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Vorwort

Der Druck auf offentliche Dienstleister wird imnstérker. So haben beispielsweise wirt-
schaftsliberale Kreise gerade in diesen Tagen gotdagen, staatliche Monopolaufgaben
bzw. -betriebe zu versteigern. Klar ist dies fistitutionen vorgesehen, die neben ihrer staat-
lichen Kernaufgabe Dienstleistungen und Produkbeesen, welche ebenso von der freien
Marktwirtschaft feilgeboten werden kénnen. Insofkaben die periodisch widerkehrenden
Liberalisierungsinitiativen ihre Berechtigungen.

Dieser Versuch einer Liberalisierung staatlichetigk&iten zeigt einmal mehr, wie eminent
wichtig es ist, dass staatsnahe Betriebe sich imvrester selbstkritisch hinterfragen.

Geéanderte Anforderungen der Gesellschaft an detigeauGewahrleistungsstaat zwingen
Offentliche Institutionen, ihre Prozesse der Diknstungserbringung zu tberdenken, bzw.
anzupassen. Aber nicht nur der gesellschaftlichad®eazwingt zur Selbstreflektion. Auch
Wandel im Staat und in der Politik und vor allemaletionare Anderungen im technischen
Umfeld pragen unsere Zeit.

Fur die einen ist diese Reflektion ein Zwang, figr Ausgleichskasse Basel-Stadt eine Chan-
ce.

Der Autor Uberpruft mit vorliegender Arbeit kritise, organisatorische Aspekte um potentiel-
le Verbesserungen auszuloten.

Ein besonderer Dank geht an meine Kolleginnen uoltegen der Ausgleichskasse Basel-
Stadt fur ihre konstruktive und offene Mitarbeit.

Bern, im November 2012 Mike Oberholzer
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Zusammenfassung

Die Ausgleichskasse Basel-Stadt hat seit 1998 meReorganisationen hinter sich. Veran-
derte Anforderungen des neuen Kassenleiters, Kaatek und veranderte Anforderungen
von Mitarbeitenden an ein modernes, anspruchsvAliesitsumfeld zwangen zum Handeln.
Im Fokus der Entwicklung standen die prozessoestatiund die selbstlernende Organisation.
Verschiedene Teilreorganisationen waren notig,iddrtdher streng funktional, nach den
Fuhrungsmodellen des Direktorialprinzips und detéfeuillegebundenheit, organisierte
Ausgleichskasse Schritt flr Schritt an die prozakes@rganisationsform herangefihrt werden
sollte.

Weitere externe Einfliisse wie die neue CO2-AbgdleeEinfihrung der Mutterschaftsent-
schadigung, das neue Kinderzulagengesetz des Bundemnstehende Pensionierungen als
interne Anderungen drangen eine Uberpriifung dea@sationsform und der Organisation
der Entscheidungsorgane auf.

Im Fokus der Untersuchungen stehen die Anwendudgsitffizienzkonzepts nach
Thom/Wenger und die Gestaltungsempfehlungen nachWerder und Hackman.

Die Organisations-Kriterien decken folgende Aspeitie
- Zielorientierung
- Begrenzung Koordinationsaufwand
- Schnelligkeit Informations- und Entscheidungspreees
- Handlungs-, Anpassungs- und Innovationsfahigkeit
- Organisatorische Lernfahigkeit
- Soziale Effizienz und individuelle Lernféahigkeit

Bei Kriterien der Organisation der Entscheidungaoggspielen die Aspekte
- Entscheidungskompetenz der Organmitglieder
- Verantwortungsbereich der Organmitglieder
- Aufgabenbezogene Leistungsanstrengung
- Am Stand der Aufgabenerfillung eingesetzte Fahigkaind Kenntnisse
- Aufgabenangemessenheit der angewandten Problerngksuaiegie
wichtige Rollen.

Die erfolgreiche Anwendung dieser Konzepte seitMitarbeit der Entscheidungstrager,
Fuhrungskrafte und auch der Mitarbeitenden vorAokisslich der Strategietagung 2012 und
in speziellen Workshops wurden die Entscheidungstrénd Fihrungskréafte eingeladen, die
Bewertungskriterien den Gegebenheiten der Kasagpaszen und die Gewichtung vorzu-
nehmen. Basis dazu bildeten Vision, Strategie witlilelle Werte der AK BS. 18 Mitarbei-
tende und Fuhrungskrafte beurteilten in einer Ugdrgntscheidungsverhalten, Regelung der
Verantwortlichkeit, Zielgerichtetheit und Schnigénbearbeitung. Das Ergebnis der Umfra-
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ge bestétigte, dass die Mitarbeitenden wie die ligskrafte mit den aktuell herrschenden
Gegebenheiten im Grossen und Ganzen zufrieden sind.

Die Entscheidungstrager beurteilten 6 verschieddteenative Organisationsvorschlage mit
einer verbalen Bewertung und einer Nutzwertanalysk4 verschiedene Fuhrungsmodelle
mit Hilfe einer Bewertungsmatrix. Als weiteres Beulungskriterium dienten die Erkenntnis-
se aus Gesprachen und Interviews mit den BenchngaRartner-Ausgleichskassen.

Die Bewertung der Kriterien und Beurteilung der tee@n Faktoren hat ergeben, dass die
heutige Organisation leicht geandert werden sdllte.Supportprozesse (Rechnungswesen,
Logistik, Unternehmensentwicklung und Kundenempfaajien zusammengefasst werden
und die Familienzulagen werden ein eigenstandigeze®sbereich. Die Grosse des Entschei-
dungsorgans bleibt mit 8 Personen unverandert, aaseMder Personalunion wird festgehal-
ten.

Punktuelle Veranderungen im Bereich der Informatpmiitik der Geschéftsleitung sollen
gepruft und wenn maoglich verbessert werden.
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1 Einleitung

1.1 Ausgangslage und Problemstellung und Zielsetzung

Die Ausgleichskasse Basel-Stadt (AK BS) begannahr 2000 mit einer systematischen Re-
organisation. Bis zu diesem Zeitpunkt war die Kdas&tional und aufgabenorientiert orga-
nisiert. Ziel war, das Image eines verstaubten Aratezulegen und die Kasse als modernen
Versicherungsbetrieb zu etablieren. Die als offeimtechtliche Anstalt organisierte Instituti-
on mit ungefahr 80 Mitarbeitenden war damals nictitas NPM-ProjeRtdes Kantons einge-
bunden, weshalb sich die Kasse seither am EFQM-Noatéentiert. Der Fokus der Neue-
rungen erstreckte sich auf die Einfiihrung einehrden Prozessen ausgerichteten Organisa-
tion. Die alten Abteilungsstrukturen sollten siontn an der Wertschépfungskette orientie-
ren und Tatigkeitsbereiche, Know-how und Kompetaraeaazelner Mitarbeitender wurden
erweitert und in den Prozessen neu organisiertElf@hrungen waren durchwegs gut. Im
Jahr 2005 wurde die AK BS mit Unterstitzung eingemen Beratungsfirma einer umfas-
senden Organisationsuberprifung unterzogen. Alstifrig dieser Arbeiten wurde den pro-
zessualen Aspekten noch mehr Rechnung getrageeinmdiierarchieebene wurde abgebaut.

Seit damals hat sich einiges gedndert im UmfeldSdeialversicherungen. So wurden der
Kasse u.a. neue Aufgaben (ibertragen®@bgabe, Mutterschaft, BVG-Kontrolle) und das
neue Bundesgesetz iiber die Familienzulagen braadamentale Anderungen mit sich.
Kleinere Prozesseinheiten wuchsen zu grossen, egdegen verloren. So wurden zusatzli-
che Teams geschaffen oder Kleinsteinheiten zusagehegt.

All die Anderungen fiihrten dazu, dass die 6konohgsé/ertschopfung der Kernprozesse
nicht mehr sichergestellt ist, Schnittstellen sacht optimal gestaltet, und mittlerweile wur-
den zusatzliche Hierarchieebenen geschaffen.

Zudem stehen im Kader in den n&chsten Jahren df@gsionierungen an. Es soll daher
uberpriift werden, ob die bestehende Kaderstruktudinblick auf die personellen Anderun-
gen noch adaquat ist und bestimmte Stabsaufgahenuzeordnen sind.

Die aktuelle Organisation der AK BS soll auf folgenPunkte tberpruft werden:
- Sind die Prozesseinheiten und Stabs- bzw. Suppbdi&en am richtigen Ort inte-
griert, bzw. sollten Prozesseinheiten getrennt adeammengefiihrt werden?
- Sind die Hierarchieebenen noch adaquat zu den dafongen an eine schlanke,
schlagfertige und innovative Organisation?

! New Public Management
2 European Foundation for Quality Management



Einleitung 2

Die Arbeit soll Aufschluss dartber geben, wie sighAK BS in Zukunft organisieren soll
(Prozesseinheiten, Stabe, hierarchische RegelurggHaftsleitung). Nicht Gegenstand der
Arbeit ist, wie die operativen Arbeitsablaufe imtBieorganisiert werden sollen.

1.2 Methodisches Vorgehen

- Erarbeitung der Grundlagen: Die theoretischen Gagsh wurden zu Beginn mit Li-
teraturstudium bewahrter und aktueller Werke aafmeuesten Stand gebracht. Auf-
grund der Erkenntnisse der Literatur werden veestdmne Alternativen mit ihren Vor-
und Nachteilen als Entscheidungsgrundlage formtulier

- Erhebung bei den Entscheidungstragern: In die Bskanen moglicher Alternativen
wurden anlasslich der Strategietagung alle Fuhkrafie eingeladen. Die Befragung
der Prozessspezialisten und ProzessverantwortldbeKasse hat nach dem qualita-
tiven Ansatz in geschlossenen und offenen Fragenhnftlicher Befragung stattge-
funden.

- Analyse: Auswertung der Interviews, verbalen Beumgt Fragebogen und Informati-
onssammlung zu vergleichbaren Ausgleichskassemeriélte Literaturrecherche zu
den relevanten Themenbereichen

- Loésungsmodellierung: Definition der Loésungsvariangeifgrund der gewonnenen Er-
kenntnisse. Die verbale Bewertung der Effiziengkren wurde, nach vorgangiger
Schulung, durch die Entscheidungstrager und denrAtrgenommen.

- Beurteilung und Lésungswahl: Definition und Gewiaing der Beurteilungskriterien
aufgrund theoretischer Modelle und der spezifisoheforderungen der AK BS. Be-
werten der Losungsvarianten aus Sicht der Entsahgsgtrager und Autors.

- Fazit und Lésungsvorschlage durch den Autor
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2 Theoretische Grundlagen

2.1 Organisation

Der Begriff "Organisation” ist sehr vielschichtigr reicht vom Organisieren einer normalen
Tagesstruktur eines Menschen bis hin zum Fuhrerkeoplexesten Projekten (z.B. Raum-
fahrt). Der Begriff Organisation wurde aus dem @Ghischen mit "Bewerkstelligung" tber-
setzt. Heute gibt es keine einheitliche Auffassiuibgr den Begriff ,Organisation”, was die
Analyse der breiten Auswahl an Literatur belegtxM#éeber als Begrinder der Organisati-
onslehre fuhrte als Hauptargument fiir die Instaltatormaler Organisation die Rationalisie-
rung ins Feld. Aufgrund dieser Grundtheorie folgtexie weitere; sie reichen von der verhal-
tenswissenschatftlichen Entscheidungstheorie biStukturationstheorie (Kieser & Walgen-
bach, 2010, S. 35 - 60).

2.1.1 Funktionale Organisation

Die Autoren N. Thom und A. Ritz (2008, S. 269) dedfren die funktionale Organisation als
"Bei der funktionalen Organisation sind die auf Beeiten Hierarchieebene angesiedelten
Einheiten nach gleichartigen Funktionen (Verriclgem) zusammengefasst”". Unterschieden
wird zwischen Versorgungsbereich (z.B. Mittelbestthreg) und Vollzugsbereich (leistungs-
bezogene Prozesse). Miller & Stevens (2011, S.£et®)n die funktionale Organisation -
analog der Wertschopfungskette - von den zentiialerktionen einer unternehmerischen
Einheit aus (z.B. Beschaffung, Produktion etc.)iclwe geméss dem Verrichtungsprinzip se-
quentiell aneinander gereiht sind.

Gegenwartig ist ein betrachtlicher Teil deutschepiger Unternehmen funktional organisiert.
Funktionale Organisationsformen sind vor allemamiogenen Produktionsformen wie z.B.
der Automobilindustrie vorherrschend, jedoch aucHandelsunternehmen oder in der Ener-
giewirtschaft verbreitet anzutreffen. In 6ffentlehinstitutionen ist die funktionale Organisa-
tionsform ebenfalls 6fters anzutreffen, da die Wegsbefugnis strikt nach dem Einliniensys-
tem funktioniert und daher grosse Ahnlichkeit nehdCharakteristika der Weberschen Biiro-
kratie besteht (Frese & Graumann & Theusen, 201228 Thom & Ritz, 2008, S. 270).

Obwohl — dank der begiinstigten Rationalitat dekfiomalen Struktur - eine héhere Produk-
tivitat (durch Spezialisierung und Aufbau funktispszifischer Fahigkeiten) erzielt wird,
erzeugen Koordinations- und Motivationseffiziengave Wirkungen. Denn die funktionale
Struktur erschwert wegen des Einliniensystems dierlination (tbergreifende Entschei-
dungen werden von der GL gefallt) um die vielenzBesinterdependenzen abzustimmen.
Entsprechend hoch ist der Aufwand der Ubergeordrigtiellen (Installation von Staben, Mat-
rixorganisationen, Ausschussen usw.). Thom & RIG08, S. 271) bezeichnen das Phanomen
der Entscheidungs- und Koordinationszentralisatiitrdem "Flaschenhalseffekt".
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Fur Organisationen bestehen zurzeit keine empgis&tudien tber Motivationswirkungen
(Frese et al.. 2012, S. 429). Verschiedene Autgedren jedoch davon aus, dass durch positiv
wahrgenommene Autonomie die Motivation positiv witkn Gegensatz jedoch der erhdhte
Koordinationsaufwand, insbesondere in funktionsdiggten Strukturen, das ,,Gartchenden-
ken* und der ,Ressortegoismus” storend wirken. Eiu& Stevens (2011, S. 545) fuhren zu-
dem an, dass Anreizsysteme, welche strikt auf dielthisse der einzelnen Funktionen aus-
gerichtet sind, den Blickwinkel von Fuhrungskrafearf ihren eigenen Fuhrungskreis veren-
gen.

2.1.2 Spartenorganisation

Diese Organisationsform gliedert sich nach Spastier Divisionen. Im Vordergrund steht

die Steigerung der Markteffizienz, dies im Gegengat funktionalen Organisation, in wel-
cher der Fokus auf die Produktionseffizienz geleigl. Thom & Ritz (2008, S. 271) definie-
ren die divisionale bzw. Spartenorganisation alsf'@er zweiten Hierarchieebene erfolgt
eine Gliederung der Organisationseinheiten naclekd)y. Die Diversifikation kann sich auf
Objekte wie Produkte, Produktgruppen, Kundengrupmkar Regionen beziehen". Der grosse
Unterschied zur funktionalen Organisation liegticadass die (sachzielorientierten) Ent-
scheidungskompetenzen bezliglich Ressourceneinsatzeiteren Aktivitaten (sprich alle
wesentlichen unternehmerischen Aufgaben) den j@eeilSpartenleitern zugeordnet werden
und somit eine groéssere Autonomie zum Tragen koamdtweniger Entscheidungs- und Ko-
ordinationsaufwand nétig wird. Ein weiterer Vortiglgt darin, dass sich Ressourceninterde-
pendenzen zwischen den Sparten dadurch vermeisleenlaAber eben diese produktbezoge-
ne Trennung von Ressourcen kann die Ressourcaaeffinegativ beeintrachtigen. Denn wer
mdchte den grossen Koordinationsaufwand fur deewrsgen Effizienzgewinn auf sich
nehmen? Wer garantiert, dass diese Ressourceaaffider eigenen Sparte zu Gute kommt?
Dies hatte je nach Grdsse der Institution die Figreines Costcenters zur Folge, was jedoch
einen differenzierten Aufbau eines Rechnungswesedklar definierte Leistungsziele vo-
raussetzen wiarde.

Managementressourcen kdnnen bei der Spartenorganisann besser genutzt werden,
wenn der Manager spezielle Kompetenzen bendtidchsen einer funktionalen Struktur
nicht in einer Person aufgebaut werden kénnenldafder grosseren Autonomie kann in der
Praxis eine starkere Motivationseffizienz festgésteerden, was jedoch empirisch noch nicht
belegt ist. Als gewichtiger Nachteil sehen Thom gzRlie Gefahr einer zu weit reichenden
Verselbstandigung der divisionalen Einheiten undludeh ein Steuerungsverlust auf der
obersten Managementebene. (Frese et al.. 20129SThom & Ritz, 2008, S. 275).

2.1.3 Matrixorganisation

Die Wahl dieser Organisationsform setzt vorauss dées Erfullung einer unternehmerischen
Aufgabe von zwei oder mehreren Gliederungskriteaienéngig ist, ansonsten sich der erheb-
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liche Koordinationsaufwand und das Potential anfilden (unterschiedliche Interessen)
nicht lohnt.

Thom & Ritz sehen die Matrixorganisation wie folgbie Organisationseinheiten innerhalb
einer Rahmenstruktur nach dem Matrixprinzip unégitin den spezifischen Weisungsbefug-
nissen von zwei tbergeordneten Stellen und werdeh aeinem zweidimensionalen Gliede-
rungsprinzip strukturiert”. Die Matrixorganisati@st aufgeteilt in eine Verrichtungsdimensi-
on (Funktionen) und Objektdimension, was zwar &elrdinationsaufwéandig ist, jedoch die
Selbstregelung von Problemen zwischen den horilemtand vertikalen Dimensionen for-
dert. Ein weiterer Vorteil dieses Mehrliniensystdragt in den direkten Informations- und
Weisungsbeziehungen und im damit verbundenen tkedemdinationsaufwand sowie in einer
teamorientierten (divergierende Sichtweisen wemesammengefihrt) und relativ hierarchie-
freien Zusammenarbeit. Nachteilig wirken kénnenexggriichliche Weisungen und unklare
Verantwortlichkeiten, da mehrere Ubergeordnetdestelorhanden sind (Thom & Ritz, 2008,
S. 281 - 282).

2.1.4 Prozessorganisation

Im Gegensatz zur funktionalen Organisation, beched die Ablauforganisation die Potentia-
le der Aufbauorganisation nutzen sollte, werderagieler Wertschépfung und am Kunden
orientierten Prozesse zum organisatorischen Stiekinngsmerkmal. Aus Sicht des Public-
Managements eignet sich die Prozessorganisatiofiiglristitutionen des 6ffentlichen Be-
reichs, da drei daftir wichtige Schwerpunkte vetfalgrden (Thom & Ritz, 2008, S. 285):

a) Aufhebung der funktionsbezogenen Arbeitsteildagch Bindelung einer Tatigkeitsfolge

b) strikte Ableitung der Prozessinhalte aus deatexjischen Zielen

c) klare Prozessverantwortlichkeiten vom Lieferariies zum Kunden (die Wertschépfung

orientiert sich am Kundennutzen)

Ziele sind die Verminderung von Schnittstellen wmotigen Informationsverlusten, die In-
stallation eindeutiger (Prozess)-Verantwortlich&eitind, wie bereits erwahnt, die strategi-
sche Zielorientierung mittels definierten MessgeisdVichtig ist daher die Identifikation der
kritischen (strategischen) Erfolgsfaktoren (KEFYwWamit einhergehend der wichtigen Kern-
prozesse. Durch dieses Vorgehen lasst sich diee§ieskongruent operationalisieren. Thom
& Ritz (2008, S. 286) sprechen in diesem Zusammaykan strategischer Geschéftsfeldana-
lyse. Weiter empfehlen die Autoren, neben der Ezklung von Kern- und Supportprozessen,
eigenstandige operative und strategische Fuhruopsgse als ein zwingendes Element der
Prozessorganisation zu installieren. Als Antwofftéia Frage, wie der Koordinationsaufwand
(Ressourcen fur Planungs-, Steuerungs-, Informstiond Kontrollsysteme) gesenkt werden
kann, wird im amerikanischen TQM-Model die prozemsuierte Organisation gefordert, die
u.a. einen Abbau der Hierarchiestufen und traddliorerstandener Funktionsbereiche im
Sinne der Arbeitsteilung vorsieht (Malorny, 1999383).

Ein weiterer Aspekt fur die ProzessorientierunéeliePapendieck (2010, S. 30): Ab einem
bestimmten Grad von Arbeitsteilung kommen Fehlel damit Nacharbeiten so haufig vor,
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dass der Aufwand pro Stiick — in unserem Kontexlihearbeitung“ - wieder steigt. Heutige
Workflowsysteme erlauben auch bei Dienstleistungsipkten eine hohe Arbeitsteilung, in-
dem sie die zu bearbeitenden Dokumente als Zwigecbdokt von einem Sachbearbeiter zum
nachsten senden. Diese Aussage kann die AK BSuadfghrer Erfahrung im Rahmen der
Rentenkontrollen bestétigen; der Kontrollaufwandmau, die Qualitat infolge Routine und
Blindvertrauen nahm ab. Die routinenmassigen Kdletnovurden inzwischen kassenweit
durch zufallsbedingte Stichprobenkontrollen abgaliisl werden mit Prozesskennzahlen
gesteuert. Weitere gewichtige Vorteile der Prozesstierung sind die Strategie- und Kun-
denausrichtung, Qualitatsverbesserung und erhidhtevationsfahigkeit durch Integration der
Kundenperspektive. Demgegeniber stehen NachtedleliwiGefahr der Doppelbearbeitung
von Kundenanliegen und die Vernachlassigung dengeenten Forderung von Spezialis-
tenwissen (Thom & Ritz, 2008, S. 295).

2.2 Corporate Governance

Corporate Governance beschreibt die Grundsatzemternehmensfihrung bzw. bezeichnet
den Ordnungsrahmen fir die Leitung und UberwachamgUnternehmen. Obwohl sich die
Frage nach der organisatorischen Ausgestaltunpdabdrsten hierarchischen Ebene vor allem
fur grosse Unternehmen stellt, spielt sie doch diicKMU und 6ffentliche Institutionen
(Public Management) eine wichtige Rolle. Die sig&gehe Fiuhrung im Sinne einer "Unter-
nehmensleitung" 6ffentlicher - auch kleinerer tiblnsionen ist demnach ebenso ein Schlis-
selfaktor.

Die Ausgestaltung des Gremiums, welches als Unteneeasleitung die hochste legitimierte
Unternehmenshierarchie darstellt, wirft verschiedahjuristische und b) betriebswirtschaft-
liche Fragen auf. Zum Leitungsorgan z&hlen Persaiera) zu diesem Amt berufen wurden
- z.B. durch spezialgesetzliche Bestimmungen -h)ridandlungstrager, welche mit der
Wahrnehmung der Kernaufgaben betraut sind.

Personen kdnnen Verantwortung auf ihrer hierarbleis&benen und gleichzeitig die Unter-
nehmensleitung in Personalunion wahrnehmen (Ebshswglich, dass Personen, welche
mit Leitungsaufgaben betraut sind und somit zunturgjsorgan gehoéren, aber nicht zur Un-
ternehmensleitung. Bei der Ausgestaltung der Adtiven zur internen Leitungsorganisation
stellt deshalb von Werder die Frage nachAtbeitsteilungder einzelnen Organmitglieder.
Bei der portefeuillegebundenen Unternehmensfuhbangitet das Mitglied des Leitungsor-
gans fur bestimmte Bereiche Entscheide vor, bgsitizich keine individuellen Entschei-
dungskompetenzen, dies im Gegensatz zur ressorigeben Unternehmensfihrung, bei
welcher dem Mitglied Entscheidungskompetenzen tdigeh werden, fir die es selbst ver-
antwortlich ist (Frese et al., 2012, S. 523 — 5 N. v. Werder [Organisation] 176; Thom &
Ritz, 2008, S. 52)

Zu unterscheiden ist zudem die Ausgestaltung denpatenzunterschiede: Beim Kollegial-
prinzip besitzen alle Organmitglieder gleiches &tiracht, Beschlisse werden mit dem
Mehrheits- oder Einstimmigkeitsprinzip gefallt.
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Anders sieht es das Direktorialprinzip vor: Entsdhagskompetenzen sind hierarchisch ab-
gestuft, was dazu fuihrt, dass Entscheidungen ungihéion anderen Organmitgliedern ge-
fallt werden kénnen und Mitglieder gegenuber annlémtungsorganmitgliedern weisungs-
befugt sind oder frei nach Brinkkotter (2007, S):9¥on einem Direktorialprinzip wird ge-
sprochen, wenn ein Mitglied auch gegen den Willexléser Entscheidungen fallen kann®. Je
nach Ausgestaltung des Status der Mitglieder und\deeitsteilung im Leitungsorgan kom-
men nach von Werder vier idealtypische Modellakiéiiien zur Anwendung. Das Sprecher-
modell fuhrt die Prinzipien des Kollegialprinzipstrdenen der portefeuillegebundene Unter-
nehmensfiihrung zusammen, wahrend bei dem Hieranoldiell eine Ressortbindung und das
Direktorialprinzip vorherrschen. Die Modelle Direkial- und Kollegialprinzip sind selten in
Reinform vorzufinden sind, um mogliche Schwachezuatildern (Frese et al., 2012, S. 526;
Brinkkétter 2007, S. 95, zit. n. Ruhli, 1996, S31.7

Status der Mitgliede
Kollegialprinzip Direktorialprinzip
Arbeitsteilung
Portefeuillebindung Sprecher-Modell Stabs-Modell
Ressortbindung Modell der Personalunion Hierarshostell

Tabelle 1: Modelle der internen Organisation detedmehmensleitung (Frese 526 nach von Werder)

Wie bereits erwéhnt, lassen sich mehrpersonaligengsorgane in zwei Dimensionen ,Ar-
beitsteilung” und ,Kompetenzverhaltnis* differenma. Die verschiedenen Modelle nach von
Werder werden gepragt von unterschiedlicher Entdohgskompetenz und Verantwortung
(Frese et al., 2012, S. 526 — 527):

Entscheidungskompetenz Orgar Verantwortung Organmitglieder

mitglieder
Sprechermodell | Gemeinsam Keine operative
Stabs-Modell Ausgewahlte Mitglieder oder Ausgewahlte Mitglieder oder Grup

Gruppen. Ubrige Mitglieder tber-pen
nehmen entscheidungsvorberei-
tende Arbeiten.

Personalunion | Gemeinsam fur Unternehmens- | Fir Unternehmen und eigenen Un;
fuhrung und individuell auf der | ternehmensbereich

zweiten Hierarchieebene ~Zwei-Hute-Prinzip“
Hierarchie- Individuell auf der zweiten Hie- | Hierarchisch abgestuft. Unterstehen
modell rarchieebene Weisungen der U-Leitung

Tabelle 2: Eigene Darstellung in Anlehnung an (Eretsal., 2012, S. 526 — 527 nach von Werder)
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Praxisfenster

Die Portefeuille- und Ressortbindung lassen sichtimmer trennscharf definieren. Desha
spielen auch kulturelle Kriterien bei der Wahl debeitsteilung eine entscheidende Rolle.

Ib

Arbeitsteilung und der Mitarbeiterstatus im Leitgnggan beeinflussen die Gestaltungsbedin-
gungen und damit die Effizienz der vier aufgezeigodelle, da mit der Arbeitsteilung fest-
gelegt wird, ob die Mitglieder des Gremiums zuséltetur Unternehmensleitung noch nach-
gelagerte Bereiche fuhren. Im Hinblick auf die E&nz der Gruppenarbeit sind nach Frese

bei ressort- oder portefeuillegebundenen

Unternelsfiilarungen die Aspekte dénforma-

tionsbasis und Aktualisierung von Wissent, Bereichsneutralitat“ naher zu betrachten

(Frese et al., 2012, S. 528):

Ressortgebunden

Portefeuillebindung / ressortlos

N&he der Gruppenmitglieder zum laufe
den Geschaft bringt Wissen und verbes
sert Informationsstand

Wissen und Fahigkeiten werden laufen
aktualisiert

Bereichsegoismus und Interessenkonfl
te zwischen Unternehmens- und Be-
reichsziel

n- Keine Einbindung in konkrete Fragestel-
5- lungen der Bereichsleitung
- Bereitschatft, etablierte Handlungsmuste
d aufzugeben und sich dem Risiko des Ne
en zu stellen
ik-Bessere Allokation von Ressourcen

=

lu_

Tabelle 3: Zusammenstellung der Aspekte von Inféionan, Wissen und Bereichsneutralitat (Frese, 281259)

Auswirkungen von Statusdifferenzierung auf die Enésdungskompetenz und —vorbereitung
haben Implikationen insbesondere auf fletentialausschdpfung & Koordination der

Gruppenarbeit“(Frese et al., 2012, S. 529

):

Kollegialprinzip

Direktorialprinzip

Unvoreingenommene Berucksichtigung
des Know-hows aller Gruppenmitgliede
Vermeidet unangemessene Gewichtun
der Beitrage

Gunstige Voraussetzungen fur kollektiv
Lernvorgange

Entscheidungsprobleme werden intens
ver aber langwieriger diskutiert
Aufwandig, je nach Formalisierungsgra

) - Durch rangmassige Abstufung Ver-
r schwendung von Talent, Energie und M
g tivation
- Weniger zeitliche Reibungsverluste
e

d

Tabelle 4: Zusammenstellung der Aspekte der Efi

izieon Gruppenarbeit (Frese, 2012, S. 527 - 529)
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2.3 FUhrungsspanne

Die Literatur definiert die optimale Fuhrung- odsitungsspanne sehr unterschiedlich. Nach
Kieser & Walgenbach (2010, S. 149) lassen sichekganerellen Aussagen bezuglich der
Grosse der Leitungsspanne machen, da sie von \edecken Bedingungen abhangig ist (z.B.
Gleichférmigkeit der Aufgaben, Art der Koordinatginstrumente, Belastungsfahigkeit der
Vorgesetzten).

2.4 Effizienzkriterien

Das Ziel einer jeder Organisation ist die Erfulluhger individuellen Vision und Strategie.
Nur mit einer optimalen Organisation lasst sich emitem fir die Organisation verninftig
erscheinenden Aufwand die Zielerreichung bewerkgésl. Durch die sich stéandig andernden
internen und externen Einflisse sollten Institugiomperiodisch hinterfragen, ob die aktuelle
Organisationsform mit ihren Strukturen den Anfotdgren an eine effiziente und effektive
Erfullung der strategischen Ziele gentigt. Thom &R2008, S. 267) setzen hierfir eine
Grundstruktur (Zusammenfassung von zusammengehgimdRessourcenbiindeln, Stellenpro-
filen oder Leistungsprozessen) voraus, welcheisiclie Funktionen Steuerung, operative
Funktionen und Servicefunktionen gliedert. Durok Abstimmung dieser drei Funktionen
lasst sich die Effizienz einer organisatorischesuni beurteilen.

Frese et al. (2012, S. 424 - 478) postulieren déeriilung insbesondere der Koordinations-
und Motivationseffizienz fur die Evaluation vonatiativen Entscheidungsgremien. Wichtige
Kriterien wie die Zielorientierung und organisasatie Lernfahigkeit werden beim Vorge-
hensmodell Frese jedoch wenig beriicksichtigt. Dalegden in dieser Arbeit die Bewertung
der Effizienzkriterien von Organisationsalternativeon Thom/Wenger sowie das Basismo-
dell nach von Werder mit den Effizienzkriterien v@Bnuppenarbeiten gemass Hackman an-
gewendet.

2.5 Referenzmodell der Effizienzkriterien

Zur Beurteilung von alternativen Organisationsfonne@twickelten Norbert Thom und An-
dreas P. Wenger ein Effizienzkonzept (Thom & Wenge#io0, S. 143 - 144), welches sich an
6 Effizienzkriterien orientiert. Die Kriterien besksichtigen interne Prozesse, externe Um-
weltfaktoren und technische und 6konomische Eis#{islamit gewahrleistet ist, dass im Sin-
ne einer Systemanalyse bzw. Umweltmonitoring séhelimassgebenden Einflisse, Anforde-
rungen und Anspriche bei der Wahl der Organisdtomsberiicksichtigt werden.

Das Raster dient im Sinne eines Referenzmodell&aterstitzung bei der Definition der
individuellen Effizienzkriterien, welche fur jeder@anisation angepasst und in der jeweiligen
~-unternehmenssprache” abgefasst sein sollten.

% Siehe Exkurs in Kapitel 2.7.1.
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Zum besseren Verstandnis und fur den besserenéfgngton Organisationsformen sind die
Kriterien noch in Unterkriterien gegliedert:

Kat. | Nr. | Effizienzkriterien Unterkriterien
Zielorientierung der Or- | E?ndeutiger Zielbezug aller S.teII_enaufgaben
1 o - Einhaltung des Kongruenzprinzips
5 ganisation ) ) .
3 - Aufgabenerfiillung: sach-/problemnah, zielbezogen
c
§ Forderung der Fuhrbarkeit- Aufwandsgiinstige Gliederungstiefe und -breite
% 2 | und Begrenzung des Ko- - Optimierte Anzahl, Art und Ebene von Schnittstelheit Kooperati-
g ordinationsaufwandes onsnotwendigkeit, angepasste horizontale Koorainaginrichtungen
é Schnelligkeit und Qualitat - Fur Zeitbedarf und Problemlésungsumsicht gleichesea ginstige
‘O 3 der Informationsverarbei; Zahl beteiligter Aktionseinheiten
tungs- und Entschei- - Eindeutige Regeln zur Prioritatensetzung und zigenen Konflikt-
dungsprozesse I6sung
- Fahigkeit zur anforderungsgerechten, friktionsarktion und Reak
= Handlungs-, Anpassungs- t|on.auf Anderungep . : .
Q _ ... . .| - Optimaler Zentralisierungsgrad von Aktions- und Reensentschei-
€ |4 |und Innovationsfahigkeit
2 der Organisation dungen
2 - Angemessene Offenheit der Primarstruktur fir Seécngnd tempo-
f§ rére Ergédnzungsstrukturen
% Forderung der organisato-- Einfache ebenen-, bereichs- und funktionsiibergrédddnformations-
% 5 rischen Lernféahigkeit Kommunikations-, und Kontaktméglichkeiten
(Kompetenzbiindelungs-| - Durchlassigkeit der Strukturen (personelle Moktjita
effizienz) - Fahigkeit zur Bundelung spezifischer Wissenspoadmti
o - Abschliessende, ganzheitliche integrierte Bearbgitiner Aufgabe
*g -% innerhalb eines Subsystems
s .2 Forderung der sozialen | - Eindeutigkeit der personellen Zuordnung
% % 6 | Effizienz und individuel- | - Ginstige stellenbezogene Entwicklungsmaoglichkeiberd-ihrungs-
g 2 len Lernfahigkeit krafte
1= % - Ausreichende Kompetenz- und Verantwortungsspielg(hutono-
mie) mit angemessener Fehlertoleranz

Tabelle 5: Effizienzkonzept im Uberblick nach Th&wenger (2010, S.143 - 144)

2.6 Der Bewertungsprozess

Die Bewertung und Auswahl einer neuen Organisaalite bewusst in einen Gesamtprozess
eingebunden werden, denn es handelt sich um edeutende organisationspolitische Ent-
scheidung. Thom/Wenger (2010, S. 40) empfehlenallesblgende Kernschritte zur Bewer-
tung und Auswabhl effektiver und effizienter Orgatisnsformen:

1. Bestimmung der Gestaltungsprinzipien
Beschreibung organisatorischer Alternativen
Festlegen der Bewertungskriterien
Verbale Bewertung der Alternativen
Gewichtung der Kriterien
Realisierbarkeitsstudien

o0k Wb
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2.7 Bewertung von alternativen Entscheidungsgremien

Frese beurteilt in seiner Theorie die Leistungsgfiéit und Gefahren hinsichtlich der Gestal-
tungsmaoglichkeiten des Spitzenorgans. Zur Bewentunglen Prinzipien effektiver Grup-
penarbeit von Hackman (Frese 2012, S. 527 zit. kinian [Teams] 324 ff) herangezogen.
Gruppenarbeit muss sich danach an drei prozessbegod:ffizienzkriterien messen, namlich
an

a) der aufgabenbezogenen Leistungsanstrengung,

b) am Stand der Aufgabenerfullung eingesetzten Fahegkend Kenntnisse sowie

c) der Aufgabenangemessenheit der angewandten Prasiengsstrategie.

Diese Effizienzkriterien (Gestaltungskriterien)das sich den Konstruktionselementen der
vier Modelle nach Von Werder gegeniberstellen.

Mit dieser Bewertungsmaglichkeit Iasst sich fedksie wie sich Gestaltungsempfehlungen
auf die Konstruktionselemente auswirken. So lasspelsweise das Kollegialprinzip die
Minimierung von Motivationsverlusten am besten i Frese verfiigen das Sprecher- und
Stabsmodell die grossten Vorteile, da bei diesedédlen die Bereichsegoismen am besten
unterbunden werden. Die Anwendung des Modells dfepetel 5.3 (Frese et al., 2012, S.
530).

2.7.1 Exkurs: effektiv und effizient

Mit Effektivitat wird die grundséatzliche Eignungner organisatorischen Losung zur Errei-
chung der Sachziele einer Unternehmung beurtegin&ss der Definition von Thom/Wenger
(2010, S. 53) befahigt eiredfektiveOrganisation die Unternehmung, strategische Ressou
und Kompetenzen zu entwickeln, mit denen sie ndttgaaNettbewerbsvorteile aufbauen
und sichern kann. EingffizienteOrganisation ist dann gegeben, wenn sie das ,Bagtden
verfolgten Zielen macht:

- Erreichung eines Zieles mit minimalem Mitteleinsatz

- Erreichung des maximalen Zieles mit einem gegebéhitaleinsatz

- Ergebnis und Mitteleinsatz befinden sich im bestictign Verhaltnis

- (doing the right things / doing the things right)

Effektivitat und Effizienz sind gleichrangig. Didfektivitatsziele haben in bestimmten Situa-
tionen Vorrang (z.B. bei Krisen).
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3 IST-Zustand der AK BS

3.1 Ausgangslage

Verschiedene externe Einflusse, strukturelle Andgen, Gesetzesanderungen, Ergebnisse
aus Kundenumfragen und kontinuierliche Verbessespirngesse der letzten Jahre veranlas-
sen die AK BS, ihre Organisations- und Leitungddtmuzu tberprufen:

- Neues Bundesgesetz uber Kinderzulagen, MSE

- Neues Bundesgesetz uber die CO2-Abgabe

- Fortgeschrittene Implementierung eines elektromadWorkflowsystems

- Scannen der gesamten Post ab Posteingang (papseBaso)

- Ablésung der bisherigen IT-Infrastruktur (3 Bildgthe pro Person)

- Einbezug der Kunden in die Fallbearbeitung (B2Bxtwdas Partnerweb

- Geanderte Anforderungen der Kundschaft an die Konikation (Internet, E-Mails)

- Geandertes und gefestigtes Verstandnis der Fuhkriftes und Mitarbeitenden der

Prozessorientierung gegenuber

- Ergebnisse aus Kundenumfragen und Benchmarking

- Ergebnisse aus internen Verbesserungsprojekten

- Geanderte Anforderungen junger, neuer Mitarbeitende

3.2 Prozessorganisation

Zu Beginn der Reorganisation im Jahre 2000 waA#id3S in einer Matrixorganisation
strukturiert (Prozessverantwortliche als Fuhrunggesetzter und Prozesseigner als fachliche
Vorgesetzte). Diese Organisationsform wurde jedwah 2 Jahren wieder aufgegeben.
Hauptgrinde dafir waren die unklaren Verantworki@gten und der dadurch entstandene
Koordinationsaufwand.

Mit der Initiierung der Prozessorganisation wurée rozessgedanke weitergefuhrt. Ziel

war, dass insbesondere im Prozess der Beitragserpele Prozessmitarbeitenden das ganze
Tatigkeitsgebiet abdecken kénnen. Dies scheitedegh an den umfangreichen und komple-
xen Teilprozessen (Uberforderung Mitarbeitende) dasl Vorhaben musste wieder aufgege-
ben werden.

Aktuell ist die AK BS mit rund 80 Personen in eifgpnzessstruktur mit 6 Kernprozessen, 3
Support- und 3 Managementprozessen organisierzéBstandkarte siehe Anhang 1). Die
Namensgebung und Struktur der Prozessorganisatiotiew derjenigen des IT-gestutzten
Workflowsystems angepasst, damit ein einheitlichestandnis der Prozessorganisation
herrscht.
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Die Teilprozesse sind so strukturiert, dass
a) dem Kunden der hochstmogliche Service geboten wekden (so wenig Ansprech-
partner wie maglich und einwandfreie Servicequgli@d
b) die Mitarbeitenden im Rahmen ihrer Ressourcen,dgk&liten und Kompetenzen alle
gestellten Aufgaben erfillen kénnen.

Die Kernprozesse orientieren sich an der Wertsahgskette und kritischen Erfolgsfaktoren
der Kasse der Kasse:

Versicherungsunterstel- Versicherungs- Leistungs- Finanz- und Rech- Ubrige Mgmt
lung und Beitragserhe-|:> ausweis und IK|:> erbringung |:> nungswesen |:> und Support-

bung prozesse

Abbildung 1: Wertschépfungskette der AK BS

Die KEF orientieren sich an der Vision, dem Lehiind der Strategie (siehe Anhang 2),
welche durch das Leitungsteam anlasslich der g@leh Strategietagung validiert werden.
Die Operationalisierung und Uberwachung der Ziekel wit der Balanced Scorecard (BSC)
sichergestellt. Wie in Abbildung 2 ersichtlich, le@lt die Struktur mit den Prozessverantwort-
lichen zwei Hierarchieebenen. De facto sind esghdteren drei: Kassenleiter (KL), Prozess-
verantwortliche (PV) und Prozessspezialisten (R#8). l’rozessmitarbeitende (PM).

Prozessdomane Geschaftsprozesse Supportprozesse Managementprozesse

Prozessbereiche

Prozessgruppe

Prozess-
verantwortliche

Prozessspezialisten

Prozessmitarbeitende

Abbildung 2: Struktur der Prozessorganisation d€rB'S

3.3 Interne Organisation der Unternehmensleitung

Die Organisation der Unternehmensleitung richteh girundsatzlich nach dem Modell der
Personalunion (Kollegialprinzip und Ressortbindugeinass. Die PV bilden zusammen mit
dem Kassenleiter die Geschéftsleitung (GL) unddiitgleichzeitig eigene Prozessbereiche
(Ressortbindung). Die PS unterstitzen die PV fabhlnd organisatorisch (Coaching, Schu-
lung, Test der IT-Anwendungen). Entscheidungenein@L werden im Kollegium getroffen,
Meinungsverschiedenheiten werden im Mehrheits- &dlestimmigkeitsprinzip gel6st (Frese
et al., 2012, S. 526 zit. n. von Werder).

Die Regelung des AHV-Gesetzes (Art. 59 Abs. 1 AHWerbindung mit Art. 106 Abs.2
AHVV) sieht vor, dass der Kassenleitende die aifgn/erantwortung fur die Geschéfte der
Kasse tragt, d.h. die Verantwortung kann nichiralil® Sinne des Kollegialprinzips und des
Sprecher-Modells dem ganzen Gremium Ubertragenemefdach Monioudis (2000, S. 55)
und Fleiner (ZBL 1984, S. 193 - 206) ergibt sicbsdaus der Notwendigkeit des Bundes, ei-
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nen direkten Adressaten fur seine Weisungen zurh&wesieht dazu 8§ 3 des Kassenregle-
menté der AK BS vor: "Die Kassenleiterin oder der Kadsiar trifft alle Massnahmen, die
zur wirtschaftlichen und zweckmassigen Erfillung Alesgleichskasse Ubertragenen Aufga-
ben erforderlich sind, und ist flr die Planung, &rngation und Leitung des Aufgabenvoll-
zugs verantwortlich".

Die Organisationsstruktur der AK BS verfigt aktudder 8 Prozessbereiche. Mit Ausnahme
der Leiter Arbeitgeberkontrolle (AGK) und Familiersgleichskasse (FAK) sind alle 7 Perso-
nen im Entscheidungsorgan vertreten, welchem deséfdeiter vorsteht.

KL

[ [ [ [ [ [ ]

nP ArG N Leistungen Support
-SE - ArG Arbeitgeber - Renten 4 I sl - Kundenempfang

K| -R
-NE “EO REntE IS (ASH] -NT _khade\ﬂ";mu - Logistik
- VAJIK -UE

- Inkasso - Projekte
- IKS

FAK
- FAK
-FLG

- FAK NE

Abbildung 3: aktuelles Organigramm AK BS

Die Erfahrungen mit dem Kollegialprinzip sind grsédizlich gut. Es stellt sich jedoch die
Frage, ob die Geschéftsleitung mit derzeit 9 Mégdirn in Anbetracht der Grosse der ganzen
Organisation bezuglich Effektivitat und Effizienptonal installiert ist. Die aktuell praktizier-
te Arbeitsteilung nach dem Ressortprinzip und Kpékorinzip wird von allen Entschei-
dungstragern bzw. Fuhrungskraften sehr geschatzt.

4 Kassenreglement der AK BS vom 11.10.2010, genehvoig Vorsteher des Departements fiir Wirtschaft,
Soziales und Umwelt des Kantons Basel-Stadt sowne Bundesamt fiir Sozialversicherungen
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3.4 Organisation von Ausgleichskassen im schweizerisam&/ergleich

Die Hierarchie- und Personalunion-Modelle sinddesgesuchten kantonalen Kassen
(Benchmarkingpartner) gleichermassen vertretentadlig ist, dass die Kassen mit dem Per-
sonalunion-Modell bei Kundenumfragen die bestere&ngsse erzielen (siehe Interview vom
9.7.2012 und Auswertung der Kundenumfrage 2008nhahg 3).

Kanton Modell

BL Hierarchie-Modell

BS Personalunion-Modell
AG Hierarchie-Modell

LU Personalunion-Modell

Tabelle 6: Filhrungsmodelle ausgewahlter Ausgleabstn

Praxisfenster

Der Austausch mit Institutionen von gleichen, atiméin oder fremden Branchen erméglich
die realistische Wahrnehmung der eigenen Leistuerdpunden mit der Chance, Verbesse-
rungspotential oder auch Bestéatigung der gutertlusgszu gewinnen.

—F
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4 Ldsungsvarianten

Nicht Gegenstand dieser Arbeit sind Untersuchurggreffend dem Outsourcing bestimmter
Tatigkeiten oder Prozesse, die Zusammenarbeitmdigran Kassen und eine mdgliche Auf-
gabenreduzierung.

Die Losungsvorschlage wurden anlasslich der Stetisgung im Mai 2012 mit allen Fuh-
rungskraften andiskutiert und im Rahmen eines gigéin Workshops durch die Entschei-
dungstrager erarbeitet, diskutiert und verbal b€l eilnehmende siehe Anhang 4).
Waéhrend

4.1 Variante 1 ,Dienste”

Die Prozessverantwortlichen fiihren ihre Bereiche sind Mitglieder der Geschaftsleitung
nach dem Modell der Personalunion (Kollegialprinzimd Ressortbindung). Das Entschei-
dungsorgan wird verringert auf 6 Personen, da dp8rtprozesse Personal, IT, RW, QM
und Logistik in einen Prozessbereich zusammengdeaidasisunter eine Fihrung gestellt wer-
den. Die Prozessgruppe ,Arbeitgeberkontrolle” (AGHK)d in den Prozessbereich Arbeitge-
ber (ArG) integriert. Die Prozessgruppe KinderzalagFAK) wird aufgrund ihres Wachs-
tums in den letzten Jahren ein eigenstandiger antenProzessbereich. Vorteile dieser
Struktur sind die weiterhin flache Hierarchie, Higzen Entscheidungswege und die auf
Konsens ausgerichtete Kultur. Die Reduzierung derahl der Mitglieder der GL kann eine
schnellere Entscheidungsfindung nach sich brinjachteilig auswirken kann sich der Aus-
schluss der IT und HR aus dem Entscheidungsgrendanm der Koordinationsaufwand wird
dadurch verstarkt und die Motivation der betroffeheitungspersonen kann leiden. IT und
HR sind hinsichtlich der Kosten, der Investitionerd auch ambitionierten Projekte (Work-
flowsystem) kritische Erfolgsfaktoren. In der Mibaiterumfrage (siehe Anhang 6) wird im-
mer wieder darauf hingewiesen, welch wichtige RAl&IT in ihrem Arbeitsalltag spielt.

KL

nP ArG Leistungen FAK Dlenste

-ArG -HR
-SE “EO - Renten - FLG o
UL - VAJIK =0 asiE - Empfang

- Inkasser - Logistik
- Schadenersatz -RW
- AGK -am

Abbildung 4: Vorschlag ,Dienste”

4.2 Variante 2 ,Konsolidierung*

Die Prozessverantwortlichen fiihren ihre Bereiclme Rahmen ihrer gewahrten Autonomie
und sind Mitglieder der Geschaftsleitung nach dead®ll der Personalunion (Kollegialprin-
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zip und Ressortbindung). Eine Vereinfachung inKi@ordination bringt die Integration der
AGK in den Prozessbereich ArG. Die Grosse des Batdangsgremiums verbleibt trotz der
Integration des Rechnungswesen in den ProzessheBgnste” bei 7 Personen, da die FAK
neu als Prozessbereich funktioniert.

Der grosste Vorteil dieser Organisationsform liegim geringeren Koordinationsbedarf und
der Beibehaltung der autonomen Ressortbindunghmat grossen Akzeptanz und guten Er-
fahrungen. Die flache Hierarchie und kurzen Entgihrggswege unterstitzen die Innovati-
onsfreudigkeit (Thom & Wenger, 2010, S. 131), wasStellung der AK BS im Informatik-
Pool der Ausgleichskassen (IGAK)Sals innovative und moderne Kasse weiter stérit.ID
und das HR wuirden aufgrund ihrer strategischenvaleweiterhin im Entscheidungsgremi-
um verbleiben. Durch die flache Hierarchie sind fiigfigsmoglichkeiten rar, dafur steht be-
gabten Mitarbeitenden der Weg zum Prozessspeeialiften.

P N Leistungen FaK Dienste " R
- SE Renten -FLG - Empfang
- NE -IT - FAR NE - Logistik

=3

- oM

Abbildung 5: Vorschlag ,Konsolidierung*

Praxisfenster
Aspekte wie flache Hierarchie, schnelle Entscheydtathigkeit, Vertrauen in Mitarbeitende,
angemessene (und vertretbare) Risikofreudigkestpn&l Koordinationsaufwand und Kultur
der offenen Turen unterstitzen die Innovationsiéditgstark.

4.3 Variante 3 ,Stab & Direktorial®

Das Entscheidungsgremium wird vom Fuhrungsteanegetrund die Arbeitsteilung nach
dem Hierarchie-Modell bzw. Stabs-Modell definiddirektorialprinzip mit Ressort- bzw.
Portefeuillebindung). Vorteile dirften die klareerdntwortlichkeiten in der verkleinerten
Geschaéftsleitung bringen, obwohl geméass den Irdeirvidafir kein Handlungsbedarf besteht.
Um die Unabhangigkeit des internen Kontrollsystemd der Unternehmensentwicklung
sicherzustellen, werden diese Bereiche in eineiln 8iaammengefasst. Die Implementierung
einer zusatzlichen Hierarchiestufe wirkt den kurEetscheidungswegen und dem Kollegial-
prinzip (Akzeptanz von Entscheiden) entgegen. Diegradierung” bestehender Mitglieder
des Entscheidungsorgans ware motivationshindeulichdie zielorientierte Arbeitsweise
(Gefahr von Bereichsegoismus) ware in Frage gegketse et al., 2012, S. 528).

® Die IGAKIS (Interessengemeinschaft fiir Ausgleicissen-Informationssystem) ist eine Interessengemein
schaft von 40 privaten und kantonalen Ausgleichsi@asnit dem Zweck, den Mitgliedern eine effizientsl
effektive Informatik-Branchenldsung anzubieten (wigakis.ch).
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KL

I
|
[ I 1 I )
L e Leistungen FAK Dienste stab
-G it b
3 - Renten -FLG
- MNE - -V - FAK NE S0 -am
AR - Empfang ZIKS
Inkasso - Logistik  Projekte
- Schadenersatz CRW
- AGK

Abbildung 6: Vorschlag ,Stab & Direktorial

4.4 Variante 4 ,Cost-Center”

Das Entscheidungsgremium wird vom Fuhrungsteanegetrund die Arbeitsteilung nach
dem Hierarchie-Modell bzw. Stabs-Modell definiddirektorialprinzip) mit Ressort- bzw.
Portefeuillebindung. Die Prozessbereiche werderBaatluziert (Beitrage, Leistungen,
Dienste) und mit Teamstrukturen bzw. mit einer zzlg#en Hierarchieebene versehen. Das
Entscheidungsorgan mit 4 Personen konnte schnskitegiden, jedoch ohne die restlichen
Fuhrungskrafte mit im Boot zu haben.

Die Distanz zwischen Entscheidungstragern und Figskraften konnte Wissensdefizite und
schlechten Informationsstand zum laufenden Gesehgétben. Der Koordinationsaufwand
durch die zusatzlichen Hierarchieebenen und dieugiinrenden Kostenabgrenzungen und —
rechnungen wurde sich massiv erhéhen. Auch beeditsuktur ware die massive Anzahl
.Degradierungen” (5 Personen) nicht motivationséitidh und der Koordinationsaufwand
wurde sich verstarken. Weiter ware eine Abstufungstatus mit Verschwendung von Talent
und Energie verbunden. Erhebliche AnforderungedaanChange-Management wéren die
Folge (Frese, 2012, S. 529; Thom & Wenger, 2016/%.

KL

[ 1

Beitrige Leistungen Dienste

- ArG
-EQ - Renten
-VASIK - INT
- AGK

-HR

-am

-5E -FAK -IT
- NE -FLG

L - Inkassa - Logistik
- Schadenersatz - Empfang

Abbildung 7: Vorschlag ,Cost-Center”
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4.5 Variante 5 ,Wertschopfung®

Bei diesem Organisationsmodell steht die Wertsalniggkette im Vordergrund. Es bestehen
noch 4 Prozessbereiche (Bereiche Logistik, Untihusig Leistungen und Dienste). Die Ar-
beitsteilung geschieht nach dem Hierarchie-Modkl, die Entscheidungskompetenz der PV
beschréankt sich auf inren Bereich, die Verantwagtish hierarchisch abgestuft und die PV
unterstehen den Weisungen der Kassenleitung nspesthend eingeschrankter Autonomie.
Vorteilhaft zeigt sich hier die Reduzierung aufréZssbereiche und die damit im Vorder-
grund stehende Steigerung der Wertschopfung fiKdrelen. Gefahren bergen jedoch die
zentrale Daten- und Subjektverwaltung, da sie —beiader funktionalen Organisation —
nachfolgende Prozesse behindern kénnen (Wartezsiblechte Stellvertreterregelung

usw.). Durch den Zusammenschluss aller Leistungsgs®e wirde die Erwerbsersatzordnung
(EO) vom Arbeitgeberprozess losgel6st, was nichBirme des angestrebten Kundennutzens
ware. Als weiterer nachteiliger Aspekt gilt der gge Koordinationsaufwand, denn die strikte
Trennung der Tatigkeiten nach dem Wertschopfungsips héatte neue Schnittstellen und
damit neue Koordinationsgefasse zur Folge.

- Post
- Empfang

- Zentrale Daten- &
Subjektverwaltung
- VA/IK

- Arbeitgeber
- SE/NE

" - ArG

- Inkassa

| Output / Kunden

Abbildung 8: Vorschlag ,Wertschépfung”

4.6 Variante 6 ,Key-Account”

Die Wertschdpfung fur den Kunden und die Kundergaetng stehen im Mittelpunkt. In drei
Kompetenzzentren werden die Prozessgruppen Beittéggungen und Arbeitgeberkontrolle
konsolidiert. Die Arbeitsteilung und Kompetenzes @mtscheidungsorgans geschehen nach
dem Modell der Personalunion. Jeder Sachbearbeitegidt sich flr das ganze Aufgaben-
spektrum kompetent und verantwortlich. Die Kund@&rbgitgeber und Leistungsempféanger)
haben flr alle ihre Anliegen jeweils gleichbleiber&hsprechpartner. Die Supportprozesse
Fuhrung, HR, IT und Dienste sind als Querschnitsfionen organisiert. Grosse Herausfor-
derungen stellen die Ausbildung der Mitarbeitended vor allem der Erhalt und die Aktuali-
sierung des Wissens dar. Wie bereits erwahnt wemdé3 Jahren in der AK BS diese ausge-
pragte Prozessstruktur gewahlt, musste jedoch wiestevorfen werden, weil die Mitarbei-
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tenden Uberfordert waren und dadurch die gewlung$letestleistungsqualitat nicht mehr er-

reicht werden konnte.

Flhrung

e

—
Dienste

Kompetenzcenter
Beitr dge
- Beitragserhebung
Ari3, 5E, ME
- FakK
- ED
- Inkassa

AGK

Kompetenace nter
Leistun gen
-Rernten
- T

UL

Abbildung 9: Vorschlag ,Key-Account”
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5 Bewertung der Losungsvarianten

5.1 Bewertung Organisations- und Entscheidungsstruktur

Entscheidungstrager, Fuhrungskrafte und Mitarbdeesirkten bei der Entwicklung der Be-

urteilungskriterien und Beurteilung der Kriterignunterschiedlicher Weise mit. Der Prozess
gestaltete sich im Detail wie folgt:

Thema

Mitwirkende

Inhalt

Geschaftsfeldanalys

e Alle PV und Kassenleiter

Workshop anl&sslich Strategietagur

KEF)

Bestimmen der Ge-
staltungsprinzipien |

Alle PV und Kassenleiter

2012

Bestimmen der Ge-
staltungsprinzipien |

Beschreiben der or-
ganisatorischer Al-
ternativen

René Vogel, Kassenleiter
René Roth, Stv. Kassenleite

Festlegen der Bewe
tungskriterien

Monika Schmutz, Leiterin HE

Schulung & Workshop

Diskussion der Vorschlage mit Ab-

rwagung Vor- und Nachteile
5]

Mike Oberholzer, Leiter UE

Gewichtung der Kri-
terien

X

Workshop

Workshop

Umfrage

Alle PV und PS

18 Personen wurden zu déerian
- Entscheidungsverhalten

- Verantwortlichkeiten

- Zielgerichtet

- Schnittstellen

2012; Strategietberprufung (SWOT

Workshop anlasslich Strategietagung

befragt.

Tabelle 7: Prozess der Entwicklung und BeurteildagBewertungskriterien

Praxisfenster

Die Gestaltungsprinzipien lassen sich gut bottomuogh top-town definieren. Dies férdert dj
Akzeptanz und die unterschiedlichen SichtweiserHierarchieebenen lassen sich gut zu-

sammenfuhren.

e
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5.2 Bewertung von alternativen Organisationsstrukturen

5.2.1 Spezifische Ausgestaltung der Effizienzkriterien

Die Entscheidungstrager definierten und gewichtdtertffizienzkriterien, wobei immer die
Zuordnung zum Grundmodell von Thom/Wenger hergésterde. Die Vision, Strategie,
KEF, Leitbild sowie kulturelle Gegebenheiten desB&awaren Basis fur die Erarbeitung der

Kriterien.
Effizienzkri- | Prazisierung Effi- Ge-
terium zienz- | wicht
konzept | ung
Prozess- - Wir arbeiten prozessorientiert im Dienste unsergndien 1,4 20
Ubergreifen-| - Unsere Prozesse gewahrleisten eine effiziente iemgaund einen hohen
des Arbeiten|  Qualitatsstandard
- Die Fuhrungskrafte schaffen sich Freirdume durchagerung des operati-
ven Geschéftes auf Prozessspezialisten und Effigieiyerung bei AKIS, um
sich vermehrt dem Coaching zu widmen. Voraussetiingass die Prozess-
spezialisten ihre Rolle wahrnehmen kénnen.
- Wir arbeiten I6sungsorientiert
Qualitat der | - Unsere Dienstleistungen werden in einwandfreierli@arstellt 4,5,6 20
Dienstleis- | - Wir orientieren uns an einem effizienten und effekt Kontrollverfahren
tung - Wir bekennen uns zu einer Fehlerkultur
Anpassungst - Die Motivation unserer Mitarbeitenden erreicht @irfgtand, der sich in grost 2, 4, 6 15
fahigkeit bei ser Kundenorientierung, Effizienz, Zufriedenheitligegenseitigem Vertraur
Veranderun-|  en ausdrickt
gen - Die Fuhrungskréfte stellen sich gemeinsam den Ztigim Herausforderun-
gen. Sie sind daflir verantwortlich, dass die Miggtdnden transparent und si-
tuationsgerecht informiert werden
Wirtschaft- | - DasCoachingunserer Mitarbeitenden erhoht die WertschopfungrersPro-|1,2,3 | 15
lichkeit zesse
- Die stetige Messung der Leistung, die Wirksamkeitfiihrung und die dar
aus folgenden Massnahmen fiihren zu Verbesseruragdfrgebnisse.
- Durch den effizienten Einsatz unserer Ressourcand wir die Verwal-
tungskosten fiir unsere Schlisselkunden tief halten.
- Kurze Informations- und Entscheidungswege prageemuHandeln und WirH
ken
Verantwort- | _ pje Fishrungskréfte treten nach aussen als EinbéiSie tragen die getroffe-2: 3,6 | 10
lichkeit der nen Entscheidungen solidarisch und setzen sie gaesé um. Dabei unter-
Fihrungs- stiitzen sie sich gegenseitig.
krafte - Wir haben klare Zustandigkeiten und kurze Entsahaidwege
- Die Fuhrungskrafte nehmen ihre Verantwortung undhetenzen im Rah-
men der ihnen Ubertragenen Freirdume war
- Wir delegieren wo vertretbar Verantwortung und Ketgmzen
Zielorientiert| - Strategische Zielerreichung ist oberste Prioritiit liegt im Verantwortungs{ 1 10
im taglichen bereich der Prozessverantwortlichen.
Handeln - Fihrungskrafte leiten das operative Geschaft umdvibesserungsprozess
mit einheitlichen Fihrungskennzahlen.
Kompetentes - Wir befahigen unsere Mitarbeitenden zu Tragern igsskompetenzzentrumgl, 5 10
Handeln - Explizites und implizites Wissen geben wir weiter

Tabelle 8: Effizienzkriterien der AK BS
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5.2.2 Nutzwertanalyse

Die Bewertung der Alternativen (verbal und mit Nu&ztanalyse) erfolgte nach dem Modell
von Thom/Wenger in zwei Schritten. Im ersten wurdenfir die AK BS spezifischen Krite-
rien aus den strategischen Erfolgspositionen unoh@étze abgeleitet und gewichtet, im
zweiten nach den Kriterien nach Thom/Wenger:

Gewich

Mr. |Effizienzkriterium tung A0 Al A2 A3 Ad A5 AR
(s) P P P P P P Gp P Gp P Gp P Gp P P

q [Prozessubergreifendes 20 3 a0 3 a0 3 a0 3 a0 2 a0 3 &0 3 &0
Arbeiten

o [Quslitat der 20 2 40 2 3 3 60 3 60 3 50 3 a0 2 40
Dienstl eistung

5 [Anpassunesfahigkeit bei 15 2 0 2 30 3 60 2 30 2 30 2 30 2 30
weranderungen

4 |wirtschaftlichkeit 15 4 &0 1 &0 2 20 3 15 2 20 2 30 3 a5

g [verantwortiichkeit der 10 3 a0 3 a0 3 a0 2 20 3 a0 2 20 3 a0
Fishrungskrafte

g [Fetorientiertim 10 3 30 3 40 4 10 3 10 3 40 3 Bl 3 40
taglichen Handeln

7 |Kompetentes Handeln 10 3 50 4 40 4 40 4 40 4 4n 3 50 2 20
Total 100 300 293 asn 315 270 300 285

1=gar nicht geeigent, 2=ehernein, 3=neutral, 4=gut geeignet, 5 =sehr geeignet

Tabelle 9: Nutzwertanalyse der Effizienzkriteriear 4K BS

Das Grundlagenmodell von Thom/Wenger war fur diesémeidungstrager ein ebenso ver-
wendbares Bewertungsraster, wie das von den Emdiseigstragern selber entwickelte. Dies,
da die Effizienzkriterien von Thom/Wenger mit Kritm wie Koordinationsaufwand oder
soziale Effizienz wichtige Werte beinhalten, diedem Grundsatzen der AK BS zu wenig
bertcksichtigt wurden. Fir die Bewertung des Edfizikonzepts von Thom/Wenger wurde
die Gewichtung mittels Gegenuberstellen der Gruzdsder AK BS vorgenommen (siehe
Anhang 5).

Gewich
Mr. |Effizienzkriterium Al Al A2 AZ Ad A5 AR
tung
(5] P P GFP P GFP P G P P P GFP P GFP P G*P
Zielorientierung der
15 4 &0 4 &0 4 &0 4 60 4 &0 4 &0 4 &0

Qrganisation
Férderung der
Fihrbarkeit und
Begrenzung des in 2 20 2 20 3 50 2 20 4 an 4 an 2 20
koordinationsaufwa

[*)

ndes

Schnelligkeit und
Qualitdt der
Informationsverarbei
10 2 20 2 20 3 30 2 20 2 20 2 20 2 20
tungs- und
Entscheidungsprozes
se5

Handlungs-,
Anpassungs- und
Innovationsfahigkeit
der Organisation

20 4 g0 4 g0 3 1] 4 g0 3 &0 2 40 3 &0

Férderung der
organisatarischen
Lernfahigkeit 25 3 75 3 75 3 75 3 75 2 50 2 50 3 75
[Kompetenzbindelun
gseffizienz)

wn

Férderung der

sozialen Effizienz und
R 20 3 &0 3 &0 4 g0 3 60 4 &0 4 &0 4 &0
individuellen
Lernfahighkeit
Total 100 315 315 335 315 310 290 315

1=gar nicht geeigent, 2=eher nein, 3=neutral, 4=gut geeignet, 5=sehr geeignet

Tabelle 10: Nutzwertanalyse nach Thom/Wenger
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Das Resultat erstaunt insofern, als in beiden igfizkonzepten die Alternative 2 die hochste
Punktzahl erreicht hat, jedoch mit dem Unterschileds im AK BS-Konzept die Alternative
2 deutlicher bevorzugt wird. Dies kann daran liegkss die Entscheidungstrager mit ,ihren®
Kriterien besser umgehen kdnnen und liefert eire@eler von Thom/Wenger (2010, S. 142)
vertretenen Theorie, dass Kriterien durch die Ogarenden ergénzt/oder substituiert wer-
den kénnen bzw. sollen.

Praxisfenster
Sehr bewahrt hat sich, die Kriterien durch die Viesertlichen kritisch hinterfragen zu lassen
und sie in die Unternehmenssprache zu lUbersetzésalmussendlich so zu beurteilen, wie
sie fur die Organisation am besten stimmen.

5.3 Bewertung interne Organisation der Unternehmensleiing

Neben den Effizienzkritieren fir die Prifung veigdener alternativen Organisationsformen
nach Thom/Wenger haben sich die Entscheidungstragelen Effizienzkriterien fur die
Beurteilung der internen Organisation der Unternetsteitung nach von Werder und Hack-
man auseinandergesetzt. Weiter wurden die VorNathteile in Bezug auf den Status des
Leitungsorgans und seiner Arbeitsteilung beurteilt.

Konsttkselemente Status Lei- . .
Arbeitsteilung

tungsorgan
Direk- | Kolle- | Ress- | Porte-
Gestaltungsempfehlungen torial gial ort | feuille
Minimierung von Koordinationsverlusten N )
Au_fgabenbezogen " Minimierung von Motivationsverlusten
Leistungsanstren- - +

gungen

Geflhl der Verpflichtung gegeniiber der Grupp
und ihrer Aufgaben

Stand bei der Auf- Hoher aufgabenbezogener Wissensstand der N )

gabenerfillung Gruppenmitglieder

eingesetzter Vermeidung unangemessener Gewichtung der i N

Kenntnisse und Beitrage von Gruppenmitgliedern

(1]

Fahigkeiten Forderung kollektiven Lernens - +
Aufgabenange- Vermeidung von Reibungsverlusten bei der Stra- N
messenheit der tegieumsetzung

angewandten

. Generierung innovativer Aufgabenerfillungs- und
Problemlésungs- i , - +

. Problemlésungsstrategien
strategie

Kriterien effizienter Gruppenarbeit nach Hackman

Tabelle 11: Konstruktionselemente und Gestaltungéentungen nach Hackman (Frese 530) (vgl. Hackmann
[Team] 324

Das Ergebnis erstaunt. Rein rechnerisch wére deesisgrmodell nach von Werder (Porte-
feuillebindung und Kollegialprinzip) die optimale@anisation der Unternehmensleitung.
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Das Ergebnis ist darauf zuriickzufuihren, dass -agh strategischer Tragweite und Sichtwei-
se — sowohl die Ressort- als auch die Portefetnkimg zur Anwendung kommt.

5.4 Einschétzung gezielt ausgewahlter Effizienzkriteria

Neben den Fuhrungskraften sollten auch die Mitéebhden Stellung zu den Effizienzkrite-
rien nehmen kénnen. Anlasslich der Beratung dertBaungskriterien des Effizienzkonzepts
haben sich vier Kriterien im Zusammenhang mit démaqrdinationsaufwand verschiedener
Organisationsarten“ herauskristallisiert, welche Bntscheidungstrager fur die AK BS als
sehr relevant betrachten. 18 Mitarbeitende, wasneillitarbeiteranteil von 23.7 % ent-
spricht, wurden zum Aspekt ,Koordinationsaufwaneéfragt. Ziel war zu evaluieren, wie der
heutige Koordinationsaufwand der Fiuhrungskréafte Mitdrbeitenden bzw. Spezialisten
empfunden wird. An der anonymen Umfrage — unteritedt Themenbereiche mit geschlos-
senen und je einer offenen Frage — nahmen 7 Praras$wortliche und 11 Prozessspezialis-
ten teil (siehe Anhang 6). Die Umfrage wurde aefloitiden Mitarbeitergruppen beschrénkt,
da diese den Koordinationsaufwand am besten beurte@dnnen. Eine Fremdbeurteilung
dieser Fragen ist nicht Gegenstand dieser Unteusigch

Entscheidungsverhalten

Das Entscheidungsverhalten wird im Grossen und &aals unkompliziert (teilweisau
unkompliziert) und rasch empfunden und die Mehrsieit die Entscheide mit eindeutigen
Regeln untermauert. Die Prioritaten erscheinenndeisten Personen als richtig definiert. Ein
Funftel der Befragten findet den Koordinationsautdiédei Entscheidungen zu hoch, obwohl
der Einbezug von Mitarbeitenden geschatzt wird.nddks wird die Informationspolitik bei
der Kommunikation von Entscheiden bemangelt. EskD$sionspunkt ergibt die Feststel-
lung, dass bilateral auf geféllte Entscheide zuggklbmmen wird. Dies wiirde in der Tat eine
Aushebelung des Kollegialprinzips bedeuten.

Regelung der Verantwortlichkeiten

Fur die grosse Mehrheit der Befragten sind die Wevartlichkeiten in gentigender Weise
geregelt, wobei nur zwei Personen der Meinung slads die Verantwortung ganz klar fest-
gelegt ist. Es bestehen Tendenzen, dass die Veseintwg nicht von allen Fihrungskraften
gleichermassen wahrgenommen oder delegiert wirthribkitende wie auch Vorgesetzte sa-
gen aus, die Regelung der Verantwortlichkeit ,stieniitr sie®. ,Ganz klar* geregelt sind die
Verantwortlichkeiten nur fur einen Bruchteil derféggten.

Zielgerichtet

Alle Befragten bestétigen, ihren Beitrag an didefieichung der AK BS zu kennen und ha-
ben das Geflhl, dass sie im Grossen und Ganzgedatitet arbeiten. Ziele werden aus-
serhalb des Mitarbeitendengesprachs zu wenig pearhohargestellt und vermarktet. Eine
Tendenz zu abgeschotteten Bereichsgrenzen istapivas das Risiko nicht optimaler
Schnittstellen wesentlich erhéhen wirde.
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Schnittstellen

Problematische Schnittstellen werden im Hinblick\derbesserungspotentiale besprochen
und wenn notig optimiert. Ein Verbesserungspotéhégt bei der einheitlichen Anwendung
des IT-gestltzten Workflow-Systems, insbesonderel@ktronischen Dokumentenbereich.

Fazit

Die Umfragewerte zeigen ein erfreuliches ErgebmiBezug auf die definierten, wichtigen
Effizienzkriterien. Die offen angesprochenen Purgdle es jedoch unbedingt anzugehen und
die daraus resultierenden Massnahmen zu kommuerizier

Praxisfenster

Der Einbezug des erweiterten Kreises hat sich bewdbraussetzung ist, dass die Fragen
stufengerecht gestellt werden. Positiv aufgenomwanide die browsergestitzte und anony
me Umfrage mit der Moglichkeit, freie Bemerkungezabringen.
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6 Beurteilung der Varianten

6.1 Organisation

Die in Variante 1 vorgesehene Zusammenflihrung &lgoportprozesse in einen Bereich
.Dienste* hatte die Degradierung wichtiger Prozegpgen HR und IT zur Folge, was Moti-

vationsdefizite mit sich bringen kann und mit derihfingsmodell der Personalunion
schlecht zu vereinbaren ware. Einzig die Entlastileg Kassenleiters, im Sinne einer Redu-
zierung seiner Fuhrungsspanne, kbnnte als Argumeltén. Dies widerspricht jedoch den

Grundsatzen, den Koordinationsaufwand tief zu hailted die Bereiche HR und IT strate-

gisch weiter zu starken.

Die Variante 2 ,Konsolidierung“ wurde in der verbalBeurteilung als die am besten geeig-
nete Organisationsform bewertet, was mit den beligwertanalysen auch bestatigt wurde.
Als Hauptargument ins Feld gefuhrt wird die Gewdlgrivon grosser Autonomie verbunden

mit der Mdglichkeit, weiterhin prozessorientiert atbeiten. Dies, weil die flache Hierarchie

und dem dadurch geringen Koordinationsaufwand dasedle Losen von Schnittstellenprob-

lematiken an den Prozessgrenzen ermoglicht. Gedstch darauf zu achten, dass der in der
Umfrage beméangelte Punkt betreffend dem teilweitspragmatischen Vorgehen, Rechnung
getragen werden kann.

Als Erganzung zu Variante 2 wird in Variante 3 Bereich Dienste aufgespaltet in zwei Be-
reiche ,Dienste” und ,Stab“. Die so gewahrte Unaiifigkeit des Stabes wird als nicht not-
wendig erachtet, da durch die bereits bestehende Aatonomie eine gewisse Unabh&ngig-
keit gegeben ist. Weiter wirde die Einrichtung sifs¢abes der gewilinschten Prozessorgani-
sation entgegenwirken.

Variante 4 hat radikale Anderungen zur Folge. Ziunere wiirde das Hierarchiemodell das
Entscheidungsgremium auf 4 Mitglieder reduziered aom anderen die Einfuhrung eines
Cost-Centers vereinfachen. Das mit dem schlanké&mscheidungsgremium geschaffene
Gefass fur schnellere Entscheidungen der Unternesspéze mag nicht zu Uberzeugen, da
der durch die neu geschaffene Hierarchieebene gtz &woordinationsaufwand die gewonne-

ne Zeit mindestens kompensieren wirde. Bedenkeehw®s beztglich dem radikalen Wan-

del mit seinen Nebenwirkungen (Change-Managemert)dem dabei resultierenden (fragli-

chen) Mehrwert.

Die Orientierung der AK BS an der Wertschopfungskder Kasse in Variante 5 unterstitzt
den Prozessgedanken, doch ist der damit verburiigorelinationsaufwand betrachtlich.
Gerade die zentralisierte Daten- und Subjektvenmgliund VA/IK als wichtige Prozesse
sollten aus ihrer (halb-)funktionalen Struktur geldnd in die taglichen Prozessablaufe inte-
griert werden. Die vorgeschlagene Variante wiréselDatenverwaltung noch mehr zentrali-
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sieren bzw. isolieren. Die Nachteile bezlglich Beduzierung des Entscheidungsgremiums
sind identisch mit denjenigen der Variante 4.

Der Fokus auf den Kunden und ausgepragte Prozesssatjon spielen in Variante 6 die
zentrale Rolle. Zusammen mit dem FuhrungsmodelPaesonalunion kdnnte eine schlagfer-
tige Organisation geschaffen werden. Wie bereugilent, musste der Versuch abgebrochen
werden, da Mitarbeitende grésstenteils Uberfondaren. Auch aufgrund Erfahrungen ande-
rer Kassen steht man dieser Alternative mit Skegsienuber.

6.2 Entscheidungsgremium

Im Gremium ist man sich einig, dass das ModellRkessortbindung und Kollegialprinzip die
fur die AK BS am besten geeignete Struktur dats®lbwohl gemass den Effizienzkriterien
nach von Werder und Hackmann eher das SprecheriMBddegialprinzip & Portefeuille-
gebunden) fur die AK BS in Frage kommt, wird dasddibder Personalunion in Anlehnung
an das Hierarchie-Modell (Direktorialprinzip & Resthindung) als geeigneter betrachtet.
Auch wenn die spezialgesetzliche Regelung des AleWi® Ausweitung und Delegation an
die untere Hierarchieebene oder gar aussenstehestdazen verbietet, soll das Modell der
Personalunion mit der Einschrankung der endguliteygischeidungskompetenz durch den
Kassenleiter angewendet werden. Die mit der Mititghdenumfrage gewonnenen Verbesse-
rungspotenziale bezuglich der Entscheidungsfindumtg—kommunikation sollen geprtft und
allenfalls umgesetzt werden. So sollen Entscheidnrayfgrund fundierter Grundlagen und
Fakten gefallt werden. Dies, um Entscheide zu nmteern und bilaterales Zuriickkommen
auf im Gremium gefallte Entscheide zu verhindermeitédf sollen Gefasse fiir die Koordinati-
onsaufgaben effizienter gestaltet werden.

Bemangelt wird zudem die Informationspolitik degdeheidungsgremiums bzw. der Ge-
schaftsleitung. Durch die gewahrte grosse Autonamaeder damit verbundenen Ubertrage-
nen Verantwortung an die PV kommt es zu wenigesdheidungen, welche die Mitarbeiten-
den direkt betreffen und somit zu entsprechenchgem Informationsbedarf.

Eine Anderung zur Portefeuillegebundenheit deradivten Organmitglieder hatte eine ,De-
gradierung“ und damit verbunden ein Motivationswstider Flihrungskrafte zur Folge und
die Vorteile der bisher gewahrten Autonomie warenichte gemacht. Weiter ware ein grés-
serer Koordinationsaufwand notwendig. In einer Andg zum Sprecher- oder reinen Hierar-
chiemodell wird keine Steigerung der Wertschopftinglie Kasse gesehen. Zudem ist die
Einbindung in die GL lohnrelevant und erhdht diea@ten der AK BS, geeignete Kaderper-
sonen zu finden.
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7 Schlussfolgerungen und Gestaltungsempfehlungen

In Abwagung der theoretischen Grundlagen, dem HErigader Umfragen und der Workshops
resultieren folgende Vorschlage fir die Organisatier AK BS:

- Der Bereich FAK ist als Prozessbereich zu orgargsiend der Leiter FAK wird zum
PV beférdert und nimmt als Entscheidungsorgan Ernisidie Geschaftsleitung.

- Der Bereich RW wird zusammen mit dem Kundenempfamgistik und QM zu-
sammengefasst.

- Die Prozessgruppen IT und HR verbleiben angesibhgs hohen strategischen Rele-
vanz eigene Prozessbereiche im Sinn von Suppodsgsen.

- Gemass der Beurteilung durch die Entscheidungstigdgelie breite Gliederung der
Organisation gemass der Variante 2 die optimalsga@sationsform. Obwohl der
Prozessgedanke bei den Fuhrungskraften im Vordedgsteht, kann bei dieser Orga-
nisationsform nicht von einer reinen Prozessorgdiois gesprochen werden. Trotz-
dem sind die entscheidenden Punkte (siehe Thomt& R008, S. 285) im Wesentli-
chen erfullt.

- Die Fuhrung der Prozessbereiche wird durch 8 PMhrein PS sichergestellt. Mit der
Unterstitzung der PV durch die PS und der hoheraiteortungsdelegation an
Sachbearbeitende wird eine Fuhrungsspanne in deefigen Grosse von bis zu 12
Personen als ideal angesehen.

- Die Geschéftsleitung ist nach den Modellen der &#gsbundenheit und dem Hie-
rarchiemodell (Personalunion) nach von Werder asjan. Die Fuhrungskrafte ge-
niessen hohe Autonomie in ihren verantworteten égslzereichen, entscheiden bei
unternehmensweiten Entscheidungen mit, unterliegeloch aus regulatorischen
Grunden dem Vetorecht des Kassenleiters. DurchAdwendung beider Modelle
(Personalunion und Direktorial) kénnen die Starkeider Strukturen genutzt und die
Schwachen minimiert werden. Insbesondere kann d@ah®einer zu weit reichenden
Verselbstandigung entgegengewirkt werden (Fresé, 2012, S. 449; Thom & Ritz,
2008, S. 275).

- Dem Personal ist anlasslich einer Personalinfoonatiu erklaren, aus welchen
Griunden Entscheidungsinformationen aus der Gesthififing sparlich ausfallen.

- Es ist zu evaluieren, welche Gefasse der Koordinagiffizienter gestaltet werden
kbnnen.

- Es ist zu Uberprifen, inwiefern Entscheide ihreur@@tagen entbehren oder es sich
hier um ein Informationsproblem handelt.

- Es ist sicherzustellen, dass das Workflowsysternsbasondere im Bereich von
Schnittstellen — einheitlich angewendet wird.
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Anhang

Anhang 1: Vision, Leitbild und Strategie

Leitbild

1o N/ lch bin bti der
WK AnSgleichelagce
‘\!_@ Basel -Sod+/

Ausgleichskasse
Basel-Stadt

Engagement der Fuhrung (1)

Die Fuhrungskrafte stellen sich gemeinsam den Ztigén Herausforderungen. Sie sind da-
fur verantwortlich, dass die Mitarbeitenden tramspaund situationsgerecht informiert wer-
den. Fuhrungskréafte leiten das operative Geschndfftien Verbesserungsprozess mit Fuh-
rungskennzahlen. Strategische Zielerreichung istsib Prioritat und liegt im Verantwor-
tungsbereich der Prozessverantwortlichen. Diegadtlessung der Leistung, die Wirksamkeit
der Fuhrung und die daraus folgenden Massnahmeaerfitu Verbesserungen der Ergebnis-
se.

Die Fuhrungskréafte treten nach aussen als EinbéiSée tragen die getroffenen Entschei-
dungen solidarisch und setzen sie konsequent ubeibaterstitzen sie sich gegenseitig.
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Wissen der Mitarbeitenden (2)
DasCoachingunserer Mitarbeitenden erhoht die WertschépfungrerdProzesse.

Unsere Kultur und die eingesetzte Technologie unterstiitzen uns auf dem Weg zur lernenden Organi-
sation.

Wir beféhigen unsere Mitarbeitenden zu Trégern unseres Kompetenzzentrums; Grundlage ist unser
Wissens- und Aushildungskonzept.

Engagement der Mitarbeitenden(3)

Die Kompetenz und Leistung unserer Mitarbeitenden fiihrt zu grosser Kundenorientierung, Effizienz,
Zufriedenheit und gegenseitigem Vertrauen.

Prozessqualitat und Prozesseffizienz (4)

Unsere Prozesse gewébhrleisten eine effiziente Memgaund einen hohen Qualitatsstandard;
daflr engagieren wir uns personlich im Projekt ARI&. Wir stellen entsprechende Res-
sourcen zur Verfigung

Kostenziele sind erfllt (5)
Wir bilden Reserven in der Hohe einer Jahresausgabe.

Konkurrenzsituation und Schliusselkunden  (6)
Durch den effizienten Einsatz unserer Ressourcen kénnen wir die Verwaltungskosten fir unsere
Schlusselkunden tief halten.

Wir informieren unsere Kunden aktiv und pflegen unser Image.

Unsere kompetenten Dienstleistungen fiihrt zur Kundenbindung.



Xl

Anhang

Prozesslandkarte der AK BS

Anhang 2
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Anhang 3: Interview andere Ausgleichskassen
Am 9.7.2012 interviewte Personen zu den Fragen:

Wie sind Sie organisiert in Bezug auf die Unternehemsleitung?

Jeannette Niederhauser, Leiterin UE, Sozialversistgsanstalt BL

Die Geschaéftsleitung der SVA BL ist nach dem Hielngg-Modell (Ressortbindung und Di-
rektorialprinzip) organisiert. Sie setzt sich zusa@n aus Leiter Ausgleichskasse, welcher
den Vorsitz der innehat, dem Leiter der IV-Steltel wler Leiterin Dienste (HR, IT, Logis-
tik).

In der unteren Hierarchieebene fuhren Abteilungsheie ihre Teamleitenden. Ab Herbst
2012 wird eine zusatzliche Hierarchieebene eingeftiherarchieebenen dann:

GL der SVA

Bereichsleiter

Abteilungsleiter in Personalunion Teamleiter

Teamleiter

Karsten Poppe, Generalsekretar Direktion, Soziaslekerungsanstalt SVA AG

Die Ausgleichskasse Aargau hat etwa das doppeliei&rvolumen sie die AK BS. Die Ge-
schaftsleitung der SVA AG ist ebenfalls nach derargéfichie-Modell (Resortbindung und

Direktorialprinzip) organisiert. Sie ist wie folgtganisiert. Sie setzt sich zusammen aus L

terin Ausgleichskasse, welcher den Vorsitz derhatedem Leiter der IV-Stelle und der
Leiterin Dienste (HR, IT, Logistik).

In der unteren Hierarchieebene fuhren Abteilungsheie inre Teamleitenden. Ab Herbst
GL der SVA

Bereichsleiter

Abteilungsleiter

Teamleiter

Marcel Nussbaum, Direktionsadjunkt, Ausgleichskdsseern

Die Ausgleichskasse Luzern ist wie die AK BS ke8\éA, hat also keine 1V-Stelle. Organi
siert ist sie nach dem Modell der Personalunionhamit relativ hoher Autonomie der Abte
lungsleitenden.
Direktor
Abteilungsleiter
Teamleiter

ei-
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Wie sind Sie organisiert in Bezug auf die Organisainsform?

Jeannette Niederhauser, Leiterin UE, Sozialversistgsanstalt BL

Die Struktur der Kasse ist funktional organisi&ie einzelnen Abteilungen bzw. Teams s
prozessual organisiert. Die Mitarbeitenden deckienBereiche ab und verantworten ein
festes Portefeuille. Die AK BL ist ISO-Zertifiziert

Karsten Poppe, Generalsekretar Direktion, Sozisigeerungsanstalt SVA AG

Die Struktur der Kasse ist funktional organisi&ie einzelnen Abteilungen bzw. Teams s
prozessual organisiert. Die Mitarbeitenden declkienBereiche ab und verantworten ein
festes Portefeuille. Die AK AG ist ebenfalls ISOriffeziert und Gewinnerin des Esprix-
Award der EFQM.

Marcel Nussbaum, Direktionsadjunkt, Ausgleichskdsseern

Die Struktur der Kasse ist ebenfalls funktionalasmgiert. Die einzelnen Abteilungen bzw.
Teams sind prozessual organisiert. Die Mitarbegendecken alle Bereiche ab und verant
worten ein festes Portefeuille. Die Luzerner adeitur Zeit gerade an der ISO-
Zertifizierung.

nd

nd
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Anhang 4. Benchmarkingergebnis anlasslich Kundenbeigung 2008

Mit Ausnahme des Segments ,SE" spielt die AK BSarmushen mit der AK LU in der oberen
Liga. Auffallend gut

Kundensegment: Rente
AK BS

w
L

M-ttlI'T gl [ bt
J'! [t II |

O sehr gut

Ogut

O genigend

55 Eungeniigend

» Mittelwert BS
Manimum
Minimum

Drurchischn BSiche Baweriung
—
—
-

L T T
1 2 3 4 5 B 7 8 9 10 11 12 12 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 25 27

Frage-Hr.
[Fragen -
1 Wie verstandlich war das Anmebdeformular? A
2 Wie einfach war die Anmeldung? A
3 Hatten Sie aufignmnd der Anmeldung telefonischen Kontakt mit uns? A

¥enn ja, wie gut war die Emeichbarkeit?

4 Wie freundlich war die Kontakiperson zu lhnen?

5 Wie emst wurden Sie genommen?

& Wie wollstindig wurden Fhre Fragen schliesslich beantwortet?

T Alles in allern: Wie ist das Anmeddeverfahren for Sie abgelavfen?
B Wie nachwoliziehbar war dieser Entscheid?

b Wie nitizlich waren die beigelegten Berechnungsgrundlagen?
10 Auskunfisertedung Schneligheit
11 Auskunfisertedung Kompetenz
12 Auskunfisertedung Freundichkeit
13 Auskunfisertedung Verstandlichkeit
14 Auskunfisertedung Verbindlichkeit
15 Auskunfisertedung

Alles in allern: Wie zufrieden sind Sie mit der Auskunftsertedung?

1mE

0o

16 Reklamationsbearbeitung: Schnellighei C
17 Reklamationsbearbeitung: Kompetenz cz
18 Reklamationsbearbeitung: Freundlichkeit C
18 Reklamationsbearbeitung: Verstindichkeit C
20 Reklamationsbearbeitung: Verbindlichkeit C
21 Reklamationsbearbeitung: cz

Alles in allern: Wie zufrieden sind Sie mit der

Reklamationsbearbeitung?
22 Anderungsmeddung: Schnelighet C
23 Anderungsmeldung: Kompetenz C
24 Anderungsmeldung: Freundiichkeit C
25 Anderungsmeddung: Verstandlichkeit C
26 Anderungsmeddung: Verbindlichkeit C
27 Anderungsmeldung c3

Alles in allem: Wie zufrieden sind Sie mit der Anderungsmeidung?
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Kundensegment: ArG gesamt

AK BS
10
9.5
o
. Letaa .t ds
- - - l
Bl il 1{] H ]l ] i
E l | !
E 5 O =s=hr gut
.E O gut
g4 .
- O geniigend
5.5 B ungenigend
c * Mittebwert BS
I Macdimum
& Minimum
1 3 B T @ 11 13 15 17 19 21 23 25 2F 28 31 33 35 3Ir B 4
Fraga-Hr.
Fragen ARV FAK
Block Frage Block Frage
Auskunfiserteilung: Flexibilitst Al 1 B.1 X2
Auskunfiserteilung: Schrelligkeit Al 2 B.1 23
Auskunfiserteilung: Kompetenz Al 3 B.1 24
Auskunfiserteilung: Freundlichkeit Al E B.1 25
Auskunfiserteilung: Verstandlichkeit A 5 B 28
Auskunfiserteilung: Verbindlichkeit Al g B.1 7
Auskunfiserteilung: A 7 B 28
Alles in aller: Wie zufrieden sind Sie mit der Auskunfiserteilung?
Reklamationsbearbeitung: Flexdbilitat A2 B B.2 28
Reklamationsbearbeitung: Schnelligheit A2 g B2 30
Reklamationsbearbeitung: Kompetenz A2 10 B2 |
Reklamationsbearbeitung: Freundlichkeit A2 11 B2 32
Reklamationsbearbeitung: Verstandlichkeit A2 12 B2 13
Reklamationsbearbeitung: Verbindlichkeit A2 13 B2 -
Reklamationsbearbeitung: A2 14 B.2 a5
Alles im allen: Wie zufrieden sind Sie mit der
Reklamationsbearbeitung?
Anderungsmeldung: Flexibilitst Al kil B3 38
Anderungsmeldung: Schnelligheit Al 18 B.3 ar
Anderungsmeldung: Kompetenz Al 17 B3 3B
Anderungsmeldung: Freundlichkeit Al 18 B.3 e
Anderungsmeldung: Verstandlichkeit Al 18 B.3 40
Anderungsmeldung: Verbindlichkeit A3 20 B3 41
Anderungsmeldung: Al 21 B.3 42

Alles in allen: Wie zufieden sind Sie mit der Anderungsmeldung?
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Kundensegment: NE
AK BS
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1 Wie verstandlich war das Anmeldeformular?

2 Wie einfach war die Anmeldung?

3 Hatten Sie aufgrund der Anmeldung telefonischen Kontakt mit uns?
Wenn ja, wie gut war die Emeichbarkeit?

4 Wie freundlich war die Kontaktperson zu lhnen?
5 Wie emnst wurden Sie genommen?
8 Wie vollstandig wurden lhre Fragen schiiesslich beantwortet?
7 Alles in allem: Wie ist das Anmeldeverfahren fior Sie abgelaufen?
8 Wie schnell war die Bearbeitung threr Anmeldung?
8 Wie nachvollziehbar war die Berechnung lhrer Beitrage?
10 Wie nitzlich waren die beigelegten Informationsunteragen?
11 Auskurfiserteilung: Schnelligheit
12 Auskunfiserteilung: Kompetenz
13 Auskunfiserteilung: Freundlichkeit
14 Auskunfiserteilung: Verstindlichkeit
15 Auskunfiserteilung: Verbindiichkeit
18 Auskunfiserteilung:
Alles in allem: Wie zufrieden sind Sie mit der Auskunfiserteilung?
17 Reklamationsbearbeitung: Schnelligheit
18 Reklamationsbearbeitung: Kompetenz
19 Reklamationsbearbeitung: Freundlichkeit
20 Reklamationsbearbeitung: Verstandiichkeit
21 Reklamationsbearbeitung: Verbindlichkeit
22 Reklamationsbearbeitung:
Alles in allermnc Wie zufrieden sind Sie mit der
Reklamationsbearbeitung?
23 Anderungsmeldung: Schnelligheit
24 Anderungsmeldung: Kompetenz
25 Anderungsmeldung: Freundlichkeit
28 Anderungsmeldung: Verstindlichkeit
27 Enderungsmeldung: Verbindlichkeit

C3
c3
C3
c3
C.3
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Frage-Hr.
F —
1 Wie verstandlich war das Anmeldeformular? Al
2 Wie einfach war die Anmeldung? Al

3 Hatten Sie aufgrund der Anmeldung telefonischen Kontakt mit uns? A1
Wenn ja, wie gut war die Emeichbarkeit?

4 Wie freundlich war die Kontaktperson zu lhnen? Al
5 Wie emnst wurden Sie genommen? Al
B Wie vollstandig wurden lhre Fragen schiiesslich beantwort=t? A
7 Alles in allem: Wie ist das Anmeldeverfahren fir Sie abgelaufen? Al
8 Wie schnell war die Bearbeitung threr Anmeldung? B.1
8 Wie nachvallziehbar war die Berechnung lhrer Beitrage? B.1
10 Wie nitzlich waren die beigelegten Informationsunteragen? B.1
11 Auskunfiserteilung: Schmelligkeit cA1
12 Auskunfiserteilung: Kompetenz cA1
13 Auskunfiserteilung: Freundlichkeit cA1
14 Auskunfiserteilung: Verstandlichkeit cA1
15 Auskunfiserteilung: Verbindiichkeit cA1
18 Auskunfiserteilung: cA1
Alles in allem: Wie zufrieden sind Sie mit der Auskunfiserteilung?
17 Reklamationsbearbeitung: Schnelligheit c2
18 Reklamationsbearbeitung: Kompetenz cz2
18 Reklamationsbearbeitung: Freundlichkeit c.2
20 Reklamationsbearbeitung: Verstandlichkeit C2
21 Reklamationsbearbeitung: Verbindlichkeit c.2
22 Reklamationsbearbeitung: c2
Alles in allermnc Wie zufrieden sind Sie mit der
Reklamationsbearbeitung?
23 Anderungsmeldung: Schnelligksit ca
24 Anderungsmeldung: Kompetenz c3
25 Anderungsmeldung: Freundlichksit c3
26 Anderungsmeldung: Verstindlichkeit c3

27 Enderungsmeldung: Verbindlichkeit c3
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Anhang 5:  Teilnehmer Workshop an Strategietagung ud Umfrage

Teilnehmende Strategietagung

Name

Caroline Fllckiger
John Mewrnan
Laurent Kanert
Marcos Rodriguez
Wike Oherholzer
honika Schmutz
René Roth

Rene ‘vogel

Funktion

Leiterin Arbeitgeber
Leiter T

Leiter persanliche Beitrage
Leiter Leistungen

Leiter UE

Leiterin HR

Leiter RV, Stv, Kassenleiter
Kassenleiter

Teilnehmende Mitarbeiterbefragung

Kame

Andreas Lohle
Andreas Schiek
Beat Jager
Caraline F lckiger
Claudio Buccafurni
Constanze Salm
John Mewman
Laurent Kanert
hlarcos Rodriguez
MElanie Zangerl
honika Schmutz
Philipp Siegrist
Fhilipp Staheli
Rene Roth

René “Jogel
Roland Eudelic
Sandro Servadei
“an Somsai Mauen

Funktion

Prozessspezialist Arbeitoeber
Prozessspezialist Arbeitgeber
Prozessspezialist IT

Leiterin Arbeitgeber
Prozessspezialist ME
Prozessspezialistin R
Leiter T

Leier persdanliche Beitrage
Leiter Leistungen
Prozessspezialistin HR
Leiterin HR

Prozessspezialist Leistungen
Prozessspezialist IT

Leiter RV, Stv. Kassenleiter
Kassenleiter
Prozessspezialist IT
Prozessspezialist Leistungen
Prozessspezialist Leistungen
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Anhang 6. Gegenuberstellung Effizienzkriterien
6 2 3

Leitsatze /EFFF.Krit Fuhrbarkeit Handlungs- &

Koordinationsauf  |Informationsy  |Anpassungsf soziale

zielorientierung wand erarbeitung Fhigkeit Lernfahigkeit |Effizienz

prozessubergreifend lla, b, ¢ ab ab ab a b, c a,c
qualitatssicherung 2|c b a b a b a b, c a,c
anpassungsfahig 3lc b, (a) a b, c b C
verantwortlich 4 ab ab c a b, c
zielorientiert 5la. b, ¢ b ab c
wirtschaftlich 6lb, c a b a b b
kompetent 7 a b, c a b, c
weiterbildung s|b a b, c b
engagiert a b, c
Kundenorientierung C a b a b
offenheit a b C
partnerschaftlich {ext) a b c a
vertrauen ab c
vorbildfunltion C C

Die Grundsdtze "Kompetent” {7} und

"Weiterbildung (8) wurden in "Kompetent'

ZUusamme ngefasst.
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Anhang 7: Mitarbeiterbefragung

Umfrageergebnisse zum Thema ,Effizienzkriterien®

T |V]|S

Entscheidungsverhalten unkompliziert und rasch 12| 6| 6
Es bestehen eindeutige Regeln und Prioritdten 5 0|5
Viele Besprechungen mit vielen Personen nétig 4 1|3
Ich erhalte wenig/keine Infos Uber getroffene Entscheide 2 0| 2

Verantwortlichkeiten ganz klar 2 1|1
Fir mich stimmt es so 17| 7| 10
Die Verantwortungen sind immer wieder anders geregelt 1 01
Mir ist nicht klar, an wen ich mich wann wenden muss 0 0|0
Ich brauche viel Koordinationsaufwand um die Verantwortlichkei- 0 0|0
ten abzukldren

Zielgerichtet Ich weiss, was mein Beitrag an die Zielerreichung der AK ist 12| 5] 7
Im Grossen und Ganzen arbeite ich zielgerichtet 7 2|5
Die Struktur der AK erschwert eine zielgerichtete Zusammenarbeit | O 00
Meine Arbeiten erhalte ich eher nach dem Zufallsprinzip 0 00

Schnittstellen Wir haben keine unnétigen Schnittstellen 0
Schnittstellen werden immer wieder besprochen und optimiert 18| 7| 11
Es gibt Arbeiten, die ich erledige, habe aber keine Ahnung, firwen | 1 0|1
und was
Unnotige Schnittstellen behindern mich bei der Arbeit 0 0|0
Wir sind ein birokratischer Betrieb 0 0|0

T=Total (n = 20)
V = Prozessverantwortliche (n = 7)
P = Prozessspezialisten (n = 13)
Mehrfachantworten méglich

Entscheidungsverhalten
14
12
10
8 !
6 {
4 -
] O
0 - : . - m Entscheidungsverhalten
X " o &
& ®§~\°° <& &
O & o 0
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Verantwortlichkeiten
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2 m Verantwortlichkeiten
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M Zielgerichtet
4
2
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Ich weiss, was Im Grossenund  Die Struktur der  Meine Arbeiten
mein Beitrag an Ganzen arbeite ich AK erschwert eine erhalte ich eher
die Zielerreichung  zielgerichtet zielgerichtete nach dem
der AK ist Zusammenarbeit  Zufallsprinzip
Schnittstellen
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Uberlege mal: Triffst du auf tiberfliissige Schnittsellen oder Biirokratie? Wo?

PV | PS
Papierloses Arbeiten wird in der Ausgleichskasse unterschiedlich ausgelegt, was zu unnétigen X
Schnittstellen fiihren kann. Subjektverwaltung (z.B. von Drittstellen wie Helsana usw.) wird unzu-
reichend bewirtschaftet.
Sehr selten X
Nein X
In meinen Ablaufen treffe ich auf keine unnétigen Schnittstellen. Die Prozesse sind zwar auf 2 Teams
verteilt, sollten aber abreibungslos laufen. Einzelfélle die durchs Raster fallen sind sowieso unver- X
meidbar.
Schnittstellendefinition, Ubergabepunkte etc. wurden wohl im Rahmen des TQM ermittelt, jedoch zu
wenig ausgewertet und {iberdacht. Viele Schnittstellen und Ubergabepunkte wurden aus der alten X
Aufbauorganisation "vererbt".
Ja aber diese sind belanglos klein. Haben mit meiner taglichen Arbeit nichts zu tun. X
Die Schnittstelle, die am meisten "weh" macht, ist diejenige nach draussen zu unseren Softwareliefe- X
ranten. Hier besteht Verbesserungspotential.
Nein. X
Ich habe den Eindruck, dass wir UGber eine gute Sensibilitat fiir unnétige Schnittstellen verfiigen und
versuchen, diese - wo moglich - laufend zu eliminieren. Auch hier ist AkisNet eine massgebende X
Grosse.
Kann immer wieder passieren, wenn die Kommunikation nicht stimmt X
Konflikte gibt es bei Prozessen, welche elektronisch bei der einen Abteilung Gberwiegend behandelt
wird und bei der anderen Abteilung nur teilweise bzw. der/die eine oder andere nicht mit der elekt- X
ronischen Weiterverwaltung klar kommen, dabei entstehen unnoétige lange Laufzeiten fiir den Kun-
den bzw. den eigentlichen Prozess.
Ungliicklich, und das meine ich ernst, ist die Abhdngigkeit im Bereich der Ausbildungserfassungen
zwischen der FAK und der Rentenabteilung. Das erfordert immer wieder viel Zeit und Diskussionen X
da beide Abteilungen etwas Gleiches erfassen mussen aber vollig andere Prioritdten haben. Die mo-
mentane Losung ist akzeptabel aber nicht befriedigend.
in meinem Prozess erlebe ich, dass wir uns entgegen kommen, wenn unnétige Schnittstellen verhin- X
dert werden sollen
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Was fallt dir ein zu unserem Entscheidungsverhalted Was kdnnte / sollte geéndert werden?

PV | PS
Hintergriinde tiber Entscheidungen missten auch mitgeteilt werden (Transparenz) X
Zum Teil unkompliziert und zu rasch, Einzelne Personen lberlegen manchmal nicht bevor sie antwor- X
ten.
Wir diskutieren ab und zu tGber Sachen wo es unnétig ist. Ich finde gut dass wir regelmassig Ent- X
scheidungsinformationen erhalten.
Viele Entscheide erhalte ich per Zufall von anderen Mitarbeitenden X
Durch die unkomplizierte Entscheidungsart, fehlen manchmal die Infos und Protokolle fiir eine spate- X
re Nachvollziehbarkeit.
Kann ich generell nicht beantworten. Es hangt wahrscheinlich auch stark davon ab, liber was fiir eine X
Sache entschieden wird.
Generell diirfte die Information von Betroffenen besser gehandhabt werden hinsichtlich Zeitpunkt
und Umfang. Moglichkeit, Fragen im Nachhinein so beantworten zu lassen, dass Sie wenn von allg. X
Interesse veroffentlicht/kommuniziert werden = Verhinderung "Latrinenweg - Ganggesprache". Ein
flr alle gleicher Informationsstand ist anzustreben z.B. Intranetplattform
Schnelle Entscheidungen durch kompetente Mitarbeitende haben folgende Vorteile: - Kunden-
freundlichkeit - guter Ruf der Ausgleichskasse - Kundenbindung - weniger Verwaltungstatigkeit (Ver- X
walten von Pendenzen etc.).
Mehr vorausdenkend entscheiden - ( zbs.: Umbau nicht mal abgeschlossen schon wieder neue raum-
liche Anderungen) Oft versucht man die MA bei Entscheidungen mit einzubinden - die gebildeten X
Gruppen sind meiner Meinung nach zu gross und diese verrennen sich in Details
Die Entscheidungen passieren oftmals aus Diskussionen. Es gibt fir die Entscheidungsfindung sehr
viele Instrumente (Risiko/Chancenanalyse), diese basieren auf niichternen Zahlen. Wir machen uns X
diese Hilfsmittel sehr wenig zu Nutzen.
Entscheidungen werden in der Regel einstimmig getroffen, dann aber nicht als Entscheide "verkauft", X
an denen man mitgewirkt hat sondern die andern haben halt so entschieden.
Wie bereits erwahnt das schnelle und unkomplizierte Entscheidungsverhalten. Die Regeln sind nicht X
immer klar und es werden meistens keine Prioritdten gesetzt.
Dass die Entscheidungen rasch und unkompliziert erfolgen. X
Unkompliziert und rasch ist grundsatzlich gut, leider manchmal aber auf Kosten der Qualitat und
Nachhaltigkeit. Getroffene Entscheidungen werden gelegentlich im "stilllen Kimmerchen" wieder X
verworfen oder gedndert, ohne dass dies neu mit allen Betroffenen kommuniziert wird. Hier waren
Regeln resp. Vereinbarungen hilfreich.
Vorabinfos fehlen, dass etwas entschieden wird, damit man seine Ideen/Anliegen noch miteinbrin- X
gen kann. Begriindung zur Entscheidung kénnte auch sehr hilfreich sein.
Dass alle PV's ihre Anliegen/Ideen einbringen kénnen, obwohl die Entscheidungsbefugnis beim Kas- X
senleiter liegt.
Nichts. Ist-Zustand - optimal. X
Grundsatzlich denke ich, dass eindeutig und auch schnell entschieden wird. Ich finde aber, dass die
Informationen / Anderungen / Neuerungen, welche die Mitarbeiter betreffen und kommuniziert
werden, von nur einer Stelle aus koordiniert werden sollten. Manchmal erhdlt man eine Mailflut und
jeder berichtet brockchenweise. Ein Infopool ware toll.
je nach Team unkompliziert und rasch dann aber wieder kénnte es effizienter gestaltet sein: auf den X
Punkt kommen und das drumherum weglassen
Was fallt dir ein zu unseren Verantwortlichkeiten?Was ist toll, was weniger?

PV | PS
Ich finde, man sollte immer den Dienstweg einhalten. Dies miisste aber allen klar sein. X
Verantwortung selber Gibernehmen und nicht abgeben. - negativ Erlaubt meistens nach ein Entschei- X

dung ein schneller Umsetzung - positiv
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Es ist flir mich immer klar wer fir was verantwortlich ist. Problem gibt nur wenn die verantwortliche X
Person seine Aufgabe nicht korrekt ausfihrt.

Nicht genau definiert X
Die Verantwortlichkeiten sind fiir mich klar definiert. Ich weiss an wem ich mich wenden muss. Offe- X
ne Gesprache sind moglich.

Grundsatzlich weiss jeder wohin er sich fiir was wenden muss. X
Es scheint innerhalb der Abteilungen in der Ausgleichskasse Unterschiede zu geben. Diese dussern

sich dann insbesondere bei Schnittstellenaufgaben, die mehrere Abteilungen betreffen (keine Fach- X
verantwortlichen, keine Multiplikatoren zur Weitergabe von Fachwissen im Team, "das macht immer

unser Chef" etc.)

Grundsatzlich sehr wenig Hierarchiestufen - dies lasst kiirzere Entscheidungswege zu. Im Personal- X
bereich sind die Auskiinfte teils unbefriedigend weil auch notwendiges Wissen fehlt

In den grossen Prozessen ist die Verantwortlichkeit klar geregelt. In kleineren Prozessen ist das X
manchmal ein wenig schwieriger.

Die Verantwortlichkeiten sind klar geregelt und es kommt in der Regel auch nicht zu Konflikten des- X
wegen

Das selbstdndige Arbeiten und die Verantwortung dafiir zu Glbernehmen. Bei Problemen findet man X
auch immer wieder entsprechende Ansprechpartner.

Weniger toll, dass gewisse Verantwortliche ihre Verantwortlichkeit nicht immer wahrnehmen. X
Toll sind der grosse Handlungsspielraum und das Vertrauen. Bei so viel Freiraum muss aufgepasst

werden, dass Verantwortung auch wirklich wahrgenommen wird und nicht zu laisser faire ausartet . X
Dies gilt fur die ganze Hierarchie.

Wenn dies unterschiedlich ist, "wer macht es - wer ist verantwortlich" gibt es immer wieder Unklar-

heiten. Wer ist der Stellvertreter...ist nicht klar. Rsp. der Stellvertreter kann haufig gar keine Aus- X
kunft geben.

Eigentlich alles klar geregelt. Wenn Unkenntnis vorliegt bezgl. Zustandigkeit der Verantwortung dann

wurde nicht danach klar gefragt. Information ist eine Holschuld. Ich informiere mich, wenn ich etwas X
nicht weiss oder etwas wissen mochte. Sollte mir keine Auskunft oder Info gegeben werden dann ist

das ein Problem, jedoch mir bis jetzt nicht passiert.

Réatsel gibt mir nur manchmal die Abteilung Beitrdge auf. Da hat man das Gefiihl, es ist jede Woche

etwas anders geregelt. Aber ich glaube, dass hat sich jetzt mit dem letzten Umzug des Inkasso in den X
1. Stock gelegt.

aber manche umgehen es, vor allem, wenn man bei der ersten Instanz nicht ankommt und man mit

der Losung nicht zufrieden ist, versucht man es auf Umwegen bei der nachst hdheren - die Person in X
der ersten Instanz wir ja dadurch klar in Frage gestellt

Was musste geandert werden, um das zielgerichtetalfeiten zu verbessern

PV | PS
Klare Ziele 'wiederholt' setzen und als Vorgesetzte vorleben. X
Dem Ziel mehr Prdsenz verleihen. X
Ich sehe nichts.
Nichts
Sofern klare Definitionen und Zielsetzungen mit den einzelnen Mitarbeiter bestehen, sollte ein ziel-
gerichtetes Arbeiten maoglich sein.
In meinem Aufgabengebiet gibt es eine klare Regelung in der Aufgabenzuweisung. Dies betrifft ins- X
besondere auch Vertretungsregelungen und erforderliche Absprachen im Team bei kurzfristigen
Aktionen (Listen/Meldungen abarbeiten etc.).
evtl. mehr Kommunikation unter den einzelnen Abteilungen X
Ich bin eher ein machertyp und kein Problemwalzer. Dies kommt leider oft vor, dass man etwas nicht | X
macht weil es nicht ganz 100 % korrekt lauft. Man wartet bis alles IT-massig perfekt ist.
Die Ziele werden gemeinsam gesetzt, was zu einer hohen Identifizierung mit den Zielen fiihrt, zumin- | X
dest auf der Ebene GL
Flir unsere momentane Zusammensetzung in der GL nichts. X
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Ablaufe missen laufend Uberprift werden. Gerade bei Mitarbeitenden, welche seit Jahren in den

gleichen Prozessen arbeiten, schleicht sich die Macht der Gewohnheit ein. Da andert man nur ungern

die Routine. Wie ware es mit einem jahrlichen Interview mit wenigen, aber gezielten Fragen, welche
aufzeigen, was gut oder eben nicht so gut in den Prozessen lauft. Grésster Verhinderer fir zielgerich-

tetes Arbeiten ist zurzeit aber AkisNet.

Kommunikation verbessern innerhalb der Teams

Fiir meinen Bereich alles klar!

Ich kann nur tiber meinen Bereich sprechen. Da bin ich (iberzeugt, dass es derzeit keiner Anderungen

bedarf. Wir sind ein eingespieltes Team und erganzen uns ausgezeichnet.

die Ziele werden im MAG besprochen und tberprift - somit miisste in meinen Augen nichts gedndert X
werden, in unserem Team wird auch offen kommuniziert

Meine Aufgaben erhalte ich von der ganzen AK

Konflikte gibt es bei Prozessen, welche elektronisch bei der einen Abteilung lGiberwiegend behandelt

wird und bei der anderen Abteilung nur teilweise.

Da gibt es bestimmt noch Verbesserungspotential, welche aber "versprochener weise" tiber AKIS Net X
kommen sollten. Warten wir mal ab...
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