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Vorwort

Die Firma NSNW ist als o6ffentlicher KMU einzigartig. Die Organisationsform ist ein innova-
tiver Losungsansatz zur Erbringung von 6ffentlichen Dienstleistungen im Strassenwesen.
Dies bietet einerseits einen grossen Gestaltungsfreiraum im Aufbau der jungen Firma, birgt
aber andererseits auch eine grosse Erwartungshaltung seitens der Auftraggeber und Eigentu-
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teiligten, inklusive mir selbst als Geschaftsleiter der Firma, ist entsprechend hoch und &usserst
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Das Umfeld meiner Weiterbildung zum Executive Master of Public Administration (MPA)
am Kompetenzzentrum fur Public Management der Universitat Bern sowie die Erstellung der
vorliegenden Projektarbeit ermdglichten eine systematische Erfassung der Fragestellungen
betreffend Managementmodellen und -systemen. Es ist fiir mich und alle am Firmenaufbau
beteiligte Personen eine einmalige Chance, fir die NSNW eine bewusste Auswahl zu treffen
und das Konzept, gestitzt auf die Erkenntnisse aus der Literatur, selbst zu gestalten. Die Be-
arbeitung und das Ergebnis haben mir als Geschaftsleiter neue Erkenntnisse fur die Fiihrung
der Firma gebracht. Ich bin tberzeugt, dass das Konzept auf unsere Firma zugeschnitten ist
und einen echten Mehrwert schaffen wird.

Ich mdchte Herrn Marc Langhans, lic. rer. pol. und Partner der Firma Planconsult in Basel,
flr die kritische Hinterfragung meiner Ideen sowie Herrn Benedikt Fliick, dipl. Bauingeni-
eur FH und Geschaftsleitungsmitglied sowie Managementsystem-Beauftragter der NSNW,
flr die Beurteilung der Umsetzbarkeit des Konzeptes danken. Im weitern gilt mein Dank den
Mitarbeitenden des Bereiches Dienste der NSNW, Frau Manuela Masin fur die Literaturbe-
schaffung sowie die sprachliche Uberpriifung sowie Herrn Peter Hunziker fiir die graphische
Darstellung des Konzeptes. Diese Arbeit ware nicht mdglich gewesen, ohne das nétige Ver-
standnis flr meine vielseitigen Aktivitaten und die Gewahrung des entsprechenden Freirau-
mes seitens meiner Frau Valérie sowie den Kinder Sophie und Frédéric.

Sissach, im Marz 2009 Ruedi Hofer
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Management Summary

Die NSNW AG betreibt die Hochleistungsstrassen im Raum Nordwestschweiz. Als selbst-
standige Gesellschaft mit den Kantonen als Aktiondre erbringt sie Dienstleistungen fiir den
Bund und Kantone. Die junge Firma ist seit 2008 operativ tétig, verflgt jedoch noch tiber kein
Managementsystem. Ziel der Projektarbeit ist das ,,Konzept eines Managementsystems
NSNW?*. Die Untersuchungsmethode basiert auf einer Literaturanalyse. Dabei wird eine
Auswahl der in der Schweiz gangigsten Modelle und Systeme getroffen. Diese werden kurz
beschrieben und nach wesentlichen Erkenntnissen ausgewertet. Anhand der Anforderungen
der NSNW wird ein Modell ausgewéhlt und das Konzept des Managementsystems entwickelt.

Die folgenden Rahmenbedingungen der NSNW als 6ffentlicher KMU gilt es zu bertcksich-
tigen. Die NSNW gehort zu den Netzwerkindustrien und befindet sich zurzeit im Bereich der
regulierten Monopole. Die Firma sorgt flir betriebsbereite Strasse und erbringt damit 6ffentli-
che Dienstleistungen. Effektivitat und Effizienz stehen im Zentrum der Bestrebungen. Das
Kontraktmanagement erfolgt mittels Leistungsvereinbarungen und Berichtswesen.

Eine starke Bedeutung wird im Gesetz und in den Leitlinien von Interessensverbanden der
guten Unternehmungsfiihrung im Rahmen «Corporate Governance» zugemessen. In Bezug
auf die Anforderungen an ein Managementsystem stehen dabei die Aspekte des Risikomana-
gements, des internen Kontrollsystems (IKS) und der Einhaltung der anwendbaren Normen
(Compliance) im Vordergrund.

Der Einsatz der Managementtechniken ist eine Kulturfrage der Organisationsfuhrung. Beim
«Management by Objectives» (MbQO) wird mittels Zielvereinbarung und beim «Management
by Exception (MbE)» mittels Abweichungssteuerung gefiihrt.

Das Prozessmanagement sowie die Leistungserbringung in Form von Prozessen werden heu-
te allgemein fir Organisationen vorausgesetzt. Eine Unterteilung fur einen KMU in Kernpro-
zesse, Fuhrungs- und Unterstiitzungsprozesse ist sinnvoll.

In der Schweiz sind folgende integrierte Managementmodelle bekannt: das Neue St. Galler
Management-Modell, der Zlrcher Ansatz, das IOP-Fihrungsmodell im Rahmen des Public
Managements (NPM) und das Freiburger Management-Modell fur Nonprofit-Organisationen
(NPO). Alle Modelle verstehen die Organisation als dynamisches System und fordern das
Verstandnis der internen und externen Wechselwirkungen. Den nachstehenden Bereichen
wird eine besondere Bedeutung zugemessen: Anspruchsgruppen, Ressourcen, Innovation,
Wandel und stdndige Entwicklung. Das neue St. Galler Managementmodell ist in erster Linie
ein Bezugsrahmen, bei dem die Organisation im Zentrum steht und die Dimensionen eines
integrierten Managements vermittelt. Es eignet sich somit besonders als Modell fiir ein MU.

Zu den Managementsystemen gehotren insbesondere das Qualitdtsmanagement und das Total
Quality Management (TQM) sowie die Exzellenzmodelle (EFQM, CAF). Qualitdtsmanage-
ment wird heute weitgehend als Total Quality Management (TQM) und somit umfassend ver-
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standen. Der Standard und die Zertifizierung gemass 1SO 9000 legen einen Schwerpunkt auf
der Definition und Einhaltung von optimierten Prozessen. Die Exzellenzmodelle (EFQM /
CAF) konnen zur Bewertung des Fortschritts einer Organisation in Richtung Exzellenz einge-
setzt werden.

In den letzten Jahren wurden verschiedene Management-Teilsysteme infolge der Erwartun-
gen aus dem «Corporate Governance» und neuer gesetzlicher Bestimmungen entwickelt und
normiert. Die Wesentlichen sind das IKS, das Risiko-, das Umwelt-, das Arbeitssicherheits-
sowie das Informationssicherheitsmanagement. Dabei konnen die entsprechenden Anforde-
rungen in Form von eigenstandigen Teilsystemen oder integriert in das tbergeordnete Mana-
gementsystem umgesetzt werden. Die internationalen Normen beruhen alle auf der Methode
«Planen — Ausflhren — Kontrollieren — Optimieren».

Die Management-Informationssysteme (MIS) gewinnen mit der Komplexitat der Organisa-
tionen an Bedeutung. Unter Controlling versteht man die ergebnisorientierte Steuerung des
Unternehmensgeschehens. Die erforderlichen Informationen aus der dezentralen Datenerfas-
sung werden integriert und zueinander in Beziehung gebracht sowie oft in Form von Cockpit-
Systemen in das Berichtswesen integriert. Das Balanced Scorecard (BSC) ist ein umfassendes
MIS mit finanziellen und nichtfinanziellen Kennzahlen.

Als Basis fir den Bezugsrahmen fur das Konzept des Managementsystems NSNW wird das
neue St. Galler Managementmodell beigezogen. Dieses Modell ermdglicht es, die Firma in
ihrer Gesamtheit mit deren Wechselwirkungen zu verstehen. Es werden zwei Aspekte vertieft
behandelt, welche die Integration der vielseitigen Anforderungen in das Managementsystem
aufzeigen. Einerseits die Prozesslandschaft, welche die Kernprozesse in den Mittelpunkt stellt
und das ,,Hereinholen der Auftraggeber und Lieferanten in die Firma ermdglicht. Anderer-
seits die stdndige Verbesserung, welche mit einem Verbesserungskreislauf der Firma (bein-
haltet u. a. die Systemverbesserung mittels einem Exzellenzmodell) angestrebt wird.

Fir die Ausgestaltung des Managementsystems NSNW sind nachfolgende Handlungsemp-

fehlungen aus der vorliegenden Projektarbeit formuliert:

» Managementtechniken: Prufen, ob in gewissen Bereichen die «Fuhrung durch Abwei-
chungssteuerung» eingefiihrt werden sollte

» Aufbau eines Exzellenzmodells, basierend auf dem Modell CAF zur Selbstbewertung

» Aufbau des Managementsystem nach 1SO 9000 mit der Option Zertifizierung

» Spezifische Integration der Anforderungen der Management-Teilsysteme, insbesondere
Risikomanagement, Internes Kontrollsystem (IKS) sowie Arbeitssicherheitsmanagement

» Zuerst Erarbeitung der wesentlichen Elemente des Management-Handbuches und aller
Hauptprozesse und anschliessend Erarbeitung der Arbeitsprozesse nach Prioritaten

» Ausgestaltung des Management-Informationssystems (MIS) als Cockpit-System mit fi-
nanziellen und nichtfinanziellen Kennzahlen sowie periodischem Managementbericht

Bei der Ausgestaltung des Systems werden sicherlich Schwierigkeiten auftreten. Mit dem
vorgeschlagenen Konzept kdnnen punktuell jedoch flexibel Losungen gefunden werden
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1 Ausgangslage und Problemstellung

1.1 Ausgangslage NSNW

Die NSNW AG betreibt die Hochleistungsstrassen im Raum Nordwestschweiz (Kantone AG,
BL, BS, SO). Als selbststandige Gesellschaft mit den Kantonen als Aktionare erbringt sie mit
rund 150 Mitarbeitern an mehreren Standorten Dienstleistungen fur den Bund und die Kanto-
ne.

Im Rahmen der Neugestaltung der Aufgabenzuteilung und des Finanzausgleichs zwischen
Bund und Kantonen (NFA) ging die Zustandigkeit fur die Nationalstrassen per 01.01.2008 an
den Bund Uber. Fir den Betrieb der Nationalstrassen beauftragt seitdem das Bundesamt fur
Strassen (ASTRA) die Kantone oder deren gegriindeten Trégerschaften. Zu diesem Zwecke
wurden die Betriebseinheiten der Nordwestschweiz aus den kantonalen Verwaltungen in die
selbststandige Firma NSNW ausgegliedert. Die noch junge Firma ist seit dem 01.01.2008
operativ tatig und per 01.03.2008 juristisch gegriindet. Mit den Auftraggebern Bund und Kan-
tone sind fur wiederkehrende Arbeiten Leistungsvereinbarungen erstellt worden. Fir einmali-
ge und zeitlich begrenzte Dienstleistungen werden basierend auf Offerten einzelne Auftrége
ausgefertigt.

Es bestehen bereits einige Reglemente sowie gewisse Prozesse. Doch bis anhin verfugt die
Firma weder uber ein eigentliches Managementsystem noch uber ein Management-
Informationssystem. Seit Beginn des Jahres 2009 ist ein umfassendes Organisationsentwick-
lungsprojekt gestartet worden. Dies mit dem Ziel bis Ende 2009 die umfassende Funktions-
tlichtigkeit der Firma zu erlangen und anschliessend eine Weiterentwicklung zu ermdéglichen.

1.2 Zielsetzung, Abgrenzung und Vorgehen dieser Arbeit

Die Projektarbeit umfasst im Rahmen dieser Organisationsentwicklung das Projekt ,,Konzept
Managementsystem*. Ziel dieses Projektes ist die Konzeption des zukilinftigen Management-
systems.

Es sind die mdglichen Bestandteile eines Managementsystems aufzuftihren. Fir die Bestand-
teile sind mogliche Gestaltungsvarianten aufzuzeigen (Welche Moglichkeiten gibt es? Welche
Bestandteile sind fur die NSNW zweckmassig?). Dabei gilt es, die Integration von verschie-
denen Teilsystemen wie Arbeitssicherheit, Internes Kontrollsystem (IKS), Risiko-, Umwelt-
management, Qualitdtsmanagementsystem (QMS) / Qualitatssicherung (QS), Informations-
technik (IT-Sicherheit) zu klaren. Zudem sollen Aussagen betreffend Normen, Zertifizierun-
gen von Managementsystemen und soweit moglich zur Ausgestaltung des Management-
Informationssystems zur Firmensteuerung, gemacht werden.
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Daraus abgeleitet ist ein begriindeter VVorschlag fur ein Konzept eines Managementsystems zu
erarbeiten. Dieses Konzept soll insbesondere den Bezugsrahmen des Systems und die Ansatze
der Prozesslandschaft umfassen.

Ziel der Projektarbeit:

Konzept eines Managementsystems fir die NSNW AG als Basis fr die Entwicklung und
Implementierung eines Managementsystems und eines Management-Informationssystems.

Die Untersuchungsmethode basiert auf einer Literaturanalyse. Dabei wird bewusst eine Aus-
wahl der in der Schweiz gangigsten Modelle und Systeme getroffen. Diese werden kurz be-
schrieben und daraus wesentliche Erkenntnisse abgeleitet. Anhand der Anforderungen der
NSNW wird ein Modell ausgewahlt und das Konzept des Managementsystems entwickelt. Da
keine allgemeingtiltigen Definitionen bestehen, werden die wesentlichen Begriffe spezifisch
fur die Arbeit definiert.

1.3 Rahmenbedingungen 6ffentlicher KMU am Beispiel der NSNW

Offentliche und privatwirtschaftliche Institutionen sehen sich einer Umwelt mit begrenzten
Ressourcen gegenuber, die sie bei verantwortungsvollem Umgang mdglichst effektiv und
effizient einsetzen wollen, um so mit den vorhandenen Personen und Sachmitteln ihre Aufga-
ben zu erfllen, wenn auch mit unterschiedlichen Steuerungsmechanismen (Thom/Ritz 2006:
3).

Mit dem Wandel zum Staatsverstandnis des Gewahrleistungsstaates gewinnt die Aufgaben-
erflllung durch mit weitergehender Autonomie ausgestattete Organisationsformen der dezen-
tralen Verwaltung sowie durch Dritte (Private) an Bedeutung (Contracting Out) (vgl. Lien-
hard 2005: 485). Der Bund hat flir seine Organisationsformen das 4-Kreise-Modell entwi-
ckelt. Der erste Kreis bildet die Kernverwaltung, der zweite die Agenturen, der dritte die Be-
triebe und Anstalten mit 100% Bundesbesitz und der vierte die Unternehmen mit Bundes-
beteilungen, welche am Markt tétig sind, ab (vgl. Lienhard 2008: 12). Die 6ffentlichen KMU
gehdren zum dritten und vierten Kreis des Modells. Privatrechtliche Organisationsformen
werden dabei hauptsachlich deshalb angestrebt, weil damit die Entpolitisierung und die Tren-
nung zwischen Staat und Markt verstarkt wird sowie die Effizienz und die Flexibilitat weiter
gesteigert wird (Lienhard 2005: 393).

Das Kontraktmanagement sieht zwischen Verwaltung und externen Leistungsanbieter zeit-
lich begrenzte Vereinbarungen tber die zu erbringenden Leistungen und die dafur zur Verfi-
gung gestellten Mittel vor (vgl. Thom/Ritz 2006: 248). Bei Leistungsauftragen ist fur eine
hinreichende Wahrnehmung der Aufsichtspflichten ein jahrliches Reporting erforderlich. Die
Berichterstattung entspricht grundsatzlich Aufbau und Inhalt des Leistungsauftrages bzw. den
erganzenden Reportinginstrumente der Zentralverwaltung (vgl. Lienhard 2005: 399).

Die Infrastrukturen der Energie, Kommunikation und Transport bilden die Netzwerkindust-
rien. In Europa ist eine Entbiindelung der vertikal integrierten Unternehmen im Gange. Mit-
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tels Deregulation wird eine Marktoffnung, u. a. mit dem Ziel der Effizienzsteigerung, herbei-
gefuhrt. Gewisse Bereiche verbleiben in regulierten Monopolen, z. B. die Strasseninfrastruk-
tur (vgl. Finger 2008: 3 ff.).

Erkenntnisse aus den Rahmenbedingungen o6ffentlicher KMU am Beispiel der NSNW:

» Die NSNW gehort zu den Netzwerkindustrien und befindet sich zurzeit im Bereich der
regulierten Monopole

» Die NSNW sorgt fir betriebsbereite Strassen und erbringt damit 6ffentliche Dienstleis-
tungen

» Effektivitat und Effizienz stehen im Zentrum der Bestrebungen (gegenuber der Privat-
wirtschaft mit dem Ziel des profitablen Wachstums)

» Das Kontraktmanagement erfolgt mittels Leistungsvereinbarungen/-auftragen und ei-
nem entsprechenden Berichtswesen (Reporting)

» Die NSNW AG ist ein offentlicher KMU und untersteht als Aktiengesellschaft gemass
OR dem Aktienrecht

2 Theoretische Grundlagen zu Managementsystemen

2.1 Einleitung

Die Analyse der Literatur und Normen zeigte auf, dass fur die Arbeit eine Begriffsdefinition
erforderlich ist (vgl. Kapitel 2.2), dass die Philosophie Corporate Governance von Bedeutung
ist (vgl. Kapitel 2.3) und eine Auswahl von Managementansétzen getroffen werden kann. Die
Managementtechniken sowie das Prozessmanagement beeinflussen grundsatzlich die Fiihrung
und Aufbauorganisation der Unternehmung (vgl. Kapitel 2.4).

In der Schweiz sind zwei integrierte Managementmodelle (vgl. Kapitel 2.5) bekannt: Das
St. Galler Management-Modell und der Zurcher Ansatz (vgl. Thommen 2008: 726). Dazu
gerechnet werden konnen das IOP-Fuhrungsmodell, im Rahmen des New Public Manage-
ments (NPM), sowie das Freiburger Management-Modell fir Nonprofit-Organisationen..

Zu den Managementsystemen (vgl. Kapitel 2.6) gehdren insbesondere das Qualitdtsmanage-
ment und das Total Quality Management (TQM) sowie die Exzellenzmodelle (EFQM, CAF).
In den letzten Jahren wurden verschiedene Management-Teilsysteme (vgl. Kapitel 2.7) entwi-
ckelt. Die Wesentlichen sind das interne Kontrollsystem (IKS), das Risiko-, das Umwelt-, das
Arbeitssicherheits- sowie das Informationssicherheitsmanagement. Die Managementinforma-
tionssysteme gewinnen mit der Komplexitat der Organisationen an Bedeutung. Der Ansatz
Balanced Scorecard (BSC) ist dabei ein umfassendes Informationssystem (vgl. Kapitel 2.8).

Neben der Kurzbeschreibung der einzelnen Managementansatze werden am Schluss des Ka-
pitels die wesentlichen Erkenntnisse zur Gestaltung von Managementsystemen zusammenge-
stellt (vgl. Kapitel 2.9). Die Formulierungen im gesamten Kapitel basieren mehrheitlich auf
einer Wiedergabe der Theorien in der entsprechenden Literatur.
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2.2 Begriffe

Fur die Managementlehre findet sich in der Literatur keine einheitliche Begriffsdefinition. Die
wesentlichen Begriffe fiir diese Arbeit werden somit nachstehend definiert. Diese Definitio-
nen sind absichtlich einfach gehalten, da sie lediglich fir die Einordnung und gegenseitige
Abgrenzung dienen.

Ein System ist zundchst einmal eine Ganzheit von Elementen, d.h. eine Einheit, die von einer
Umwelt unterscheidbar ist. Elemente sind die Komponenten eines Systems, also alles, was im
wechselseitigen Zusammenwirken ein System konstituiert. Komplexe Systeme sind typi-
scherweise dynamisch, d.h. sie sind standig im Werden, standig in «Re-Konstruktion» und
somit von einer zentralen Instanz nicht durchschaubar (vgl. Riegg-Stirm 2003: 17 ff.).

Die Organisation ist eine Gruppe von Personen und Einrichtungen mit einem Gefiige von
Verantwortungen, Befugnissen und Beziehungen. Eine Organisation kann 6ffentlich-rechtlich
oder privatrechtlich konstituiert sein (SN EN 1SO 9000; 2008: 16). Ein Unternehmen kann als
ein offenes, dynamisches, komplexes, autonomes, marktgerichtetes produktives soziales Sys-
tem charakterisiert werden ( Thommen 2008: 38). Der Begriff Organisation wird synonym
verwendet fir Unternehmung oder Firma.

Management umfasst alle Tatigkeiten, die zur Fhrungsverantwortung einer Organisation
gehdren. Sie beinhalten die Verantwortung fir die die Zielbildung, die Ergebnisse, die Orga-
nisation, die Férderung der Mitarbeiter, die Finanzen sowie die Information (vgl. Thom/Ritz
2006: 48). Management sind aufeinander abgestimmte Téatigkeiten zum Leiten und Lenken
einer Organisation (SN EN SO 9000; 2008: 14). Die Begriffe «Management» und «Fuhrung»
werden meistens als synonym verwendet (vgl. Thommen 2008: 723). Management kann so-
wohl die gesamte Organisation, als auch nur Teilbereiche umfassen.

Integrierte Managementmodelle versuchen, das Fihrungsphanomen in seiner Ganzheit unter
allen relevanten Aspekten sowohl in Bezug auf die Gesamtsteuerung der Organisation und
seiner Teilbereiche als auch in Bezug auf die Fihrung des einzelnen Mitarbeiters zu erfassen
(vgl. Thommen 2008: 726). Modelle sind vereinfachte, pragmatische Darstellung des Gesche-
hens. Parallel verwendete Begriffe sind Managementmodell und Managementkonzept (vgl.
Thom/Ritz 2003).

Das Managementsystem ist ein Satz von in Wechselbeziehungen oder Wechselwirkungen
stehenden Elementen zum Leiten und Lenken einer Organisation. Das Managementsystem
einer Organisation kann verschiedene Managementsysteme einschliessen, z. B. ein Umwelt-
managementsystem (SN EN ISO 9000; 2008: 14). Managementsysteme ordnen die Steue-
rungs- und Kontrollmechanismen. Sie betreffen entweder einzelne Teilgebiete oder sie haben
die Aufgabe als integriertes Managementsystem alle Aspekte der Fihrung ganzheitlich zu
betrachten und die verschiedenen Anforderungen in einer gemeinsamen Struktur zusammen-
zufassen (ONR 49000; 2008: 18). Ein integriertes Managementsystem setzt sich aus einem



Managementsystem eines ¢ffentlichen KMU 5

Management-Basissystem und aus mehreren Management-Teilsystemen zusammen (ONR
49002-1; 2008: 17).

In dieser Arbeit soll das Konzept eines Managementsystems fur die NSNW insbesondere den
Bezugsrahmen des Systems und die Ansétze der Prozesslandschaft umfassen. Ein Bezugs-
rahmen ist eine graphische Darstellung und verbale Beschreibung von Variablen und Bezie-
hungen zwischen Variablen, die fur eine gewéhlte Themen- bzw. Problemstellung relevant
sind (vgl. Steiner 2007: 18). Bezugsrahmen und Framework werden in dieser Arbeit synonym
verwendet. Ein Prozess ist ein Satz von in Wechselbeziehung oder Wechselwirkung stehen-
den Tétigkeiten, der Eingaben in Ergebnisse umwandelt (SN EN 1SO 9000; 2005: 17). Die
Prozesslandschaft ist der Bezugsrahmen der wesentlichen Prozesse.

2.3 Corporate Governance
2.3.1 Anforderungen aus rechtlicher Sicht

Das schweizerische Aktienrecht verankert seit 1992 die Verantwortung von Organen im Obli-
gationenrecht:

e Art. 717, OR: Die Mitglieder des Verwaltungsrates sowie Dritte, die mit der Geschafts-
fihrung befasst sind, mussen ihre Aufgaben mit aller Sorgfalt erftllen und die Interessen
der Gesellschaft in guten Treuen wahren (vgl. SR 220, Art. 717)

e Art. 754, OR: Die Mitglieder des Verwaltungsrates und alle mit der Geschéftsfuhrung
oder mit der Liquidation befassten Personen sind sowohl der Gesellschaft als den einzel-
nen Aktiondren und Gesellschaftsglaubigern flr den Schaden verantwortlich, den sie
durch absichtliche oder fahrléssige Verletzung ihrer Pflichten verursachen (vgl. SR 220
Art. 754)

Das schweizerische Aktienrecht verankert zusétzlich seit 2008 die Anspriiche an das Risiko-
management im Obligationenrecht wie folgt:

e Art. 663b, Ziffer 12, OR: Der Anhang zur Jahresrechung enthalt u. a. ,,Angaben Uber die
Durchfuhrung einer Risikobeurteilung (vgl. SR 220 Art. 663b, Ziffer 12)

e Art. 728a, Ziffer 3, OR: Die Revisionsstelle prift, ob ,.ein internes Kontrollsystem exis-
tiert” (vgl. SR 220 Art. 728a, Ziffer 3)

Der Verwaltungsrat ist verantwortlich, dass ein auf dem Unternehmen zugeschnittenes Risi-
komanagement und IKS vorhanden ist. Die Umsetzung ist im Aufgabenbereich der Ge-
schéftsleitung. Die Revisionsstelle nimmt Prifungshandlungen vor, die es ihr erlauben, die
Existenz eines IKS materiell zu bestétigen (vgl. BDO Visura 2008: 23). Es ist klarzustellen,
dass die Risikobeurteilung nicht sémtliche Geschaftsrisiken erfasst, sondern nur die Erldute-
rungen jener Risiken, die einen wesentlichen Einfluss auf die Beurteilung der Jahresrechnung
haben konnten (vgl. Schweiz 2004: 4036). Die deutsche Gesetzgebung geht deutlich weiter
als die schweizerische. Eine Risikobeurteilung muss die Risiken der zukinftigen Entwicklun-
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gen in jedem Fall zutreffend darstellen. Bei einer Abschlussprufung, die nach dem Grundsatz
«true and fair view» zu erfolgen hat, muss sich der Prifer materiell zur Einschatzung der Ri-
siken &ussern (vgl. Bruhwiler 2007: 40).

2.3.2 Swiss Code of Best Practice for Corporate Governance

Der «Swiss Code of Best Practice for Corporate Governance» ist vom Verband der Schweize-
rischen Unternehmen (Economiesuisse) verfasst. Mit dem Code wird eine gute Unterneh-
mensfuhrung durch Selbstregulierung angestrebt. ,,Corporate Governance ist die Gesamtheit
der auf das Aktionérsinteresse ausgerichteten Grundsétze, die unter Wahrung von Entschei-
dungsfahigkeit und Effizienz auf der obersten Unternehmensebene Transparenz und ein aus-
gewogenes Verhaltnis von Fiihrung und Kontrolle anstreben* (vgl. Economiesuisse 2007: 8).

e Der Verwaltungsrat sorgt fur ein dem Unternehmen zugeschnittenes internes Kontrollsys-
tem und Risikomanagement (vgl. Economiesuisse 2007: 15):

— Das interne Kontrollsystem ist der Grosse, der Komplexitat und dem Risikoprofil der
Gesellschaft anzupassen

— Das interne Kontrollsystem deckt, je nach den Besonderheiten der Gesellschaft, auch
das Risikomanagement ab. Dieses bezieht sich auf finanzielle sowie auf operationelle
Risiken

e Der Verwaltungsrat trifft Massnahmen zur Einhaltung der anwendbaren Normen
(Compliance) (vgl. Economiesuisse 2007: 15):

— Der Verwaltungsrat ordnet die Funktion der Compliance nach den Besonderheiten des
Unternehmens. Er kann die Compliance dem internen Kontrollsystem zuweisen

— Er gibt mindestens einmal j&hrlich dartiber Rechenschaft ab, ob die fur ihn und das Un-
ternehmen anwendbaren Compliance-Grundsétze hinreichend bekannt sind und nach
ihnen gelebt wird

2.4 FUhrung und Ablauforganisation
2.4.1 Managementtechniken (FUhrung)

Die Unternehmensgrundsétze betreffen das Verhalten des gesamten Unternehmens innerhalb
seinem Umfeld. Die Flihrungsgrundséatze beziehen sich priméar auf das Verhaltnis zwischen
Vorgesetzten und Untergebenen. Beide Arten von Grundsatzen werden in der Praxis haufig in
einem Leitbild festgehalten. Konkreter sind die Managementtechniken (vgl. Thommen 2008:
724).

e Management by Objectives (MbO): Vorgesetzte und Untergebene erarbeiten gemeinsam
Zielsetzungen fur alle Fihrungsebenen (zielorientiertes Management). Es werden nur Zie-
le festgelegt, nicht aber bereits VVorschriften zur Zielerreichung. Die Auswahl der Res-
sourcen féllt vollstandig in den Aufgabenbereich der Aufgabentrager. Die Ausiibung der
Leitungsfunktion erfolgt auf allen Fihrungsebenen an den jeweils vereinbarten Subzielen.
Grundpfeiler dieses Fuhrungsmodells ist der arbeitsteilige Aufgabenerfullungsprozess und
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die Delegation von Entscheidungs- und Weisungsbefugnissen mit der dazugehétrigen Ver-
antwortung (vgl. Thommen 2008: 725)

e Management by Exception (MbE): Der Mitarbeiter arbeitet so lange selbststandig, bis
vorgeschriebene Toleranzen berschritten werden oder das Auftreten nicht vorhergesehe-
ner Ereignisse (Ausnahmefall) ein Eingreifen der (ibergeordneten Instanz erfordert. An-
sonsten sind Verantwortung und Kompetenz fir die Durchfiihrung aller normalen Aufga-
ben unter der Voraussetzung delegiert, dass bestimmte, klar definierte Ziele angestrebt
werden (vgl. Thommen 2008: 725)

2.4.2 Prozessmanagement (Business Reengineering, Ablauforganisation)

Die Aufbauorganisation gliedert das Unternehmen in aufgabenspezifische Einheiten. Sie
strukturiert den Ablauf des betrieblichen Geschehens, d.h. den Vollzug und die Erfillung von
Funktionen. Obwohl immer wieder betont wird, dass die Aufbau- und Ablauforganisation
jeweils nur zwei Seiten einer Medaille seien, wird jedoch faktisch die Ablauforganisation von
der Aufbauorganisation dominiert (vgl. Ostherloh/Frost 2006: 31). Beim Business Porocess
Reengineering steht die Ablauforganisation im Vordergrund, an die sich die Aufbauorganisa-
tion anpassen muss. Dadurch sollen die Schnittstellenprobleme vermieden und erwiinschte
Kundenorientierung erreicht werden (Thommen 2008: 680).

Ein Prozess beschreibt einen Ablauf, d.h., den Fluss und die Transformation von Material,
Informationen, Operationen und Entscheidungen. Das Prozesssystem besteht aus Ressourcen
sowie Wertschopfungen und produziert Produkte und Dienstleistungen (vgl. Ostherloh/Frost
2006: 33). Die Prozessorganisation ist ein Input-Transformations-Output-Modell. Den Input
liefern die Kundenbedurfnisse und die Lieferantenleistungen. Er wird in den verschiedenen
Prozessvarianten transformiert, bis der Output, die Kundenleistungen, entstanden ist (vgl.
Ostherloh/Frost 2006: 100).

Variantel
Kernprozess 1 Variante 11
Variante 111 ;
erfiillt
Variante | =
Lieferanten Eetoprozessdl — imrmemcrmsmcaranmscccccnonsonnacesss Kunden-
(Beschaffi Xty Variante [1 wilische .-

Kundenbediirfnisse Support Prozess

{Absatzmarkt). - 3
Support Prozess 3

~Kundenorientierte Rundumbearbeitung™

Abbildung 1: Unternehmen als Prozessorganisation (vgl. Ostherloh/Frost 2006: 101)
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Die Prozessorganisation ist durch drei wichtige organisatorische Elemente gekennzeichnet:
Kern-, Supportprozesse und funktionale Schulen. Kernprozesse sind strategisch relevante
Wertschopfungsprozesse. Sie sollten immer einen externen Marktkontakt haben, weil sie alle
Aktivitaten umfassen, die zur Erfullung eines Kundenauftrags bendtigt werden. Sind die ein-
zelnen Kernprozesse zu umfangreich fiir ein Team, so kann eine weitere horizontale Auftei-
lung (Triage-ldee) nach Funktionen, Komplexitat der Teilprozesse oder nach Kundengruppen
erfolgen. Supportprozesse erfillen unterstiitzende Aufgaben und haben eine Zulieferfunktion
fiir die Kernprozesse. Dies bedeutet, dass sie keinen direkten Marktkontakt haben missen.
Wichtig ist, dass die Leistungsverflechtung zwischen Kern- und Supportprozessen so gering
ist, dass der Supportprozess als eigenstdndige Leistung in Form eines Profit Centers separier-
bar ist. Zentralabteilungen (funktionale Schulen, Kompetenzentern) bieten spezifische Fach-
kenntnisse an, die aufgrund der Realisierung von Spezialisierungsvorteilen nicht in den Kern-
prozessen eingegliedert sind. Sie haben primar eine Dienstleistungsaufgabe, namlich die
Vermittlung von Wissen an die Prozesse (vgl. Ostherloh/Frost 2006: 100).

Das Prozessmanagement hat drei wesentliche Merkmale: die systematische Prozessgliede-
rung, das ,,Hereinholen* der Kunden und Lieferanten in das Organigramm sowie die steigen-
de Informatisierung der Prozesse (vgl. Ostherloh/Frost 2006: 100).

2.5 Integrierte Managementmodelle
2.5.1 Das neue St. Galler Managementmodell

Das Modell, wurde von Hans Ulrich Ende der sechziger Jahre vorgestellt und von Johannes

Riegg-Stirm 2002 stark Uberarbeitet (vgl. Thommen 2008: 726). Das neue St. Galler Mana-
gementmodell begreift das Unternehmen als komplexes System und unterscheidet die sechs

zentralen Begriffskategorien Umweltsphéren, Anspruchsgruppen, Interaktionsthemen, Ord-

nungsmomente, Prozesse und Entwicklungsmodi (vgl. Thommen 2008: 731).

Mitarbeitende

Offentlichkeit
NGOs

Prozesse D Anspruchsgruppen

Ordnungsmomente

Umweltsphiren

Entwicklungsmodi O Interaktionsthemen

QG

Abbildung 2: Neues St. Galler Management-Modell (vgl. Riiegg-Sttirm 2003: 22)
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Umweltspharen sind als zentrale Kontexte der unternehmerischen Téatigkeit zu verstehen. Je
nach Branche und Téatigkeitsschwerpunkt sind sie die Umweltsphéren auf wichtigste Verande-
rungstrends hin zu analysieren. Anspruchsgruppen (Stakeholders) sind als organisierte oder
nicht organisierte Gruppen von Menschen, Organisationen und Institutionen zu verstehen, die
von den unternehmerischen Wertschopfungs- und manchmal auch Schadschdpfungsaktivité-
ten betroffen sind. Mit Interaktionsthemen werden «Gegenstande» der Austauschbeziehun-
gen zwischen Anspruchsgruppen und Unternehmung bezeichnet, um die sich die Kommuni-
kation der Unternehmung mit ihren Anspruchsgruppen dreht. Die Ordnungsmomente geben
dem organisatorischen Alltagsgeschehen eine koharente Form, indem sie diesem eine gewisse
Ordnung auferlegen und auf diese Weise das Alltagsgeschehen auf die Erzielung bestimmter
Wirkung und Ereignisse ausrichten. Alle Wertschopfungsaktivitaten einer Unternehmung und
die dazu notwendige Fiihrungsarbeit werden in Prozessen erbracht, die sich durch eine be-
stimmte sachliche und zeitliche Logik beim Vollzug spezifischer Aufgabenfelder charakteri-
sieren lassen. Die hohe Umweltdynamik, an deren Erzeugung menschlicher Neugierde und
Kreativitat im Allgemeinen und innovative Unternehmungen im Besonderen massgeblich
beteiligt sind, bringt fur jede Unternehmung das Erfordernis einer kontinuierlichen Weiter-
entwicklung mit sich. Die Entwicklungsmodi beschreiben grundlegende Muster der unter-
nehmerischen Weiterentwicklung (vgl. Riegg-Sturm 2003: 23).

Das Modell gibt keine inhaltlichen Losungen. Es vermittelt in erster Linie einen Bezugsrah-
men zu Betrachtung, Diagnose und Lésung von Managementproblemen. Ein solcher Bezug-
rahmen will einen differenzierten Uberblick tiber die verschiedenen Dimensionen eines integ-
rierten Managements vermitteln (vgl. Thommen 2008: 732).

2.5.2 Der Ziurcher Ansatz zur Fihrungslehre

Der Ansatz wurde von Edwin Ruhli zu Beginn der siebziger Jahre entwickelt. (vgl. Thommen
2008: 726 ff.).

1. Analyse der Ausgangslage I
¢ |
A ~
A 5 2
2.Ziele Vo instrumental &

Planung

== '

—

4. Ressourcen
‘ 5. Implementierung

[
Y

[ 6. Evaluation der Resultate v

ProblemlGsungsprozess Steuerungsfunktionen

Abbildung 3: Zurcher Ansatz zur Fuhrungslehre (vgl. Thommen 2008: 728)
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Bei einer Aufteilung der gesamten Steuerungsfunktion «Fuhrung» kdnnen vier grundsatzlich
verschiedene Teilfunktionen abgegrenzt werden (vgl. Thommen 2008: 727):

Planung: Die Aufgabe der Planung besteht in einem systematischen VVorgehen zur Prob-

o
lemerkennung und Problemlésung sowie der Prognose der zu erzielenden Resultate

Entscheidung: Eine von der Planung ausgearbeitete Handlungsvariante wird fur gltig
erklart und es erfolgt die definitive Zuteilung der zur Verfugung stehenden Mittel

Anordnung: Es handelt sich um die Ubertragung von Aufgaben im Rahmen des Problem-
I6sungsprozesses

Kontrolle: Diese Funktion umfasst die Uberwachung des gesamten Problemlésungspro-
zesses und die Kontrolle der dabei erzielten Resultate

Unternehmensfiihrung ist die effiziente Steuerung der multipersonalen Problemlésung im
Kontext des Systems Unternehmen auf der Grundlage der formalen Elemente der Fiihrungs-
technik (Planung, Entscheidung, Anordnung, Kontrolle) und des Beeinflussungsvorganges
zwischen Menschen (Absichtskundgebung, Absichtsiibertragung, Absichtsannahme) zur Ges-
taltung des Fuhrungsinhaltes (Analyse der Ausgangslage, Ziele, Strategien, Ressourcen) der

verfolgten Unternehmenspolitik (Ruhli 1996: 65).

2.5.3 Das IOP-Fuhrungsmodell (Innovation, Organisation, Personal)

Das Konzept unterstutzt den Modernisierungsprozess im ¢ffentlichen Sektor, der durch die
Public Management-Bewegung ausgeldst wurde, aus vier Richtungen: Innovation / Informati-

on, Organisation und Personal (kurz 10P) (vgl. Thom/Ritz 2006: 41).
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Abbildung 4: I0P-FlUhrungskonzept fiir den 6ffentlichen Sektor (vgl. Thom/Ritz 2006: 42)
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Die Umweltbedingungen werden im IOP-Konzept in die externen und internen Bedingungs-
grossen aufgeteilt. Die internen Einflussgrossen enthalten institutionelle sowie personelle
Faktoren. Die sich im Wandel befindenden Strategien, Strukturen, Prozesse und Kulturen
staatlicher Einrichtungen kennzeichnen diejenigen Handlungsgrossen, welche zur angestreb-
ten Steuerung der staatlichen Institution eingesetzt oder verandert werden kénnen. Unmittel-
baren Einfluss auf den Wandel haben dann die Instrumente des Innovations- und Informati-
onsmanagement, der organisatorischen Gestaltung und des Personalmanagements, welche
gezielt eingesetzt werden. Der gesamte Veranderungsprozess zu einer neuen Fiihrung im 6f-
fentlichen Sektor spielt sich auf drei Ebenen ab. Die politische sowie die betriebliche Ebene
umfassen diejenigen Entscheidungstréager im 6ffentlichen Sektor, welche den Wandel aktiv
gestalten konne. Auf der Ebene der Leistungen und Wirkungen stehen die unterschiedlichen
Anspruchsgruppen (Birger, Kunden, Privatwirtschaft etc.), die von den Auswirkungen der
Handlungen auf politischer und betrieblicher Ebene direkt betroffen sind und als «Prosumers»
(Produzenten und Konsumenten) am Leistungsprozess mitwirken, im Mittelpunkt (vgl.
Thom/Ritz 2006: 41 f).

Die Umsetzung des I0P-Konzeptes verfolgt primér die Steigerung des Innovationsniveaus,
eine Verbesserung der Informationstransparenz, die Flexibilisierung der staatlichen Leis-
tungserbringung sowie die Erhéhung der Motivation und Qualifikation bei den Mitarbeiten-
den des 6ffentlichen Sektors. Die Kombination dieser vier Elemente zur Fiihrung und Ent-
wicklung von Institutionen des 6ffentlichen Sektors basiert auf dem systemtheoretischen Or-
ganisationsansatz. Demnach wird die staatliche Verwaltung als produktives und soziales Sys-
tem bezeichnet (vgl. Thom/Ritz 2006: 43).

2.5.4 Das Freiburger Management-Modell fiir Nonprofit-Organisationen

Als Nonprofit-Organisationen werden all jene «zwischen» dem Staat und den privaten Unter-
nehmungen (erwerbswirtschaftliche, auf Markten agierende Organisationen) angesiedelten
Gebilde bezeichnet (vgl. Schwarz/Purtschert/Giroud/Schauer 2005: 19). Das Modell besteht
aus einer analytischen-beschreibenden Darstellung der wesentlichen Elemente und Kompo-
nenten einer NPO-Management-Lehre (vgl. Schwarz/Purtschert/Giroud/Schauer 2005: 43 f).

Die Aufbaulogik des Management-Modells gemass nachfolgender Abbildung ist wie folgt zu
interpretieren (vgl. Schwarz/Purtschert/Giroud/Schauer 2005: 66):

In der linken Saule ist die Grundauffassung der NPO schematisch dargestellt. Ubergeordnet
sind die allgemeinen Vorstellungen der NPO als System, gefolgt vom nachstehenden Drei-
schritt: Zweckerfillung als NPO-Auftrag, Zweckerfillung durch Leistungserbringung und
Leistungserbringung durch «Mittel».

In der rechten Sdule wird gezeigt, wie diese Grundauffassung in das Management-Modell
umgesetzt wird:

¢ Dem System-Management werden alle formal Gibergeordneten, die NPO als Gesamtsys-
tem betreffenden Aufgaben, zugeordnet. Dazu gehdren etwa die Festlegung der zu befol-
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Die Aufbaulogik kann in zwei Richtungen interpretiert werden: Die Marketing-Logik (von

oben nach unten) befolgt die Bedrfnis- und Umfeldorientierung. Umgekehrt stiitzt sich die
ressourcenorientierte Logik (von unten nach oben) auf die Tatsache, dass die NPO zundchst
ihre Mittel beschaffen missen, bevor sie ihren Zweck in den relevanten Umfeldern erfillen

Grundauffassung der NPO

NPO als System

+ Zweck- und zielgerichletes
+ Umfeidabhéngiges
* Leistungen sproduzierendess
* Soziales (Human-)
...System

NPO-Aufirag: Zweckerfillung
+ Kollektive Selbsthilfe far Mitglied
* Unterstitzung, Férderung an Dritte
*| g nach

+ Ub

genden Management-Philosophie (Leitbilder), die Gestaltung von Strukturen und Prozes-
sen der Willensbildung, der Planung und des Controllings, der Flhrungsstil, die Prinzipien
des Qualitdtsmanagements und der Innovation

Dem Marketing-Management obliegt die Aufgabe, die Leistungen und die Kommunika-
tion auf die Zweckerfullung bzw. die Nutzenstiftung fir die Mitglieder/Klienten und die
Beeinflussung Dritter auszurichten

Im Ressourcen-Management schliesslich geht es um die fur die Leistungserbringung
erforderlichen Mittel wie Mitglieder, Mitarbeitende, Finanz- und Sachmittel. Diese sind
«ausserhalb» der (engen Systemgrenze der) NPO zu beschaffen und im Innerbereich ein-
zusetzen, zu verwalten und weiterzuentwickeln

| und deren Umsetzung in das

Management-Modell

System-Management
Das gesamie NPO-System umfassend:

P ie-Modelle fesil

oM
+ Strukturen, Prozesse gestalten
- :

Zweck der NPO

Logik 5 Logik

Zweckerfiillung durch Leistung
+ Individuelle Dienstieistungen firfan
Milglieder
+ Kollektive Leistungen fir eine Gruppe

Mutzen stiften und Wirk:mgen erzielen

Das Anreiz-Bei Prinzip geg allen

LOQW‘- LDQ“'*I I

Zweckerfiillung der NFO

e s "
sowie Gestalten und Einsetzen von
L ikation im Beschaff , Innen- und

Leistungsabgabebereich

1 durch aMittel

verwalten,

+ Mi Milizer, Mitarbeiter, Freiwilli

+ Finanzen (Beitrdge, Spenden usw.) 5
+ Sachmittel, Kooperationen

Ein aDispositi haffen durch Erstellen der
Leistungsbereitschaft und der
Leistungsfahigkeit

kdnnen (vgl. Schwarz/Purtschert/Giroud/Schauer 2005: 68).

Abbildung 5: Freiburger Management-Modell fir NPO (vgl. Schwarz/Purtschert/Giroud/Schauer 2005: 67)
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2.6 Managementsysteme

Weltweitfiihrende Unternehmer haben bewiesen, dass sie mit Anwendung bestimmter Instru-
mente zur Qualitatssicherung gleichzeitig eine bessere Qualitat der Produkte und eine Sen-
kung der Kosten erreichten (vgl. Thommen 2008: 734). Die Entwicklung des Qualitatsmana-
gements erfolgte grob betrachtet in vier Stufen. Auf der ersten Stufe befindet sich das Inspek-
tionssystem. Es beruht auf der Endkontrolle der Erzeugnisse. Auf der zweiten Stufe wird ver-
sucht Qualitat in ein Unternehmen «hineinzuproduzieren». Dies soll mit Hilfe von Warenein-
gangs- und Prozesskontrollen erreicht werden. Die dritte Stufe bezieht die Mitarbeiter auf
samtlichen Hierarchiestufen in die Verfolgung des Qualitdtsgedankens ein. Die vierte und
bislang letzte Stufe mit dem Total Quality Management (TQM Ansatz) richtet zusétzlich die
Ubergeordnete Unternehmensphilosophie auf das Qualitatsziel aus und bezieht die Umwelt
des Unternehmens in die Qualitdtsbemuihungen ein (Etienne 2000: 40 f).

2.6.1 Qualitatsmanagement (1SO 9001)

Das erfolgreiche Fuhren und Betreiben einer Organisation setzt eine systematische und klare
Leitung und Lenkung voraus. Ein Weg zum Erfolg kann die Einfihrung und Aufrechterhal-
tung eines Managementsystems sein, das auf standige Leistungsverbesserung ausgerichtet ist,
indem es die Erfordernisse aller interessierten Parteien berlicksichtigt. Eine Organisation zu
leiten und zu lenken, umfasst neben anderen Managementdisziplinen auch das Qualitatsma-
nagement (vgl. SN EN ISO 9000; 2005: 4).

Sténdige Verbesserung des
Qualitditsmanagementsystems

________ Verantwortung
-‘-

Messung, Analysa
und Verbesserung

Kunden

Kunden Zufrieden-

heit

Ressourcen

Eingabe g E
Anforde- B

| FTOGUKE Produkt
i | raalisierun?D]

Legende
—— Wertschopfung

Management von ]

———+ |nformation
Abbildung 6: Modell Qualitatsmanagementsystem (vgl. SN EN I1SO 9001; 2005: 8)
Es wurden acht Grundsatze des Qualitatsmanagements aufgestellt, die von der obersten Lei-

tung benutzt werden kénnen, um die Leistungsfahigkeit der Organisation zu verbessern (vgl.
SN EN ISO 9000; 2005: 4):
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a) Kundenorientierung: Organisationen hangen von ihren Kunden ab und sollten daher
gegenwartige und zukinftige Erfordernisse der Kunden verstehen, deren Anforderungen
erfllen und danach streben, deren Erwartungen zu Ubertreffen

b) Fuhrung: Fiihrungskrafte schaffen die Ubereinstimmung von Zweck und Ausrichtung der
Organisation. Sie sollten das interne Umfeld schaffen und erhalten, in dem sich Personen
voll und ganz fur die Erreichung der Ziele der Organisation einsetzen kdnnen

c) Einbeziehung der Personen: Auf allen Ebnen machen Personen das Wesen einer Organi-
sation aus, und ihre vollstandige Einbeziehung ermdglicht, ihre Fahigkeiten zum Nutzen
der Organisation einzusetzen

d) Prozessorientierter Ansatz: Ein erwiinschtes Ergebnis l&sst sich effizienter erreichen,
wenn Tétigkeiten und dazugehorige Ressourcen als Prozess geleitet und gelenkt werden

e) Systemorientierter Managementansatz: Erkennen, Verstehen, Leiten und Lenken von
miteinander in Wechselbeziehung stehenden Prozessen als System tragen zur Wirksam-
keit und Effizienz der Organisation beim Erreichen der Ziele bei

f) Standige Verbesserung: Die stdndige Verbesserung der Gesamtleistung der Organisation
stellt ein permanentes Ziel der Organisation dar.

g) Sachbezogener Ansatz zur Entscheidungsfindung: Wirksame Entscheide beruhen auf der
Analyse von Daten und Informationen.

h) Lieferantenbeziehungen zum gegenseitigen Nutzen: Eine Organisation und ihre Liefe-
ranten sind voneinander abhangig. Beziehungen zum gegenseitigen Nutzen erhthen die
Wertschopfungsfahigkeit beider Seiten

Ein Qualitatsmanagementsystem kann den Rahmen fr stdndige Verbesserung bieten. So
steigt die Wahrscheinlichkeit, dass die Zufriedenheit der Kunden und anderer interessierter
Parteien gesteigert wird (vgl. SN EN ISO 9000; 2005: 6). Die verschiedenen Teile des Mana-
gementsystems einer Organisation lassen sich zusammen mit dem Qualitdtsmanagementsys-
tem (QMS) zu einem einzigen Managementsystem zusammenftiihren. Die Normen der ISO-
9000-Familie stellen Anforderungen an QMS und Anleitungen zur Leistungsverbesserung
bereit (vgl. SN EN 1SO 9000; 2005: 12).

Systemwirksamkeit, Produkt- und Prozessqualitit sind dauernd mittels Uberpriifung zu iiber-
wachen. Hierzu dienen sogenannte «System-Audits erster Art» (interne Audits), die von aus-
gebildeten Auditoren des eigenen Unternehmens durchgefihrt werden. Fihren Firmen bei
ihren Lieferanten sogenannte «Sytem-Audits zweiter Art» (externe Audits) durch, handelt es
sich um eine Uberpriifung der Qualitatsfahigkeit der Lieferanten im Sinn von Risikoerken-
nung und — reduktion. «Audits zweiter Art» werden zunehmend durch Audits von akkreditier-
ten Zertifizierungsunternehmen («Audits dritter Art») abgeldst, die aufgrund der Normenreihe
ISO 9000 bis 9004 international anerkannte Zertifikate ausstellen kdnnen (Thommen 2008:
735).
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2.6.2 Total Quality Management (TQM)

Qualitatsmanagement wird heute weitgehend als TQM verstanden. Das TQM-Qualitats-
verstandnis basiert auf dem Grundgedanken, dass optimale Qualitat nur dann erlangt werden
kann, wenn die Organisation beachtet, dass sich gute Qualitat aus einer Vielzahl von Faktoren
und nicht linear zusammensetzt. (vgl. Thom/Ritz 2006: 186). Die Gesamtheit aller Massnah-
men, die einerseits die Qualitat der Produkte verbessern, andererseits die Herstellungskosten
senken, wird als TQM bezeichnet (vgl. Thommen 2008: 735). TQM wird in der Literatur mit
grosser Ubereinstimmung als Fiihrungsphilosophie resp. Fithrungsmodell und somit als we-
sentliche Managementaufgabe angesehen (Etienne 2000: 42).

® Bereichs- und
® Cualitat der Arbeit
funktionsabergreifend ® Qualitat der Proz
® Dialog- und ® Cualitat der Produkte
mitwirkungsorientierte ® Qualitat des Untemehmens
Offentlichkeitsarbeit
(Gesalischaftsorientisning) -

® Pantnerschaftliche
Kommunikation mit dem
Kunden {Kundenorientierung)

® Einbeziehung aller
Unternehmensangehdnigen
(Mitarbeiterorientierung)

*® Qualitatspolitik, -ziele
® Fiih litat (Vorbildfurk

® Team- ur\é Lernfahighkeit
® Beharriichkeit

Abbildung 7: TQM - Aspekte Fiihrungsmodell (vgl. Etienne 2000: 47, angelehnt Kamiske)

Das TQM-Konzept lasst sich anhand der folgenden Bausteine fur 6ffentliche Institutionen
verdeutlichen: «Total» beinhaltet die Einbeziehung aller Ebenen und Aspekte der staatlichen
Organisation. «Quality» verweist auf das umfassende Qualitatsverstandnis i.S. Qualitét der
Organisationsstrukturen und —systeme, der Prozesse, der Potentiale und der Ergebnisse.
«Management» bedeutet die exzellente Fiihrung und eine lernfahige Organisation. (vgl.
Thom/Ritz 2006: 186 f).

2.6.3 Exzellenzmodelle (EFQM / CAF)

Neben der ISO 9000 Normenreihe existiert in Europa ein weiteres Qualitatsmodell, das von
der European Foundation for Quality Management (EFQM) entwickelt wurde. Dieses
«EFQM-Modell fir Excellence» basiert auf den Erfahrungen fihrender Unternehmen im
TQM-Bereich und gilt als Referenzmodell zur Einfuhrung von TQM in Europa (vgl.
Thom/Ritz 2006: 192). Das Modell kann zur Bewertung des Fortschrittes einer Organisation
in Richtung Exzellenz eingesetzt werden (EFQM 2003: 5). Wéhrend die ISO-Reihe Mindest-
anforderungen definiert, strebt das EFQM-Modell nach einer kontinuierlichen Optimierung
aller beschriebenen Kriterien (vgl. Thom/Ritz 2006: 193). Die Exzellenzmodelle enthalten
Kriterien, die eine vergleichende Beurteilung der Leistung von Organisationen ermdglichen
(vgl. SN EN 1SO 9000; 2005: 12).
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Auf Grundlage des EFQM Modells wurde schliesslich fur die Européische Union und deren
Mitgliedsléander das sogenannte Common Assessment Framwork (CAF) entwickelt, das sehr
spezifisch auf die Bedurfnisse eines Qualitdtsmanagements im 6ffentlichen Sektor abge-
stimmt ist (vgl. Schedler/Proeller 2006: 80).

EEFAHIGER (ENABLER.S) ERGEBMNISEE (RESULTS)
Pl it &b e
Perzonal- bezogens
Franagere it Ergebnizse
. . Frozess und Eundens Leistungs-
Fihrungs- Strategie und Veranderungs- | | Bin !
. gerbezogene, Ergebnizse
eigenschaften Plarung manage et Ergebnisse der Orgarisation
Partnerschaften GEZEZ”DSC::;H&
und Ressourncen Ergel:?nisse

INMOWATION UND LERNEN

Abbildung 8: CAF Modell fiir Exzellenz (vgl. Deutschland 2003: 6)

Die funf Themenfelder «Befahiger» beschéftigen sich damit wie die Organisation ihre Haupt-
aktivitaten abwickelt und werden wie folgt umschrieben (vgl. Deutschland 2003: 9 ff.):

e Flhrungseigenschaften: Wie Fihrungskrafte die Mission und die Vision einer Organisa-
tion entwickeln und ihr Erreichen fordert; wie sie jene Werte entwickeln, die fur einen
dauerhaften Erfolg notwendig sind; wie sie diese durch angemessene Massnahmen und
Verhaltensweisen umsetzen und in welcher Weise sie sich personlich fir die Entwicklung
und Umsetzung des Managementsystems der Organisation einsetzen

e Strategie und Planung: Wie die Organisation ihre Vision und ihre Mission durch eine
klare, auf die Interessensgruppen (Stakholder) ausgerichtete Strategie erfillt, gestiitzt auf
relevante politische VVorgaben, Pléne, Ziele und Prozesse

e Personalmanagement: Wie die Organisation das Wissen und das volle Potenzial ihrer
Mitarbeitenden (jedes Einzelnen, bezogen auf die Zusammenarbeit im Team sowie auf die
gesamte Organisation) fordert und zur Entfaltung bringt

e Partnerschaften und Ressourcen: Wie die Organisation ihre Partnerschaften gestaltet
und ihre internen Ressourcen verwaltet und nutzt, um ihre Organisationspolitik und ihre
Strategie zu unterstltzen und eine effektive Geschaftstatigkeit zu gewdhrleisten

e Prozess- und Veranderungsmanagement: Wie die Organisation ihre Prozesse gestaltet,
verbessert und weiterentwickelt, um ihre Strategie und Planung umzusetzen; wie sie ihre
Kunden und andere Interessensgruppen (Stakeholder) zufrieden stellt und einen Mehrwert
fur sie generiert

Die vier Themenfelder «Ergebnisse» beschaftigen sich damit welche Ergebnisse erzielt wer-
den und kdnnen wie folgt umschrieben werden (vgl. Deutschland 2003: 32 ff.):

e Kunden-/Birgerbezogene Ergebnisse: Ergebnisse einer Organisation, gemessen an der
Zufriedenheit ihrer internen und externen Kunden
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e Mitarbeiterbezogene Ergebnisse: Die Ergebnisse, die die Organisation im Hinblick auf
die Zufriedenheit ihrer Mitarbeitenden erzielt

e Gesellschaftsbezogene Ergebnisse: Ergebnisse, die die Organisation im Hinblick auf die
Befriedigung der Bedarfe und Erwartungen der Gemeinschaft insgesamt erzielt. Einge-
schlossen sind auch die Beziehung der Organisation zu Behorden und Gremien, die ihre
Geschaftstatigkeit beeinflussen und regulieren

e Leistungsergebnisse der Organisation: Es wird das, was die Organisation erreicht hat, ins
Verhaltnis zu ihrem Auftrag und ihren spezifischen Zielen gesetzt und beurteilt, wie die
Organisation die Bedarfe und Erwartungen all jener erfiillt, die ein finanzielles oder sons-
tiges Interesse an ihr haben

Mit den Excellence Modellen wird angestrebt alle Interessengruppen der Organisation zu be-
geistern. Es schafft nachhaltigen Kundennutzen, was mit einer visiondren, begeisternden und
bestandigen und zielgesetzten Fuhrung einhergeht, und den Beitrag der Mitarbeitenden ma-
ximiert. Die Organisation wird durch ein Netzwerk von Systemen, Prozessen und Fakten ge-
steuert und ermdglicht durch Lernen Innovation und Verbesserung (EFQM 2003: 6).

2.7 Management-Teilsysteme

Die verschiedenen Teile des Managementsystems einer Organisation lassen sich zu einem
einzigen Managementsystem zusammenfihren, indem gemeinsame Bestandteile verwendet
werden (vgl. SN EN ISO 9000; 2005: 12). Ein integriertes Managementsystem setzt sich aus
einem Managemenent-Basissystem und aus mehreren Teilsystemen zusammen (vgl. ONR
49002-1; 2008: 17). In den letzten Jahren wurden verschiedene Teilsysteme resultierend aus
Erwartungen aus dem «Corporate Governance» und aufgrund neuer gesetzlicher Bestimmun-
gen entwickelt und auch normiert.

2.7.1 Risikomanagement

Aufgrund der Unsicherheiten zukunftiger Entwicklungen ist unternehmerisches Handeln im-
mer auch mit Risiken verbunden. Unternehmen sind einer Vielzahl von Risiken ausgesetzt,
die — je nach Umfang und Bereich — den Erfolg schmalern oder sogar die Existenz bedrohen
kdnnen. Die Tatsache, dass Risiken auftreten, ist allerdings noch kein Grund, diese nicht ein-
zugehen. Risiken bedeuten immer auch eine Chance, die genutzt werden soll. Es ist darum
wichtig, sich dieser bewusst zu werden, sie zu erkennen und schliesslich durch entsprechende
Massnahmen zu beherrschen (vgl. Thommen 2008: 865 f).

Es gibt eine Vielzahl von Normen im Risikomanagement. Auf der einen Seite stehen die Re-
gelwerke, die sich auf das Risikomanagement von Organisationen beziehen, auf der anderen
Seite gibt es viele technische Normen zur Risikobeurteilung bei technischen Systemen oder
Produktionsprozessen (vgl. Brithwiler 2007: 65). Das Regelwerk des Osterreichischen Nor-
mungsinstitutes verfolgt einen Managementsystem-Ansatz und umfasst ein eigentliches Risi-
komanagement-System (vgl. Brihwiler 2007: 76).
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Abbildung 9: Risikomanagement im Prozessmodell (vgl. ONR 49002-1; 2008: 6)

Die Elemente des Risikomanagement-Systems in ON-Regel 49001 werden in zwei Ebenen
gegliedert. Die erste betrifft die Management-Funktion. Sie wird mit dem Deming-Prozess
«Plan-Do-Check-Act» beschrieben. Dies bedeutet, dass das Risikomanagement als Fiihrungs-
aufgabe vom Management geplant, umgesetzt, bewertet und standig verbessert werden soll.
Die zweite Ebene befasst sich mit dem Risikomanagement. Hier geht es um den Umgang mit
Risiken. Der Risikomanagement-Prozess beinhaltet die Schritte VVorbereitung — Risikobeurtei-
lung — Risikobewaltigung — Risikouberwachung (vgl. Brihwiler 2007: 78).

2.7.2 Internes Kontrollsystem (IKS)

Unter interner Kontrolle (Synonym: internes Kontrollsystem) werden alle vom Verwaltungs-
rat, Geschaftsleitung und ubrigen Fihrungsverantwortlichen angeordneten VVorgénge, Metho-
den und Massnahmen verstanden, die dazu dienen, einen ordnungsgemassen Ablauf des be-
trieblichen Geschehens sicherzustellen (vgl. Thommen 2008: 757; Quelle Schweizer Hand-
buch der Wirtschaftsprifung).

Im Speziellen bezieht sich die interne Kontrolle auf folgende Bereiche: der Erreichung der
geschaftspolitischen Ziele; der Einhaltung von Gesetzen und Vorschriften; dem Schutz des
Geschaftsvermdgens; der Verhinderung, Verminderung und Aufdeckung von Fehlern und
Unregelmassigkeiten; der Sicherstellung der Zuverlassigkeit und Vollstandigkeit der Buch-
fiihrung sowie einer zeitgerechten und verlasslichen finanziellen Berichterstattung; einer
wirksamen und effizienten Geschaftsfiihrung (vgl. Thommen 2008: 757; Quelle Schweizer
Handbuch der Wirtschaftsprifung).

Zwischen dem Risikomanagement und anderen Teilgebieten des Managementsystems sind
entsprechende Verbindungen zu schaffen. Diese erstrecken sich insbesondere auf interne
Uberwachungs- und Kontrollsysteme (vgl. ONR 49002-1; 2008: 5). Die BDO Visura entwi-
ckelte ein IKS-Modell fir KMU, welches die gesetzlichen Finanzbestimmungen erftillt.
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Abbildung 10: IKS-Modell fir KMU (vgl. BDO Visura 2008: 26)

Die internen Kontrollen kénnen in zwei Gruppen aufgeteilt werden (vgl. Thommen 2008:
757):

e Selbststandige, manuelle und programmierte Kontrollen: Umfasst die Kontrollen als
organisatorische Massnahmen, die entweder automatisch in die Arbeiten eingreifen und
somit die geplante Abwicklung gewahrleisten oder als manuelle Kontrolltatigkeit durch-
gefiihrt werden

e Kontrollen durch das Management: Umfasst die Kontrolltatigkeiten durch das Manage-
ment (Flhrungskréfte). Diese Kontrollen beruhen auf der Fachkenntnis und/oder auf der
Stellung ihrer Trager und sind mit der Flhrungsverantwortung verbunden. Sie werden von
Fuhrungskraften nach freiem personlichen Ermessen oder gestutzt auf Geschaftsreglemen-
te und Pflichtenhefte ausgefiihrt

Nur jene Prozesse sind zu erheben und zu dokumentieren, welche wesentlich sind und einen

Einfluss auf die Jahresrechung haben. Wesentlich bedeutet, dass die Jahresrechung im Falle

von Fehlern derart verféalscht werden kann, dass Fehlentscheidungen resultieren kénnen (vgl.
BDO Visura 2008: 36).

2.7.3 Umweltmanagement (ISO 14001)

Leitlinie fur eine 6kologische Produktion ist die Forderung nach einer nachhaltigen Entwick-
lung, welche besagt, dass heute so produziert werden soll, dass die Lebensgrundlagen nach-
folgender Generationen nicht zerstort werden. Der Grundsatz «\Vorbeugen ist besser als Hei-
lenx» (sogenannte VVorsorgeprinzip), ist fur das Umweltmanagement von zentraler Bedeutung.
Neben dem Verursacherprinzip bildet er eine wichtige Leitlinie fur die Festlegung von Zielen
und Massnahmen. Zudem ist Umweltschutz in einer Art und Weise anzustreben, bei dem alle
Massnahmen so kombiniert werden, dass die Umweltbelastung am Entstehungsort bekampft
werden kann. Ausgehend vom Vorsorgeprinzip konnen vier Stufen einer sinnvollen Emissi-
ons- und Abfallbegrenzung formuliert werden: Vermeiden — Vermindern — Verwerten —
Entsorgen (Vgl. Thommen 2008: 281 f).
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Organisationen aller Art sind zunehmend damit befasst, eine solide Umweltleistung zu erzie-
len und unter Beweis zu stellen, indem sie die Auswirkungen ihrer Tatigkeiten, Produkte und
Dienstleistungen auf die Umwelt in Ubereinstimmung mit ihrer Umweltpolitik und ihren
-zielen ermitteln und bewerten. Die internationale Norm legt Anforderungen an ein Umwelt-
managementsystem fest, die es einer Organisation ermdglichen, eine Umweltpolitik und ent-
sprechende Zielsetzungen unter Bertcksichtigung der rechtlichen Verpflichtungen und Infor-
mationen (ber wesentliche Umweltaspekte zu entwickeln und zu verwirklichen (vgl. SN EN

ISO 14001; 2005: 4).

Umweltpolitik
fmgomn:hewer‘fuy/
J’ 7
Verwirklichung
Oberoriturig und Betrigb
~—————

Abbildung 11: Modell des Umweltmanagementsystem (SN EN 1SO 14001; 2005: 5)

Die Anwendung des Qualitatsmanagements wird in der Praxis normalerweise als Kreislauf-
prozess aufgefasst. In der Literatur wird der sogenannte «Deming-Kreis; PDCA» vorgestellt
(vgl. Thom/Ritz 2006: 188). Die internationalen Normen der Management-Teilsysteme beru-
hen alle auf der Methode «Planen — Ausfiihren — Kontrollieren — Optimieren», bekannt als
«Plan — Do — Check — Act» (PDCA). PDCA léasst sich kurz wie folgt beschreiben (vgl. SN EN
ISO 14001; 2005: 5):

e Planen: die Zielsetzungen und Prozesse werden festgelegt, um Ergebnisse in Uberein-
stimmung mit der Politik der Organisation zu erhalten

e Ausfihren: Die Prozesse werden verwirklicht

e Kontrollieren: Die Prozesse werden uberwacht und an der Politik der Organisation, den
Zielsetzungen, den Einzelzielen, den rechtlichen Verpflichtungen und anderen Anforde-
rungen gemessen; tber die Ergebnisse wird berichtet

e Optimieren: Massnahmen zur stdndigen Verbesserung der Leistungen des Management-
systems werden ergriffen

Viele Organisationen fuhren ihre Tatigkeiten iber ein System von Prozessen und deren
Wechselwirkung durch, das als «prozessorientierter Ansatz» bezeichnet werden kann. Da
PDCA auf alle Prozesse angewendet werden kann, werden beide Methoden als miteinander
kompatibel betrachtet (vgl. SN EN ISO 14001; 2005: 5).
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2.7.4 Arbeitssicherheitsmanagement (OHSAS 18001)

Wegen ihrer grossen Bedeutung fiir KMU soll die Arbeitssicherheit speziell hervorgehoben
werden. Neben der Vermeidung von Arbeitsunfallen durch Aufklarung und Schulung der
Mitarbeiter mussen auch Massnahmen ergriffen werden, mit denen das Entstehen von Gefah-
ren vermindert werden kann. Diese Forderung entspringt zwar priméar sozialethischen Wur-
zeln, doch zeigen Statistiken, dass aus wirtschaftlichen Griinden infolge von Kosten(berle-
gungen des Unternehmens bzw. der VVolkswirtschaft eine hohere Arbeitssicherheit angestrebt
werden sollte (vgl. Thommen 2008: 611).

Organisationen aller Art sind zunehmend darum bemuht, fundierte Arbeits- und Gesundheits-
schutzleistungen (A&G-Leistungen) zu erzielen und unter Beweis zu stellen, indem sie die
A&G-Risiken in Ubereinstimmung mit ihrer A&G-Politik und ihren —zielen ermitteln und
bewerten (vgl. BS OHSAS 18001; 2007: v). Arbeits- und Gesundheitsschutz (A&G) sind Be-
dingungen und Faktoren, die das Wohlbefinden von Angestellten oder anderen Arbeitern,
Besuchern oder allen anderen Personen, die sich am Arbeitsplatz aufhalten, beeinflussen. Ein
Arbeitsplatz ist jeder Ort, an dem Arbeitstatigkeiten unter der Kontrolle der Organisation aus-
gefiihrt werden (vgl. BS OHSAS 18001; 2007: 3 f).

Im Bereich Arbeitssicherheit sind die Anforderungen aus rechtlicher Sicht besonders hoch.
Massgebend sind insbesondere das Unfallversicherungsgesetz (UVG) sowie die Branchenlo-
sung Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz in den Strassenunterhaltsdiensten (AS SUD):

e Art. 82, Absatz 1, UVG: Der Arbeitgeber ist verpflichtet, zur Verhitung von Berufsunfél-
len und Berufskrankheiten alle Massnahmen zu treffen, die nach der Erfahrung notwen-
dig, nach dem Stand der Technik anwendbar und den gegebenen Verhéltnissen angemes-
sen sind (vgl. SR 832.20 Art. 82)

e AS SUD: Die Strassenunterhaltsdienste fallen unter Betriebe mit besonderen Gefahren;
dritte und somit hochste Gefahrenstufe (vgl. ASTRA 2005: 1.1)

Das oberste Fiihrungsgremium ist fur die A&G-Politik verantwortlich, u. a.: Art, Umfang und
Umgang mit A&G-Risiken; eine Verpflichtung zur Vermeidung von Verletzungen und Er-
krankungen; eine Verpflichtung zur Einhaltung der geltenden rechtlichen Verpflichtungen
(vgl. BS OHSAS 18001; 2007: 5).

2.7.5 Informationssicherheits-Managementsysteme (ISO 27001)

Das Informationssicherheits-Managementsystem (ISMS) soll sicherstellen, dass ad&dquate und
angemessene Sicherheitsmassnahmen ausgewahlt werden, die Informationswerte schiitzen
und Vertrauen bei Interessenten erwecken. Die Informationssicherheit beinhaltet: Aufrechter-
haltung der Vertraulichkeit, Integritat und Verfuigbarkeit von Informationen; andere Eigen-
schaften wie Authentizitat, Zurechenbarkeit, Nicht-Abstreitbarkeit und Verlasslichkeit kénnen
ebenfalls bertcksichtigt werden (vgl. DIN ISO/IEC 270001; 2008: 7 f).



22 Managementsystem eines 6ffentlichen KMU

Auswahl einzelner Massnahmenbereiche: Klassifizierung von Informationen, Sicherheit von
Betriebsmitteln, Schutz vor Schadsoftware, Management der Netzsicherheit, E-Commerce-
Anwendungen, Zugriffskontrolle auf Betriebssysteme etc. (vgl. DIN ISO/IEC 270001; 2008:
21 ff.).
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Abbildung 12: Modell Informationssicherheit (vgl. DIN ISO/IEC 270001; 2008: 6)

Die Aufgabe des Informationsmanagements besteht darin, Mdglichkeiten der Informations-
und Kommunikationstechnik zu erkennen und flr das Unternehmen nutzbar zu machen. (vgl.
Thommen 2008: 840).

2.8 Management-Informationssysteme (MIS)
2.8.1 Grundlagen zu Management-Informationssystemen

Planung und Kontrolle sind im Kern Informationsgewinnungs- und —verarbeitungsprozesse.
Die Fihrung eines Unternehmens wird deshalb umso erfolgreicher sein, je besser diese Ma-
nagementfunktionen mit den geeigneten Informationen versorgt werden. In Form eines Ma-
nagement-Informationssystems (MIS) sollte ein Instrument geschaffen werden, das saémtliche
Informationen fiir alle nur denkbaren Managemententscheidungen buchstablich auf Knopf-
druck zur Verfligung stellt. Den hohen Erwartungen an ein MIS folgte eine rasche Erniichte-
rung Uber seine Leistungsfahigkeit. An erster Stelle steht die Einsicht in die Tatsache, dass ein
wesentlicher Teil der entscheidungsrelevanten Daten nicht quantitativ erfasst werden kann.
Entscheidend fur die Entwicklung heute zur Verfligung stehender und breiter akzeptierter
elektronischer Informationssysteme war allerdings die Einsicht, dass durch (moderne) Tech-
nologien nur die Lésungen eines bestimmten Teils von Planungs- und Kontrollaufgaben un-
terstltzt werden kann (vgl. Steinmann/Schreydgg 2005: 414 ).

Unter Controlling versteht man die ergebnisorientierte Steuerung des Unternehmensgesche-

hens. Beim Controlling handelt es sich um eine Kernfunktion der Filhrung, die sich aus ver-

schiedenen Teilfunktionen zusammensetzt. Horvath (2006) unterscheidet beispielsweise eine
Planungs-, Kontroll-, Koordinations- und Informationsversorgungsfunktion. Ausgehend von
den Daten des Rechnungswesens werden Informationen bereitgestellt, um eine bestehende



Managementsystem eines ¢ffentlichen KMU 23

Situtation mit der geplanten Entwicklung zu vergleichen und um notwendige Massnahmen
ergreifen zu kdnnen (vgl. Thommen 2008: 761 f).

Wahrend in einem Unternehmen das Berichtswesen bzw. Reporting das Kernprodukt der
Controller fir das Management darstellt, umfasst das Berichtswesen in der 6ffentlichen Ver-
waltung grundsétzlich alle Berichte der Exekutive an die Legislative. Aussagekréftige Berich-
te schaffen fir die zukunftsgerichtete Steuerung der Organisation Transparenz. Als Grundre-
gel gilt, dass zwingend alle wichtigen und neuen Informationen in einem Bericht enthalten
sein mussen (vgl. Thom/Ritz 2006: 176). Anhand zentraler Datenerfassungen werden Infor-
mationen aus den verschiedenen Fiihrungssystemen integriert und zueinander in Beziehung
gesetzt. Eine typische Form solcher Anwendungen des Berichtswesens sind Cockpit-Systeme
(vgl. Thom/Ritz 2006: 178).

Der Aufbau bzw. die Inhalte eines Verwaltungscockpits sind situativ festzulegen. Die folgen-
den Inhalte sollen dabei als Orientierungsrahmen dienen (vgl. Thom/Ritz 2006: 178 f):

e Inputgrdssen: Personal, Finanzen, Sachmittel

e Prozessinformationen: Kapazitatsauslastung, Wartezeiten, anstehende Aufgaben, Be-
schwerden, Projektfortschritte

e Ergebnisgrdssen: Finanz-, Mengen- und Qualitatsinformationen nach Institution, Aufga-
benfeld, Produkt oder Produktgruppen

e Wirkungsgrossen (Impacts): Zufriedenheitsdaten, Verhaltensinformationen

e Vergleichende Informationen: Dienstellenvergleiche, Zeitvergleiche, Grgssenvergleiche

Die Informationen sollen, wenn immer mdoglich, vergangenheitsbezogen und SOLL-IST-
vergleichend abgebildet sowie zu Prognosedaten in Bezug gestellt werden (vgl. Thom/Ritz
2006: 179).

2.8.2 Balanced Scorecard (BSC)

Die Balanced Scorecard (BSC) ist ein umfassendes Managementinformationssystem, das so-
wohl finanzielle als auch nichtfinanzielle Kennzahlen zu einem umfassenden System zusam-
menflhrt (Thommen 2008: 824). Als Managementinstrument ermoglicht die BSC eine effek-
tive Steuerung von Institutionen, in dem sie zum einen ex post Kontrolle und zum anderen
eine vorausschauende, strategische Steuerung der Aktivitaten ermdglicht (vgl. Thom/Ritz
2006: 182).

Das Wort «Balance» weist auf die Bedeutung der Ausgewogenheit zwischen kurzfristigen
und langfristigen Zielen, monetéren und nichtmonetaren Kennzahlen, Spatindikatoren und
Frahindikatoren, externen und internen Leistungsperspektiven hin. Die BSC Ubersetzt die
Vision und die daraus abgeleitete Unternehmensstrategie in Ziele und Kennzahlen aus den
vier Bereichen (vgl. Thommen 2008: 824):



24

Managementsystem eines 6ffentlichen KMU

Die finanzwirtschaftliche Perspektive, die immer mit der Rentabilitat verbunden ist,
manchmal auch mit Umsatz- und Cash-flow-Wachstumskennzahlen

Die Kundenperspektive, die Kennzahlen wie Kundenzufriedenheit, Kundentreue, Kun-
denakquisition, Kundenrentabilitat, Gewinn- und Marktanteile, kurze Durchlaufzeiten
enthalt

Die interne Prozessperspektive, die den Schwerpunkt auf die Identifizierung neuer Pro-
zesse legt, die ein Unternehmen zur Erreichung optimaler Kundenzufriedenheit schaffen
muss. Sie befasst sich mit der Integration von Innovationsprozessen

Die Lern- und Entwicklungsperspektive, die jene Infrastruktur identifiziert, die ein Un-
ternehmen schaffen muss, um ein langfristiges Wachstum und eine kontinuierliche Ver-
besserung zu sichern

Finanziell

«Wie sollen wir gegeniiber Teilha-
bern auftreten, um finanziellen Er-
folg zu haben?s

/S
58S
/- A \
| |
I
Kunde [ Interne Geschiiftsprozesse 5 _i
«Wie sollen wir gegeniiber unse- | #ln welchen Geschiftsprozessen |
ren Kunden auftreten, um unsere missen wir die Besten sein, um
Vision zu verwirklichen?s unsere Teilhaber und Kunden zu
L) S [ Vision befricdigon?s s
AR S A e S
Py swiogie | | S
A ARSI
| | | =
|

Lemen und Entwicklung
«Wie kiinnen wir unsere Verinde-
rungs- und Wachstumspotenziale

fardem, um unsere Vision zu
vemnrk!ichani» sy
e /@"
S
B
AT

Abbildung 13: Balance Scorecard (vgl. Kaplan/Norton 1997: 9)

Obwohl der urspriingliche Schwerpunkt und die erste Anwendung der BSC im privaten Sek-

tor stattfanden, sind die Mdglichkeiten, die sich durch die BSC fir die Verbesserung des Ma-

nagements von staatlichen und Non-Profit Organisationen ergeben, wahrscheinlich noch viel
grosser (vgl. Kaplan/Norton 1997: 172). Hiernach wird die Finanzperspektive durch die Per-

spektive «Wirtschaftlichkeit und Gesetzesmassigkeit» ersetzt und die Perspektive der Kun-

denorientierung zur Perspektive «Wirkungsorientierung und Anspruchsgruppen» entwickelt
(Thom/Ritz 2006: 184).
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2.9 Erkenntnisse fur die Gestaltung eines Managementsystems

Aus dem Literaturstudium kénnen fur die Gestaltung eines Managementsystems fiir einen
offentlichen KMU nachfolgende wesentliche Erkenntnisse abgeleitet werden:

a)

Der guten Unternehmungsfihrung im Rahmen «Corporate Governance» wird sowohl
im Gesetz als auch in Leitlinien von Interessensverbanden eine starke Bedeutung zuge-
messen. In Bezug auf die Anforderungen an Managementsystemen stehen dabei die As-

pekte des Risikomanagements, des internen Kontrollsystems (IKS) und der der Einhaltung
der anwendbaren Normen (Compliance) im Vordergrund. Dabei ist das VVorhandensein ei-
ner Risikobeurteilung und eines IKS fir Aktiengesellschaften gemdss Gesetz zwingend

b) Der Einsatz der Managementtechniken ist insbesondere eine Kulturfrage der Organisati-
onsfiihrung. Beim Management by Objectives (MbO) wird mittels Zielvereinbarung und
beim Management by Exception (MbE) mittels Abweichungssteuerung gefiihrt

c) Das Prozessmanagement sowie die Leistungserbringung in Form von Prozessen wird
heute allgemein fir Organisationen vorausgesetzt. Eine sinnvolle Unterteilung fir einen
KMU sind Kernprozesse sowie Fuhrungs- und Unterstiitzungsprozesse

d) Integrierte Managementmodelle

Alle Modelle fordern das Verstandnis der internen und externen Wechselwirkungen in-
nerhalb und ausserhalb der Organisation und unterstiitzen so die Filhrung. Sie verste-
hen die Organisation als dynamisches System

Den nachstehenden Bereichen wird bei den meisten Modellen eine grosse Bedeutung
zugemessen: Anspruchsgruppen, finanzielle und personelle Ressourcen, Wandel und
standige Entwicklung, Innovation, Kommunikation und Marketing

Das neue St. Galler Managementmodell ist in erster Linie ein Bezugsrahmen, bei wel-
chem die Organisation im Zentrum steht und welches die Dimensionen eines integrier-
ten Managements vermittelt: Es eignet sich somit besonders als Modell eines MU

e) Managementsysteme

Mit der Anwendung bestimmter Instrumente zur Qualitatssicherung kann eine bessere
Qualitat der Produkte und eine Senkung der Kosten erzielt werden

Qualitdtsmanagement wird heute weitgehend als Total Quality Management (TQM)
und somit umfassend verstanden

Der Standard und die Zertifizierung geméss 1ISO 9001 legen einen Schwerpunkt auf der
Definition und Einhaltung von optimierten Prozessen und gelten als guter Einstieg in
das Qualitdtsmanagement

Ein Weg zum Erfolg einer Organisation kann die Einflhrung und Aufrechterhaltung
eines Managementsystems sein, das auf standige Verbesserung ausgerichtet ist

Die Exzellenzmodelle (EFQM / CAF) kdnnen zur Bewertung des Fortschritts einer Or-
ganisation in Richtung Exzellenz eingesetzt werden. Wéhrend die ISO-Reihe Mindest-
anforderungen definiert, streben die Exzellenzmodelle nach einer kontinuierlichen Op-
timierung aller Kriterien
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f)

9)

Management-Teilsysteme

— In den letzten Jahren wurden verschiedene Teilsysteme infolge Erwartungen aus der
«Corporate Governance» und aufgrund neuer gesetzlicher Bestimmungen entwickelt
und auch normiert. Dabei konnen die entsprechenden Anforderungen in Form von ei-
genstandigen Teilsystemen oder integriert in das Ubergeordnete Managementsystem
umgesetzt werden

— Die internationalen Normen der Management-Teilsysteme beruhen alle auf der Metho-
de «Planen — Ausfiihren — Kontrollieren — Optimieren»

— Fdir einen o6ffentlichen KMU ist das Risikomanagement, das IKS und das Arbeitssi-
cherheitsmanagement zwingend minimal zu implementieren. Beim Umweltmanage-
ment und dem Informationssicherheits-Managementsystem (ISMS) kann geprift wer-
den, ob lediglich einige Aspekte aufgenommen werden

Management-Informationssysteme (MIS)

— Unter Controlling versteht man die ergebnisorientierte Steuerung des Unternehmensge-
schehens. Die entsprechende Fuhrung ist umso erfolgreicher, je besser geeignete In-
formationen zur Verfligung stehen

— Die Informationen aus der dezentralen Datenerfassung werden integriert und zueinan-
der in Beziehung gebracht sowie oft in Form von Cockpit-Systemen in das Berichtswe-
sen integriert. Das Balanced Scorecard (BSC) ist ein umfassendes MIS mit finanziellen
und nichtfinanziellen Kennzahlen

Zusammenfassung der wichtigsten Erkenntnisse fur die Gestaltung eines Management-
systems fur einen 6ffentlichen KMU:

>

>

Gemass Gesetz ist das Vorhandensein einer Risikobeurteilung und eines IKS fur Akti-
engesellschaften zwingend

Der Einsatz der Managementtechniken sind eine Kulturfrage der Fiihrung: Management
by Objectives (MbQO), Management by Exception (MbE)

Prozessmanagement wird heute fir Organisationen vorausgesetzt. Eine sinnvolle Unter-
teilung flr einen KMU sind Kernprozesse sowie Fuhrungs- und Unterstiitzungsprozesse

Das neue St. Galler Managementmodell eignet sich besonders als Modell eines MUs

Managementsysteme ermdglichen bessere Qualitat zu geringeren Kosten und stiften so-
mit einen hohen Kundennutzen; die Zertifizierung nach 1SO 9001 gewéhrleistet die Ein-
haltung von Mindestanforderungen und die Exzellenzmodelle streben nach eine kontinu-
ierlichen Optimierung

Management-Teilsysteme kdnnen als eigenstandige Teilsysteme oder integriert in das
ubergeordnete System implementiert werden; das Risikomanagement, das interne Kon-
trollsystem und das Arbeitssicherheitsmanagement sind bei einem KMU zwingend mini-
mal umzusetzen

Management-Informationssysteme (MIS) dienen dem Controlling (ergebnisorientierte
Steuerung des Unternehmensgeschehens) und werden oft in Form von Cockpit-Systemen
in das Berichtswesen integriert
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3 Konzept Managementsystem NSNW

3.1 Einleitung

In einem ersten Schritt werden die spezifischen Anforderungen an das Managementsystem
der NSNW postuliert (vgl. Kapitel 3.2). Dabei werden die bereits bestehende Kultur der Fir-
ma und die Anspruche des Umfeldes berlicksichtigt.

In einem zweiten Schritt erfolgt, unter Berlicksichtigung der Erkenntnisse aus der Theorie
(vgl. Kapitel 2.9) und der spezifischen NSNW Anforderungen, die Gestaltung des Konzeptes
(vgl. Kapitel 3.3). Dabei wird aufgezeigt wie der Bezugsrahmen des Systems aufgebaut ist,
wie die Prozesslandschaft strukturiert ist und mit welchen Ansatzen die standige Verbesse-
rung angestrebt wird. Die Formulierung wird bewusst selbstsprechend gewahlt und bedingt
gewisse Wiederholungen aus dem theoretischen Teil damit das vorliegende Kapitel fir den
NSNW internen Gebrauch genutzt werden kann.

In einem dritten Schritt werden im speziellen auf besondere Punkte aufmerksam gemacht,
welche fur die spatere Konzeptausgestaltung dienen (vgl. Kapitel 3.4). Dies soll ein effizien-
tes VVorgehen ermdglichen sowie auf evtl. Schwierigkeiten bei der Ausgestaltung hinweisen.

3.2 Anforderungen an das Managementsystem NSNW

Da bei der NSNW zurzeit noch kein Managementsystem vorhanden ist, besteht bei der Ges-
taltung ein hoher Freiheitsgrad. Bedingt durch die teilweise bereits bestehende Firmenkultur
und die Erwartungen des Umfeldes, kénnen die nachstehenden Anforderungen an das System
postuliert werden:

a) Das Systemausrichtung ist auf die bei der NSNW angewandte Managementtechnik «Ma-
nagement by Objektives»: Fihrung durch Zielvereinbarung bzw. durch Zielvorgabe

b) Die NSNW ist bestrebt ihre Leistungen kontinuierlich zu optimieren. Das Management-
system soll den Prozess der standigen Verbesserung moglichst gut unterstutzten

c) Die NSNW ist ein operativer Betrieb, der 6ffentliche Dienstleistungen effektiv und effi-
zient erbringt (gemaéss Leistungsvereinbarung als Produkte definiert, u. a. Winterdienst).
Das System soll prozessorientiert ausgestaltet werden

d) Im heutigen Umfeld wird von einer guten Unternehmensfiihrung im Rahmen der «Corpo-
rate Governance» ausgegangen. Dadurch bestehen Anspriiche an etliche Management-
Teilsysteme. Das System soll vollstandig sein, spezifisch aber nur die fir die NSNW not-
wendigen Bereiche umfassen. Somit ist ein Managementsystem zu entwickeln, das alle
Teilsysteme in einem Bezugsrahmen und in einer Prozesslandschaft abbildet

e) Bei der NSNW ist bereits eine Enterprise Ressource Planning (ERP) Plattform im Einsatz.
Es ist beabsichtig das Dokumentenmanagement mittelfristig durch die Informatik zu un-
terstlitzen. Somit ist das System so auszugestalten, dass eine optimale Informatikunter-
stitzung maoglich ist
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f) Als 6ffentliche Firma richtet die NSNW ihre Leistungserbringung auf Effizienz und Ef-
fektivitat aus. Dem Berichtswesen kommt dabei eine zentrale Bedeutung zu. Es sind so-
wohl die internen Bedrfnisse zur Firmensteuerung als auch die externen Bedurfnisse der
offentlichen Auftraggeber zu berticksichtigen. Das Managementsystem soll das Berichts-
wesen moglichst optimal unterstitzen

g) Das Managementsystem soll fiir die Mitarbeiter moglichst verstandlich und verbindlich
sowie einfach in der Anwendung sein. Im Rahmen der Vertrauensbildung mit den Auf-
traggebern ist ein System zu bevorzugen, welches einen méglichst hohen Stellenwert in
der Geschaftswelt hat. Es soll aber gentigend Flexibilitat fur kiinftige Anpassungen bieten.
Somit steht ein anerkanntes Managementmodell oder ein Mix von Modellen im Vor-
dergrund

h) Durch die Implementierung soll ein moglichst hoher Marktvorteil erzielt werden. Damit
dies auch bei den Auftraggebern entsprechend vermarktet werden kann, soll eine Akkredi-
tierung oder eine Zertifizierung als Option offengehalten werden

3.3 Gestaltung des Konzeptes Managementsystem NSNW

Als Basis flr den Bezugsrahmen wird das neue St. Galler Managementmodell beigezogen,
wobei einzelne Bestandteile (kursive Schrift) den spezifischen Gegebenheiten der NSNW
angepasst wurden. Dieses Modell ermdglicht es, die Firma in ihrer Gesamtheit mit deren
Wechselwirkungen in ihrem Wirkungsumfeld zu verstehen. Es werden zwei Aspekte vertieft
behandelt, welche die Integration der vielseitigen Anforderungen an das Managementsystem
aufzeigen. Einerseits die Prozesslandschaft, welche die Kernprozesse in den Mittelpunkt stellt
und das ,,Hereinholen* der Auftraggeber und Lieferanten in die Firma ermdglicht. Anderer-
seits die stdndige Verbesserung, welche mit einem Verbesserungskreislauf der Firma (bein-
haltet u. a. die Systemverbesserung mittels einem Exzellenzmodell) angestrebt wird.

3.3.1 Bezugsrahmen des Managementsystems NSNW

Die Firma NSNW und ihr Umfeld werden als System mit komplexen Wechselwirkungen
verstanden. Der Bezugsrahmen unterscheidet die sechs zentralen Begriffskategorien Umfeld-
spharen, Anspruchsgruppen, Interaktionsthemen, Ordnungsmomente, Prozesse und Entwick-
lungen.

Umfeldsphéren sind als zentrale Kontexte der unternehmerischen Tatigkeit zu verstehen. Fur
die NSNW sind neben der Nachhaltigkeit (Gesellschaft, Wirtschaft und Umwelt) sowie den
Medien, vor allem die Technologien von Bedeutung. Im Rahmen des Strategieprozesses und
des Umfeldmonitorings sind die Umfeldspharen auf wichtigste Veranderungstrends hin zu
analysieren und entsprechende Massnahmen fur die Firma vorzusehen (z. B. Wahrnehmung
der Firma bei der Politik und somit den Eigenttimern).

Anspruchsgruppen (Stakeholders) sind als organisierte oder nicht organisierte Gruppen von
Menschen, Organisationen und Institutionen zu verstehen, die von den unternehmerischen
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Wertschépfungs- und manchmal auch Schadschdpfungsaktivitaten betroffen sind. Sie sind

unterteilt in Eigentlimer/Politik (Kapitalgeber), Auftraggeber/Verkehrsteilnehmer (Kunden),
Mitarbeitende, Offentlichkeit/Interessensverbénde, Staat, Lieferanten/Beauftragte und Dritt-
anbieter (Konkurrenz). Zu diesen Anspruchsgruppen sind bewusste Beziehungen zu pflegen.

Mit Interaktionsthemen werden «Gegenstéande» der Austauschbeziehungen zwischen An-
spruchsgruppen und Firma bezeichnet, um die sich die Kommunikation der Unternehmung
mit ihren Anspruchsgruppen dreht. Es geht dabei um die Anliegen und Interessen, die Res-
sourcen sowie die gesellschaftlichen, rechtlichen und technischen Normen und Werte. Dabei
gilt es diese Interaktionsthemen maglichst ausgewogen zu beriicksichtigen, wobei der Res-
sourcenbewirtschaftung eine zentrale Bedeutung zu kommt.
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Abbildung 14: Bezugsrahmen Managementsystem NSNW

Die Ordnungsmomente geben dem organisatorischen Alltagsgeschehen eine kohéarente
Form, indem sie diesem eine gewisse Ordnung auferlegen und auf diese Weise das Alltagsge-
schehen auf die Erzielung bestimmter Wirkung und Ereignisse ausrichten. Das bewusste Den-
ken und Handeln in den Bereichen Strategie, Strukturen und Kultur der Firma ermdglicht eine
umfassende Fihrung und gibt die Voraussetzungen fir ein aktives Einbringen der Kompeten-
zen der Mitarbeitenden.

Alle Wertschdpfungsaktivitaten der Firma und die dazu notwendige Fuhrungsarbeit werden in
Prozessen erbracht, die sich durch eine bestimmte sachliche und zeitliche Logik beim Voll-
zug spezifischer Aufgabenfelder charakterisieren lassen. Die Unterteilung erfolgt in Kern-,
sowie Fuhrungs- und Unterstiitzungsprozesse. Eine gute Ausgestaltung dieser Prozesse er-
mdoglicht eine optimale Zusammenarbeit der Mitarbeitenden.
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Die hohe Umfelddynamik, an deren Erzeugung menschlicher Neugierde und Kreativitat im
Allgemeinen und innovative Unternehmungen im Besonderen massgeblich beteiligt sind,
bringt fur die Firma das Erfordernis einer kontinuierlichen Weiterentwicklung mit sich. Dies
wird mit dem Ansatz der standigen Verbesserung angestrebt. Die Entwicklungen beinhalten
die Optimierung oder die Erneuerung von Bereichen.

Die Prozesse, Ordnungsmomente und die Entwicklungen bilden im engeren Sinne die Firma
NSNW als Organisation ab. Das Managementsystem NSNW umfasst dabei sowohl diese drei
Elemente als auch die Interaktionsthemen.

3.3.2 Prozesslandschaft NSNW

Ein Prozess ist ein Satz von in Wechselbeziehung oder -wirkung stehenden Téatigkeiten, der
Eingaben in Ergebnisse umwandelt. Die Prozesslandschaft gibt den Bezugsrahmen der Haupt-
prozesse der Firma wieder. Die Kernprozesse stehen im Mittelpunkt und ermdglichen so das
»Hereinholen“ der Auftraggeber sowie Beauftragter und Lieferanten in die Firma. Dabei geht
es darum, die Auftraggeber-Bedurfnisse (ausgehend vom Verkehrsteilnehmer) in Anforde-
rungen zu formulieren und durch die Dienstleistungen der NSNW in Ergebnisse umzuwan-
deln, welche zu einer hohen Auftraggeber- und Verkehrsteilnehmerzufriedenheit fihrt.
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Abbildung 15: Prozesslandschaft (Hauptprozesse) NSNW

Die Prozesslandschaft wird unterteilt in Kernprozesse, sowie in Fiihrungs- und Unterst(t-
zungsprozesse:

e Kernprozesse (zwei Hauptprozesse)
— Betrieb: umfasst die wiederkehrenden Dienstleistungen, gemass Leistungsvereinbarung

— Projekte: umfasst die einmaligen und zeitlich begrenzten Dienstleistungen, basierend
auf Offerten und einzelnen Auftragen

e Flhrungsprozesse (vier Hauptprozesse)

— Planung/Steuerung: umfasst die zyklische jahrliche Planung und das quartalsweise
Controlling (vgl. auch Abbildung 16: Verbesserungskreislauf Firma)
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— Kommunikation/Marketing: Umfasst die interne und externe Kommunikation sowie
das Marketing der Firma

— Integrale Sicherheit: Umfasst die Sicherheitsaspekte der Strasseninfrastruktur (vgl.
ASTRA 2007: 3) sowie die Arbeitssicherheit und Informationssicherheit

— Verbesserungsmanagement: Umfasst den Problemldsungs- und Optimierungsprozess
und soll Verbesserungen und Innovation ermdglichen (vgl. auch Kapitel 3.3.3)
e Unterstutzungsprozesse (flinf Hauptprozesse)

— Beschaffung/Logistik: Umfasst alle Beschaffungen (Beauftragte und Lieferanten) und
die Bewirtschaftung der eigenen Logistik (u. a. Fahrzeuge und teilw. Werkhofe)

— Personalwesen: Umfasst alle Elemente des Personalmanagements

— Finanz-/Rechnungswesen: Umfasst alle Elemente des Finanzmanagements

— Informatik: Umfasst die Elemente Geschaftsinformatik und Kommunikationsmittel
— Dokumentenwesen: Umfasst das gesamte Dokumentenmanagement

Die entwickelte Prozesslandschaft ermoglicht mittels den definierten Hauptprozessen ein Sys-
tem aufzubauen, welches die relevanten Aspekte der Management-Teilsysteme in die Prozes-
se integriert (vgl. auch Kapitel 3.3.4) und keine separaten Teilsysteme bendtigt. Somit wird
ein koharentes System mit einfachen Schnittstellen ohne Doppelspurigkeiten entstehen.

3.3.3 Standige Verbesserung NSNW

Die standige Verbesserung wird mit einem Verbesserungskreislauf der Firma angestrebt. Die-
ser umfasst den Problemlésungs- und Optimierungsprozess, den Planungs- und Steuerungs-
prozess und die Systemverbesserung.
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Optimierungsprozess NSNW Leitbild

+
Strategie
+

+
Nachfiihrungen o
Planung Politiken

r o

eistungs- -

. . vell:einl:arugngen Q

Sta n d Ige Mehrj:hres- =

#H#Y  Verbesserung |t g
Firma NSNW

Anstisse
+
Ereignisse

Mitarbeiter-
gesprache
+
Jahresplanung
Kommunizieren
+
ausfiihren

Abbildung 16: Verbesserungskreislauf Firma NSNW
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Der Problemlésungs- und Optimierungsprozess dient der Losung von anstehenden Prob-
lemen und ist zugleich auch die Basis fir die Erstellung und die Optimierung aller anderen
Prozesse. Damit soll die standige Verbesserung und die Innovation in der Firma untersttzt
werden. Der Prozess l&sst sich kurz wie folgt beschreiben:

e Planen: Am Anfang steht der Ausldser (Ereignis, Problem, Auftrag etc.) — Durchfiihrung
einer Situationsanalyse und Festlegen der Zielsetzung — Erarbeiten von Lésungsvarianten
inklusive Auswirkungen und Herbeifuihren der Entscheidungsfindung — Ausarbeiten der
Prozesse und der Planungen, um Ergebnisse in Ubereinstimmung mit der Organisations-
politik oder des Auftraggebers zu erhalten

e Ausfihren: Die Prozesse und Planungen werden verwirklicht, ggf. erst in Teilbereichen
der Organisation als Pilotversuch

e Kontrollieren: Die Prozesse und Ausfiihrungen werden tberwacht und an der Organisati-
onspolitik, der -zielsetzungen, den rechtlichen Verpflichtungen und Anforderungen der
Auftraggeber gemessen. Uber den Verlauf und die Ergebnisse wird Bericht erstattet

e Optimieren: Erfolgreiche Pilotversuche werden optimiert und auf weitere Bereiche der
Organisation ausgedehnt. Massnahmen (Optimierung und Erneuerung) zur standigen Ver-
besserung aller Dienstleistungen und des Managementsystems werden ergriffen

Der Planungs- und Steuerungsprozess (Hauptprozess aus dem Fihrungsbereich, vgl. Kapi-
tel 3.3.2) ermdglicht die systematische und zyklische Entwicklung der Firma. Er ist ausge-
richtet auf die Flihrung mittels Zielvereinbarung und die Steuerung durch ein Controlling mit-
tels spezifischen Berichtswesen.

Die Systemverbesserung wird mittels Audits und Bewertung unterstiitzt. Dazu soll das Ma-
nagementsystem nach 1SO 9001 aufgebaut werden. Damit kann das System zertifiziert wer-
den, was einerseits die Einhaltung von Mindestanforderungen an das System garantiert ande-
rerseits die Anerkennung bei den Auftraggebern und einen Marktvorteil erwarten l&sst. Zu-
dem soll zur kontinuierlichen Systemverbesserung ein Exzellenzmodell eingesetzt werden,
welches durch eine Selbstbewertung die Entwicklung und Verbesserung des Systems stipu-
liert und aufzeigt.

Fur das Exzellenzmodell wird als Grundlage der Common Assessment Framework (CAF)
herangezogen, welcher durch die Européische Union fiir den offentlichen Sektor entwickelt
wurde. Punktuell sind Anpassungen (kursive Schrift) fir die NSNW als 6ffentliche Firma vor-
zunehmen. Die Gewichtung der Themenfelder erfolgt in Anlehnung an das EFQM Modell.

Die funf Themenfelder «Beféahiger» beschéftigen sich damit, wie die Firma ihre Hauptaktivi-
taten abwickelt und kénnen wie folgt umschrieben werden:

e Fuhrungseigenschaften: Wie Flihrungskréfte die Mission und die Vision der Firma ent-
wickeln und ihr Erreichen fordern; wie sie jene Werte entwickeln, die fir einen dauerhaf-
ten Erfolg notwendig sind; wie sie diese durch angemessene Massnahmen und Verhal-
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tensweisen umsetzen und in welcher Weise sie sich personlich fiir die Entwicklung und
Umsetzung des Managementsystems der Firma einsetzen

Strategie und Planung: Wie die Firma ihre Vision und ihre Mission (gestutzt auf die
relevanten VVorgaben der Eigentiimer und der Auftraggeber, Ziele, Plane und Prozesse)
durch eine klare auf die Anspruchsgruppen (Stakholder) ausgerichtete Strategie erfillt

Personalmanagement: Wie die Firma das Wissen und das volle Potenzial ihrer Mitarbei-
tenden (auf jeden Einzelnen in Bezug auf die Zusammenarbeit im Team sowie auf die ge-
samte Firma bezogen) fordert und zur Entfaltung bringt

Partnerschaften und Ressourcen: Wie die Firma ihre Partnerschaften gestaltet und ihre
internen Ressourcen verwaltet und nutzt, um ihre Firmenpolitik und ihre Strategie zu un-
terstlitzen und eine effektive Geschéftstatigkeit zu gewahrleisten

Prozess- und Verbesserungsmanagement: Wie die Firma ihre Prozesse gestaltet, verbes-
sert und weiterentwickelt, um ihre Strategie und Planung umzusetzen, ihre Auftraggeber
und Anspruchsgruppen zufrieden zu stellen und einen Mehrwert flr sie zu generieren
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Abbildung 17: Systemverbesserung ,,Exzellenzmodell NSNW*

Die vier Themenfelder «Ergebnisse» beschaftigen sich damit, welche Ergebnisse erzielt wer-
den und kénnen wie folgt umschrieben werden:

Auftraggeber- und Verkehrsteilnehmerbezogene Ergebnisse: Ergebnisse der Firma, ge-
messen an der Zufriedenheit ihrer Auftraggeber sowie der Verkehrsteilnehmer (Kunden)

Mitarbeiterbezogene Ergebnisse: Die Ergebnisse, die die Firma im Hinblick auf die
Zufriedenheit ihrer Mitarbeitenden erzielt

Gesellschaftsbezogene Ergebnisse: Ergebnisse, die die Firma im Hinblick auf die Be-
friedigung der Bedarfe und Erwartungen der Gemeinschaft insgesamt erzielt. Einge-
schlossen sind auch die Beziehung der Firma zu Behorden und Gremien, die ihre Ge-
schaftstatigkeit beeinflussen und regulieren

Leistungsergebnisse der Firma: Es wird das, was die Firma erreicht hat, ins Verhaltnis zu
ihrem Auftrag und ihren spezifischen Zielen gesetzt und beurteilt, wie die Firma die Be-
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darfe und Erwartungen all jener erfullt, die ein finanzielles oder sonstiges Interesse an ihr
haben

Im Zentrum des Exzellenzmodells der NSNW steht das Bestreben, Ergebnisse zu erzielen, die
alle Anspruchsgruppen begeistern.

3.4 Besondere Punkte fur die Konzeptausgestaltung

Die nachfolgenden Punkte sind bei der spateren Konzeptausgestaltung im Rahmen der NSNW
besonders zu beachten. Dies soll ein moglichst effizientes VVorgehen ermdglichen sowie auf
eventuelle Schwierigkeiten hinweisen.

Managementtechnik: Bei der NSNW herrscht die Kultur der «Fuhrung durch Zielverein-
barung» (Management by Objectives). Es ist zu prufen, ob in gewissen Bereichen — vor
allem im Kernprozess Betrieb mit den wiederkehrenden Leistungen — eine «Fiihrung
durch Abweichungssteuerung » (Management by Exception) nicht effizienter ist

Exzellenzmodell: Das Exzellenzmodell fir die NSNW ist basierend auf dem Modell CAF
rasch zu entwickeln: So kdnnen zu Beginn alle wesentlichen Bestandteile des zu entwi-
ckelnden Managementsystems eruiert werden. Zudem ist eine erste Selbstbeurteilung mit
Stichtag per Ende 2008 durchzufiihren, damit die kontinuierliche Entwicklung dokumen-
tiert werden kann

Managementsystem: Aufbau des Systems geméss den Anforderungen von ISO 9001 mit
Option zur Zertifizierung im zweiten Semester 2010. Dabei sind zu Beginn die wesentli-
chen Elemente des Management-Handbuches zu verfassen, inkl. der erforderlichen Teile
der Firmenpolitiken (Strategie NSNW wird erst zu einem spateren Zeitpunkt vorliegen)

Im Managementsystem der NSNW sind die Anforderungen der Management-Teilsysteme
wie folgt zu integrieren:

— Risikomanagement: Im Hauptprozess Planung und Steuerung findet jahrlich im Rah-
men der Strategietberprifung die Aktualisierung der SWOT Matrix (Starken / Schwé-
chen sowie Chancen / Risiken) und die Risikobeurteilung statt. Die eventuell einzulei-
tenden Massnahmen werden dokumentiert und tiberwacht

- Internes Kontrollsystem (IKS): Bei der Erstellung und periodischen Uberpriifung al-
ler Prozesse werden systematisch die spezifischen Risiken eruiert (u. a. unter Beizug
der Risikobeurteilung inkl. Massnahmenliste) und daraus die erforderlichen Kontroll-
massnahmen in den Prozess integriert. Zudem werden die Kontrollen durch das Mana-
gement gefordert. Die Einhaltung der Normen (Compliance) wird dabei mitein

— Umweltmanagement: Zurzeit lediglich Aufnahme des Vorsorgeprinzips «Vermeiden
— Vermindern — Verwerten — Entsorgen» in die Firmenpolitik

— Arbeitssicherheitsmanagement: Umsetzen der Branchenlésung «AS SUD», im Rah-
men des Hauptprozesses «Integrale Sicherheit»

— Informationssicherheits-Managementsystem: Aufnahme der flr die Firma wesentli-
chen Elemente, im Rahmen des Hauptprozesses «Integrale Sicherheit»
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e Hauptprozesse: In einem ersten Schritt sind alle Hauptprozesse konsistent zu erarbeiten.
Anschliessend sind die Detailprozesse nach Prioritéten zu erstellen oder anzupassen

e Das aufzubauende Management-Informationssystem (MIS) ist wie folgt auszulegen:

— Ausgestaltung des MIS als Cockpit-System, in welchem die wesentlichen finanziellen
und nichtfinanziellen Kennzahlen graphisch konzentriert dargestellt sind

— Nachweis der Leistungsverbesserung: Effizienz (u. a. mittels Kostenleistungsrechung)
und der Effektivitat (u. a. mittels Indikatoren)

— Ausrichtung des MIS auf das Berichtswesen: Managementberichte (an GL/VR) inkl.
Berichterstattung zum Managementsystem, Geschéaftsbericht (an GV, Partner, Offen-
tichkeit) und Auftraggeberberichte (an ASTRA, gewisse Kantone)

Das Konzept erfiillt die Anforderungen der NSNW. Bei der Konzeptausgestaltung des Mana-
gementsystems werden sicherlich unerwartete Schwierigkeiten auftreten. Mittels dem gewahl-
ten Bezugsrahmen des Systems sowie der Prozesslandschaft und dem Ansatz der standigen
Verbesserung konnen jedoch sicherlich flexibel Losungen gefunden werden.

4 Handlungsempfehlungen NSNW

Nachfolgend werden die wesentlichen Handlungsempfehlungen aus der vorliegenden Projekt-
arbeit zusammengefasst:

Handlungsempfehlungen zum Konzept und zur Ausgestaltung des Managementsystems
fur die NSNW

Konzept des Managementsystems:

» Bezugsrahmen des Systems, basierend auf dem neuen St. Galler Managementmodell

» Prozesslandschaft mit der Struktur Kernprozesse sowie Filhrungs- und Unterstiitzungspro-
zesse

» Standige Verbesserung durch einen Verbesserungskreislauf der Firma und einem Exzel-
lenzmodell fir die Systemverbesserung

Besondere Punkte zur Ausgestaltung des Managementsystems:

» Managementtechniken: Prufen, ob in gewissen Bereichen die «Fuhrung durch Abwei-
chungssteuerung» eingefiihrt werden sollte

» Aufbau eines Exzellenzmodells, basierend auf dem Modell CAF zur Selbstbewertung

» Aufbau des Managementsystem nach 1SO 9001 mit der Option Zertifizierung

» Spezifische Integration der Anforderungen der Management-Teilsysteme, insbesondere
Risikomanagement, Internes Kontrollsystem (IKS) sowie Arbeitssicherheitsmanagement

» Zuerst Erarbeitung der wesentlichen Elemente des Management-Handbuches und aller
Hauptprozesse und anschliessende Erarbeitung der Arbeitsprozesse nach Prioritaten

» Ausgestaltung des Management-Informationssystems (MIS) als Cockpit-System mit fi-
nanziellen und nichtfinanziellen Kennzahlen sowie periodischem Managementbericht
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