
rung und explizitem Definitions- und Gestaltunggansh der Supportleistungen durch die
SDS-Fuhrung hin zum flexiblen und nutzerorientier&S-Kundenmanagement, das sich ab
2011 zu etablieren begann.

5.1.2 Leitbild SDS

Das Leitbild SDS nimmt zunachst den RahmenauftesgMbrstehers auf. Dann stellt es ei-
nen direkten Bezug zwischen der Supportorganisatishihren Kundinnen und Kunden her
und entwirft den Unterstutzungsgedanke als zestiadgmotiv:,Wir kennen und verstehen

die Ziele und Aufgaben unserer Kundinnen. Damitbgiiohen wir ihnen die Konzentration

auf ihr Kerngeschatt”.

Die Kernbotschaft des Leitbhildes wird danach inmeaitsatzen ausformuliert:

* Wir ibernehmen Mitverantwortung fur die Aufgaberserer Kundinnen
* Wir legen Wert auf Qualitat und verbessern siedadf

* Wir setzen unsere Mittel wirkungsvoll und bedadht e

* Wir schatzen gute Leistungen

* Unsere Vorgesetzten sind kompetent und motivieren

* Wir arbeiten in einer flexiblen und effizienten @rgsation

» Wir leben eine offene Kultur

*  Wir entwickeln uns weiter

Ca. 2008 begonnen wurde das SDS-Leitbild in eirterativen Prozess Uber einige Jahre
hinweg erarbeitet und zu griffigen Formulierungendichtet, was fur die die Adaption und
Umsetzung im operativen Alltag von zentraler Wighéit ist.

Seit rund drei Jahren wird j&hrlich jeweils eintsaiz den anderen vorangestellt und zum
Thema fur mdgliche Aktivitaten und Schwerpunktel@r Personal-, Organisations-, Kultur-
oder Fuhrungsentwicklung oder beispielsweise anncAielvereinbarungs- und Beurtei-
lungsprozess (ZBG) gemacht.

5.1.3 FUhrungsgrundsatze

Die Fuhrungsgrundséatze sind dhnlich ausgerichetdas SDS-Leitbild. In ebenfalls neun
Grundsatzen wird der Rahmen geschaffen fir das®elistandnis der SDS-Fuhrung, aber
auch den professionellen Anspruch an ihre Fihrubgga
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Gemass Fuhrungsgrundséatzen verstehen sich SDSHg$personen zunéchst 8lienstleis-
terinnen und Dienstleister (1glie Klarheit Uber ihren Auftrag haben und die Qigalitat ih-
rer Dienstleistungen gemeinsam mit den Kunden karerlich Gberprifen und optimieren.
Sieidentifizieren sich mit den Aufgaben,(Bpbernehmen Verantwortung und sind loyal ge-
genuber Organisation, Mitarbeitenden, Kunden unscGé&tspartnern. Sierdern professi-
onelle Leistungen (3petzen dazu branchenibliche Qualitatsstandaodspiiifen die Er-
gebnisse, honorieren gute Leistungen und sprechlelefan. Sieereinbaren Ziele und de-
legieren Aufgaben und Kompetenzen @ klar, anspruchsvoll und erfillbar sind, bnebei
der Umsetzung die notwendige Unterstlitzung an, tiewelie Leistungen und geben im
Rahmen des jahrlichen ZBG Feedback abtr@ien Entscheide und setzen sie umgiy
dabei verbindlich und beteiligen die Mitarbeitemund Mitarbeiter am Entscheidungspro-
zess. Si&kommunizieren aktiv (6@ffen, direkt und rechtzeitig. Sie sind klar uretstandlich
in der Ausdrucksweise, bestimmt in der Sache usplaldvoll gegentiber der Person. fBie
dern die Weiterentwicklung der Mitarbeiterinnen udarbeiter (7) indem sie den Ent-
wicklungsbedarf und die Starken und Potenzialerer&r und ihre Entwicklung unterstitzen.
Siegestalten Veranderungen mit (8egegnen Veranderungen konstruktiv, frihzeitig un
eigenverantwortlich. Sischaffen ein wertschatzendes Arbeitsklimai(@em sie einen wert-
schatzenden Fuhrungsstil pflegen, zuverlassig enldsslich sind, Vertrauen schaffen und
Konflikte frihzeitig erkennen, konsequent anspraaled [6sen.

Die Fuhrungsgrundséatze bilden die Basis fur diertrigsausbildung in SDS (s.u.). Ebenfalls
wird jahrlich ein Fihrungsgrundsatz speziell foketsund zum Gegenstand vertiefter Aus-
einandersetzung — in der Regel im Rahmen von en ndei Kaderworkshops — gemacht.

5.2 FUhrungsprozesse SDS

Den Mittelbau in der Management-Systempyramide Hrestoen die Fihrungsprozesse SDS.
Dazu zahlen Strategisches Management, Kundenmaeage@Qualitaitsmanagement, Pro-
zessmanagement, Organisationsmanagement, Persaagkngent, Ressourcenmanagement,
Gesundheitsmanagement sowie die interne Kommuaikafrozess- und Organisationsma-
nagement wurden oder werden an anderer Stelle delhamd werden hier nur noch der
Vollstandigkeit halber erwahnt. Auf das Gesundimetisagement und die interne Kommuni-
kation wird in diesem Kapitel nicht weiter eingegan.

Mit den FUhrungsprozessen werden die Gibergeordisgtategien, Entscheide, Vorgaben
und Rahmenbedingungen so transponiert, dass sipenativen Geschaft der Abteilungen
und Teams umgesetzt werden kdénnen.

Die Aufzahlung der einzelnen Fihrungsprozesserdeint dazu verleiten, sie als in sich ge-
schlossene Prozesse oder Instrumente mit schadendng zu den anderen Fihrungsprozes-
sen zu sehen. Viel mehr benennen sie den jewalsfgehen Fokus, den die Fihrung von
SDS bei der Ausrichtung ihrer Organisation einnimid@bei bedient sie sich immer wieder
ahnlicher Konzepte und Instrumente und versuclueissndere auch, Umsetzungsmassnah-
men aus den verschiedenen Prozessen zu verknigezeinander in Bezug zu bringen.
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5.2.1 Strategisches Management

Mit dem Strategischen Management will die Gescleiftsng SDS die Herausforderungen
der kommenden Jahre moglichst frith antizipierenaind gute Entscheidungsgrundlage fur
die mittel- bis langfristige Ausrichtung der Orgsatiion legen. Das tut sie mit verschiedenen
Instrumenten.

5.2.1.1 Geschdftsstrategie

Support Sozialdepartement verfugt Uber keine Gétsstétegie im engeren Sinne, denn sie
ist als Querschnittorganisation einerseits in descbaftsfeldstrategien des Sozialdeparte-
ments und der Kunden-Dienstabteilungen und andeteis die stadtischen und departe-
mentalen Ressourcenstrategien (IT-Strategie, HRRfie, Raumstrategie, stadtische Strate-
gie zum Beschaffungswesen, etc.) eingebunden.

5.2.1.2 Strategische Ziele

Basierend auf dem Rahmenauftrag des Vorsteherdes8DS-Leitbildes und unter Beriick-
sichtigung der Legislaturplanung des Stadtratesdend>eschaftsfeldstrategien des Depar-
tements und der Kunden-Dienstabteilungen hat SDJaim 2011 eine Mission sowie zwei
LZielfelder” mit insgesamt sechs strategischenehdiormuliert. Sie richten sich einerseits
an die Empfangerinnen und Empfanger der SDS-Dsihgen, anderseits an die eigenen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

«Als SDS erbringen wir unseren Beitrag fur das &wmsen der Stadt Zuriehst das erste
strategische Oberziel. Daraus leiten sich dieesgiathen Zielsetzungen ab, die Kunden und
ihre Anliegen zu kennen (1), die Dienstleistungenhdan Kunden zu vereinbaren (2) und die
Dienstleistungen kontinuierlich zu optimieren (3).

Am OberziekAls SDS pflegen wir eine Kultur der Offenheit, #&hvatzung und Verbind-

lichkeit» orientieren sich die zweiten drei strategischezieZindmlich sach- und personenge-
recht zu kommunizieren, Riuckmeldungen zu gebereuadhdren (4), die Mitarbeitenden zu
Uberzeugenden Leistungen zu befahigen (5) undneatierende Fuhrungskultur zu férdern

(6).

Zu allen strategischen Zielen hat die GeschaftsigitSDS ein bis drei Zielindikatoren fest-
gelegt und Massnahmen zur Umsetzung definiert,itéenb und personell zugewiesen. Die
Umsetzungskontrolle findet im Rahmen der Penderieeasing der GL SDS statt.

Es ist geplant, mit Beginn der neuen stadtratlidbegislatur, die dem Sozialdepartement
auch eine/n neue/n Vorsteher/in bescheren wirdSttetegischen Ziele grundsatzlich zu pru-
fen und gegebenenfalls neu auszurichten.

5.2.1.3 Umfeld- und SWOT-Analyse

Umfeldanalyse und SWOT-Analyse werden von der GIS&D Rahmen der jahrlichen
Uberarbeitung des Chancen- und Risikomanagementhggfiihrt, eines Prozesses, der ge-
samtstadtisch reglementiert und strukturiert ist.
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In Anlehnung ans St. Galler Management-Modell wiritl der Umfeldanalyse SDS in Bezug
zu seinen Anspruchsgruppen (effektive und potelezikainden, Mitarbeiter, Lieferanten und
Partner, stadtische und externe Wettbewerber, @iffekeit, der Staat bzw. die Rechtlich-
keit) gesetzt und Veranderungen mit Implikation@nSDS antizipiert, aber auch Aussagen
zu (potenziell) moglichen Entwicklungen im exterr{diatur, Gesellschaft, Wirtschaft, Tech-
nologie) und internen (Prozesse, Strategie, Strak{iKultur, Entwicklung) Umfeld und in
sogenannten Interaktionsthemen (Ressourcen, Anifé¢grte) gemacht.

Die Umfeldanalyse bildet die Ausgangsbasis furldentifikation von organisatorischem
Entwicklungsbedarf mit kurz- bis mittelfristigemadlungshorizont, aber auch generell von
unternehmerischen Chancen und Risiken.

Die SWOT-Analyse stellt die aktuellen Starken uctv@achen der Organisation sowie die
maoglichen Chancen und Risiken ihrer zukunftigenaicklung in einer Matrix dar. Sie ba-
siert auf der Umfeldanalyse und der Einschatzum@zdeSDS, die wiederum durch externe
Einschéatzungen (bspw. Finanzkontrolle) beeinflssgt kann.

Die SWOT-Analyse fur 2013 listet aBtarken von SD&as grosse Commitment des Vorste-
hers zum zentralisierten Support, die klare SD&t&gie, ein grosser zufriedener Kunden-
stamm, effiziente und professionelle Mitarbeitendd Fuhrungskrafte, attraktive stadtische
Arbeitsplatze, eine gute Arbeitsplatz-Infrastrukidie starke Vernetzung im Departement
und die Mdglichkeit der Einflussnahme von SDS @dsschen Gremien aukls Schwéachen
ist aufgefiihrt, dass die Leistungen noch nichtstaiidig vereinbart sind, dass nicht alle or-
ganisatorischen Schnittstellen dokumentiert siadsdlie IT-Instrumente den Bedarf des
Supports nicht Uberall gentigend abdecken, dasselme Abhangigkeit zu externen IT-
Lieferanten und —Partnern besteht, dass das bestels&dtische Lohnsystem die Mdglich-
keiten fur die Anstellung von qualifizierten Fachgplisten einschrankt und dass eine grosse
Abhangigkeit von Regelungen, Prozessen und Ressoder stadtischen Querschnitt-
Dienstabteilungen besteht.

Als Chancerilr die zukinftige Entwicklung werden die Aufnahjabrlicher Reporting-
Gesprache zur Uberpriifung der Leistungsvereinb@mngd der Leistungsqualitat, die Er-
bringung zusatzlicher Dienstleistungen an bestelheind neue Organisationseinheiten, die
Umsetzung des Bildungskonzepts, die Verbesserungldeungsarbeit durch die Etablie-
rung strukturierter Fihrungsfeedbacks, die umfadsenNutzung des Potenzials vorhande-
ner IT-Instrumente und die Verbesserung der inteural externen Kommunikation durch
Nutzung von Social Media Instrumenten. Demgegenstatrerals Risikerdie Verletzung

der Integritat der Mitarbeitenden, das Nicht-Erneic anvisierter Systemoptimierungen, ne-
gative Kostenentwicklung durch fehlende oder nediisierbare IT-Standardisierungen, die
sinkende Attraktivitat des SD als Arbeitgeberintdd@enschaden bei Evakuationen des
Verwaltungszentrums Werd, die nicht rechtzeitigeeBstellung von Arbeitsplatzen, der
Verlust der benotigten Budgetmittel zur umfassendaatungserfullung als Sparauftrag des
Gemeinderats, den Wechsel des Vorstehers des &ezaatements und damit verbunden die
geanderte Haltung zum zentralisierten Support semerhohter Umsetzungsaufwand infol-
ge der zunehmenden Reglementierung.



Qualitatsmanagement und Kundenorientierung in SDS 24

Chancen und Risiken sind im Bericht zum Chanced-Risikomanagement von SDS mit
konkreten, terminierten und personell zugewiesdiassnahmen verknupft. Ihre Umsetzung
wird im Rahmen des Pendenzenmanagements der GlLiB&®&acht.

5.2.2 Ressourcenmanagement

Ressourcenmanagement meint die kurz-, mittel- andftistige Sicherung der Verfuigbarkeit
der zur Erbringung der vereinbarten Supportleistangendtigten Budgetmittel, Personalres-
sourcen, Informationstechnologie und Arbeitsraumabei ist SDS zunachst eingebunden in
die stadtweiten Instrumente wie den Aufgaben- undrizplan und den Stellenplan, das
stadtische IT-Controlling oder die Prozesse zurdggtiérung und zur kurzfristigen Mittellen-
kung (z.B. Zusatzkreditbegehren).

Die Sicherstellung der erforderlichen IT-Infrastiwkerfolgt Gber ein etabliertes, SD-internes
IT-Projektportfolio, in welchem der Entwicklungstativon Technologie und Applikationen
zusammen mit den Prozessverantwortlichen regelmassoben wird, welches die Mass-
nahmen zuhanden der Geschéftsleitung SD priorisiettiiber welches die Anmeldung neu-
er Projekte (im stadtischen IT-Controlling und Blanung der erforderlichen Geldmittel via
AFP und Budget) stattfindet.

Die Sicherstellung des erforderlichen Personaletditdgt quantitativ Gber die stadtweiten
Finanzplanungsprozesse (AFP und Budget) und gtraliteer ein umfassendes Instrumenta-
rium zum Personalmanagement (siehe dazu ukdegn,5.2.4. Die Zuordnung der Planstel-
len zu den Organisationseinheiten orientiert sichbastehenden Stellenplan fir SDS. Ein
einfaches Stellenwertcontrolling schafft monatlidmansparenz tber die aktuelle Stellen-
planausschopfung und zeigt Optionen und Notwendrghkeélr kurzfristige Planstellenver-
schiebungen auf.

Die Verknupfung von Personalressourcen und Leiseriigingung geschieht zusammen mit
den Kunden im Rahmen des Prozesses zur Vereinbdarrigienstleistungen und der jahrli-
chen Leistungsuberprifung (siehe dazu urifep, 5.3.). Hier wird der Personalbedarf de-
finiert, der zur Leistungserbringung in der gefatdie quantitativen und qualitativen Auspra-
gung notwendig ist, hier werden aber auch gemeidassnahmen definiert, tber welche
notigenfalls zusatzliche Ressourcen beschafft odeyelenkt werden kénnen.

Zur Schaffung der gebotenen Transparenz zu Beddrierwendung der Budgetmittel be-
treibt SDS seit ca. 2010 eine umfassende Kostenoechmit den eigenen Organisationsein-
heiten als Vor- und Hauptkostenstellen und den kardienstabteilungen als Kosten- und
Erlostrager. Sie erméglicht eine nach Kostenartahlieistung gegliederte und in laufenden
— und Projektaufwand unterteilte Darstellung destéaanteile je Kunden-DA (siehe dazu
unten,Anhang 2, Teil 2§

Die FUhrungsinstrumente werden durch die Abteilanigéormatik (IT-Projektportfolio),
Personal (Instrumente zum Personalmanagement) antlalling + Infrastruktur (Instru-
mente zur Planstellenkontrolle und Kostenrechnivegjirtschaftet.
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5.2.2.1 Weiterverrechnung des SDS-Aufwandes

Zwischen 2001 und 2005 hat SDS den approximativestdbanteile an die Kunden-
Dienstabteilungen weiterverrechnet und also eirsagntes ,Nullbudget’ ausgewiesen. Die-
se Praxis sorgte wegen den departementsinterneaci@ungen nicht nyim Gemeinderat
jedes Jahr fir Verwirrung..*, sondern fiihrte auch zwischen SDS und Kunden gufem
enden wiederkehrenden Diskussionen zu Kostenwadhiliransparenz und ,gerechter' Kos-
tenverteilung. Deshalb beschloss die VorsteherinStezialdepartements im August 2005,
~die Praxis mit dem Voranschlag 2006 zu andern kadftig auf die Weiterverrechnung der
Kosten der Zentralen Ressourcendienste zu vernitiite

Die Option der Leistungsverrechnung wurde 2010 n@dh im Rahmenauftrag aufgenom-
men, indem SDS verpflichtet wurdg,..in der Lage zu sein), die Kosten der Leistungser
bringung verursachergerecht auszuweisen und zwegemen*!. Weil sich aber weder SDS
noch die Kunden davon einen wirklichen Vorteil ygechen, verfugte der Vorsteher am
12.12.2012 den definitiven Verzicht auf die Weigsrechnung;Die Grinde, welche 2005
ausschlaggebend fur den Systemwechsel waren, bestabh heute noch und sprechen nach
wie vor gegen die Durchfihrung der SD-internen ¥ehnnung der Supportleistungen. Die
notwendige Kostentransparenz ist mit der gultigpis&ostenrechnung hergestellt. Sie ge-
nigt den Anforderungen der Kundinnen und Kundenduitiér Stellen. Darum kann am heu-
tigen System festgehalten werd&n.

5.2.3 Qualitdtsmanagement

Das Qualitatsmanagement wird von der Geschéftalgisls kontinuierlicher Verbesserungs-
prozess auf der Basis des vierstufigen PDCA-ZyRIbetrachtet, auf den die Fiihrungsin-
strumente gemeinsam einwirken.

5.2.3.1 Qualitdtsplanung

Die Qualitatsplanung setzt die Leitplanken fur Qigalitatsdiskussion in SDS. Dazu gehoren
die Etablierung der geeigneten Organisation, dgtl€égung der Instrumente zum Qualitats-
management sowie die Schaffung eines einheitli€galitatsverstandnisses.

Es wurde bereits darauf hingewiesen, dass dast@satanagement in SDS kein in sich ge-
schlossenes Gesamtsystem darstellt, sondern dasmtusammenspiel aller Fiihrungsin-
strumente hinsichtlich der Etablierung und Sichgreimer guten Leistungsqualitdt gemeint
ist. Somit lassen sich als zentrale Tools zum @tathanagement auch mehrere Fihrungsin-
strumente nennen, so das Kundenmanagement, daesBmanagement, das Interne Kon-
trollsystem (IKS) SDS oder das Chancen- und Ris&oagement, aber auch weniger ,pro-

%% Schreiben VS an den Finanzvorstand vom 19.08.2005 zum Verzicht auf die Weiterverrechnung, S. 1.

“ Ebd.

o Rahmenauftrag, S. 2.

2 Verfligung des Vorstehers des Sozialdepartements vom 12.12.12 zum Verzicht auf die Weiterverrechnung.
* Leitfaden Qualitatsmanagement SDS, S. 5: Der PDCA-Zyklus (Plan-Do-Check-Act) beschreibt einen iterativen
vierphasigen Problemlésungsprozess, in dem die Erfahrungen wieder zuriick in die Planung einfliessen,
wodurch ein Regelkreis entsteht.
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minente’ wie das ldeenmanagement, in dem die Meitghden eingeladen sind, Verbesse-
rungs- oder Entwicklungsvorschlage einzubringen.

Entsprechend vielféltig ist auch die Gestaltung@eganisation zum Qualitdtsmanagement,
denn jedes der beschriebenen Instrumente bautgarfen Strukturen mit definierten Rollen
und Zustandigkeiten auf. Wesentlich ist aber, asalititsmanagement als Fihrungsaufga-
be wahrgenommen wird und deshalb alle Entscheideguandsatzlicher Tragweite in den
Handen der Geschaftsleitung liegen. Ihr Qualitastéadnis orientiert sich im Wesentlichen
am Leistungsauftrag und den Strategischen Zielenasst sich an vier qualitatspolitischen
Grundsatzen festmachen:

* Das Qualitatsmanagement ist ein Prozess der nEenzle geht. Die standige Quali-
tatsverbesserung der SDS-Dienstleistungen isttaéimdgyes Ziel. Grundlage hierfur
ist die Optimierung der Ablaufe, Leistungen unddbmgsse unter Bertcksichtigung
der zur Verfigung stehenden Mittel.

« Die ubergeordneten Vorgaben und gesetzlichen Raedamgungen legen den
Handlungsrahmen fest und werden bei der Leistutgsgung von SDS eingehal-
ten.

» Die Qualitat der Leistungen orientiert sich an denforderungen der Kunden.

* Qualitat bezieht sich auf die Dienstleistungen @5 und schliesst die vor- und
nachgelagerten Prozessschritte der Kunden mit ein.

* Qualitat wird von fach- und sozialkompetenten Mytenden aller Bereiche und
Ebenen erzieft?

5.2.3.2 Qualitditslenkung

Die Lenkung der Qualitat der Dienstleistungen v@@s&rfolgt einerseits im Kundenma-
nagement, in dem gemeinsam mit den Kundinnen umdi&m die Leistungen vereinbart und
ihre Qualitat definiert wird, andererseits im Ralmndes Prozessmanagements durch die De-
finition der Geschaftsprozesse, die Identifikatvmm Prozessrisiken und die Installation und
Sicherstellung der geeigneten Massnahmen und Ktawtro

5.2.3.3 Qualitdtssicherung

Die notwendige bzw. vereinbarte Leistungsqualitéit wunachst durch die operativ Verant-
wortlichen im Rahmen ihrer ordentlichen Fihrunggabg sichergestellt, dann aber auch
durch die Wahrnehmung aller permanenten und j&hwiederkehrenden Aufgaben zum In-
ternen Kontrollsystem IKS.

Die Sicherung der Qualitat erfolgt aber auch imRah des regelmassig stattfindenden und
mittlerweile in allen Abteilungen und zu allen Kwerdetablierten Austauschs mit den Ver-
antwortlichen resp. den Empfangerinnen und Empfénder Supportdienstleistungen.

5.2.3.4 Qualitdtsverbesserung

Die Verbesserung der Leistungsqualitat baut zurereauf den Erkenntnissen aus der jahrli-
chen Auswertungen zu den Leistungsvereinbarungen,anderen aus strukturierten oder
freien Kundenbefragungen, aus der Umsetzung vorsihédsnen zum Prozessmanagement,

* Leitfaden Qualitdtsmanagement SDS, S. 8.
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dem IKS und dem Chancen- und Risikomanagement,aagedem Ideenmanagement oder
schliesslich aufgrund externer Hinweise oder Agféravie sie beispielsweise die Finanzkon-
trolle im Rahmen ihrer periodischen Revisionstaigknachen kann.

5.2.3.5 Zusammenspiel der Fiihrungsinstrumente im Qualitdtsmanagement

Das Zusammenspiel der verschiedenen Fuhrungsinstitenrm kontinuierlichen Verbesse-
rungszyklus des Qualitatsmanagements in SDS ligssist folgender Graphik aus dem Leit-
faden zum Qualitatsmanagement SDS am besten victent

I " Qualitat ! I ~Qualitat ! I Qualitat ! " Qualitat !
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Abbildung 4: Zusammenspiel der verschiedenen Fihrurginstrumente im Qualitaitsmanagement SD8

5.2.4 Qualitditsmanagement und Personal

Ein ebenso wesentlicher Impact auf die gute Qualgé SDS Dienstleistungen wie die oben
erwahnten Fuhrungsinstrumente geht von einer msimiiesllen Fiihrung und von fachlich
versiertem und motiviertem Personal aus. Die Gdtsthaié@iung SDS tragt diesem Sachverhalt
auf breiter Basis Rechnung:

» Allgemein durch die Etablierung eines professi@arePersonalgewinnungs-
Verfahrens, die Festschreibung aller Stellenprafileerbindlichen Stellenbeschrei-
bungen, die verbindliche Durchfihrung regelméasdigeiengesprache auf allen Stu-
fen, die konsequente Einhaltung des ZBG-Jahresgykitiindividueller Jahresziel-
setzung, darauf basierenden Beurteilungsgesprasitiedavon abgeleiteten Entwick-
lungsmassnahmen, die finanzielle Beteiligung aividdellen Bildungsmassnahmen,
die Durchfiihrung von gesundheitsférderlichen odghaltenden Massnahmen im
Rahmen des internen Gesundheitsmanagementkondiep@ewahrleistung grosst-
maoglicher Flexibilitat bei der Anwendung des Jahrbsitszeitmodells oder den Ein-

* Aus: Leitfaden Qualitdtsmanagement SDS, S. 11.
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bezug der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter alleekdrchiestufen in die Ausrichtung
der Dienstabteilung oder die Prozessverantwortseiges im Rahmen des Prozessma-
nagements, des Ideenmanagements oder andereniastai

» Auf Fuhrungsebene durch die konsequente Arbeiundtan den Fihrungsgrundsét-
zen, den gezielten und obligatorischen Aufbau usefiader Fiihrungskompetenz in
entsprechenden Weiterbildungsangeboten oder diex®af der eigenen Fuhrungs-
kompetenz durch ein institutionalisiertes, entldeg Fiihrungsgrundsétze strukturier-
tes Vorgesetzten-Feedback, welches jahrlich duféhgewird.

Es wirde den Rahmen dieser Arbeit sprengen, néii@tle der oben aufgefuhrten Instru-
mente einzugehen. Erwéhnt sei einzig noch das Bygskonzept SDS, welches von der GL
SDS in diesem Jahr verabschiedet wurde und sieti@Mitarbeitenden und Fuhrungskrafte
von SDS richtet.

Das Bildungskonzept ist auf das KompetenzmodellSdadt Zirich abgestimmt und unter-
scheidet zwischen Fach-, Selbst, Sozial- und Figskompetenzen. Zu diesen Kompetenzen
definiert es Bildungsmassnahmen, die in den dras@h «Einfihrung — Probezeit», «Vertief-
te Einfuhrung im 1. Jahr in der jeweiligen Funkssowie «Erweiterung und Vertiefung»
durchlaufen werden sollen.

Die Module der drei Phasen beinhalten obligatoegstédtische oder DA-interne) Bil-
dungsmassnahmen, abteilungs- oder teamspezifisieheSDS-spezifische Bildungsmass-
nahmen oder individuelle Bildungsmassnahmen.

Von Bedeutung sind dabei insbesondere die SDS{sgm®n Bildungsmassnahmen, Uber
welche SDS dieUmsetzung der strategischen Ausrichtung® sicherstellen will. Insgesamt
wurden sechs Module definiert, die derzeit ausgatbund 2014 erstmals durchgefuhrt
werden sollen:

» Das Modul «Technische Arbeitsinstrumente SDS» vgethfir Mitarbeitende und
Fuhrungskrafte in der Einfihrungsphase ein Basgamizur IT-Infrastruktur samt
Standardprogrammen, Datenschutz und IT-SicherfRertpheriegerate, Zeiterfassung,
Telefonie etc.

* Das Modul«Selbstverstandnis SD8ermittelt bei derselben Zielgruppe ein Grund-
wissen zur strategischen Ausrichtung, Qualitatst Kkimndenmanagement, Dienstleis-
tungsorientierung oder Kommunikation.

» «Kundenorientierte Kommunikatiotehrt den Mitarbeitenden und Fuhrungskraften in
der Erweiterungs- und Vertiefungsphase den prajasien Umgang mit anspruchs-
vollen Kunden

* Im Modul «Dienstleistungsorientierungsetzt sich dieselbe Zielgruppe mit dem
Dienstleistungsverstandnis, Service Qualitat, Berggkompetenz u.dgl. auseinander

» Die Kaderworkshops werden kinftig als fiinftes SD8dM des Bildungskonzepts ge-
fuhrt. Alle Fihrungskréfte bearbeiten dort 3 —jahxrlich aktuelle Themen resp.
Schwerpunktthemen zu den Jahreszielen oder denifgggrundsatzen.

e Bildungskonzept SDS, S. 10.
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* Im Modul «StadtFuhrung lightwerden Fiuhrungskrafte in der Erweiterungs- und Ver
tiefungsphase Uber stadtweite Strategien, Legisietwerpunkte und Fihrungs- und
Steuerungsinstrumente informiert.

5.3 Kundenmanagement SDS

Das Instrumentarium zum Kundenmanagement steheimrdm der Flihrungsprozesse in
SDS. Es umfasst die Konzepte zu den Leistungsusgingen und zur Leistungsuberpri-
fung und das Kundenbarometer SDS.

5.3.1 Entwicklung des Kundenmanagements in SDS

Wie oben erwahnt markiert der im Jahr 2010 erstm@deitete Rahmenauftrag des Vorste-
hers eine Zasur im Selbstverstandnis und einhengedher strategischen Ausrichtung von
SDS. Zuvor basierte das Verstandnis auf dem Grimdes ,Supports auf Augenhdhe”: SDS
verstand sich als autonome Supportorganisatiorgleichberechtigter Partner der leistungs-
beziehenden SD-Dienstabteilungen. Seine MissiondigaBereitstellung professioneller
Supportdienstleistungen zur Entlastung und Ergéma@s Kerngeschafts. Daraus leitete SDS
implizit den eigenen Definitions- und Gestaltunggamnch an seinen Dienstleistungen ab, und
zwar sowohl beziglich des ,Was' wie auch des Wabei er die grosstmdgliche Standardi-
sierung seiner Dienstleistungen im Fokus h@W/ir legen fest, was unsere Partner benoti-
gen...»)

Ausdruck dieses Verstandnisses und konzeptionetliediage der Leistungserbringung in
den Nullerjahren war der Dienstleistungskatalog SIDSDienstleistungskatalog hatte SDS
alle seine Leistungen mehr oder weniger detailbedchrieben, mit Qualitatskriterien ver-
knupft und den einzelnen Kunden (oder eben Parigemméss damaliger Nomenklatur) zu-
gewiesen. Er umfasste rund 30-40 Seiten und stetiteell den Leistungsauftrag der damali-
gen Vorsteherin an SDS dar. Deshalb wurde er aticinnvereinbart und von ihr unter-
zeichnet, die Partner nahmen das Leistungspakgtitddformell zur Kenntnis. Die Operati-
onalisierung des Kataloges erfolgte supportintern.

Als Eingestandnis an die Verschiedenartigkeit detrfer wurde der Dienstleistungskatalog
ab ca. 2006 doppelt geflhrt, je in einer Versiandié Sozialen Dienste und die Zentrale
Verwaltung und in einer zweiten Version fir die B&éen Einrichtungen und Betriebe.

Trotz erfolgreichem Aufbau der neuen Supportorgdios und Erfullung aller wesentlichen
normativen Leistungsanforderungen war um 2009 dirufiiedenheit der Kunden mit der
Leistungsqualitat von SDS relativ gross. Seitenkadmden wurden immer wieder die feh-
lende Kundennahe und die mangelnde Bereitschelft,nsit den spezifischen Kundenanforde-
rungen auseinanderzusetzen, moniert. SDS, soldenadine Tenor, wirde sich ausschliess-
lich mit sich selbst beschaftigen und so den Blickdas Wesentliche — die Unterstiitzung der
departementalen Kernprozesse — aus den Augenreerli8DS galt als hoch birokratisch,
wenig innovativ und nur massig effizient. Es Ubscrda daher nicht, dass Ende 2008 auch die
Forderung im Raum stand, die Supportorganisatiedev auf die Dienstabteilungen aufzu-
teilen und den Verantwortlichen des Kerngeschaftsrgerstellen
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Der Lagebericht veranschaulicht die Darlegungelapitel 3und weist auf die Faktoren hin,
die ein umfassendes und aktives Kundenmanagemebdienstleistungssektor und insbeson-
dere in einer 6ffentlichen Verwaltung zwingend gdtiachen:

» Die Qualitat einer Dienstleistung ist nicht (nuormativ, sondern leitet sich wesent-
lich von den individuellen Ansprlichen, Haltungea. elies Kunden ab.

» Das Erbringen von Dienstleistungen setzt zwingaadrderaktion mit den Kunden
voraus.

* Wie das Kano-Modell aufzeigt, ist nicht die Erfiilpder normativen Qualitatskrite-
rien (sie wird vorausgesetzt!), sondern das Gewahnefassender und z.T. nicht er-
warteter Serviceleistungen der Treiber fir die Kenmifriedenheit. Beschrénkt sich
also ein Dienstleister — wie vor 2009 in SDS gekehe- auf das Prozessmanagement
und die Sicherstellung der Prozessqualitat, wénhangslaufig der Unmut der Kun-
den.

* Hohe Aufmerksamkeit erfordert zudem der Umstandsdach die Kunden einer 6f-
fentlichen Verwaltung in einer Art ,Zwangspartndraft' zum Leistungserbringer be-
finden, weder den Produzenten noch einen Teil destlingen frei wahlen kénnen
und auch bei der Ausgestaltung dieser Leistungechdibergeordnete Vorgaben und
Standards eingeschrankt sind. Dieses ,umgekehr@rdigkeitsverhaltnis‘ impliziert
ein hohes Potenzial fur Unzufriedenheit und Kondik

2008/2009 erfolgten im Sozialdepartement wichtigespnelle Veranderungen und mit dem
Stellenantritt des neuen Departementsvorstehersieden Direktorin SOD und vor allem
der neuen Direktorin SDS veranderte sich das Satsttindnis grundlegend. SDS begann,
sich nicht mehr gegentiber seinen Partnern, somaé&irganzung zu ihnen zu positionieren,
sie als Kunden wahrzunehmen und das Supportgesarifequent auf den Bedarf ihrer
Kernprozesse auszurichten. Dabei entwickelte sich die Einsicht in die Notwendigkeit
zur gemeinsamen Festlegung der Supportprozessalaactisrundsatz der ,individuellen
Standardisierung'«jeder kriegt zwar nicht das, was er will, abessdaas benotigt...»)

Der Rahmenauftrag des Vorstehers schaffte dazdat@ussetzungen: Er legt den Rahmen
fur die Leistungserbringung fest und beauftragt $ID& die Kunden, den Leistungsbezug
festzulegen, die Operationalisierung zu definiared mit der Leistungsvereinbarung ge-
meinsam einen konkreten , formellen und verbindiicAuftrag zu erstellen.

5.3.2 Leistungsvereinbarungen

Gemass Konzept zu den Leistungsvereinbarungen $SApril 2012 dokumentieren die
Leistungsvereinbarungen zwischen SDS und den KubBdemstabteilungen daggemeinsa-
me Verstandnis Uber die zu erbringenden Suppomddieistungen...beztliglich den Fragen,
welche Dienstleistungen, in welcher Qualitat, welchlenge und unter welchen Rahmenbe-
dingungen erbracht werdeft» Sie sind das Ergebnis eines Prozesses, desdsetZimgen

fur SDS aber noch weiter gehen:

¥ Leitfaden Leistungsvereinbarungen SDS, S. 3.
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» Es wird eine fachliche Auseinandersetzung mit dandnnen gefiihrt, in der unter-
schiedliche Vorstellungen diskutiert und abgeglichad eine Verstandigung sowie
ein gemeinsames Verstandnis erzielt wird.

« Es werden qualitative und quantitative Anforderunder Kunden, aber auch indivi-
duelle Kundenanliegen und tbergeordnete VorgabdrRanmenbedingungen formu-
liert und bertcksichtigt.

« Es wird Transparenz und Verbindlichkeit Gber Ant Heistungen, Leistungsmengen
und Leistungsqualitat geschaffen.

» Es wird eine gemeinsame Basis fiir die kontinuibdi€berprifung und Sicherstel-
lung der Leistungserbringung geschaffen, auf deh aie Beurteilung der Leistungs-
gualitat stattfinden kann.

» Die gemeinsame Basis erméglicht SDS, sein Quatii@sgement und sein Prozess-
management (inkl. IKS) zu installieren, und sieléildie Grundlage fur den SDS-
Zielvereinbarungs- und Beurteilungszyklus (ZBG) ainel Personalentwicklung.

Leistungsvereinbarungen werden grundsatzlich férralevanten Dienstleistungen erstellt.
Sie umfassen eine, mehrere oder alle Leistungeas &apportbereichs (also einer Abteilung)
gegeniber einer Kunden-(Dienst-)abteilung. Verantigh fur die Erarbeitung der Leis-
tungsvereinbarungen sind SDS-seitig die Leiterirumgoh Leiter der SDS-Abteilungen.

Welche Leistungen in wie vielen Leistungsvereinbgsprozessen ausgehandelt werden sol-
len, entscheiden SDS und Kunde gemeinsam. Daledt dp ,Homogenitat' der Leistungen
eine wichtige Rolle: Ahnliche Dienstleistungen giiticher oder ahnlicher Zielgruppe und
ahnlichen Leistungskriterien wie beispielsweiseiienstleistungen im Bereich Finanzbuch-
haltung oder die Informatik-Standarddienstleistumig@nnen und sollen in derselben Leis-
tungsvereinbarung abgebildet werden, wahrend ceaddieistungen, die zwar von derselben
Organisationseinheit erbracht werden, aber untezglithe Leistungscharakteristika aufwei-
sen und sich an ganz unterschiedliche Zielgruppamden, in verschiedenen Vereinbarungen
gefuhrt werden. Beispiele dafir sind die einzelbeistungen der Abteilung Controlling +
Infrastruktur oder die Dienstleistungen der Klientand der Finanzbuchhaltung der Abtei-
lung Finanzen SDS an die SOD.

Eine Leistungsvereinbarung umfasst die formelleoElnung der vereinbarten Leistung(en),
eine Beschreibung des Ubergeordneten Auftrags enteistungsziele, die Beschreibung des
Leistungsumfangs mit Angabe zu den Grundlagen distiingserbringung (Prozessbeschrei-
bungen, gesetzliche oder rechtliche Vorgaben) umdiletem Mengengerist, die Beschrei-
bung der Leistungsqualitat je Dienstleistung mibh&gnung der erfolgskritischen Faktoren
und den davon abgeleiteten Qualitatszielen, diddges1g von Datenlieferungen an den
Kunden (falls erforderlich), den Verweis auf datketne Kontrollsystem der leistungserbrin-
genden Organisationseinheit und die Beschreibungiditigsten Rahmenbedingungen zur
Leistungserbringung (verfigbare (personelle) Ressn) Anforderungen an die Kunden-
mitwirkung, Berichterstattung). Im Anhang zur Leisgsvereinbarung werden die wichtigs-
ten mitgeltenden Unterlagen zusammengestellt.
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5.3.2.1 Ablauf

Der Vereinbarungsprozess ist iterativ aufgebausidand auf dem Leistungskataldgr-

stellt die zustandige Abteilungsleitung bzw. eio@ vhr delegierte Teamleitung einen ersten
Vorschlag Uber die zu vereinbarenden Leistungea.Kdinden-Dienstabteilung pruft den
Vorschlag und erganzt ihn allenfalls und bezeickenmst/n Verantwortlichen fir die Leis-
tungsvereinbarung als Ansprechperson, die in digreFien Prozess kundenseitig begleiten
soll und Uber die die Koordination mit der Kundereifistabteilung lauft. Damit dies zielfiih-
rend ist, muss die Person Uber genugend fachlicidarmelle Kompetenzen verfigen. Es
sind in der Regel dann auch Mitglieder der Gessleiftingen, die diese Aufgabe Uberneh-
men.

In der Folge erarbeitet SDS einen ersten EntwurtLeistungsvereinbarung, der dann ge-
meinsam mit dem/der Verantwortlichen der KundennBiabteilung gepruft, erganzt, erwei-
tert und/oder korrigiert wird. Je nach strategis@®edeutung der Leistung fur den Kunden,
dem Gestaltungsanspruch des Kunden und der GréssBaktaltungsspielraumes der dazu-
gehdrigen Supportprozesse kann dieser Schrittumardauern oder aber langere Zeit und
mehrere Durchgange in Anspruch nehmen. So singib&gs/eise die Dienstleistungen zur
Fuhrung der Finanzbuchhaltung oder zur Berechnonggiternbeitragen fur die Betreuung
in Kindertagesstatten relativ einfach festzulegkensie durch das stadtische Accounting Ma-
nual oder andere Reglemente bereits Ubergeordr@hudéch festgelegt sind. Umgekehrt
erfordert etwa die Vereinbarung der Dienstleistungem Personal- oder Raummanagement
eine mehrstufige Auseinandersetzung bis hin zukudision Uber einzelne Prozessschritte.

Einigen sich SDS und Ansprechperson, geht dieageide Version zur Vernehmlassung in
die Geschéftsleitung der Kunden-Dienstabteilungeenfalls noch Anderungen eingefor-
dert werden konnen. Erst wenn auch diese Penddrezemigt sind, wird die Leistungsver-
einbarung verabschiedet und dazu von den beidemavidilungspartnern unterzeichnet.

5.3.3 Leistungsuberprufung

Leistungsvereinbarungen besitzen grundsatzlich @mbestimmte Geltungsdauer. Sie wer-
den aber jahrlich tberprift und bei Bedarf aktigttsIm Zentrum des Uberpriifungsprozes-
ses steht dabei das Reportinggesprach zwischemdeb®istungsverantwortlichen von SDS
und der Ansprechperson der Kunden-Dienstabteildag die Leistungserbringung eines Ka-
lenderjahres thematisieren soll und obligatorisctiar ersten Halfte des Folgejahres gefuhrt
werden muss.

Das Reportinggesprach basiert auf dem Reportingiiteden SDS zu jedem vereinbarten
Leistungspaket erstellt und der folgende ElemeaieHhaltet:

« Ubersicht tiber die im Betriebsjahr vereinbarten ermtachten Dienstleistungen

* Management-Report zur Leistungserbringung, demtkatigsten Kennzahlen und die
Erfolge und Herausforderungen je Dienstleistund@enichtsjahr darlegt.

« Ubersicht tiber die quantitative Entwicklung derdtengserbringung im Berichtsjahr

*® Siehe dazu Anhang 1.
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* Einschéatzung zur Erfullung der in den Leistungswvdrarungen festgelegten Quali-
tatszielen

» Zusammenstellung des Aufwandes zur Erbringung eezinbarten Leistungen

» Schlussfolgerungen und Ausblick auf besondere Héoaderungen im Folgejahr

* Optimierungsbedarf fur die vereinbarten Dienstieigen bzw. Anpassungsbedarf an
der Leistungsvereinbarung.

Der Reportingbericht gibt aber nicht nur die Stauktir das Reportinggesprach vor, er dient
dartiber hinaus auch als Protokoll fur die FeedbaokisEinschatzungen der Kunden und fir
die gemeinsam festgelegten Massnahmen zur Neulatwsrgcoder Anpassung der Leis-
tungsvereinbarung.

Dieser Fall kann eintreten, wenn festgestellt wilaks die vereinbarte Leistungsqualitat oder
—menge nicht erbracht werden kann, wichtige EleménB. Prazisierungen) in der beste-
henden Leistungsvereinbarung fehlen, die Rahmengedgen sich geandert haben, die
Kunden einen Bedarf nach veranderter Leistungsigigtider —-menge) anmelden oder intern
oder extern bedingte Anderungen im Kerngeschafkdeden dazu fiihren, dass neue Sup-
portleistungen erforderlich bzw. bestehende Supgsttingen nicht mehr benétigt werden.
Dann wird die Leistungsvereinbarung entsprechege@asst und neu unterzeichnet.

Ansonsten verlangert sich die Leistungsvereinbamigler Unterzeichnung des Reporting-
berichts durch die beiden Verhandlungspartner aatisoh.

5.3.4 Kundenbarometer SDS

Der Grad der Erfullung der Leistungsvereinbarunigerin wesentliches Kriterium zur Beur-
teilung der Dienstleistungsqualitat von SDS, demd=dter Einhaltung der normativen Quali-
tatsstandards in den Geschaftsprozessen ein zwegegrd im Rahmen des Prozessmana-
gements gemessen. Als drittes Kriterium gilt in SI#8 Grad der Zufriedenheit der Kundin-
nen und Kunden mit den erhaltenen Dienstleistunidpen.ist das Kundenbarometer gewid-
met.

Gemass Konzept stellt das Kundenbarometer SDSeifeeche Methodik dar, das Zusam-
menarbeitsklima zwischen SDS und den Kunden zuenesBas Instrument erhebt nicht
den Anspruch einer umfassenden, wissenschaftlicheftien Analyse messbarer Qualitats-
kriterien, sondern will mit einfachen Mitteln unémig Aufwand die Zufriedenheit der Kun-
dinnen und Kunden mit der Qualitat der SDS-Leisaimgler Dauer der Leistungserstellung
und der Beriicksichtigung individueller Anspriichéragen.»3° Dabei richtet es sich nicht —
wie in den Reportinggesprachen oder anderen Koatidimssitzungen — nur an das Kader,
sondern eben explizit an die direkten BezlgerinmahBeziliger von SDS-Leistungen.

Das Kundenbarometer ist als einfache SharepoimaBehg konzipiert. Dazu berechtigte
Nutzerinnen und Nutzer werden Uber einen per Majestellten Link eingeladen, je Leis-
tung und Qualitatsaspekt (Leistungsqualitat, Bsteliungsdauer, Berucksichtigung eigener

9 Projektantrag Projekt Kundenbarometer, S. 4.
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Anspriiche) eine Bewertung auf der Schulnotenskaia & zu erteilen. Uber ein Textfeld
konnen sie zudem einen individuellen Kommentar Bbgeder den Namen fiir die personli-
che Kontaktnahme (zur eingehenderen Leistungshaspng) hinterlegen.

Gemass Konzept soll das Kundenbarometer nicht peamdalso beispielsweise nach jeder
Leistungserbringung), sondern periodisch zur Durching kommen. Dabei sollen méglichst
alle Abteilungen und Kunden berucksichtigt, keiaisfaber alle Leistungen abgefragt wer-
den. Der Grund dafur ist ein doppelter: Je grodsetUmfrage wird, desto geringer wird die
Bereitschaft zur Teilnahme und je indifferenterdsiiie Ergebnisse zu erwarten. Und dann ist
es so, dass sich langst nicht alle Dienstleisturigieaine solche Befragung eignen, weil sie —
wie beispielsweise die Personallohnadministratitie Finanzbuchhaltung oder die Sicher-
stellung des IT-Serverdienste — ausserhalb der &mndhrnehmung abgewickelt werden

und ausserdem in grosser Abhangigkeit zu extertedle und Diensten stehen.

Die spezifischen Eigenschaften des Kundenbarom8&@&liegen darin, dass es einfa-
chesInstrument darstellt, das es SDS erlaubt, mitEi@pfangerinnen und Empfangern sei-
ner Dienstleistungen schnell und unkompliziest Gesprach zu kommettie Leistunger-
bringer und Leistungseziigerzueinander in Bezug zu bringand ihreBeziehung transpa-
rentzu machen. Es stellt eine strukturierte BefragrungZufriedenheit dar und fragt also das
subjektive Leistungsempfindah. Damit ist es grundsatzlicebehungsbasieundfokus-

siert zunachst das Leistungsrhaltenund das Leistungsnpfinderjedoch weniger die objek-
tive Leistunggualitat

Das Kundenbarometer ermgglicht SDS also schneli@agengen, die mit verhaltnismassig
geringem Verwaltungsaufwand schnell verfiigbare Emggse erzielen, die sich einfach aus-
werten und nach innen und aussen kommuniziereadagsdere Wirkungen sind ebenso
bedeutsam:

* Indem es jedem Kunden ein Feedback ermdglickag«dch immer schon mal sagen
wollte...», vermittelt es nach aussen die Botschaft der Btsdenkeit der Kunden-
meinung und unterstreicht damit das Bestreben @8, Sen Kunden in die Ausrich-
tung der Leistungen einzubeziehen.

« Starkt das Selbstwertgefihl der Mitarbeitenden gilgrihnen Ansporn zur Verbes-
serung / Veranderung, indem es ihnen ein direkeéesliback auf inre Arbeit gibt

» Unterstlitzt den Anspruch von SDS als transparergarsation (Abkehr von der
«SDS-Blackbox»)

» Starkt insgesamt die Zusammenarbeit zwischen S@3 eistungsempfangern.

Wie schon erwahnt eignet sich das Instrument riichdie Messung der objektiven Leis-
tungsqualitat und es ersetzt auch nicht die Leggomessung oder das Leistungsreporting. Zu
bertcksichtigen ist ebenfalls, dass die Durchfignon Quervergleichen (zwischen den
Teams, den Abteilungen, den Kunden, ...) problemaissed, da eben die Rickmeldungen
stark beziehungsbasiert und also subjektiv sind.

Anwendungsrisiken liegen aus Sicht SDS vor allenngdass seitens Kunden zu grosse oder
unrealistische Erwartungen beziglich der Leistungigehtung ausgeldst werden kdnnen,



Qualitatsmanagement und Kundenorientierung in SDS 35

dass das Kundenbarometer Raum fiir unreflektiebaritik bietet oder dass es — bei
schlechten Feedbacks der Kunden — die Mitarbeiteriund Mitarbeiter demotivieren kann.

Nach einem erfolgreich durchgefihrten «Piloten»Algeilung Personal mit den Kundinnen
und Kunden der SEB im Jahr 2012, hat sich die GE 8Bzu entschieden, das Kundenbaro-
meter im November 2013 erstmals flachendeckendveerzden. Die Ergebnisse werden im
folgenden Kapitel dargestellt.
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6 Beurteilung der Konzepte und Instrumente zum Qualifits- und Kun-
denmanagement

6.1 Uberprufung am Kundenmanagementmodell

Um die Glite der Konzepte und Instrumente zum (taliund Kundenmanagement in SDS
beurteilen zu kdnnen, soll zunéchst das Kundenneameagtmodell fur die 6ffentliche Ver-
waltung herangezogen werden, welches Isabelle [Bragld Thomas Zwahlen ihrer Studie
zum Kundenmanagement als konzeptionellen Rahmevewelen:

Auftrag
der
Politik

orientierung*,
— wer sind Kunden
— was bieten wir

— warum, Waim, Womit... '\

Kultur

# = Mitarbeitende
= IT
* Controlling

Organisation
* Prozesse
* Vorgaben/Standard

Abbildung 5: Kundenmanagementmodell fiir die éffentiche Verwaltung™

Im Zentrum des Modells stehen die als (Unternehr)i€nkur zusammengefassten informel-
len Prozesse und Organisationen als Ausdruck detewad Werthaltungen. Fir das Kun-
denmanagement SDS sind dabei verschiedene Praguoigéedeutung: Einerseits durch
das SDS-Leitbild, die Festlegung von strategiscDeganisationszielen mit explizitem Fo-
kus auf die Dienstleistungs- und Kundenkultur,\dresetzung der Ziele und des Leitbildes
im Kundenmanagement und den Instrumenten zur Fgerumnd Personalentwicklung und
schliesslich durch eine kontinuierliche Binnenkonmikation durch die Direktorin und die
Mitglieder der GL SDS.

Strategiewird im Modell umfassend verwendet und beinhalliet Blemente, die die allge-
meine Stossrichtung des Handelns einer 6ffentliérganisationseinheit vorgebenDazu
gehort ein klares Verstandnis der Kundengruppentidesie zu erbringenden Leistungen
und der damit zu erzielenden Wirkungen, das KenmehWahrnehmen dgGestaltungs-
raume und Grenzen fiur Kundenorientierung im Rahderieistungserbringungtind das
,Erfassen und Beurteilen von Kundenerwartungen ndfriedenheit®.

*% Aus: Proeller und Zwahlen, S. 8.
> proeller und Zwahlen, S. 7f.
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Mit dem Rahmenauftrag des Vorstehers, seinem lejttden strategischen Zielen und den
Leistungsvereinbarungen hat SDS einen klaren gisateen Rahmen fur die Ausrichtung
seiner Leistungen geschaffen. Die Kunden sind devenso definiert wie die Leistungen, die
sie von SDS beziehen und die Qualitat, die sieidafearten konnen. Das Regelwerk, das
dem Prozessmanagement zugrunde liegt und dessealtding unter anderem uber ein aus-
gebautes Internes Kontrollsystem sichergestelld viliesst in die Leistungsvereinbarungen
mit ein und setzt der Kundenorientierung klare Geen Und Uber den Beurteilungsprozess
zu den Leistungsvereinbarungen und das Kundenb#eomstein permanenter Austausch zu
Kundenerwartungen und —zufriedenheit strukturetam&ert.

Strukturbezeichnet im Modell digAspekte der Ablauf- und Aufbauorganisation inndbha
der Organisationseinheit, formelle Regeln sowig¢esyatische Rahmenbedingungen...»
Hervorgehoben werden dakalie Abstimmung der Organisation auf Kundensegmentie
Differenzierung von Serviceleistungen nach Kundgmsaten..., ein koharentes durchgan-
giges Zielsystem in Bezug auf das Kundenmanagemé@nrganisatorische Massnahmen wie
z.B. besondere Verantwortlichkeiten oder die Aufmalron Kundenmanagementaspekten in
die Stellenbeschreibungen..., das Arbeiten mit exteamd internen Leistungsstandards...
und die Ressourcen- und Kapazitatsplandhg"

Strukturell ist SDS konsequent auf die jeweiligaimiensegmente ausgerichtet und auch die
Binnenorganisation der einzelnen Einheiten oriensieh stark am Bedarf der Kundinnen
und Kunden. Uber die Erarbeitung der individuellemstungsvereinbarungen findet eine ho-
he Differenzierung und Individualisierung der Larsgen statt, und mit den quantitativen und
gualitativen Ziele, die mit den Kunden ausgehanaiedt in der Leistungsvereinbarung abge-
bildet werden, ist eigrkoharentes Zielsystersichergestellt. Leistungs- und Prozessverant-
wortung sind definiert, personell zugewiesen ungegéiber den Kunden transparent kom-
muniziert. Als Strategisches Ziel fliesst Kundepatierung auch in alle Instrumente des Per-
sonalmanagements ein, so in das ZBG-InstrumentadasBildungskonzept oder die Fuh-
rungsentwicklung. Die Leistungsstandards werdem-niwht durch tbergeordnete Instru-
mente oder Regelwerke wie beispielsweise das stidtiAccounting Manual vorgegeben —
durch die Prozessverantwortlichen definiert unden Kundenmanagementprozessen ver-
einbart.

Ressourcen- und Kapazitatsiuberlegungen werden hmBader Leistungsuberprifung
durchgefuhrt, sie orientieren sich allerdings stamkden bestehenden Verhéltnissen (verfug-
bare Stellenwerte, Leistungsumfang). Die Verknugfomt der Kurz- und Mittelfristplanung
der Dienstabteilung (Budget, Aufgaben- und Finaaa@\FP) erfolgt nur punktuell und dann
in aggregierter und summarischer Form. Ein Ausglemn (Personal-) Ressourcen zur
Uberbriickung von Engpassen oder zum Auffangen estsegienen Auftragsvolumens findet
am ehesten zwischen den Teams derselben Abteihohgaltener zwischen den Abteilungen
statt.

Potenzialmeint die Mitarbeitenden und ihre Einstellung e Umsetzung des Kundenma-
nagements, eine auf die Sicherstellung des Kundeagements ausgerichtete Informations-

2 Ebd., S. 8.
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technologie oder eine zielgerichtete Informatigtommunikation. Insgesamt werden im Be-
reich Potenzial digenabling factors im Sinne von Ressourcen und tmsgnten zusammen-
gefasst®.

«Enabling Factors» in SDS sind zunachst das umfdss@strumentarium zum SDS-
Personalmanagement, welches das strategischeezigluthdenorientierung konsequent und
auf breiter Front umsetzt. Dann ist auch das Komkatilonskonzept SDS dazu zu z&hlen,
welches verbindliche Richtlinien fur die Kommuniioet nach innen und aussen schafft und
durchsetzt. Und schliesslich verfiigt SDS Uber gareze Reihe von Software-Produkten,
welche die Prozesse zum Kundenmanagement untenstiiteranet-Applikationen fir die
Bereitstellung von Reglementen, Richtlinien, Anlegen, Formularen etc. zu allen wichti-
gen Geschaftsprozessen, elektronische Workflowschliisselprozessen, Datenbanken Ver-
waltung der Pendenzen aus den FuhrungsprozessgektPund Massnahmenportfolios, ein
auf der ViFlow-Technologie basierendes Tool zur Dukntation der Geschéaftsprozesse,
Sharepoint-basierte Anwendungen wie beispielswdaseKundenbarometer oder das Ideen-
management, elektronische Formulare und Vorlagenkundenmanagement und weiteren
Fuhrungsinstrumenten und andere mehr.

Noch nicht realisiert ist ein umfassendes, DA-weKennzahlensystem. Zwar werden die
Finanzkennzahlen zentral erhoben und ausgewerdBealvirtschaftung der Leistungskenn-
zahlen erfolgt jedoch nach wie vor in den Abteilengder den Teams.

Den drei Themenbereichen Strategie, Struktur uridri2@l unterlegen Proeller und Zwahlen
in ihrem Modell den kontinuierlichellundenmanagementprozegs setzt sich zusammen
aus den sechs Teilprozessen zur Klarung und Segmerd der Zielgruppen und zur umfas-
senden Gestaltung des Leistungsangebots samtdtankier Massnahmen wie Leistungs-
Uberprifung und KommunikatiorZielgruppenansprachgy»zur Sicherstellung einfacher,
unbirokratischer und effizienter Zugéange zur Orggion und zu den LeistungesrKiunden-
anfragens, zum Umgang mit spezifischen Kundenanspriichamemeleistungsbedarf oder
neuen Kunden«qBegrussungp; zur kontinuierlichen Pflege der Kundenbezieh(gufende
Betreuung®, zum Umgang mit unzufriedenen Kunden, ungenigeheéetungen und Re-
klamationen «Beschwerdemanagementmd zur Sicherung der allgemeinen Kundenzufrie-
denheit und des Vertrauens, der Verhinderung sewnerlichen Abkehr und im Bedarfsfall
seiner Ruckgewinnung«Kundenriuckgewinnung / Vertraugn&rgénzt wird der Zyklus

durch die Etablierung einer umfassend€ualitdtssicherunggum gesamten Kundenma-
nagementprozess.

Das Kundenmanagement SDS deckt den hier skizziPrieress weitgehend ab, und da es in
weiten Teilen gemeinsam mit den Kunden entwickeltde und es sie auch aktiv in die Aus-
gestaltung und Erbringung der Dienstleistungenezmdht, ist es bereits gut etabliert und
stosst auf grundsatzlich positive Resonanz. Weld s8um Beschwerdemanagement und zur
Vertrauensbildung bzw. Kundenriickgewinnung (no@ihé& Instrumente installiert, die ak-
tuellsten Auswertungen zu den Leistungsvereinbamndie Ergebnisse zum Kundenbaro-

>3 Ebd.
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meter (s.u.) und die Ruckmeldungen der Fihrund<daden-Dienstabteilungen weisen aber
auch nicht auf einen diesbezuglichen unmittelb&tendlungsbedarf hin.

Gerade was die Ruckgewinnung innerlich abgekeKeaden an Aufwand erfordert, steht
sehr wohl noch im Bewusstsein von SDS, war die$ dioe Situation, die bestand, bevor vor
rund vier Jahren mit der Erarbeitung des Rahmersgéet das Kundenmanagement seinen
Anfang nahm.

Schliesslich ist gerade in einem Kundenmanagemaedethiiir die 6ffentliche Verwaltung

die Bertcksichtigung von Einfliissen des Gesetzgetder allgemein der Politik in den Pro-

zessen zum Kundenmanagement von Bedeutung. StRlatebei der jahrlichen Aktualisie-

rung der Umfeld- und SWOT-Analyse und der daratdibawenden Formulierung von Jahres-
und Entwicklungszielen angemessen sicher.

6.2 Feedbacks der Kunden

6.2.1 Auswertung zum Kundenbarometer SDS

Wie oben erwahnt wurde im November 2013 zum erstaidas Kundenbarometer SDS fla-
chendeckend nach folgendem Sch&aagewendet:

Tabelle 1: Leistungen und Zielgruppen fir das Kundenhrometer SDS

Abt. Dienstleistung Zielgruppen fur die Befragung: :
SOD SEB N SDS weitere
Personal |Personalgewinnung - Kader* Kader Kader
Workflow Bildungsantrag Kader - - -
Arbeitszeugnisse erstellen Kader Kader Kader Kader
Personal beraten Kader Kader Kader Kader
ausgewahlte
Finanzen |Vermdgensabrechnungen erstellen TL/ SA
ausgewahlte
Steuererklarungen ausfillen TL/ SA - - -
Informatik |IT-Bestellungen bearbeiten Kader Kader Kader Kader
IT-Zugriffsrechte verwalten Kader Kader Kader Kader
C+l| Arbeitsplatzgestaltung Alle im VZW  |Alleim VZW  [Alle Alle
Lohn-/Beitragsadministration sicherstellen S+D, Ltg A&T
(inkl. Administration Jobkartenbetriebe) Al, alle Kader -
EB-Controlling durchfiihren, Subventionen private Kita-
abrechnen KB, alle Kader (KM, Alle Tragersch.

Die Leistungen, die mit dem Kundenbarometer abgefsairden, wurden von den Abteilun-
gen festgelegt. Dabei galten als Anforderungsketer

» Je Abteilung sollten eine bis maximal finf Leistangabgefragt werden
» Die Leistungen sollen konkret wahrnehmbar sein

» Die Leistungen sollen sich an klar definierte Zialgpen richten

> Weil die Pilotanwendung zum Kundenbarometer im Herbst 2012 die Leistungen der Abteilung Personal an

das Kader SEB umfasste, wurde dieser Teil der Befragung nicht noch einmal durchgefiihrt. Die Ergebnisse aus

dem Pilot fliessen jedoch auch in die vorliegende Auswertung ein.
Die Befragung der privaten Kita-Tragerschaften konnte noch nicht durchgefihrt werden.
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* Die Zielgruppen kénnen mit dem Kundenbarometen@rteverden.
* Die Zielgruppen sollen mdglichst allen Kunden-Diafgeilungen angehoren.

Insgesamt konnten mit dem Kundenbarometer SDS&008dPersonen angesprochen und je
nach ihrer Funktion oder Rolle zu einer bis maximeat Leistungen oder Leistungspaketen

befragt werden. Je nach befragter Leistung schwatiktGrosse der Zielgruppe von ca. 10

Personen (EB-Controlling fur die SEB durchfihreis)zu rund 300 Personen (Arbeitsplatz-
gestaltung).

Insgesamt gingen 374 Riickmeldungen zum Kundenbaeo88S ein. Uber alle befragten
Leistungen hinweg lag damit die Beteiligung beid@®%. Sie liegt insgesamt etwas tiefer
als noch bei der Durchfihrung des Piloten im veggaen Jahr, jedoch im Rahmen der Er-
wartungen der GL SDS.

Die Ruckmeldungen lassen auf eine erfreulich halfeetienheit der Kunden mit den
Dienstleistungen und dem Leistungsverhalten von SéBessen. Mit Ausnahme einer Leis-
tung liegen die durchschnittlichen Bewertungen zinve den Schulnoten 4.5 und 5.5. Bei der
einzig ungenigenden Beurteilung (Elternbeitragsodimg fur die SEB-Krippen, Note 3.9)
muss berticksichtigt werden, dass sie auf ledidlioii RUckmeldungen beruht und sie dar-
Uber hinaus einen Bereich betrifft, der in den aeggenen Monaten von einer grossen techni-
schen Reorganisation betroffen war und sich diendérozesse zum Zeitpunkt der Befra-
gung noch nicht wieder eingespielt haben.

Tabelle 2: Auswertung des Kundenbarometers.

Abteilung unde Lieistung Anz. Meldungen Qualitat Dauer ind. Einbezug
Personal SDS, 2V Personalgewinnung unterstiitzen 21 5.29 5.00 5.43 5.24
Zwischen-/Schlusszeugnisse 4.81 4.81 5.19 4.94
Beratung, Erteilen v. Auskiinften 5.24 5.29 5.33 5.29
5.15
Personal SOD WEF Bildungsantrag unterstiitzen 32 4.53 4.70 4.25 4.49
Zwischen-/Schlusszeugnisse 4.80 4.70 4.93 4.81
Beratung, Erteilen v. Auskinften 4.93 5.13 5.19 5.08
4.80
Personal SEB Personalgewinnung unterstitzen 58 5.10 4.90 5.00 5.00
Zwischen-/Schlusszeugnisse 4.80 4.70 5.10 4.87
Beratung, Erteilen v. Auskiinften 5.20 5.20 5.20 5.20
5.02
Finanzen SOD Vermdgens- und Steuerabrechng. 25 5.40 4.78 5.31 5.16
5.16
Informatik Alle Kader  |IT-Bestellungen verarbeiten 72 4.99 4.78 4.96 4.91
IT-Zugriffsrechte verwalten 4.91 4.89 4.92 4.91
4.91
C+l Alle VZW Arbeitsplatzbewirtschaftung 143 4.64 5.38 4.80 4.94
4.94
C+l SEB Lohn-/Beitragsadministration 9 5.50 5.38 5.50 5.46
5.46
C+l SEB EBV und Faktura 5 3.80 4.00 3.80 3.87
3.87
C+l yay EBV und Subventionsabrechnungen 9 5.17 5.36 5.42 5.32
5.32
4.96

Bei total 2000 Einzelbewertungen zu den drei Qéatsl#tispekten der abgefragten 11 Leistun-
gen wurde tUber 600 Mal die Schulnote 6 vergebemdagentber wurden 175 Mal die Qua-
litatsaspekte als ungeniugend beurteilt, davon lietligwolfmal mit der Note 1.
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Erfreulich ist, dass die befragten Personen duchaischen den abgefragten Qualitatsas-
pekten zu unterscheiden wussten. So kbénnen beleienen Leistung die Durchschnittswerte
der einzelnen Kategorien um bis zu 0.8 Notenpunéteinander abweichen.

Neben den Bewertungen wurden rund 75 verbale Riidkmgen gemacht. 31 dieser Rick-
meldungen sind mit Lob dber die Leistungen oderlgastungsverhalten verbundej ér-
sonal ist am Puls und versucht, méglichst schnelietern®, ,,...es kdbnnen hier nur Bestno-
ten vergeben werden...”, ,die Reaktionszeit ist supér,vorbildliche Erbringung der
Dienstleistungen vom Team®, ,schnellere Bearbeitgedpt eigentlich gar nicht...”, bei
Fragen...sehr kompetent, hilfsbereit und unbirokecats Zugang®, ,sehr gute fehlerfreie
Leistung und Zusammenarbeit®, ,das neue Tool firatesuper”, ,immer super Unterstt-
zung von SDS Informatik®..), 27 tadeln die Organisation oder die Arbeitsbgungen oder
kritisieren die Leistungsqualitajden Arbeitsplatz empfinde ich als z.T. laut, , &t kalt im
Baro“, ,manchmal ist unklar, wie bei Mahnungen...vegangen werden soll*, ,das Tool
zum Zeugnisformular ist zu sperrig, unflexibel”jedlr uns zustéandigen Sachbearbeiterin-
nen haben kein besonderes Dienstleistungsverstndi@ Antworten sind oft unprofessio-
nell bis unfreundlich®, ,die Qualitét ist sehr pepsenabhangig®, ,...die Kommunikation ist
schwieriger geworden...“, ,IT-Bestellung ging verlore ,haufig klappen die Einstellungen
fur die Zugriffsrechte...nicht zuverlassig®,)..ln 9 Rickmeldungen werden konkrete Verbes-
serungsvorschlage gemaclBtehpulte vermehrt zum Einsatz bringen®, ,es wirg, wenn
bei jeder Stufe ... ein Bestatigungsmail gesendadetjiy...es ware hilfreich zu wissen, ist
das Anliegen bearbeitet oder wo steht der Prozesshier wére eine Ubersicht hilf-
reich...”, ...), die restlichen 10 Rickmeldungen sind ungjsen.

Das Fazit der ersten Befragung mit dem Kundenbatemst ein Positives: Die Kunden sind
mit den SDS-Leistungen grundsétzlich sehr zufriadehschéatzen die Qualitat der Leistun-
gen in allen ihren Auspragungen als hoch ein. Adsemtlichen Qualitatstreiber nennen sie
implizit und explizit den personlichen und stetigéontakt mit den Sachbearbeiterinnen und
Sachbearbeiter. Wo dieser etabliert ist, wird ddéstung grundsatzlich besser beurteilt. Kritik
wird insbesondere an organisatorischen Bruchsttdlgnwobei der Kunde die Mitarbeiter-
qualitat sehr wohl in Kontext zu seinem effektivéandlungs- und Verantwortungsspielraum
zu stellen vermag.

Die Ergebnisse werden nun auf Abteilungs- und Témme diskutiert und zum Anlass fur
allfallige Korrekturen an den Prozessen genomméndaschaftsleitung wird im Frihjahr
dartiber befinden, in welcher Kadenz und welchenFdas Kundenbarometer weitergefiihrt
wird. Das kann in analoger Form der Fall sein, kalber auch andere Leistungen umfassen
oder auf einen neuen spezifischen Qualitatsaspklssiert sein.

6.2.2 Auswertung der Interviews mit dem Fiihrungskader

Und was flr ein Verstandnis von DienstleistungsitiialKundenmanagement und Kun-
denorientierung haben die obersten Kader der Kuibdenstabteilungen sowie die Mitglie-

> Der Fragebogen zu den Interviews sowie der Schliissel zu den Zitaten aus den Riickmeldungen sind im An-
hang 2 aufgefiihrt.
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der der GL SDS? Was erwarten sie dazu von SDS iumdalidtzen sie die effektive Umset-
zung ein? — Fur die vorliegende Zertifikatsarbaitade ihre Meinung dazu schriftlich einzu-
holen versucht. 13 Personen oder ein rundes DdgteBefragten haben den strukturierten
Fragebogen ausgefillt und zurtickgeschickt, davenlirektor/innen und der Departe-
mentssekretar.

6.2.2.1 Dienstleistungsqualitdt

Bei der einleitenden Frage nach den Eigenschatitar upportdienkister nennen die Ka-
der eine hohe Fachlichkeit und Fachkompetenz, Wwajsvermégen und Dienstleistungsori-
entierung, gute Erreichbarkeit, profunde KenntnteseKundengeschafts, die ihm auch den
Perspektivenwechsel ermdglichen, die Fahigkeifleniblen Priorisierung der Kundenanlie-
gen, Orientierung an den Werten und Zielen der kargbwie eine Dienstleistungsmentalitat,
die sich in Sorgfalt, Speditivitat, unternehmermsechDenken und hoher Verflugbarkeit dus-
sert. Fur ein Mitglied der GL SEB bedeutet es dasken von den Ergebnissen h@ie

eigene Teilleistung wird in die gesamte Wertschagsisette eingeordne(tl). Gute Sup-
portdiensteistungersind im Ergebnis fehlerlos, werden fristgereclgediefert, orientieren

sich am Bedarf und den Bedirfnissen des Kundereatsprechen seinen Erwartungen, losen
das Problem oder bieten wenigstens eine Alternalzel, sind verlasslich werden recht- und
ordnungsgemass erstellt. Eine Riickmeldung fokugsienr auf den Dienstleistungsprozess
erachtet ihn dann aJperfekt”, wenn er digKundenbeditirfnisse bertcksichtigt..., gleichzei-
tig Bedurfnisse und bestehende Losungen bei Kukritesth hinterfragt und alternative L6-
sungen entwickelt ... und dabei Gbergeordnete Rahedardungen mit (den) Bedurfnissen
der Kunden in Einklang bringt...(12). Diese Erwartungen setzen die Kader aucluéei
SDS-Dienstleistungen voraus, ergédnzt durch den ruebpauf Leistungserbringung gemass
gultiger Dienstleistungsvereinbarung.

Unter den Aspekten der Recht- und Ordnungsmassjglazi Wirtschaftlichkeit und der
zweck- und verhaltnismassigen Leistungserbringuind eie bestehende Qualitat der SDS-
Dienstleistungen unterschiedlich, jedoch grund&itziositiv beurteilt. Der Direktor einer
Kundendienstabteilung nennt sgut bis sehr gut“(13), fir andere Kader ist sjeecht gut —
gut®, ,adaquat und korrekt“, ,in allen Belangen selgut®, ,gut, aber noch weiter optimier-
bar* oder,genligend". Das strategische Ziel der kontinuierlichen Veseesng der Leis-
tungsqualitdt nehmen die Mitglieder der Geschéftsigen unterschiedlich wahr: Fir die
meisten sind solche Bemuhungen mindestens teilvegisesogar,in allen Bereichen spur-
bar* (14), andere sind der Ansicht, dass seitens SDigekeéemuhungen der kontinuierlichen
Optimierung wahrgenommen wirden oder monieren, wasgntliche Kundenbedurfnisse
~einfach ignoriert” (15) wirden. Wesentlich, so der allgemeine Teneraber sowieso, dass
nun die ausgehandelten Leistungsvereinbarungemuogdgemass und der vereinbarten Qua-
litat entsprechend umgesetzt wirden.

Unterschiedlich ist auch die Meinung dazu, ob irSSjgntgend oder allenfalls zu viel oder
zu wenig fur die Sicherung und/oder Verbesserumgmlitat getan wird. Einige belassen es
bei einem einfachen ,ja“, andere meinen sich dachtussern zu kdnnen. Eine Person er-
kennt eher zu viel Aktivitat bei der formalen Qtetliund winscht sich ein starkerer Fokus
auf dem kontinuierlichen Verbesserungsprozess,aidere erachtet das Mass als geniigend
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und weist darauf hin, dass zuviel Qualitatssichgraunch zum Selbstlaufer werden kann, eine
dritte Person hat den Eindruck, dadas Potenzial fir Prozessreengineering und IT-
Unterstutzung bei administrativen Tatigkeiten nigasgeschopft ist(l13) und eine vierte
Person, dass es ihn als Kunde auch nicht interesdigh will einfach eine hohe Qualitat zu
einem guten Preis. Wie SDS dies erreicht, ist gat“€15).

6.2.2.2 Kundenmanagement und Kundenorientierung

Der Stellenwert der Kundenorientierung ist in dargén aller befragten Personen im Quali-
tatsmanagement einer Supportorganisation von zenBadeutung,Die Qualitat der
Dienstleistung kann sich durch Kundenorientieruagutch verbessern, dass die Lésungen
... speziell auf den Kunden zugeschnitten s{i@}*merkt ein Kader an.

An die Kundenrolle verknupfen die die interviewteader die Anspriiche, dass die eigenen
Bedurfnisse und Wiinsche wahrgenommen und berudkgiererden und dass Transparenz
bezuglich der Leistungserbringung und der Kostegdstellt ist. Ein Kunde mdchte sich mit
dem Leistungserbringer in eingkustauschbeziehungsehen, bei welcheges wichtig ist,

sich mit gegenseitigem Respekt und auf Augenhobegagnen. So lassen sich gemeinsam
gute Losungen finden(13). ,Kundenorientierung‘ wird verstanden als ¢ageresse, Kennt-
nis und Berlcksichtigung der Kundenbedurfnisgéy, ,Fokus mehr auf Nachfrage als auf
Angebot“(17), ,der Kunde soll im Zentrum steheil8), ,ich habe ein Anliegen und der Pro-
fi nimmt dies zUgig auf und bringt mir eine L6sudig, mich voll zufrieden stellt(19) oder
»,dass man beim Design und der Erbringung von Leigan nicht nur am Stand der Technik
des eigenen Fachbereichs, sondern tatsachlich arBaeltirfnissen und dem Bedarf de Kun-
den orientiert*(11).

Als Kundinnen und Kunden von SDS erwarten die KgBegelmassiges und systematisches
Hinterfragen des Nutzens der Leistungen sowieaikemplizierte Zusammenarbeit tGber die
Schnittstellen hinweg.. (11), ,dass SDS auch in der Lage ist, eigene Lésungedi&iProb-
leme des Kunden vorzuschlaggi), ,eine massgeschneiderte Leistung zu einem besseren
Preis-Leistungsverhaltnis, als wenn ich die Leigtaalbst erbringen wirde(15), ,,... hohe
Erreichbarkeit, prompte Reaktion..., benutzerfrewntdj schlanke Strukturer{t6), ,Ver-
standnis fir unsere spezifischen und situativeruBegse* (17), ,Fachkompetenz, Leis-
tungsvermogen, Sachbezogenhéi8) oder ,Kundenorientierung, Zuverlassigkeit, Beratung
bei Supportthemen(i11).

Die Bemihungen von SDS um Kundenorientierung wedigohwegs positiv bis sehr positiv
bewertet, wobei ein Antwortgeber die Einschrankomaght, dass zwischen den Abteilungen
und Personen durchaus Unterschiede spurbar séjen (I

Die Frage, ob die eigenen Erwartungen und Suppsptéanhe von SDS wahrgenommen /
abgefragt wirden, beantworten zwei Personen mitgasend‘ und sechs Personen mit ,weit-
gehend'. Je eine Person fuhlt sich ,teilweise’ eite Person ,punktuell* wahrgenommen.
Zwei Personen sehen ihre Anspriche auch ,umfassefidit / umgesetzt, fir sieben sind sie
\weitgehend’ und fur eine Person wiederum nur ,pguek’ realisiert.
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Insgesamt sind sich die befragten Personen eiagg fiir Kundenorientierung in SDS genu-
gend getan wird. Als Verbesserungspotenziale weddeErhéhung der Professionalitéat im
Umgang mit Daten(I1), oder eine intensivere Abfrage der Kundenadenheit (112) ge-
nannt. Ein Befragter hebt die Kundenorientierund-imhrungsteam besonders hervor (13),
wahrend ein anderer einen Handlungsbegenf allem bei der Verankerung der Kundenori-
entierung im Selbstverstandnis aller Mitarbeiterid@h) verortet.

6.2.2.3 Vor- und Nachteile des zentralisierten Supports

Wo sehen die befragten Personen die Vor- und Nidelkes zentralisierten Supports? — Als
positive Aspekte werden genannt: ,h6here Qualitiétinem besseren Preis’, ,alles aus einer
Hand‘, ,Ausnutzung von Synergien’, ,Minimierung v&thnittstellen’, ,zeitliche Verflugbar-
keit, bessere zeitliche Abdeckung der Leistungseghng’, ,breite Kompetenzen’, ,gebin-
deltes Fachknowhow*, ,Standardisierung von Suppatiingen’, ,Funktionale Entlastung der
Dienststellen’, ,Sicherung der Fachkompetenzenti&rmreichen der kritischen Grésse’ in
Supportdiensten’, ,zentral vorhandenes Knowhow @bt effizienteres Arbeiten’, ,Das
Management kann sich durch die Auslagerung des@tgpuf die Kernaufgaben konzentrie-
ren’, ,es lassen sich Skaleneffekte bei der Dienstingserbringung realisieren‘. und eine
Person fuhrt augDie fachlichen Anforderungen sind in den einzeli®pport-Fachgebieten
in den letzten 20 Jahren deutlich gestiegen. Irsgeden Einheiten ist es einfacher, einen gu-
ten Mix von Fachspezialisten und Sachbearbeiteriinzien” (13).

Auf der anderen Seite werden die ortliche und ke Distanz zu den Kunden, das Fehlen
des erforderlichen Knowhows zur Entwicklung vertat&sesamtlésungepEntwicklungen
gehen am Kunden vorbgi“die ,Gefahr der Verselbstandigung des Suppodis’ Tendenz
zum Aufbau Uberflissiger und lahmender Birokratie Schwerfalligkeit und Starrheit des
LJApparats® als mogliche Nachteile und Stolperfallen desradisterten Supports genannt.
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7 Fazit und Ausblick

Nimmt man die irKapitel 3.3beschriebenen ,Kernprinzipien' fir ein umfassenQeali-
tatsmanagement in einer Dienstleistungsorganisation Massstab, ist Support Sozialdepar-
tement mit seinem Management-System und den daitrakenen Instrumente und Konzepte
sehr gut aufgestellt. SDS vermag damit nicht nur Aespriichen seiner Kundinnen und
Kunden zu genlgen, sondern kann — innerhalb deéshssslen rechtlichen Rahmens und
Auftrags — ganz generell die Herausforderungenrmammoderne Verwaltung erfillen, wie sie
beispielsweise im New Public Management postuwierden.

Kern des Management-Systems bildet das Kundenmareamemit den Instrumenten zur
Festlegung und Uberpriifung der DienstleistungenzumdBefragung der Kunden. Konzepti-
onell stellt es die Leistungserbringer und die tugigsempféanger zueinander in Bezug und
legt die Regeln fur die Zusammenarbeit und Mitwigdest und schafft damit eine hohe
Verbindlichkeit bezliglich der Definition, Uberpriify und Ausrichtung der Dienstleistungen.

Die Leistungsvereinbarungen als sichtbares Ergehugssien Prozessen zum Kundenma-
nagement, die nun die verbindliche Basis flr distuagserbringung und —beurteilung dar-
stellen, haben zu viel gegenseitigem VerstandnisAkzeptanz gefiihrt und damit zu einer
spurbaren Versachlichung der Beziehung zwischen 8iaSXunden-DA beigetragen.

Die Sicherstellung des Kundenmanagements in deigeeuForm erfordert aber ein hohes
zeitliches und ideelles Engagement aller Beteliligted insbesondere vom obersten Kader
und setzt den Willen und die Bereitschaft und [ukzizum kontinuierlichen Dialog und zur
standigen Auseinandersetzung mit der Dienstleistgugitét voraus. Der dazu erforderliche
Raum wird allerdings schon heute stark vom opegatilltagsgeschaft absorbiert, und mit
den Herausforderungen, mit denen in den kommenralered in der 6ffentlichen Verwaltung
gerechnet werden muss — Budgetkirzungen, Kostehtegitimationsdruck, steigende
Nachfrage nach staatlichen Leistungen, tendeneigiistieg der Regulierungen, technischer
und methodischer Innovationsbedarf — dirfte er rideimer werden. Weil aber nicht nur das
Kundenmanagement an sich, sondern — wie in Kapifetlargelegt wurde — mit dem Prozess
auch die Wahrnehmung und Beurteilung der Qualétienstleister und Dienstleistungen
durch den Kunden damit verkntpft ist, wird es irkdinft von zentraler Bedeutung sein, die
dazu bendtigten Ressourcen zu bereitzustellen.

Eine zweite Herausforderung im Kundenmanagemert séim, dass durch den Ressourcen-
und Legitimationsdruck und die wachsenden Reguligen der Aushandlungs- und Gestal-
tungsspielraum von Supportleistungen kleiner wind muktinftig mehr standardisierte
Dienstleistungen angeboten werden mussen.

Es besteht die Gefahr, dass ein tieferer Berlickgiomgsgrad spezifischer Kundenanspriiche
zu nachhaltig negativerer Wahrnehmung der Leisiungjgat und generell von SDS flhrt,
denn wie die Auswertung der Kundeninterviews gedzead, werden vom Kader als grosste
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Nachteile des zentralisierten Supports die Stardes Support, die Gefahr seiner Verselb-
standigung und die inhaltliche Distanz zum Kernbéficgesehen.

Dem kann entgegengewirkt werden, wenn die Transpdiber die Leistungen und die Rah-
menbedingungen weiter erhdht wird, wenn Verandezoraktiv und umfassend kommuni-
ziert und die Kunden friihzeitig in die Umsetzungobeizogen werden.

Damit riickt der Anspruch auf eine wirkungsvolle Kmomikation in den Fokus des Kun-
denmanagements. Strukturierte kundenorientierterfomkation findet heute fast aus-
schliesslich in den formellen Prozessen zum Kund@deragement statt. Daneben sind zwar in
allen Einheiten Kommunikationsgefasse etablieetwgrden in der Regel aber nur fir die
Organisation des Tagesgeschafts genutzt. Und tamdh als méchtigste Informationsplatt-
form wird heute bloss zur Dokumentation von Regekere und Formularen verwendet.

Die Erarbeitung und Integration eines neuen Intrionzepts, welches auf die Anforderun-
gen eines umfassenden Kundenmanagements ausgesahtevird, ist aber bereits in Erar-
beitung und wird mit dem technischen Intranet-Retiuab Sommer 2014 eingefihrt.

Neben der auf das Kundenmanagement ausgerichtetemngdhmenskommunikation hat die
Gegenuberstellung des SDS-Kundenmanagements miKdagdenmanagementmodell zwei
weitere Licken aufgezeigt, ndmlich das organisati@ite Kennzahlensystem und das Be-
schwerdenmanagement. Ersteres wurde bereits Ratetmap SDS, dem Portfolio zur Mit-
telfristplanung von Organisationsprojekten, fur dalr 2015 positioniert. Letzteres geniesst
innerhalb SDS derzeit keine Prioritat.

Die nachsten Schritte, die zum Ausbau oder zuk&téy des Management-Systems in SDS

geplant sind, betreffen die Uberprifung und Verhlestung des Rahmenauftrages mit dem

neuen Vorsteher des Sozialdepartements (2014 dagelehnt die Aktualisierung der Stra-
tegischen Ziele (2014), die Erarbeitung eines Kptzeum Wissensmanagement (ab 2014),
der Aufbau eines internen Prozessaudits zur Stgrdes Prozessmanagements (2015) und

die Entwicklung eines Business Continuity Managetsiéaib 2015).
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Anhang X
Anhang
Anhang 1: Dienstleistungskatalog SDS
Tabelle 3: Dienstleistungsgruppen, Dienstleistungeund leistungsbeziehende Organisationseinheiten
zuge- Leistungsbeziehende Organisationseinheit
N N Seren | 5500 5510 5520 5550 5560
Dienstleistungsgruppen und Dienstleistungen: szee"retz ~ | sps | ez | sop | ses AOZ VS
1 Leitung SDS 2.2
11 Management-Dienste leisten M M M M M M M
1.2 Projekt- und Konzeptarbeit leisten M M M M M M M
.3 Kommunikation sicherstellen (e]
2 Personal 27.2
'2.1 Personalgewinnung sicherstellen o, M o, M o, M o, M M
2.2 Personaleinsatz gestalten o [¢] o o M
23 Personalentwicklung férdern o, M o, M o, M o, M
2.4 Personaladministration sicherstellen (e] (0] (0] (0]
25 Personalplanung und -Controlling gewahrleisten o
26 Organisationsentwicklung unterstiitzen o, M o, M o, M o, M M
'2.7 Personalpolitische Projekte und Konzepte gestalten o, M o, M o, M o, M o, M
3 Finanzen 56
31 Finanzbuchhaltung fuhren o o o [¢]
’3.3 Klientenbuchhaltung Wirtschaftliche Hilfe (WH) fiihren o, M
3.4 Klientenbuchhaltung Klientengelder (K) fuhren o, M
3.5 Ruckerstattungen und Beitrage geltend machen
"35.1 Inkasso durchfilhren (0] (0] (0] (0]
352 Behordliche Weiterverrechnungen durchfithren o
353 Ruckerstattungen, Subventionen geltend machen o
4 Informatik 17.1
41 Benutzerinnen supporten / Systeme betreiben o o [¢] o o (e]
2.2 Anderungsmanagement der IT Infrastruktur vollziehen o o [¢] [¢] o (e]
43 Applikationen entwickeln und weiterentwickeln o, M o, M o, M o, M o, M M
'4.4 IT-Controlling-Aufgaben durchfiihren o [¢] o o o
5 Controlling und Infrastruktur 17.5
5.1 Betriebswirtschaftliche Dienstleistungen erbringen
'5.1.1 Finanzmittel SDS planen und uberwachen o, M
.12 Flachenmanagement fiir Verwaltungsbauten unterstiitzen o, M
5.1.3 Controlling-Dienstleistungen erbringen o, M
'5.1.4 Konzepte und Instrumente entwickeln o o, M o o
'5.1.5 Management-Dienste leisten (o] o, M (o] (o]
.16 Supportleistungen erbringen (inkl. zentrale Telefondienste) o o o [¢]
5.2 Betriebsdienste leisten
2.1 Raumnutzung in Verwaltungsgebauden mitgestalten [¢] o [¢] o (e]
522 Registratur- und Archivdienste erbringen o
53 Zahlungen fiir Teilnehmende SEB sicherstellen o, M
'5.4 E!ternbeitréige berechne_zn und fakturieren, Subventionen abrechnen, oM o.M
Einhaltung Kontrakte sicherstellen
'5. Informationszentrum betreiben o, M o, M o, M
5 Kontrollstelle AHV-Mindestbeitrage betreiben [¢] o (e]

O: Operativer Support

M: Mangement-Dienste
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Anhang 2: Kennzahlen zum Personal SDS, zum Mittelloiarf und zur Mittel-
verwendung und zur Leistungserbringung von SDS

1. Pesonalkennzahlen SDS:

Personalbestand und Personalstruktur * “

# Mitarbeitende  (Head Counts)
# Mitarbeitende in FS 12-18
# Mitarbeitende in FS 09-11
# Mitarbeitende in FS 06-08
# Mitarbeitende in FS 01-05
Soll-StW  (budgetiert)
@ Ist-Stw  (verfigt)
@ StW-Aquivalent (ausbezahit)
Abweichung Stw-Aquivalent zum Soll-Stw
@-Alter der Mitarbeitenden
# Mitarbeitende > 58 Jahre (Head Counts)

144
13
40
61
30

116.8 StW

116.7 Stw

116.0 StwW
0.8 Stw
44 0

24

1
1

1.8 Stw
16 Stw
1.6 StW
0.2 Stw
42 J.

5
14
13
3
27.1 StW
283 SIW
27.9 Stw
0.8 Stw
43 J,
5

3
9
34
22
56.7 Stw
56.5 SiwW
56.2 StwW
0.5 Stw
43 J.
16

3
"
3

156 StwW
152 Stw
15.1 StW
0.5 StwW
46 J.
1

T I e e
2 35 68 17 22

1
9
11
5
15.6 Stw
151 SiW
15.2 8w
0.4 StW
48 J.
2

N I T A T
378n
106.7 h
1445 h
781 h
218h
85h
35 %

Arbeitszelt-Saldo je StW
Ferienguthaben je Stw
Arbeitszeit-Saldo und Ferienguthaben je StW
Ferienguthaben je StW per 31.12.2011
Ferienguthaben je StW aus Vorjahr per 30.04 2012
Abwesenheit durch Weiterbildung je Stw
Absenz-Quate **

571 h
105.0 h
162.1 h
1183 h
36.1h
53h
30 %

412 h
1352 h
1764 h
1159 h

588 h

136 h

23 %

36.1h
857 h
1218 h
622 h
50h
52h
52 %

36.1h

1184 h
1546 h
739h

277 h

141 h

15 %

37.0h
1193 h
196.2 h
689 h
134 h
a7 h
21 %

Fluktuationsguote 57 % 14.1 % 45 %
nuizbare Erfahrung 94 125 8 86 106 109
* ohne Lemende und Praktikanten
** Krankheit, Unfall und Arztbesuche
Abbildung 6: Personalkennzahlenbericht SDS vom 2@ezember 2012.
2. Finanzkennzahlen SDS:
a. Laufende Rechnung:
. RE 2012 BU2013  BU2013; BU2013; BU2013 BU 2013
- KGR ’ ’ ’
Konto-Nr Kontobezeichnung GRB 2K1 M O . zkim
3010 0000 Lohne des Verw altungs- und Betriebspersonals 30b 11'934'88 12'558'900 12'558'900
3012 0000 Lohne des Personals in Aushildung 30b 634'3621 675'500 675'500
Personalaufwand 30b [ 15'609'397 [ 16'488'800 0 0 0 " 16'488'800
IT-Aufwand 3la 2'831'843| 3'885'200 0 0 0  3'885200
Ubriger Sachaufwand 31b 337'095 355'500 0 0 0 355'500
3900 0001  Vergitung an HRZ fir Aus- und Weiterbildung 39 97150 95'000 95'000
3910 0001 Vergitungen an OIZ fir IT-Leistungen 39 3036'518[  3'201'000 3'201'000
3911 0001 Vergitung an SBMV fiir Material/Dienstleistungen 39 72'586[ 100'000 100000
3913 0001  Vergiitung an IMMO fir Raumkosten 39 1'656'454[  1'657'800 1'657'800
Interne Verrechnungen T 39 5'131'577| 5'322'500 0 0 0  5'322'500
Total AUFWAND 23'909'912| 26'052'000 0 0 0 26'052'000
Total ERTRAG -228'113 -206'300 0 0 0 -206'300
SALDO 23'681'798| 25'845'700 0 0 0 25'845'700

Abbildung 7: Rechnung 2012 und Budget 2013 SDS:

K&ruppen und wichtigste KA.
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b. Zahlen zum Stadtischen Aufgaben- und Finanzplan:
Laufende Rechnung RE2011 BU2012 BU2013 P2014 P2015 P 2016
Aufwand
30 Personalaufwand 15.4 16.1 16.5 16.5 16.5 16.5
31 Sachaufwand 36 38 42 42 42 42
39 Interne Verrechnungen 5.4 5.2 53 5.3 53 5.3
Total Aufwand 243 25.1 26.0 26.1 26.1 26.1
Ertrag
43 Entgelte 0.3 0.2 0.2 0.2 02 0.2
Total Ertrag 03 0.2 0.2 0.2 0.2 0.2
Ergebnis 24.1 24.9 25.8 25.9 259 25.9
Vorgabe
Differenz zu Vorgahe
Abbildung 8: Aufgaben- und Finanzplan 2013 — 2016Eingabe August 2012.
c. Kostenrechnung SDS 2012:
Personal Finanzen Informatik C+l TOTAL
CHF % CHF % CHF % CHF % CHF %
Al 146780 3% 75240 1% 317108 4% 408008 19% 947135 4.0%
SOD 2'266'093 41% 6'547024 87% 4'092'028 458% 331980 15% 13237125 55.9%
SEB 1802231 32% 788'911 1% 2'585'821 35% 875181 40% 6'452"145 27.2%
SDVS 584'695 16% 1] 0% 0 0% 176344 8% 1'061'039 4.5%
SDs 445'614 8% 64935 1% 1045831 12% 389481 18% 1'9459'861 8.2%
Rest (LBZ/AOZ/BVZ) 1]} 0% 34404 0% 1]} 0% (1] 0% 34'494 0.1%
TOTAL 5'549'413 23.4% T510'604 31.7% 5'440'788 35.6% 2'180'994 9.2% 23'681'798 100.0%
Abbildung 9: Verwendung der Budgetmittel 2012 nachAbteilung und Kunde. %
Iy
Restlicher Support Support fiir ZV
-
0.1% ‘ 4.0%
Support fiir SDS ' ___Support fiir SD
8.2% 4.5%
Support fiir SEB

27.2%

Abbildung 10: Kundenanteile am SDS-Aufwand 2015’

*® Aus: Factsheet SDS 2013.

> ebd.

55.9%

Support fiir SOD
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3. Ausgewadhlte Leistungskennzahlen:

Paraonal
2008 2009 2010 2071 2012
Ancteungen’ 558 560 508 554 547
Intess Schulungan® 13 154 178 134 "y
Austubddends KV [Stichtag 31. Dezamberj &0 47 45 47 43
Mitarpattanos m Justandgkeitsbensicn?
o 20 31O ; 1824 1871 1880 1877 1802
Do il
R T STRC= o S T I = E L S Tl - el Wit b, PRl TG Ll Morsd i S pa T L (et i e Va1, B L bvws (il P W1, P i Bablasrs KV

3 A (el Suiurgarcie unsl iR won et D

B b AR e i AR e o Dt WD - el Tadraenatalormg i S colet Mormbetd v i Praktiordorsen, Pyeiug dee ur Ao stickevier ol Ao Pirsechs K o of is:

Eivvea eyl e Ao bub iy i

Finanzen
2008 2009
Kreditoren-/ Debitorenzaniungsn' T46064 802843
Stevarsndarungen fir Klisntnnan und Klishtan
mit vormundschafichan hMassnanmen <80y 05
Vermibgensabrachnungen fir Klisntinnan ung
Kliaritan mit vormundechaitichen Massnahman 1S 2 e
INkassofie fir Rickerstattungsn Sozialnifs 00 060
und Enembsitrigs
Tafiriicat:
¥ Tl i ot Facivungesd v
Informatik
2008 2009
Bearbeitete St0rungsmaidungen’ 6880 = 6822
Gewartate informatic-ArDeiteniiizs 1807 1816
teticiTiag 1. Dacambar)
Gewartate informatic-Facharwendungan 82 81
Informatiiprojekie und Amwendungs- a9 20

aefwaitorungen (Stichtag 31. Dozemberk

Dasbrsllrast
P i wenty S Tiiedk we e B gunn b sla sl v el -Sfsiiiiler wedled panlair Tiongts

B48858 858561

3284 32
2020 1042
1141 1166
2010 2011
5046 6731
1878 1802

52 &8

&0 42

= e i Gl P saried. SO0 Pl kT wi i b o igia, Ch el T o A He weeh Exrviess Dipsl (e (pesirer Toa s ey iy e, e vkt wea.

Controlling und Infrastruktur

2008
Bmamlggﬁmnmﬁmm Krippen' 2871
ACmirestrathy batroute Telinehmennnon 2318
und Teilnehmer der Aroedsintegration SEB
Bawirttchafiste Arbetopilize im WE Werd 250

[Stichtag 31. Dezamber]

Dl

! hmaty e char Flruien i1 [rtviher s ne B T L AT Fripeat, Cn dr S e (e Ever sy g s g Paien

Abbildung 11: Kennzahlen SDS zum Geschaftsbericht@.2.
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Anhang 3: Interviews mit den Mitgliedern der Geschédtsleitungen der
Dienstabteilungen des Sozialdepartements

Es wurden ca. 40 Mitglieder der Geschéftsleitunden Zentralen Verwaltung (ZV), des
Laufbahnzentrums (LBZ), der Sozialen Dienste (SQl®), Sozialen Einrichtungen und Be-
triebe (SEB) und von Support Sozialdepartement (SfeSBriftlich mit strukturiertem Frage-
bogen befragt. Die Fragen gliederten sich in dtécke:

Antwaort
1 Fragen zur Dienstleistungsqualitét: {stichwortartig oder in einem bis zwei Satzen!)

11 Welche Eigenschaften / Qualitdtsmerkmale zeichnen Ihrer Meinung nach einen
* guten Supportdienstieister aus?

Welche Eigenschaften / Qualitatsmerkmale zeichnen Ihrer Meinung nach eine
" gute Supporidienstleistung aus?

1.3 Welche Erwartungen knipfen Sie an die Dienstleistungen von SDS?

Wie beurteilen Sie die Qualitat der Dienstleistungen, die Sie von SDS beziehen
1.4 {unter den Aspekten der Recht- und Ordnungsmassigkeit, der Wirtschaftlichkeit,
der zweck- und verhaltnismassigen Leistungserbringung)?

Gemass den strategischen Zielen will SDS seine Dienstleistungen
15 kontinuierlich optimieren:
"~ Spiren sie diese Bemihungen? Welchen konkreten {qualitativen) Mutzen
nehmen Sie daraus wahr?

Wird Ihrer Meinung nach bei SDS genigend viel (oder allenfalls zu wenig / zu
1.6 viel) fir die Sicherung oder Verbesserung der Qualitat getan?
Was konnte besser sein?

3 Fragen zur Organisation:

(]

3.1 Was sind aus |hrer Sicht die Vorteile eines zentralisierten Supports?

3.2 Was sind die Machteile?

3.3 Welche drei Attribute messen Sie SDS als Supportdienstieister zu?
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2 Fragenmzum Kundenmanagement / zur Kundenorientierung:

In seinen strategischen Zielen und im Qualitdtsmanagement misst SDS den Bezigem seiner Dienstleistungen die Rolle / Position der Kundinnen und
Kunden zu:

‘Welchen Stellenwert hat fiir Sie die Kundenorientierung im
21 Qualitatsmanagement einer Supportorganisation? - Inwiefern kann
* aKundenorientierungs lhrer Meinung nach die Qualitat von standardisierten
Supportdienstleistungen verbessern?

Welche Anspriche verknipfen Sie ganz grundsatzlich mit der Rolle des Kunden
" Ider Kundin?

2.3 Was bedeutet fiir Sie eKundenorientierungs?

2.4 Was erwarten Sie als Kunde von Support Sozialdepartement?

2.5 Wie nehmen Sie die Bemihungen von SDS um Orientierung am Kunden wahr?

Werden Ihre Erwartungen und Anspriiche von SDS umfassend, weitgehend,
26 ;
teilweise, punkiuell oder gar nicht wahrgenommen / abgefragt?

27 ‘Werden [hre Erwartungen / Anspriiche von SDS umfassend, weitgehend,
" teilweise, punktuell oder gar nicht erfilllt / umgesetzt?

Sind Sie der Meinung, dass bei SDS genigend viel (oder zu viel / zu wenig) fir
2.8 die Orientierung am Kunden getan wird? — Wo sehen Sie Licken und
Verbesserungspotenziale?

13 Fragebtgen wurden ausgefillt und zuriickgeschiag ergibt eine Teilnahmequote von
rund 30%. Sie entspricht der Erwartung des Auidrs.Antworten sind wie folgt zuzuord-
nen:

e Interview 1 (11): Mitglied GL SEB

e Interview 2 (12): Mitglied GL ZV

* Interview 3 (I3): Mitglied GL SEB

* Interview 4 (14): Mitglied GL SOD

* Interview 5 (15): Mitglied GL SEB

* Interview 6 (16): Mitglied GL SOD

* Interview 7 (17): Mitglied GL LBZ

* Interview 8 (18): Mitglied GL SEB

e Interview 9 (19): Mitglied GL SDS

* Interview 10 (110): Mitglied GL ZV

e Interview 11 (I111): Mitglied GL SDS

* Interview 12 (112): Mitglied GL LBZ

e Interview 13 (113): Mitglied GL SOD

Die Interviews werden in der Arbeit verschlisseltwendet und nur mit der Ordnungszahl
(I...) zitiert.
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