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Alois Stoger
Bundesminister fur Verkehr,
Innovation und Technologie

Herbert Kasser
Generalsekretér im
Bundesminister fur Verkehr,
Innovation und Technologie

Das Bundesministerium fiir Verkehr, Innovation und Technologie
(bmvit) nimmt in Wahrnehmung seiner Agenden die Schliisselrolle
in der Gestaltung der Verkehrs-, Infrastruktur-, Forschungs- und
Innovationspolitik ein. Dabei legt das bmvit den Schwerpunkt auf
wirtschaftliche Nachhaltigkeit und effiziente Erflllung der
Aufgaben unserer ausgegliederten Unternehmen, fiir die wir
geeignete Prozesse fiir ein aktives Beteiligungsmanagement
installiert haben. Auf diese Weise erbringen diese Unternehmen
zielorientiert essentielle Leistungen fiir die Biirgerinnen und
Biirger der Republik Osterreich.

Der eingeschlagene Weg flihrt von einer Ressourcensteuerung hin
zur Wirkungssteuerung mit einem klaren Fokus auf Effektivitat,
Transparenz, Compliance und soziale Verantwortung. Mit dem
Beteiligungsmanagement leisten wir einen wesentlichen Beitrag,
die Ziele des bmvit, wie zum Beispiel den Gesamtverkehrsplan,
erfolgreich umzusetzen, und tragen dazu bei, Osterreich als
Innovation-Leader in der Europaischen Union zu positionieren.

Die wirkungsorientierte Steuerung ist schon seit einigen Jahren ein
wegweisender Grundsatz fiir das bmvit. Mit dem integrierten
Ansatz konnen wir zu den wirtschaftlichen Ergebnissen auch die
Ubergeordneten verkehrs-, forschungs- und
innovationspolitischen Ziele sowie die strategischen Vorgaben der
beteiligten Unternehmen umfassend steuern.

viadonau hat basierend auf der Steuerungslogik des bmvit die
Wirkungsorientierung eingefiihrt und auch ein effektives
Wirkungscontrolling etabliert. Zur Steuerung der Wirkungen
wurden Festlegungen zur Wirkungsmessung und zur zyklischen
Berichterstattung an den Eigentiimer getroffen. Des Weiteren ist
es gelungen, dass ,Denken in Wirkungen“ zu einem wichtigen
Bestandteil des Budgetierungsprozesses zu machen. Durch die
operative Umsetzung des integrierten Steuerungsansatzes des
bmvit Uber einen pragmatischen Ansatz wurde die strategische
Steuerung des Unternehmens viadonau nachhaltig verankert.

Fir die richtungweisende Arbeit und die Zusammenfassung der
Ergebnisse in der vorliegenden Publikation bedanken wir uns bei
viadonau ganz herzlich.
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Die Autoren

Die Weiterentwicklung des Prozessmanagementsystems als Instrument der wirkungsorientierten
Planung und Steuerung bei viadonau stellte eine besondere Herausforderung dar. Es galt, das
bestehende Prozessmanagementsystem methodisch so zu erweitern, dass ein Denken in Wirkungen
in den Prozessen umgesetzt und gemessen werden kann. Ein Jahr nach der Umsetzung ist es
gelungen, das Wirkungscontrolling in der viadonau als festen Bestandteil des klassischen
Prozesscontrollings zu etablieren.

Die beiden Autoren beschreiben in diesem Paper die Vorgehensweise zur Implementierung des
Wirkungscontrollings bei viadonau. Sie wenden sich damit an Experten zum Prozessmanagement
bzw. zur Wirkungsmessung und wollen anhand eines Praxisbeispiels die Grundprinzipien und
Herausforderungen der Wirkungsorientierung fir ein Unternehmen betrachten.

Mag. Ines Wilflingseder ist gebiirtige Burgenlanderin und wohnhaft in Wien. Sie
absolvierte das Studium der Betriebswirtschaftslehre an der Universitat Linz. Bereits
wahrend ihres Studiums beschaftigte sie sich mit Themen der
Organisationsentwicklung und Besonderheiten der Steuerung 6ffentlicher
Verwaltungen bzw. Unternehmen. Ihre ersten Berufserfahrungen sammelte sie als
Revisorin und Controllerin im Gesundheitswesen. Im Zeitraum 2004 bis 2009 war sie
als Organisations- und Prozessberaterin tatig. Seit 2009 verantwortet sie die Bereiche
Revision und Organisationsentwicklung bei viadonau Osterreichische WasserstraRen-
Gesellschaft mbH. Sie verfiigt Gber mehr als 10 Jahre Berufserfahrung in der
Implementierung von Managementsystemen, insbesondere im Bereich
Prozessmanagement und Interne Kontrollsysteme.

Peter Minar-Hodel, MSc ist wohnhaft in Wien und war nach seinem Studium der
Informatik/Wirtschaftsinformatik in unterschiedlichen Unternehmen als
Fihrungskraft im IT-Bereich tatig. Er ist Partner der next level consulting und seit
1998 Berater im Bereich Projekt- und Prozessmanagement. Zu seinen
Arbeitsschwerpunkten gehort Personal- und Organisationsentwicklung zum Projekt-
und Prozessmanagement, Konzeption und Begleitung von komplexen Projekten und
Programmen im Softwareentwicklungsbereich, Implementierung von
Professionalisierungsprogrammen, Organisationsentwicklung in projekt- und
prozessorientierten Organisationen, Design und Implementierung von komplexen
Prozessen sowie Personal Coaching.

Die next level consulting ist ein Komplettanbieter fiir Projektmanagement,
Prozessmanagement und Change Management und bietet individuelle Beratung,
zielgerichtetes Coaching, praxisnahes Training sowie effiziente Tools. Das Team
besteht aus rund 100 Beraterinnen und Beratern, die iber Erfahrung und
Expertenwissen in vielen Branchen, einschlielich dem Non-Profit-Bereich, verfiigen.
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1 Einleitung

Mit dem Thema Wirkung beschaftigt sich die Wissenschaft schon seit sehr langer Zeit. Der Begriff
Wirkung hat in den unterschiedlichen Wissenschaftsdisziplinen, wie zum Beispiel Naturwissenschaft,
Geisteswissenschaft, Sozialwissenschaft und Wirtschaftswissenschaft, jeweils eine ganz unter-
schiedliche Bedeutung.

Die Naturwissenschaft beschaftigt sich unter dem Begriff Kausalitat (lat. causa ,, Ursache”) mit dem
reproduzierbaren Zusammenhang zwischen Ursache und Wirkung. Die Wirtschaftswissenschaft geht
noch einen Schritt weiter und betrachtet unter dem Begriff Wirkung vor allem das effektive Handeln.
Im Zusammenhang mit Unternehmen bzw. Prozessen steht hier die Fragestellung ,, Tun wir die
richtigen Dinge?“ im Vordergrund. Das Streben nach Effektivitats- bzw. Effizienzsteigerung sind
hierbei die klassischen Motivatoren fir Prozessmanagementinitiativen.

Die Steigerung der Effektivitat wird oft Giber konsequente(re) Markt- und Ergebnisorientierung
angestrebt. Dies bedeutet, dass im Rahmen der Analyse der strategische Bezugsrahmen festgelegt
wird. Wo ist der Markt, wer sind die Kunden, was sind ihre Bedirfnisse und wie kdnnen diese mittels
Prozessen optimal adressiert werden? Wichtige Hebel zur Steigerung der Effizienz sind oftmals
interne und externe Schnittstellen. Welche bendtigen wir, welche kénnen klarer und transparenter
gestaltet werden, welche konnen wegfallen? Dieses Vorhaben kann vor allem dann gelingen, wenn
nicht nur in Kastchen und Stellen diskutiert wird, sondern kunden- und ergebnisorientierte Wert-
schopfungsketten aufgebaut werden.

Die Wirkungsrechnung bzw. das Wirkungscontrolling baut auf dem klassischen Prozessmanagement
auf und erganzt das Rechnungswesen mit dem Ziel, gesamtwirtschaftliche Wirkungsbeitrage aus den
Leistungsprozessen eines Unternehmens zu erfassen und systematisiert messbar zu machen.

Dieses Paper beschéftigt sich mit der Frage, warum der Begriff Wirkungsorientierung bzw.
,wirkungsorientiertes Steuern von Unternehmen bzw. Prozessen” in letzter Zeit an Bedeutung
gewonnen hat. Warum ist der Funke der Wirkungsorientierung in den letzten Jahren von Non-Profit-
Organisationen (NPO) auf klassische, gewinnorientierte Unternehmen tibergesprungen? Welchen
Vorteil erwarten sich Unternehmen durch die Ausrichtung ihres unternehmerischen Handelns in
Richtung Wirkungsorientierung bzw. welche Herausforderungen missen bewaltigt werden?

Anhand des Praxisbeispiels zur Implementierung von Wirkungscontrolling im Rahmen des
Prozessmanagements im Non-Profit-Unternehmen via donau — Osterreichische WasserstraRen-
Gesellschaft mbH werden die Grundprinzipien und Herausforderungen der Wirkungsorientierung
erortert. Es werden auch die grundlegenden Zusammenhange zu anderen Bereichen des
Unternehmensmanagements, wie zur Steuerung von Projekten im Rahmen des Einzel- bzw.
Multiprojektmanagements bzw. die Auswirkung der Wirkungsorientierung auf die klassische Flihrung
in der funktionalen Organisation/Linie betrachtet.
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2 Einfuhrung Wirkungscontrolling bei viadonau

Das bmvit als Eigentlimer von viadonau hat vitales Interesse an einer sparsamen, effizienten und
wirkungsorientierten Steuerung zur Leistungserbringung ausgegliederter Unternehmen. Diese wird
im Rahmen der Zuschuss- bzw. Zuwendungsfinanzierung immer wichtiger. Ausgliederungen stehen
vor der Herausforderung, die knapper werdenden 6ffentlichen Mittel zu ,legitimieren” und in
weiterer Folge zielgerichtet einzusetzen.

Woflr werden die Finanzmittel eingesetzt? Wird der Ausgliederungszweck, die Leistung
bedarfsgerecht und wirtschaftlich zu erbringen, auch erfillt? Fir die Beantwortung dieser
Fragestellungen kann der Ansatz der Wirkungsorientierung einen Beitrag leisten. Diese Fragen
versucht auch die externe Kontrolle zu beantworten. Der Grundsatz der Wirkungsorientierung als ein
neuer Mal3stab fiir die Prifungen der Kontrollorgane wird zukiinftig eine zentrale Rolle einnehmen.
Flr derartige Unternehmen bedeutet das, sich mit Wirkungen verstarkt auseinander zu setzen.

Diese Umstande flihrten bei viadonau zum Commitment von Eigentlimer, Kontrollorgan und
Geschaftsfiihrung, eine wirkungsorientierte Planung und Steuerung zu implementieren. Die
Wirkungsorientierung in ein bestehendes viadonau Steuerungssystem zu integrieren stellte dabei
eine wesentliche Voraussetzung dar.

Auswahl des Tragersystems zur Wirkungssteuerung

Ableitung strategischer Wirkungsziele

Definition des Wirkungsbeitrages/-messung

Durchfuhrung der Wirkungsmessung

|q|q’4|4|

Integration in Berichtswesen

Abbildung 1: Allgemeines Vorgehen viadonau zur Implementierung der Wirkungsorientierung
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3 Das Unternehmen viadonau

via donau — Osterreichische WasserstraRen-Gesellschaft mbH wurde mit 1. Jdnner 2005 gegriindet
und ist ein Unternehmen des Bundesministeriums fiir Verkehr, Innovation und Technologie. An flinf
Standorten und zehn Schleusen entlang der 378 Flusskilometer in Osterreich betreuen iiber 250
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die Naturlandschaft und die WasserstraRe Donau. Ziel ist die
behutsame und nachhaltige Entwicklung des Lebens- und Wirtschaftsraumes Donau.

Fiir jede MaRnahme und bei jeder Dienstleistung hat viadonau alle wesentlichen Umwelt-,
Sicherheits- und Wirtschaftsaspekte im Auge.

Im Rahmen des Infrastrukturmanagement sorgt viadonau fir eine leistungsfahige und zuverlassige
WasserstraReninfrastruktur. Dazu gehort die Herstellung und Erhaltung der Fahrwasserparameter,
die Pflege und Instandhaltung der Ufer sowie die laufende Bereitstellung hydrografischer und
hydrologischer Daten.

Zum Verkehrsmanagement zahlt neben dem Betrieb des Informations- und Managementsystems fiir
die Schifffahrt, DoRIS — Donau River Information Services, auch der Betrieb der Donauschleusen. In
diesem Bereich ist viadonau mit hoheitlichen Befugnissen ausgestattet.

Die Entwicklung der Binnenschifffahrt beschaftigt sich mit der Verbesserung der
Rahmenbedingungen, sowohl bei den Infrastrukturen der Donauschifffahrt,als auch bei den Services,
damit mehr Giter auf der umweltfreundlichen und kostenglinstigen Wasserstrafle Donau
transportiert werden.

viadonau errichtet und betreibt zum Schutz der Bevolkerung Hochwasserddamme und —anlagen. Im
groRten Hochwasserschutz-Bauprojekt der vergangenen Jahre ist viadonau fir die Sanierung der
Schutzddmme an der March verantwortlich. Als geschaftsfiihrende Stelle der DHK (Donau
Hochwasserschutz-Konkurrenz) nimmt viadonau wichtige Hochwasserschutzagenden in
Niederdsterreich und in Wien wabhr.

3.1 viadonau-Prozessmodell

In den Jahren 2011-2013 wurde innerhalb bei viadonau ein Prozessmodell aufgebaut. In einem
ersten Schritt konnte im Herbst 2011 auf Basis der Hauptaufgaben des Unternehmens Prozesse
identifiziert und eine Prozesslandkarte erstellt werden. Als entscheidender Erfolgsfaktor erwies sich
die Definition von Prozesseignern und Prozessverantwortlichen. In den beiden folgenden Jahren
wurden die einzelnen Prozesse im Detail erhoben und (iber einen Freigabeprozess durch einen
Prozesssteuerkreis, das sogenannte ,PzZMSCOM*, in das Prozessmodell aufgenommen. Jeder Prozess
wurde Uber eine Prozesswiirdigkeitsanalyse bewertet, verfligt liber eine Abgrenzung in Form eines
Prozesssteckbriefs, eine Prozessdarstellung, Kennzahlen sowie einer Festlegung, in welchem Intervall
die Prozesssteuerung bzw. die Riickmeldung an den Prozesssteuerkreis PzZMSCOM erfolgen muss.

Das implementierte Prozessmanagementsystem stellte ein optimales Tragersystem fir ein
Wirkungscontrolling dar. Mit der Entscheidung der viadonau-Geschaftsfiihrung im Jahr 2013 wurde
das Prozessmanagement um die Wirkungsorientierung erweitert.
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3.2  viadonau Strategie 2020

Zu Beginn des Jahres 2011 wurde, auf Basis der Vision bzw. Mission, die viadonau Strategie 2020 in
vier Bereichen Umwelt, Wirtschaft, Sicherheit und Corporate Governance aufgebaut. Jede der vier
Saulen beinhaltet zwei Aktionsfelder (zum Beispiel Hochwasserschutz, Verkehrssicherheit), denen
explizite strategische Wirkungsziele und Kernaktivitaten zugeordnet sind.

Es wurde jedoch noch nicht der Bezug zu den bereits definierten Ist-Prozessen der viadonau
hergestellt. Das viadonau-Prozessmodell mit der viadonau Strategie 2020 zu verbinden war der
nachste logische Schritt.

3.3  Ziele bei der Implementierung des Wirkungscontrollings bei viadonau

Im Rahmen der Unternehmensziele 2013 wurde deshalb beschlossen, die Liicke zwischen den Ist-
Prozessen und der viadonau Strategie 2020 zu schlieRen.

Folgende Zielsetzungen sollen mit der Implementierung des Wirkungscontrollings bei viadonau

erreicht werden:

e Ein an das Unternehmen angepasste Modell zu etablieren, um Transparenz in Bezug auf die
Wirkungstreiber zu schaffen und um auf Veranderungen im Umfeld bzw. auf veranderte
Anforderungen der Stakeholder reagieren zu kénnen.

e Die Steuerung tber Wirkungen in das bestehende Prozessmanagementsystem zu integrieren.

e Die Steigerung der Effektivitat und Effizienz des Unternehmens durch Konzentration auf die zu
erzielenden Wirkungen.

3.4 Vorgehen bei der Implementierung

Bei der Implementierung wurde nach einem 3-Schritte-Modell vorgegangen:

3.
Konsolidierung
Wirkungsziele/

1 2.
Mapping strategische Festlegung/
Wirkungsziele mit Konkretisierung

Prozesszielen der Wirkungsziel und
Kemnprozesse MessgrofRe je Kern-

prozess

Messgrofen —
Wirkungsbaum

07/2013 09-11/2013 12/2013
PzM-Office Prozesseigner PzM-Office
Strategie & Ausbildung SCOM Strategie & Ausbildung

Abbildung 2: Vorgehen Implementierung Wirkungscontrolling

In einem ersten Schritt wurde ein Mappingversuch zwischen den strategischen Wirkungszielen aus
der viadonau Strategie 2020 und den bereits definierten Prozesszielen der Kernprozesse
durchgefiihrt. Die Geschaftsflihrung bewertete mit Unterstitzung der Strategie-Verantwortlichen
und dem Prozessmanagement-Office verdeckt den Einfluss-Ist bzw. Einfluss-Soll (Skalenwert 0 =kein
Einfluss, bis 3= sehr hoher Einfluss) zwischen den strategischen Wirkungszielen und den
Kernprozessen auf Hauptprozessebene in Form einer Korrelationsmatrix. Es wurde beschlossen, im
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nachsten Schritt eine Konkretisierung der operativen Wirkungsziele fur die Kernprozesse durch die
Prozesseigner fir die Bereiche Umwelt, Wirtschaft und Sicherheit durchzufiihren.

Im zweiten Schritt wurde ohne Kenntnis des Mappingversuchs der Geschaftsfiihrung der Einfluss der
strategischen Wirkungsziele auf den eigenen Kernprozess durch die Prozesseigner bzw. durch die
Prozessverantwortlichen bewertet. Die Bewertung fand mittels Workshops statt welche mit einer
standardisierten Agenda mit folgendem Grobablauf durchgefiihrt wurden:

e Vorstellung der wesentlichsten Begriffe/Mechanismen im Zusammenhang mit der
Wirkungsorientierung

e Durchsprechen der strategischen Wirkungsziele von viadonau in den Bereichen Umwelt,
Wirtschaft und Sicherheit

e Identifikation eines moglichen Beitrags des Prozesses zu den strategischen Wirkungszielen in
Form eines Brainstormings

e Erfassung/Dokumentation des Beitrags des jeweiligen Prozesses zu den strategischen
Wirkungszielen in Form eines Erfassungsblattes

e Abstimmung der operativen Wirkungszielen mit den bestehenden Prozesszielen und Ableiten

erster Ideen zur Wirkungsmessung

Im dritten Schritt wurden die auf operativer Ebene identifizierten Wirkungsziele je Kernprozess
konsolidiert. Fiir diesen Schritt musste ein Bezugssystem zur durchgangigen Darstellung von
strategischem Wirkungsziel, Kernprozess, Wirkung des Kernprozesses bis hin zur Wirkungsmessung in
Form eines Wirkungsbaums definiert werden. Die Ergebnisse wurden im Prozesssteuerkreis
PzMSCOM abgestimmt und freigegeben. Weiters wurde beschlossen, wie die Steuerung auf der
operativen Prozessmanagementebene bzw. auf der strategischen Ebene durchgefiihrt wird.
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4 Herausforderungen bei der Einflihrung von
Wirkungscontrolling

Bei der Implementierung des Wirkungscontrolling generell bzw. beim Transfer der
Vorgehensweise zur Implementierung von Non-Profit-Organisationen in klassisch,
gewinnorientierten Unternehmen mussen folgende Fragen geklart werden:

e Wie wird Erfolg im Unternehmen definiert?

e Welche Punkte in der Wirkungsorientierung sind fir das Unternehmen relevant?

o Wie gelingt eine Ausrichtung des Unternehmens in Richtung Markt- bzw.
Kundenanforderungen?

e Wie kann man Wirkungscontrolling im System verankern?

e  Wer ist zustandig bzw. verantwortlich fur das Wirkungscontrolling?

e Wie wird Wirkungscontrolling aufgebaut?

e Wie wird Wirkungscontrolling am Leben erhalten?

4.1  Wie wird Erfolg im Unternehmen definiert?

Der Ansatz der Wirkungsorientierung ist vor allem in Non-Profit-Organisationen populéar
geworden. Im Gegensatz zu gewinnorientierten Unternehmen wurde versucht, iber die
Wirkungsorientierung einen Ersatz fiir den ,,Profit” zu finden.

Bei langerer Diskussion wird jedoch klar, dass auch in gewinnorientierten Unternehmen
kurzfristiger Profit nicht der einzige WertmaRstab fiir Erfolg sein kann. Uber die Diskussion zur
Sicherung einer langfristigen Positionierung bzw. der Bedeutung einer Corporate Governance in
der Unternehmensfiihrung gewinnen Konzepte zur Steigerung der Nachhaltigkeit bzw. zur
Ermoglichung eines langfristigen Erfolgs an Bedeutung.

4.2  Welche Punkte in der Wirkungsorientierung sind fiir das Unternehmen
relevant?

Die Diskussion zur Wirkungsorientierung wirkt durch Verwendung einer eigenen Sprache bzw.
durch die Einfihrung von neuen Begriffen wie , Effect, Impact, Outcome...” sehr oft abgehoben
bzw. kiinstlich. Auch die Verwendung nicht naher definierter Begrifflichkeiten, wie zum Beispiel
wirkungsorientierte Unternehmensfiihrung, ist oft nicht mehr als eine undefinierte Worthiilse
und damit der inhaltlich strategischen Beschaftigung mit dem Thema ,,Wirkungsorientierung im
Unternehmen” abtraglich. Bei der Implementierung des Wirkungscontrollings ist zu bewerten, wie
diese Begriffe derzeit im Unternehmen verwendet werden und welche Begriffe fiir die weitere
Bearbeitung relevant sind.

4.3  Wie gelingt eine Ausrichtung des Unternehmens in Markt- bzw.
Kundenanforderungen?
Mit dieser Frage beschéftigen sich die Unternehmen schon seit einiger Zeit. Grundsatzlich ist die

Bedeutung des strategischen Managements bzw. der Ausrichtungen von Organisationen am
Markt bekannt. In der Praxis erweist sich die konsequente Durchsetzung der strategischen
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StoRrichtung bis hin zur Entwicklung, Planung und Umsetzung abgeleiteter inhaltlicher Ziele als
schwierig. Sehr oft kennen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des Unternehmens die Ziele bzw.
Strategien des eigenen Unternehmens nicht. Nur in den seltensten Fallen sind die Strukturen zur
Kopplung bzw. strategischen Steuerung Top-down bzw. Bottom-up bekannt. Wie schaffen es
Unternehmen, sich nicht nur mit den eigenen Themen zu beschaftigen, sondern auch eine
durchgangige Kunden- bzw. Marktsicht auf allen Entscheidungsebenen einflieBen zu lassen?

4.4  Wie kann man Wirkungscontrolling im System verankern?

Das Thema Wirkungsorientierung wird oft isoliert im Unternehmen betrachtet und als Aufgabe
des Top Managements abgetan. Bei der Implementierung eines durchgangigen
Wirkungscontrollings geht es um die Beriicksichtigung der Ausgangssituation des Unternehmens.
Es muss untersucht werden, welche Mechanismen zur Steuerung in der Linie, in Projekten oder
Prozessen bereits etabliert sind. Es macht einen Unterschied, ob im Unternehmen ein
durchgangiges Projekt- bzw. Prozessmanagementsystem mit Steuerungs- und
Reportingstrukturen etabliert ist oder nicht. Auf Basis der individuellen Situation des
Unternehmens muss die Entscheidung zur Kopplung des Wirkungscontrollings mit einem
bestehenden System bzw. zum Neuaufbau getroffen werden.

4.5  Wer ist zustandig bzw. verantwortlich fiir das Wirkungscontrolling?

Die Definition der Verantwortung ist, wie bei allen Managementkonzepten, ein wesentlicher
Erfolgsfaktor bei der Implementierung des Wirkungscontrollings. Aufbauend auf der vorherigen
Fragestellung zur spezifischen Ausgangs- bzw. Implementierungssituation des Unternehmens
muss eine eindeutige Verantwortung fiir die Entwicklung und Abgrenzung von Wirkungszielen auf
der strategischen Ebene und zur operativen Kopplung, Umsetzung und Messung von
Wirkungskennzahlen definiert werden.

4.6  Wie wird Wirkungscontrolling aufgebaut?

Der grundsatzliche Aufbau strategischer Wirkungsziele, die Definition des Beitrags der operativen
Ebene, die Definition von operativen Wirkungszielen bzw. die Etablierung einer Wirkungsmessung
ist relativ einfach. Grundsatzlich muss identifiziert werden welches Verstandnis das Unternehmen
zur strategischen Steuerung, zum Prozessmanagement und zum Projektmanagement hat. Wie in
den vorherigen Fragestellungen beschrieben ist jedoch das Vorgehen im Detail von der
spezifischen Implementierungssituation des Unternehmens abhangig. Eine Implementierung der
Wirkungsorientierung ist ohne ein geeignetes Tragersystem nicht moglich.

4.7  Wie wird Wirkungscontrolling am Leben erhalten?

Wirkungscontrolling ist keine einmalige Aufgabe. Um Wirkungen steuern zu kdnnen, werden
langerfristige Steuerungszyklen im Unternehmen benétigt. Hier sind im Rahmen der
Implementierung Festlegungen zur Durchfiihrung einer zyklischen Bewertung der strategischen
Wirkungsziele zu treffen. Zudem sind die operativen Messwerte und die Blindelung zu
Wirkungskennzahlen zu erheben. Der Kreislauf zur Neubewertung bzw. Nachjustierung muss in
Form eines libergeordneten, kontinuierlichen Verbesserungsprozesses etabliert werden.
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5 Losungsansatze zur Einflihrung des Wirkungscontrollings in
Prozessmanagement Systemen

In der Folge wurde versucht, die Fragen bzw. Herausforderungen im Zuge der Implementierung
des Wirkungscontrollings in Prozessen im Detail zu bearbeiten. Ziel war es, Erfahrungswerte mit
Wirkungscontrolling in Prozessen bei viadonau als Praxisfall einflieen zu lassen. Diese
Ausfiihrungen konnen jedoch nur ein erster Ansatz bzw. erste Ideen zum Transfer auf andere
Unternehmen darstellen und erheben keinesfalls Anspruch auf Vollstandigkeit.

5.1 Wie wird Erfolg im Unternehmen definiert?

Der Begriff Erfolg ist generell ein weit diskutierter Begriff und wird in der Gesellschaft bzw. in der
Wirtschaftswissenschaft durchaus unterschiedlich verstanden. Grundsatzlich definiert die
Wirtschaftswissenschaft den Erfolg von Menschen bzw. Organisationen als ,Erreichen selbst
gesetzter Ziele”. Dabei kann es einerseits um sachliche Ziele, wie zum Beispiel Einkommen gehen,
andererseits um emotionale Ziele wie zum Beispiel Anerkennung.

Der Begriff Erfolg hat sich jedoch Uber die Zeit verdndert. Bis zum Ende des 18. Jahrhundert wurde
unter Erfolg das objektive Ergebnis bzw. die Konsequenz des Handels verstanden, zum Beispiel
Erfolg als Summe der richtig getroffenen Entscheidungen. Erst mit der Industrialisierung hat sich
der Begriff Erfolg verandert und mit Umschreibungen wie ,,Sieg” bzw. ,Glick” hat der Begriff eine
zusatzlich subjektive Bedeutung bekommen. Generell geht es in der modernen Betrachtung des
Erfolgs um die Umsetzungskompetenz — d.h. die Fahigkeit, die eigenen Ziele zu erreichen.

Diese Verdanderung der Bedeutung des Erfolgs lasst sich auch in der Wirtschaft beobachten.
Wahrend lange Zeit der Profit als ,,der” MaRstab fiir ein erfolgreiches Unternehmen bzw. eine
erfolgreiche Unternehmensfiihrung galt, treten heute zusatzlich auch andere WertmaRstabe in
den Vordergrund. Der Erfolg in einem klassisch gewinnorientierten Unternehmen lasst sich tGber
die Rendite der Shareholder relativ einfach messen. Diese einfache Bewertung des Erfolgs des
Unternehmens ist jedoch bei Non-Profit-Organisationen nicht moglich. Daher wurde in der
Vergangenheit nach anderen Mal3stdben zur Bewertung des Erfolgs gesucht. Bei NPOs treten die
bei Stakeholdern erzielten Wirkungen anstelle der Rentabilitadt als Bewertungsmalfistab in den
Vordergrund.

So wurden nach der Haushaltsrechtsreform 2013 in Osterreich die Wirkungen und dafiir
notwendige Leistungen von Politik und Verwaltung zur Budgetierung herangezogen®. Daher sind
neue Modelle in der wirkungsorientierten Haushaltsfiihrung bzw. zur Steuerung liber ein
ganzheitliches Zielsystem in den Ressorts notwendig, wie die nachstehende Abbildung zeigt:

! siehe auch Haushaltsrechtsreform 2013
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Abbildung 3: Der wirkungsorientierte Steuerungskreislaufz

Aber auch in klassisch gewinnorientierten Unternehmen wurde im Zuge der Diskussion Uber die
Notwendigkeit zu Corporate Governance-Regelungen das Auseinanderklaffen von
Aktionarsinteressen und Unternehmensinteressen sichtbar®. Verantwortliches Unternehmertum
(Corporate Social Responsibility) und die unternehmerische Nachhaltigkeit (Corporate
Sustainability) sind heute kaum mehr wegzudenken. Als Nachhaltigkeitsmanagement werden
nachhaltige Organisationsentwicklung des Unternehmens selbst durch die integrative
Beriicksichtigung von sozialen, 6kologischen und 6konomischen Zielen, wie auch der Beitrag des
Unternehmens zu einer nachhaltigen Entwicklung der Wirtschaft und Gesellschaft verstanden.

Daher werden auch wirkungsorientierte Ansatze aufSerhalb des Non-Profit-Bereichs immer
wichtiger. Der Begriff Wirkung wird daher ein neuer Erfolgsmalistab und soll durch Etablierung
eines durchgangigen Wirkungscontrollings folgende Ziele ermdglichen:

e Steigerung der Effektivitdat des Unternehmens durch konsequente AuRenorientierung und
Konzentration auf die zu erzielenden Wirkungen

e Steigerung der Effizienz der Organisation durch Schaffung von Transparenz in Bezug auf
die Wirkungstreiber und Auflosung nicht notwendiger Tatigkeiten/Schnittstellen

e Denken in Ubergreifenden Wertschépfungsketten anstatt in isolierten Bereichsstrukturen

e Schaffung einer Grundlage fiir eine ganzheitliche Steuerung und der Méglichkeit, auf
Veranderungen im Umfeld (veranderte Anforderungen der Stakeholder) reagieren zu
kénnen

e Steigerung der Effizienz der Flihrung durch Gesamtausrichtung der Organisation in
Richtung der zu erzielenden Wirkungen und Forderung der Ergebnisverantwortung der
Flihrungskrafte und Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

%in Anlehnung an das Handbuch Ressortinternes Wirkungscontrolling — BKA Wien 2012 (Version 2.0)
? Siehe Berle, Means 1932
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5.2 Welche Punkte in der Wirkungsorientierung sind fiir das Unternehmen
relevant?

Wie in der Einleitung bereits ausgefiihrt, versteht man in der Wirtschaftswissenschaft unter dem
Begriff Wirkung das Ergebnis der Effektivitat. Die Frage im Sinne von ,, Tun wir die richtigen
Dinge?“ stellt sich jedes Unternehmen, ob privat oder 6ffentlich. Und die Antwort auf die Frage
kénnen unterschiedliche, in vielen Unternehmen bereits etablierte, Managementsysteme geben.

In Qualitatsmanagementsystemen spiegelt sich die Wirkung in der Ergebnis- bzw. Outputqualitat
einer Leistung wieder. Die Messung der Ergebnisqualitat erfolgt Glber Kennzahlen.

In der Balanced Score Card als Instrument zur Operationalisierung der Vision und Unter-
nehmensstrategie ist die Wirkung und deren Messung in den Perspektiven ,Kunden“ und
»Prozessen” von Bedeutung. Die Kundenperspektive betrachtet die Kundenziele und welche
Wirkung die gesetzten MaRnahmen bzw. Aktivitaten auf bestehende und potenzielle Kunden
haben. Die Prozesse tragen zur Erreichung der Vorgaben aus der Kundenperspektive bei und
erhohen die Effektivitat (zum Beispiel serviceorientierte Ausrichtung der Prozesse).

5.2.1 Der Begriff Wirkung

Der Begriff Wirkung wird bereits durch das New Public Management aus den 1980iger Jahren
gepragt. Im Mittelpunkt steht dabei die Ausrichtung der Dienstleistungen auf die
Kundenbediirfnisse sowie deren Steuerung lber Leistungs- und Wirkungsziele.

Mit dem Aufkommen der Wirkungsorientierung in der 6ffentlichen Verwaltung wurde der
Wirkungsbegriff immer weiter differenziert. Die verschiedenen Orientierungsbilder zum Thema
Wirkungsorientierung gehen von zumindest drei Wirkungsbegriffen aus:

1. Effect L objektiv

Wirkung [ 2. Impact [ subjektiv

Abbildung 4: Wirkungsmodell

Effect bezeichnet die direkte, objektiv ersichtliche und nachweisbare Wirkung einer Leistung bzw.
eines Outputs

Impact ist die subjektiv erlebte Wirkung einer Leistung bzw. eines Outputs durch den
Leistungsempfanger

Outcome bezeichnet die gesellschaftliche Wirkung der Leistung bzw. des Outputs
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Sind diese Begriffe wirklich neu? Finden sich diese bereits in gangigen Steuerungssystemen? Die
Antwort auf die zweite Frage ist eindeutig mit ,ja“ zu beantworten.

In Qualitatsmanagementsystemen misst man Ergebnis- bzw. Outputqualitdt und meint den Effect.
Dieser stellt den direkten Indikator flir die Qualitat einer Leistung dar, in dem sich das zuvor
Geschehene dokumentiert. Der Effect ist am wichtigsten, weil er unmittelbare Auswirkungen auf
den Leistungsempfanger hat. Ob die Ergebnisqualitdt gegeben ist, hangt in hohem MaRe davon
ab, inwieweit die eingangs definierten Ziele erreicht wurden.

Die subjektiv erlebte Wirkung einer Leistung durch den Leistungsempfanger, also der Impact,
kann durch die qualitative Messung der Kundenzufriedenheit, u.a. im Rahmen der Balanced Score
Card, erhoben werden. Der Wirkungsbegriff Impact ist — aus dieser Sicht betrachtet — ebenso
nichts Neues.

Die Definition der gesellschaftlichen Wirkung einer Leistung, also des Outcomes, kann im ,Private
Sector” noch als nachrangig bezeichnet werden. Im Hinblick auf die Nachhaltigkeitsdiskussion
wird — neben einem hohen Grad an Effizienz — auch die Wirkung einer (Dienst) Leistung auf die
Bereiche Umwelt, Soziales und Gesellschaft eine noch starke Rolle spielen.

Trotz der verschiedenen Definitionen und Bedeutungen von Wirkungen sind diese in jedem Fall
Folge einer Leistung bzw. eines Outputs. Ist also eine Differenzierung des Begriffs Wirkung — wie
es der offentliche Sektor vornimmt — bei der Einflihrung einer wirkungsorientierten Steuerung in
einem Unternehmen von wesentlicher Bedeutung?

Die Erfahrung zeigt, dass eine stringente Unterscheidung bzw. Bewertung von Effect, Impact und
Outcome einer Leistung das Unternehmen und seine Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bei der
Einfiihrung einer wirkungsorientierten Steuerung schnell iberfordert.

Auch die unterschiedlichen qualitativen und quantitativen Methoden zur Messung der Wirkung
konnen bei der Verwendung des Wirkungsbegriffs maRRgeblichen Einfluss haben. Die Methoden
zur Messung des Effects gestalten sich in der Regel einfacher und weniger komplex als jene zur
Messung des Impacts oder des Outcomes, welche in der Regel hohes Expertenwissen
voraussetzen. Bei der Messung des Outcomes wird man um eine volkwirtschaftliche Bewertung
jedoch nicht umhin kommen.

Die Verwendung des Wirkungsbegriffes sollte abhangig vom Gegenstand des Unternehmens
sowie dessen Ziele gewahlt werden. Dabei kann der Wirkungsbegriff je nach Unternehmens-
gegenstand starker effect-, impact- oder outcomeorientiert ausgerichtet werden.

5.2.2 Ansatz und Begriffe Rahmen der Implementierung des Wirkungscontrollings
bei viadonau

Der Plan-Do-Check-Act-Zyklus (PDCA-Zyklus) dient dem Prozessmanagement und auch vielen
anderen Managementsystemen als Grundlage fir den kontinuierlichen Verbesserungsprozess.
Das Instrument der Wirkungssteuerung nahe dem Prozessmanagement anzusiedeln und im
konkreten Fall mit dem viadonau-Prozessmanagementsystem zu verbinden, lag auf der Hand. Die
Grundidee bestand darin, die Prozessziele der Kernprozesse des Unternehmens um
Wirkungsziele, die Input-Output-Kette um Wirkungen und in weiterer Folge die Steuerung der
Kernprozesse um die Steuerung der erzielten Wirkung zu erganzen.
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viadonau konnte auf ein erfolgreich implementiertes Prozessmanagementsystem mit Methoden
und Instrumenten zurlickgreifen. Aus den Wirkungszielen des Eigentliimers wurden eigene
viadonau - Wirkungsziele abgeleitet und in der Unternehmensstrategie festgeschrieben. Hier
konnte viadonau auf der Steuerungslogik des bmvit aufbauen.

Leitbild des bmvit
Wirkungsziele des bmvit
Eigentiimerstrategie
Unternehmensstrategie

operative Umsetzung

Abbildung 5: Integrierter Steuerungsansatz bmvit

Um das klassische PzM-System zu einem wirkungsorientierten weiterzuentwickeln, war es
zunachst erforderlich, den ,,Wirkungsbegriff” fiir viadonau festzulegen. viadonau definierte
Wirkungen als die gewtlinschten Effekte (Effects), die man mit der Leistung erzielen mochte.
Zielsetzung ist es, die Wirkung einer Leistung direkt, objektiv und nachvollziehbar zu messen.

Im Mittelpunkt der Definition von Wirkungen einer Leistung bzw. eines Outputs stehen die Fragen
,2Woflir?“, ,Was soll moglich sein?“ und , Welcher Zustand soll durch die Tatigkeit bzw. das
Erbringen der Leistung erreicht werden (Zustandsdefinition)?“

In einem ersten Schritt wurde die Hohe des Beitrages eines Kernprozesses zu den strategischen
Wirkungszielen beleuchtet. Ein mittlerer sowie hoher direkter Beitrag eines Prozesses zu einem
strategischen Wirkungsziel fihrte zur Definition einer expliziten Wirkung bzw. eines expliziten
Wirkungszieles. Das Wirkungsziel einer Leistung muss spezifisch, messbar, akzeptiert/attraktiv
und terminisiert sein.
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Abbildung 6: PzM-System viadonau

Nach Definition der Wirkung ist festzulegen, wie die Messung erfolgen soll. Die Dokumentation
der Kennzahlen bzw. des Indikators hat — wie bei jeder Prozesskennzahl auch — die Art und Weise
der Messung, die Berechnung und die Zielwerte zu beinhalten.

Idealerweise kdnnen bestehende Prozesskennzahlen verwendet werden, wenn Ziel und Zweck
des Prozesses mit der Wirkung einer Leistung Gbereinstimmen.

Bei der Dokumentation der Wirkungskennzahlen wurde auf das Instrument des
Prozesscontrollings zuriickgegriffen. Das Prozesshandbuch je Kernprozess beinhaltet u.a. die
Kennzahlen, eine Kennzahlenibersicht inkl. Entwicklung der Kennzahlen sowie den Statusbericht.

5.3  Wie gelingt eine Ausrichtung des Unternehmens in Richtung Markt- bzw.
Kundenanforderungen?

Als Teil der Betriebswirtschaftslehre bzw. des Public Managements beschéftigt sich das
strategische Management mit der Ausrichtung von Organisationen am Markt sowie der
Entwicklung, Planung und Umsetzung von inhaltlichen Zielen. In vielen Unternehmen wird die
Ausrichtung des Unternehmens in Form einer Unternehmensstrategie festgeschrieben.
Grundsatzlich hat eine Unternehmens-strategie einen Planungshorizont von zwei bis flinf Jahren
und sollte folgende Punkte beinhalten:

e Klares Aktivitatsfelds bzw. Doméane des Unternehmens, wobei das gesamte Geschaft und
nicht nur einzelne Funktionsbereiche abgebildet sind.

e Definierte Handlungen in Relation zu anderen(zum Beispiel Imitation, Kooperation,
Dominanz oder Abgrenzung zu Mitbewerbern bzw. zum Markt).

e Bezug bzw. Reaktion auf aktuelle Umweltsituationen und -entwicklungen bzw. auf
Chancen und Risiken mit dem Ziel, diese in der Zukunft aktiv im eigenen Sinne zu
beeinflussen.

e Bezug auf die Ressourcen des Unternehmens und auf deren Starken bzw. Schwéachen in
ihrer relativen Position zu Mitbewerbern bzw. zum Markt.
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Da die strategischen Festlegungen in Form einer Unternehmensstrategie eine groRe Bedeutung
fir die Vermogens- und Ertragslage eines Unternehmens darstellen, sollte die Definition von
Strategien nicht als Ergebnis, sondern als zyklischer Planungsprozess verstanden werden.
Prinzipiell sollten sich alle Aktivitdten eines Unternehmens (Linienaufgaben, Projekt, Prozesse ...)
nach der Unternehmensstrategie ausrichten. Die Praxis zeigt jedoch, dass oft eine Licke zwischen
den strategisch definierten StofRrichtungen und den von Entwicklung, Planung und Umsetzung
abgeleiteten inhaltlichen Zielen auf operativer Ebene entsteht.

5.3.1 Kopplung Unternehmensmanagement und operative Fiihrung

Die strategisch definierten Strategien erfordern fir eine erfolgreiche Umsetzung in der operativen
Ebene eine ,Ubersetzung” bzw. Ausformulierung in Form von MaRnahmenplénen fiir die
betroffenen Funktionsbereiche. Ein wesentliches Konzept ist die Steuerung eines Unternehmens
Uber den Management by Objectives (MbO)-Ansatz, d.h. Fihrung durch Zielvereinbarung.

Plan dieses Ansatzes ist es, die strategischen Ziele des Gesamtunternehmens durch Umlegung der
Ziele fiir jede Organisationseinheit und auch fiir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
umzusetzen. Dabei missen die Ziele so konkret wie moglich formuliert werden (SMART-Ansatz:
spezifisch, messbar, attainable/erreichbar, realistisch und terminiert). Gerade der Anspruch, die
oft auf high level definierten Ziele auf strategischer Ebene zu konkretisieren fiihrt dazu, dass der
Zusammenhang zwischen den detaillierten Zielen auf der operativen Ebene zu den
Ubergeordneten strategischen Zielen verloren geht.

Zum SchlieRen der strategischen Liicke wurde durch Kaplan/Norten der Balanced Score Card-
Ansatz entwickelt.*

MISSION

Warum wir existieren

WERTE

Was uns wichtig ist

VISION

Was wir sein wollen/Wo wir hin wollen

STRATEGIE

Unser Spielplan

STRATEGY MAP

Die Strategie beschreiben

BALANCED SCORECARD

Messen und Fokussieren

VORGABEN UND INITIATIVEN

Was wir tun missen, welche Produkte, Projekte, Prozesse wir haben

Abbildung 7: Schlief3en der strategischen Liicke

Zwischen der Strategie, den Vorgaben in der Linie und den Projekten bzw. Prozessen wird der
Zusammenhang zwischen den Strategien und den Betrachtungsobjekten (Funktionseinheiten,
Projekte, Prozesse) liber eine Strategie-Map hergestellt. In der Folge werden die erforderlichen
Messwerte Uber eine Balanced Sorce Card in einer Gbersichtlichen Form als ,,Berichtsbogen”
dargestellt.

* Siehe Kaplan, Norton 1997
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5.3.2 Kopplung Unternehmensmanagement und Prozessmanagement

In der Folge wird die Kopplung des Unternehmensmanagements mit der operativen Ebene am
Beispiel der prozessorientierten Organisation gezeigt.

Unternehmens-
Vision, management
Leitbild
entwickeln

Wettbewerb/
Markt
analysieren ‘g festlegen

Makroebene

Abbildung 8: Zusammenhang Unternehmensmanagement und strategisches Prozessmanagement5

Auf der obersten Ebene erfolgt — nach einer Wettbewerbs- und Marktanalyse — die Festlegung der
Vision bzw. der generellen Ziele des Unternehmens (,,Wo will ich hin?“). Zusatzlich werden Werte,
Grundsatze zur Unternehmensfiihrung sowie Unternehmensstandards in Form eines Leitbilds
ausformuliert. Zur Erreichung der Vision, unter Berlicksichtigung des Leitbilds, werden durch das
Management Unternehmens- oder Geschaftsstrategien definiert.

In der prozessorientierten Organisation legt das strategische Prozessmanagement, reprasentiert
durch den Prozesssteuerkreis, die Unternehmens- oder Geschéaftsstrategien auf das
Prozessmodell in Form einer Prozesslandkarte um. Diese Prozessstrategien werden im Anschluss
Top-down durch den Prozesseigner auf die operative Einzelprozessebene transferiert und
gemeinsam mit dem Prozessverantwortlichen zu Prozesszielen beziehungsweise MaBnahmen zur
Erreichung der Prozessstrategien ausformuliert. Im Zuge der zyklischen Prozesssteuerung wird die
Zielerreichung Uber den Prozesseigner von der Mikroebene zurtick in die Makroebene
transferiert.

> Siehe Hiller, Minar-Hodel, Zahradnik 2009
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5.4  Wie wird Wirkungscontrolling im System verankert?

Die Definition von Wirkungen bzw. das Wirkungscontrolling kann nicht als isolierte Aufgabe des
Topmanagements bzw. einiger Stabstellen abgetan werden. Die Ausrichtung eines Unternehmens
in Richtung Wirkungsorientierung bzw. die Implementierung des Wirkungscontrollings erfordert
ein ganzheitliches Vorgehen.

5.4.1 Verankerung von Wirkungen in der Strategie

Da die Wirkungsorientierung die Strategie eines Unternehmens verandert, ist der erste
Ansatzpunkt das Topmanagement. Durch die Einflihrung des Begriffs Wirkung, als Ergdnzung zum
herkdmmlichen Begriff Erfolg, wird sich auch die Strategie des Unternehmens selbst bzw. die Art
und Weise eine Strategie zu formulieren verdandern. Dies kann vor allem fiir traditionell
gewinnorientierte Unternehmen eine Herausforderung im Verstandnis sein. Daher muss das
Thema Wirkung schon bei der Marktanalyse bzw. bei der Formulierung der Vision beriicksichtigt
werden.

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor fir die Implementierung der Wirkungsorientierung ist jedoch die
Bewertung, ob sich das Leitbild des Unternehmens durch Fokussierung auf Corporate Social
Responsibility , d.h. durch Implementierung eines verantwortlichen Unternehmertums, verandert.
Die Corporate Social Responsibility-Ansadtze haben vor allem im angloamerikanischen Raum FuR
gefasst und gewinnen nun zunehmend im deutschsprachigen Raum an Bedeutung. Bisher gibt es
noch keine klaren Konzepte bzw. rechtliche Verankerungen. Corporate Social Responsibility wird
als ganzheitliches, alle Nachhaltigkeitsdimensionen integrierendes Unternehmenskonzept
aufgefasst, das alle sozialen, 6kologischen und 6konomischen Beitrage eines Unternehmens, die
Uber die Einhaltung gesetzlicher Bestimmungen (Compliance) hinausgehen, beinhaltet.

Im Rahmen der Diskussion zur Wirkungsorientierung geht es also einerseits um ein
unternehmensspezifisches Nachhaltigkeitsmanagement im Sinne der internen
Organisationsentwicklung durch die integrative Beriicksichtigung von sozialen, 6kologischen und
okonomischen Zielen. Andererseits wird der Beitrag des Unternehmens zu einer nachhaltigen
Entwicklung der Wirtschaft und Gesellschaft und damit die freiwillige Ubernahme
gesellschaftlicher Verantwortung gezeigt.

Durch Etablierung der Wirkungsorientierung und der Beschaftigung mit
Nachhaltigkeitsmanagement verdandern sich unweigerlich die Werte, Grundsatze zur
Unternehmensfiihrung und damit das Unternehmensleitbild.

v

Verantwortung fur Mensch und Umwelt

Effizienz in der Leistungserbringung

Transparentes Planen, Entscheiden und verldssliches Handeln
Respekt und Anerkennung im Umgang miteinander

Eigeninitiative und unternehmerisches Denken und Handeln

v ¥V W ¥V V¥

Innovation und Leadership im Donauraum

Abbildung 9: Unternehmenswerte viadonau
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5.4.2 Auswahl des Tragersystems

Neben der Verankerung in der Strategie muss ein geeignetes Tragersystem fiir das
Wirkungscontrolling gefunden werden. Darunter versteht man den Trager der eigentlichen
Steuerung der Wirkungen in der funktionalen Organisation, in Projekten oder Prozessen

Stammorganisation
Projektorganisation ' , ' | l N l Prozessorganisation
_J __] JJ _J ._] J J —J —] J J MANAGEMENT PROZESSE
@ 0000 %

Q‘o,, KUNDEN KERN PROZESSSE

SUPPORT PROZESSSE

Abbildung 10: Auswahl des Tréigersystems

Im Sinne einer projekt- und prozessorientierten Organisation (trialen Organisation) kann der
Trager zur Wirkungssteuerung in allen drei Organisationen etabliert werden. Zur Beantwortung
dieser Frage muss man daher die individuelle Ausgangssituation des jeweiligen Unternehmens
analysieren. Welche Organisationsformen sind in welcher Auspragung etabliert?

Eine Stammorganisation findet sich in fast jedem Unternehmen. Daher ist die Implementierung
der Wirkungsorientierung in der Stammorganisation auf jeden Fall notwendig. Aber auch hier
muss bewertet werden, inwieweit Mechanismen zur Konkretisierung der strategischen Ziele Top-
down bzw. Riickmeldungen Bottom-up, vorhanden sind.

5.4.3 Bedeutung des Projektmanagements als Tragersystem

Nicht jedes Unternehmen hat ein Projektmanagementsystem etabliert. Teilweise gibt es zwar
Regelungen bzw. Methoden, wie einzelne Projekte abgewickelt werden sollen, aber nur in den
seltensten Fallen ist eine Uibergeordnete Steuerung von Projekten in Form eines
Projektsteuerkreises etabliert.

Seite 21



|

o jJJjj‘ngJjjﬂ
32 = ‘
0000

> Innovationen & Neuentwicklungen

> Abwicklung komplexer Kundenauftrage
> Temporare Organisation

> Teams setzen neue Ideen um

> Funktionstibergreifende Ziele

> Changemanagement

Abbildung 11: Projektmanagement als Trégersystem

Im Grunde delegiert die Stammorganisation durch Definition eines Projektes Aufgaben in eine
temporare Organisation. Dabei geht es meist um Innovationen bzw. Neuentwicklungen,
funktionsiibergreifende Ziele bzw. um Abwicklung von komplexen Kundenauftragen.

Die Etablierung der Wirkungsorientierung in Projekten ist relativ einfach, da tiber die Definition
von Primar- bzw. Sekundarzielen explizite Wirkungsziele fiir die Projektabwicklung vorgegeben
werden kdnnen.

ERFASSUNGSBLATT WIRKUNGSCONTROLLING Stand: 11/2014
Angaben zum Projekt
1 Pr [°)
2 or, Abteilung Erhaltung - Team Controlling und Beschaffung
3 Verantwortliche/r/ o
4 Projektziel In einem Satz o
Angaben zu Wirkungszielen und Wirkungsmessung
5 Strateglsches Aktionsfeld PLAN Prozent IST Prozent
Unternehmesséaule it SDB it PAB
I~ UMWELT - Lebensraum % %
I~ UMWELT - Schifffahrt o "
I~ WIRTSCHAFT - Wasserstralle % %
™ WIRTSCHAFT - Donaulogistik
% %
[~ SICHERHEIT - Hochwasserschutz o %
I~ SICHERHEIT - Verkehrssicherheit o %
|~ CORPORATE GOVERNANGE -
Effizienz/Nachhaltigkeit o %
CORPORATE GOVERNANCE -
Transparenz/Risikoorientierung % %
6 Wirkungsziel
-
=
=
=
=
-
-
-
PLAN IST
7 explizites Wirkungszlel des
Projektes
8 Beschrelbung des Beltrags zu
den sty Wiy
9 Externe Einflusse
(EinfiGsse, dle die Zlelerrelchung
oder férdern)
10 Kennzahlen zur Messung der
Wirkung und Dokumentation der
Kennzahl (Messung, Berechnung,
Zielwerte)

Abbildung 12: Beispiel Projektauftrag mit Wirkungszielen
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Zur erfolgreichen Implementierung des Wirkungscontrollings ist die initiale Verankerung der
Wirkungsziele bzw. die laufende Riickmeldung aus der Projektabwicklung bzw. die Evaluierung
der Wirkungsziele nach Projektabschluss relevant. Wie schon oben beschrieben haben nur die
wenigsten Unternehmen einen (ibergeordneten Projektsteuerkreis, der ,wirklich” steuert.

Unternehmensmanagement
(z.B.: Budgetierung)

Begleitenden MPM-Prozesse (z.B.: Qualifizierung)

Projekt- Multiprojekt- Projektabnahme und
beauftragung controlling -evaluierung

!

Projekt- Projekt-
controliing ELEITES

Projektkoordination

Projektmarketing

I } }

Abbildung 12: Zusammenspiel Einzel- und Multiprojektmanagement6

In der projektorientierten Organisation ist die Projektbeauftragung als Prozess des
Multiprojektmanagements angesiedelt, d.h. schon bei der Abgrenzung und Dimensionierung des
Projektes kann die Ausrichtung in Richtung Wirkung erfolgen. So kann eine Verankerung der
strategischen StoRrichtung bis hinunter auf die operative Einzelprojektmanagementebene
sichergestellt werden. Ein weiterer Erfolgsfaktor ist die laufende Riickmeldung zu Verdnderungen
im laufenden Projekt und die ggf. notwendige Adaptierung der Ziele. Nach Abschluss des
Projektes wird in einer projektorientierten Organisation die Zielerreichung nicht nur auf der
operativen Einzelprojektmanagementebene im Projektabschluss, sondern auch in Form einer
Projektabnahme und Evaluierung auf der Multiprojektmanagementebene vorgenommen.

Ein wesentlicher Faktor ist, dass Veranderungen im Unternehmen sehr oft durch Projekte
durchgefiihrt werden. D.h. schon die Ausrichtung des Unternehmens in Richtung
Wirkungsorientierung bzw. die Adaptierung der relevanten Organisationsstrukturen, Prozesse,
Vorgaben wird in Projektform erfolgen.

5.4.4 Bedeutung des Prozessmanagements als Tragersystem

Die Situation im Prozessmanagement ist doch etwas anders als im Projektmanagement. Im
Gegensatz zum Projektmanagement hat sich die strategische Steuerung von Prozessen noch nicht
durchgesetzt. Prozessmanagement wird in den meisten Fallen als Methodenthema auf der
operativen Ebene gesehen. Der Mehrwert zur strategischen Steuerung wird oft nicht erkannt und
nur in den wenigsten Fallen gibt es in den Unternehmen Managementmeetings bzw.
Prozesssteuerkreise, die sich regelmaRig mit der Steuerung von Prozessen befassen.

® Siehe Sterrer, Winkler 2006
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Abbildung 13: Prozessmanagement als Trdgersystem

Ahnlich wie im Projektmanagement delegiert die Stammorganisation gewisse Aufgaben in die
Prozessorganisation, wie zum Beispiel funktionsiibergreifende Tatigkeiten. Im Gegensatz zum
Projektmanagement geht es hierbei jedoch um Etablierung einer permanenten Organisation und
daher auch um eine permanente Aufgabenliberantwortung. Daher ist die Einflihrung einer
Prozessorganisation ungleich schwieriger und bendtigt mehrere Jahre. Dabei kann der Grad der
Prozessorientierung von Unternehmen zu Unternehmen durchaus unterschiedlich sein.

@ Weiche Harte Matrix 'ﬂ @
Matrix Ressourcenmodell
Reine funktionale Ausgewogene Reine
Organisation Matrix Prozessorganisation

Abbildung 14: Grad der Prozessorientierung7

Die einfachste Form der Prozessorientierung ist die weiche Matrix (siehe Skala links). Hier sind die
Prozessverantwortlichen als Stabstelle zum Topmanagement etabliert und kénnen ausschlieBlich
Uber die funktionale Organisation auf den Prozess wirken. In dieser Form ist Wirkungscontrolling
in Prozessen nur in Abstimmung mit der funktionalen Organisation moglich.

Je stérker die Prozessorientierung ausgepragt ist (ausgewogene Matrix, harte Matrix, ...), desto
mehr Kompetenzen werden von der funktionalen Organisation in Richtung Prozessorganisation
Ubertragen. Daher ist Wirkungscontrolling in Prozessen leichter zu etablieren.

5.4.5 Verankerung des Wirkungscontrollings in mehreren Managementsystemen

Sind in einem Unternehmen mehrere Managementsysteme vorhanden, wie beispielsweise
Projekt-, Prozess- und Qualitatsmanagement, so ist zu analysieren, inwieweit diese Systeme in
Bezug auf Zielvorgaben zueinander abgestimmt sind. Die Praxis zeigt leider, dass teilweise die
einzelnen Managementsysteme isoliert zueinander als Insellésungen eingefiihrt sind.

” Siehe Hiller, Minar-Hodel, Zahradnik 2009
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Zur erfolgreichen Implementierung des Wirkungscontrolling ist der Abgleich der Ziele auf einer
Ubergeordneten Ebene in Sinne einer zyklischen Zieleplanung notwendig. Ein wesentlicher
Erfolgsfaktor ist es jedoch, diese Insellésungen in Richtung integrierte Managementsysteme bzw.
integriertes Performancemanagement zu harmonisieren.

5.5 Wer ist zustandig bzw. verantwortlich fiir das Wirkungscontrolling?

Mit der Einfihrung eines Wirkungscontrollings stellt sich, wie beim klassischen Controlling, die
Frage der Zustandigkeiten und Verantwortungen. Am Wirkungscontrolling sollen wie beim
klassischen Controlling mehrere Personen im Unternehmen beteiligt sein. Es gilt, die strategische
mit der operativen Ebene zu verbinden, strategische und operative Verantwortungsbereiche
einzurichten und einen durchgangigen Plan-Do-Check-Act-Zyklus sicherzustellen.

5.5.1 Verantwortung fiir das Wirkungscontrolling in Prozessen

Vielen Unternehmen gelingt es nicht, das Prozessmanagementsystem an den Strategieprozess zu
koppeln. Die Strategie und das Prozessmanagement sind viel zu oft nebeneinander laufende
Systeme ohne jede Schnittstelle.

Eine fehlende integrative Steuerung kann dazu fiihren, dass Prozesse fir sich alleine optimal
laufen, zur Erreichung der strategischen (Wirkungs-)Ziele keinen oder nur einen geringen Beitrag
leisten. Durch die fehlende Rickkoppelung werden operative Prozessziele zwar erreicht,
strategischen Ziele aber verfehilt.

5.5.2 Losungsansatz bei viadonau

Nachdem die Angaben zu Wirkungszielen und Wirkungsmessung in den Prozesshandbiichern der
Kernprozesse dokumentiert sind, gilt es einen Weg zu finden, die operative Steuerung der
einzelnen Prozesse mit den strategischen Entwicklungszielen des Unternehmens zu verbinden. Im
Mittelpunkt stehen die Fragen: ,In welchem AusmaR tragen die Prozesse zu den strategischen
Wirkungszielen bei?“ sowie ,,Behindern oder fordern die Prozesse die Strategieerreichung?“

Die Ausgangssituation stellte sich fiir viadonau wie folgt dar: Auf der einen Seite sind die
Instrumente und Rollen des strategischen und operativen Prozessmanagementsystems etabliert,
auf der anderen Seite wurde der Strategieprozess bestehend aus Eigentimer- und
Unternehmensstrategie, Strategieboard und dem Eigentlimer-Jour fixe seit einigen Jahren bereits
gelebt. Es fehlte eine entsprechende Verbindung zwischen den Steuerungssystemen. Es zeigte
sich, dass fir ein effektives Wirkungscontrolling die erforderlichen Funktionen bzw. Gremien
bereits vorhanden waren. Es galt, den Prozess der ,Unternehmensstrategie” mit dem Teilprozess
des Prozessmanagementsystems ,,Prozesse steuern” an den richtigen Stellen zu verbinden und
den PDCA-Zyklus sowohl auf operativer wie auch auf strategischer Ebene am Leben zu erhalten.
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Abbildung 15: Zustdndigkeit/Verantwortung Wirkungscontrolling

Aktuelle Wirkungskennzahlen sowie Gegensteuerungsmalinahmen bei kritischen Abweichungen
werden von den Prozessverantwortlichen der Kernprozesse erfasst und durch die Prozesseigner
Uber die Statusberichte im PzM-Steering Committee berichtet. Die Ergebnisse werden im
Portfoliobericht dokumentiert.

Im jahrlich stattfindenden Strategieboard werden die aktuellen Wirkungskennzahlen sowie der
Handlungsbedarf diskutiert. Bei Bedarf ist das Strategiedokument in Bezug auf die Erreichung der
strategischen Wirkungsziele anzupassen. Folgende Anpassungen sind infolge der laufenden
Wirkungsmessung moglich:

e Anderungen/Anpassungen der Wirkungsziele selbst

e Operative MaRnahmen zur Verbesserung der Wirkungen
e Organisatorische MalBnahmen

e KommunikationsmaBnahmen nach innen/aulen

Die im Strategieboard vorgeschlagenen Anderungen bzw. Neuausrichtungen werden im
Strategiedokument verschriftlicht, mit dem Aufsichtsrat und dem Eigentliimer besprochen und im
Eigentimer-Jour fixe freigegeben. In weiterer Folge flieBen die Ergebnisse der strategischen
Evaluierung Gber die Prozesseigner in das Prozessmanagement ein und werden im Zuge der
Prozesssteuerung laufend Gberwacht.

5.6  Wie wird Wirkungscontrolling aufgebaut?

Im Rahmen der Implementierung des Wirkungscontrollings gibt es mehrere Vorgehensweisen. Im
Rahmen dieses Papers wurde das klassische Vorgehen (Top-down) anhand eines Case
beschrieben.




v

2. Mapping strategische Wirkungsziele mit Prozesszielen: Definition des
Wirkungsbeitrages der Prozesse

3. Konkretisierung des Wirkungsbeitrages, Festlegung des expliziten Wirkungsziels, und
Definition Kennzahlen zur Wirkungsmessung

8. Reporting ausgewahlter Wirkungskennzahlen an Eigentimer

Abbildung 16: Einfiihrung von Wirkungscontrolling in acht Schritten

Der klassische Fall zur Implementierung des Wirkungscontrollings ist ein Top-down-Ansatz von der
Ableitung der strategischen Wirkungsziele durch das Topmanagement bis hin zur Verankerung der
Wirkungsziele im Prozesshandbuch durch das operative Prozessmanagement.

Die acht Schritte zur Implementierung beschreiben einen kompletten Zyklus von der Definition
Uber die Verankerung bis hin zum Reporting und sind auch als kontinuierlicher
Verbesserungsprozess zur Wirkungsorientierung zu sehen, der mindestens einmal pro Jahr
durchlaufen werden sollte.

Nachstehend wird der Case ,, Anlagen vorbeugend instandhalten®, ein Teilprozess des
Kernprozesses ,Hochwasserschutz durchfiihren, beschrieben.
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5.6.1 Schritt 1: Ableitung strategischer Wirkungsziele
Wie schon im Kapitel 3.2 beschrieben, wurde im Jahr 2011 ausgehend von der Vision und Mission

die viadonau Strategie 2020 abgeleitet.

Okologisch, sozial und
wirtschaftlich nachhaltige

Abbildung 17: Zielpyramide — Ableitung der strategischen Wirkungsziele
Auf Basis der Wirkungsziele des bmvit wurden fiir die Aktionsfelder der Saulen Umwelt,
Wirtschaft, Sicherheit und Corporate Governance strategische Wirkungsziele fiir viadonau
definiert.

Wirkungszigle

Aktionsfelder

Lebensr erbesscrung des
S nau, March und

Aausgasermmissionen
r Umweltfreundlich-

Schifffahrt

WasserstraBen-
WasserstraBBe Verbesserung der

Donaulogistik

Hachwasserschutz

: ; hei i
Verkehrssicherheit g (sowie

Effizienz/
Nachhaltigkeit

Transparenz/
Risiko-
Orientierung

Abbildung 18: Zusammenhang Aktionsfelder und strategische Wirkungsziele
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5.6.2 Schritt 2: Mapping strategische Wirkungsziele mit Prozesszielen

Das Mapping passierte in unterschiedlichen Teilschritten. Zuerst erfolgte im Juli 2013 durch die
Geschaftsfiihrung eine Bewertung des Zusammenhangs der Kernprozesse bzw. der relevanten
Teilprozesse und der strategischen Wirkungsziele in Form einer Korrelationsmatrix. Diese
Bewertung wurde in einem erweiterten Kreis mit den jeweiligen Prozesseignern bzw.
Prozessverantwortlichen durchgefiihrt und abgestimmt.

Mapping Kernprozesse mit Wirkungszielen - Beitrag der Prozesse zu den jeweiligen strategischen Wirkungszielen

UMWELT WIRTSCHAFT SICHERHEIT CORPORATE GOVERNANCE
Lebensraum Schifffahrt WasserstraBe  Donaulogistik Effizienz/ Transparenz
Ist/Soll Bewertung Kernprozess Nachhaltigkeit
0 = kein Beitrag &
1= gerin, . a 3
S £ £ S 5 £ g
= mitte ' < ] P =]
w 2 2 2 by & £ gEs c c
3 =hoch E'—; S Y o E & 0 £ c 5"53
a a = =
g g 33 8w g £ B 5% 2
B o & <= 57Tt = 3 £ [TRT} s 2§ a o <
Beitrag Teilprozess zu den EIe] T WS 4 9 P - é < N o O - @ E
il i = @ 9 9 b= o <
Wirkungszielen: 2 S = 2 & 52 L S 3 > é b g g S5 w
. ° o g o= = o g3 w g 3 526 22 &
gering € I ©° 2o c o T L c [ T o 5 w2 < [
S & c 29 g > w S 38 w < S o e ®
. e 2o = o = = B8 o 5 N T
g  |mittel w5 ol S SEt g 3 53 S w2 382
=1 c 5 ¢ R c Q ¢
g [hoch 2% $5:  EzEf  BEE 88 | 553 £518
o B o= o oo f=4
S |ggf. indirekt £E ONCEE S¢g¢g 9 g E S 9 g 2 T O 5 5398
g 55 TES 28 < FEE 23 SS F82c =3%%
' o = ' ' ' [ 4 = = '
3 o 2 N 2 o & g£5 n 2 © o ~NS538 w0 5 £
N S o S 2 S o 2 & s 2 SRS o 3 IS 2 Qe
) 5§  5gé | Sgs; §8: 5@ 53 58tz SiE
2 T & E & B S 223 S $S5=< i
K05 Hochwasserschutz durchfiihren
2/3 0/0 0/0 0/0 3/3 1/0
Anlagen errichten oder korrektiv .
K05.01 |, mittel - - - hoch
instandsetzen
K05.02 |Anlagen vorbeugend instandhalten hoch - - - hoch
K05.03 |Hochwasserdienst durchfiihren - - - - hoch

Abbildung 19: Mapping strategische Wirkungsziele mit Prozessen

Bei diesem Mapping wurde — wie auch schon in Kapitel 3.4. beschrieben — zuerst die aktuelle Ist-
Situation, d.h. Einfluss der Kernprozesse auf die strategischen Wirkungsziele auf einer Skala von 0
bis 3 bewertet, wobei 0 kein und 3 sehr hoher Einfluss bedeutet. Danach erfolgte die Definition
des Ziel- oder Sollwerts.

Bei der Durchfiihrung der Bewertung zeigte sich, dass eine Gesamtbewertung der Kernprozesse
ohne Detaildiskussion des Einflusses der relevanten Teilprozesse nur sehr schwer durchfiihrbar
ist. Daher wurde die Bewertung um den jeweiligen Einfluss der Teilprozesse erweitert. Dabei
wurde keine Bewertung auf der Skala von 0 bis 3 herangezogen, sondern nur der generelle
Zusammenhang zum Kernprozess mit ,,gering“, ,,mittel” und ,hoch” angefiihrt.

Der Teilprozess K05.02 ,, Anlagen vorbeugend instandhalten” gehort zum Kernprozess K05
,Hochwasserschutz durchfihren®, wobei der Einfluss mit hoch bewertet wurde. Wie in dem
Beispiel ersichtlich wurde der Zusammenhang von Wirkungsziel 01 ,, Erhaltung und Verbesserung
des Lebensraums Donau, March und Thaya“ mit dem Kernprozess K05 , Hochwasserschutz
durchfiihren” im Ist mit 2-mittel bewertet, da der Bau bzw. die Erhaltung von
Hochwasserschutzanlagen einen grolRen Einfluss auf den 6kologischen Zustand hat. Der Sollwert
wurde mit 3-hoch bewertet, da in Zukunft bei der Errichtung bzw. Instandhaltung 6kologische
Gesichtspunkte noch starker in die Planung einflieBen miissen. Der Zusammenhang des
Wirkungsziels 05 ,Sicherstellen des Hochwasserschutzes” mit dem Kernprozess K05
,Hochwasserschutz durchfiihren” wurde im Ist und und im Soll mit 3-hoch bewertet. Auf Basis der
Erfahrung des Hochwasserereignisses 2013 wurde als Entwicklungspotential ein
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nachvollziehbarer, optimierter Prozess als Grundlage fiir einen erfolgreichen Hochwasserdienst
identifiziert.

Generell wiirde man sich immer eine Verbesserung vom Istwert zum Sollwert erwarten. Im
Rahmen der Detaildiskussion konnte jedoch auch festgestellt werden, dass eine bereits etablierte
Wirkung in einem Aktionsfeld im Soll gar nicht mehr benétigt wird oder dass durch Verschiebung
der Prioritaten im Gesamtsystem die Zielerreichung nicht mehr erforderlich ist.

5.6.3 Schritt 3: Konkretisierung des Wirkungsbeitrages, Festlegung des expliziten
Wirkungsziels und Definition von Kennzahlen zur Wirkungsmessung

Die Konkretisierung des Wirkungsbeitrags und die explizite Festlegung der Wirkungsziele
erfolgten unter Begleitung des Prozessmanagement-Offices in Workshops mit dem
Prozesseigner, dem Prozessverantwortlichen und relevanter Keyplayer. In der Vorbereitung
wurde (siehe Kapitel 5.2) eine Vereinfachung in der Beschreibung der Wirkung vorgenommen. Die
Begriffe Effect, Impact und Outcome wurden im Rahmen der Erhebung nicht unterschieden und
auf ,,Wirkungsbeitrag” bzw. , Wirkungsziel “ reduziert.

Je Wirkungsziel und Prozess wurde ein eigenes Erhebungsblatt zur Beschreibung der Wirkung
aufgebaut. Neben den Kerninformationen zum Prozess wurden folgende Felder zur Beschreibung
der Wirkung definiert:

e Inhaltliche Beschreibung des Wirkungsbeitrages — WIE kann die Wirkung beschrieben
werden? Woran ist zu denken, was ist zu liefern?

e Ausformulierung eines explizites Wirkungsziels je Prozess als Zustand in einer SMART-
Formulierung — Wofiir?, Was soll moglich sein?

e Externe Einflisse (welche die Zielerreichung hemmen oder fordern kénnen)

e Ideen zur Wirkungsmessung (Brainstorming)

e Indikator/MessgroRe zur Messung der Wirkung

Zur Durchfiihrung der Workshops wurde eine standardisierte Agenda aufgebaut. Nach einem
Einstiegsinput zur Wirkungsorientierung und zur Abklarung der Erwartungshaltungen wurde der
betrachtete Prozess in groben Ziigen durch den Prozesseigner bzw. den Prozessverantwortlichen
vorgestellt (Abgrenzung, Ziel/Zweck, Kennzahlen). In den ersten Workshops wurde jeweils
versucht, die einzelnen Felder des Erhebungsblatts in der Reihenfolge Inhalt/Beschreibung des
Wirkungsbeitrags, explizites Wirkungsziel des Prozesses usw. auszufillen.
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Angaben zum Prozess

Kernprozess Hochwasserschutz durchfiihren GPE/PE N.N.

Hauptprozess Anlagen vorbeugend instandhalten PV N.N.

Zweck und Ziel des Prozesses |Die HW-Anlagen inkl. Threr Einbauten sind so instand zu halten, dass bei einem Hochwasserfall sémtliche
Anlagenteie funktionsttichtig sind und somit ein 100 %-iger HW-Schutz gewahrieistet ist.

Prozesskennzahlen 1. Kosten pro m2 Méhen
2. Kosten pro m2 fiir Entsorgung von Mahgut
3. Geréte- und Personakosten via donau

Angaben zu Wirkungszielen und Wirkungsmessung

Beitrag des Prozesses zum [ (o;|3:; (308 'WZ05 - Sicherstellung des Hochwasserschutzes
strat. Wirkungsziel Hochwasserschutz

Beitrag des Prozesses zum  |hoch
Wirkungsziel (gering - mittel
hoch - indirekt)

Inhalt/Beschreibung Die HW-Anlagen inkl. Threr Einbauten sind so instand zu halten, dass bei einem Hochwasserfal samtliche
Wir i - WIE funktionsttichtig sind und somit ein 100 %-iger HW-Schutz gewahrleistet ist.

Woran ist zu denken, was ist
zu liefern?

explizites Wirkun_gsziel des |Eine fir den Hochwasserfall funktionstiichtige Anlage inklusive Einbauten (100% Schutz)
Prozesses - WOFUR
Was soll méglich sein?

(SMART-Ziele)

Externe Einfliisse
(Zielerreichung hemmen oder
fordern konnen)

Ideen zur Wirkungsmessung
(Brainstorming)

Indikator/MessgroBe zur - Anteil der verteidigten Dammlinge bezogen auf die im Hochwasserdienst betreuten Streckenkinge (in %)
Messung der Wirkung - Kosten fiir die Dammverteidigung (in EUR)

Dokumentation der Kennzahl (siehe Prozesshandbuch
(Messung, Berechnung,
Zielwerte)

Abbildung 20: Festlegung der Wirkungsziele

Es hat sich jedoch gezeigt, dass die Teilnehmerinnen und Teilnehmer groRe Probleme mit den
unterschiedlichen Begriffen Wirkungsbeitrag, Wirkungsziel, externe Einflisse und Ideen zur
Wirkungsmessung hatten. Daher wurde das Design zur Erhebung verandert. Nach dem Einstieg
und der Kurzvorstellung des Prozesses (Abgrenzung, Ziel/Zweck, Kennzahlen) wurden Meinungen
bzw. Aussagen durch die Teilnehmerinnen und Teilnehmer in Form eines Brainwritings
gesammelt. In der anschlieRenden Diskussion wurde der Erhebungsbogen gemeinsam ausgefillt.
Die Dokumentation der Ergebnisse erfolgte durch das Prozessmanagement Office gleich direkt im
Erhebungsbogen in Excel und wurde Gber Beamer visualisiert.

Als Kernstiick hat sich die Diskussion tber den Wirkungsbeitrag bzw. das explizite Wirkungsziel
herausgestellt. Die im Rahmen des Brainstormings identifizierten Ansatze wurden in der Gruppe
gemeinsam ausformuliert. Als wesentlicher Erfolgsfaktor haben sich die Zusatzfragen , Wie?",
»Woflr?“ usw. als Hilfestellungen herausgestellt. Im gemeinsamen Workshop konnten so
Wirkungsziel und erste ldeen zur Wirkungsmessung identifiziert werden. Daraus wurden vom
Prozesseigner bzw. Prozessverantwortlichen explizite Kennzahlen ausformuliert.

Die Erhebung des Wirkungsbeitrags je Prozess war von September bis November 2013 angesetzt,
wobei die Durchfiihrung der eigentlichen Workshops ca. sieben Wochen gedauert hat.
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5.6.4 Schritt 4: Erstellung des Wirkungsbaums

Nach der Erhebung der Wirkungsziele bzw. der Kennzahlen je Prozess wurde durch das
Prozessmanagement-Office ein Gesamtbild aufgebaut, welches das Wirkungsziel des Eigentlimers,
das Wirkungsziel von viadonau sowie Kennzahlen zeigt:

Wir i Wir i " : Kennzahl zur
N o N Kernprozess Teilprozess Wirkung des Kernprozesses .
Eigentiimer viadonau Wirkungsmessung

Starkung des
Schutzes der

Bevslkerung vor [rem— Anteil der verteidigten
Hochwasser - Dammisnge bezogen auf die
Umsetzung im Hochwasserdienst

Hochwasserschutz- betreuten Streckenlange (in%)
s Verbesserter kologischer
o o Wirkungsziel .

programme an
Donau, March und
Dammuerteidigungskosten
pro km und Jahr
a Zustand der Hochwasser-
Menschen, Gitern A stand dor Hoc
und Informationen e schutzaniagen unter .
unter Beriick- 3 Bericksichtigung von umwelt- Entfernung Mahgut (Kosten
sichti Verhesserung des schondenden Instandhaltung- und Menge)
Lebensraums Donat, o

Thaya
8
Skologischer, sozialer March und Thaya

und wirtschaftlicher Pflegeplénen u. Hochwasser-
Nachhaltigkeit schutzzielen

Hochwasserschutz -
Sicherstelluny s

Hochwasserschutzes Eine fir den Hochwasserfall
funktionstiichitge Anlage
inklusive Einbauten (100%
Schutz)

KOS Hochwasserschutz durch- K05.03 Anlagen vorbeugend

instandhalten

Sicherung der

Abbildung 21: Wirkungsbaum

Flr das strategische Wirkungsziel WZ05 ,,Sicherstellung des Hochwasserschutzes” wurden in sechs
Hauptprozessen bzw. zehn Teilprozessen insgesamt elf Wirkungsziele mit 14 Kennzahlen
identifiziert. Nicht alle Wirkungsziele sind neu hinzugekommen. Teilweise waren in den Prozessen
schon Prozessziele etabliert, die sehr gut zur Wirkungsorientierung passten. Einige Prozessziele
wurden in Richtung einer starkeren Wirkungsorientierung adaptiert und nur ca. ein Drittel der
Prozessziele wurden Uiberarbeitet und mit neuen Kennzahlen hinterlegt.

Zur Vorbereitung der Freigabesitzung durch den Prozesssteuerkreis wurden die identifizierten
Wirkungsziele und Kennzahlen je strategischem Wirkungsziel priorisiert. In einer Sitzung des
Prozesssteuerkreises Anfang Dezember 2013 wurden die Wirkungsbdaume je strategischem
Wirkungsziel abgestimmt und die Kennzahlen fiir das Wirkungscontrolling in Richtung des
Eigentlimers ausgewahilt.

5.6.5 Schritt 5: Verankerung Wirkungsmessung in Prozesshandbiichern

Nach der Definition und Abstimmung der Wirkungsziele und der Kennzahlen wurden die
Ergebnisse aus den Erhebungsblattern in die bestehenden Prozessdokumentation tbergefihrt.
Die Wirkungsziele wurden im Steckbrief bei den Prozesszielen und die Kennzahlen in der
Kennzahlenlbersicht bzw. in der Detailbeschreibung zu den Kennzahlen ergénzt.

Wirkungsorientierung viadonau/
K05.02 Antagen vorbeugend instandhalten
'V_Wku»mzhl Wirkung \Ausmall  |Externe Einflisse Wirkungsmessung
des
[Baitrags.
WZ01 L Zustand der Ihoch Auswirkungen auf K05.03 Zusatzkosten durch
Hochwasserschutzanlagen unter Interessenskonfiikt Natur - Technik Berlicksichtigung von Skologischen
Beriicksichtigung von umweltschonenden (Projektumfeld K05.01) Einfdssen (z B. Entfernen von
InstandhaltungsmaBnahmen, angepassten Mahgut)
und Hochwasserschutzzielen
WZ02 _Schifffahrt
WZ03
WZD4_D
WZ05 [Eine for den Inoch Zeitiiche der - Anteil der [+

Anilage inklusive Einbauten (100% Schutz) auf Grund skologischer Vorgaben/Winsche  |bezogen auf die im
Hochwasserdienst betrauten
Streckenlange (in %)

- Kosten fir die Dammverteidigung
(in EUR)

WZ08 _Verkehrssicherheit |
WZ07 Effizienz und

WZ08 Transparenz und
Risikoorientierung |

Abbildung 22: Verankerung Wirkung
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Zusatzlich wurde in den Prozesshandbiichern ein eigenes Blatt als Ubersicht zur Kopplung des
Prozesses mit den strategischen Wirkungskennzahlen erganzt (siehe Abbildung). Je nach Umfang
der Anderung bzw. Adaptierung hat das auch eine neuerliche Freigabe der Prozessvorgaben nach
sich gezogen. In unserem beschriebenen Beispiel war der Anderungsbedarf im Prozess K05.02
»Anlagen vorbeugend instandhalten” nur gering.

5.6.6 Schritt 6: Statusbericht Prozesssteuerung

Die Grundsatze zur Prozesssteuerung sind bei viadonau im Prozessmanagementhandbuch
verankert. Je Prozess ist das Reportingintervall auf Basis einer
Prozessbewertung/Prozesswirdigkeitsanalyse und der Entscheidung im Prozesssteuerkreis
definiert (Quartal, Halbjahr, Jahr). Im Prozess ,MS14.02.03 Prozess steuern” ist die
Vorgehensweise zur Durchfiihrung von Steuerungssitzungen im Team, der Formulierung des
Statusberichts bis hin zum Reporting im Prozessesteuerkreis definiert.

Status viadonau’/

K502 Antagen vorbaugend inst
e 24102013

10

|Zustandigkeit Status Entschoidung

Abbildung 23: Statusbericht

Im Statusbericht wird jeweils der Gesamtstatus zur , Arbeit am Prozess” angefiihrt, beschlossene
MalBnahmen zur Optimierung bzw. Verbesserung des Prozesses bzw. , Arbeit im Prozess” zur
Einhaltung der Prozessvorgaben. Die einzelnen Kennzahlen sind ebenfalls neben einem
Ampelstatus, einer textuellen Beschreibung in Kurzform bzw. getroffenen und notwendigen
MalBnahmen angefiihrt. Bei massiven Abweichungen zu den Vorgaben werden auch die
Detaildarstellungen je Kennzahlen in grafischer Form (Control Chart) dargestellt.

Die Wirkungsziele je Prozess bzw. die spezifischen Kennzahlen sind daher bei viadonau im
normalen Prozessreporting verankert.

5.6.7 Schritt 7: Portfoliobericht-Erstattung

Neben der Erstellung von Statusberichten auf operativer Einzelprozessmanagement-Ebene wird
bei viadonau ein Gesamtbericht zum Prozessportfolio erstellt. Der Portfoliobericht beinhaltet
folgende Punkte:

e Zahlen, Daten, Fakten zum Prozessmanagementsystem
e Strategisches Prozesscontrolling/Wirkungscontrolling
o Prozesslandkarte sowie Status auf Prozesslandkartenebene
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Wirkungscontrolling
Managementsysteme und sonstige Einfliisse auf die Strategie
Stakeholderanalyse aus dem Prozessmanagementsystem

o O O O

Qualitat des Prozessmanagementsystems

o Entscheidungen des strategischen Prozesscontrolling
e Operatives Prozesscontrolling

o Gesamtibersicht Kennzahlen

o Statusbericht je Prozess

o Eskalationen (Bericht in PzM SCOM)

o Prozessdanderungen und Prozessfreigaben

o Operative Entscheidungen Prozessmanagement
e Malnahmencontrolling

Im Prozessportfoliobericht ist das Wirkungscontrolling als eigener Punkt etabliert. Dabei werden
auf der strategischen Ebene Einfllisse auf die Strategie bzw. Einfllisse von relevanten
Stakeholdern zyklisch betrachtet und bewertet.
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Ziel und Zweck der | Erhohen der Vielfalt durch g von und Renaty Wadnn Nl pn Mo
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* Realisierbares Potential zur Renaturierung ist begrenzt
* Projektiaufzeiten umfassen mehrere Jahre, Ergebnisse werden in Zyklen o . -
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Abbildung 24: Strategisches Wirkungscontrolling

Auf der operativen Prozessmanagement-Ebene wird der Status der relevanten Kennzahlen in
einer Gesamtibersicht gezeigt. Die Kennzahlen sind anhand der Wirkungsbdaume dargestellt und
werden im Prozesssteuerkreis vorgestellt und bewertet.
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Wirkung

Finanz/Effizienz

Qualitat

Kunden (intern & extern)
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mgrin wgelb mrot mkein Messwert

Abbildung 25: Kennzahleniibersicht/operatives Prozesscontrolling

Malnahmen zum Wirkungscontrolling werden im Punkt MaRBnahmencontrolling festgehalten.

5.6.8 Schritt 8: Reporting ausgewahlter Wirkungskennzahlen an Kontrollorgan und
Eigentimer

Der quartalsweise Prozessportfoliobericht wird flir den Aufsichtsrat zusammengefasst. Einmal im
Jahr erfolgt das Reporting der ausgewahlten Wirkungskennzahlen an den Eigentiimer. Dabei
werden die Statusberichte bzw. der Kennzahlenstatus aus den einzelnen Prozessen entlang des
Wirkungsbaums zu einem Gesamtstatus aggregiert.

Wil Witienl Kernprozess Teilprozess Wirkung des Kernprozesses Hemmuo
2 I IrKu;
Eigentiimer viadonau a P " P Wirkungsmessung

Anteil der verteidigten
Dammiange beaogen auf die
im Hochwasserdienst
Betreuten Streckenlinge {in%)

Dammverteidigungskasten
KD5 Hochwassersehutz dureh- e — pro kenund Jahr

fiihren

Entfemung Mahgut (Kosten
und Menge)

Abbildung 26: Reporting an den Eigentiimer

Zeitnahe zu diesem Reporting lauft auch der jahrliche Strategieprozess, bei dem auf Basis der
Vision bzw. Mission die viadonau Strategie abgeleitet bzw. adaptiert wird (siehe Kapitel 3.2).
Dadurch schlief8t sich der Regelkreis und das bestehende System zur Wirkungsorientierung bei
viadonau wird in Form eines kontinuierlichen Verbesserungskreislaufs fortgeschrieben.
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5.7  Kiritische Erfolgsfaktoren - Wie wird Wirkungscontrolling am Leben
erhalten?

Der Start zur Wirkungsorientierung ist sicherlich nicht einfach. Entscheidend zur erfolgreichen
Umsetzung sind ein klares Vorgehen, ein einfaches Wording und ein Management-Commitment.
Welcher Steuerungszyklus ist fiir das Unternehmen bzw. die operative Ebene vorstellbar? Zur
Beantwortung dieser Frage sollte auf die Reife und das grundsatzliche Managementverstandnis
des jeweiligen Unternehmens bzw. der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Riicksicht genommen
werden.

Klares Vorgehen /
Verankerung eines einfaches Wording

klischen
Entwicklungs- und Management
Anpassungs- Commitment
prozesses
. Weg zum
Arbeiten an der . Verankerung in der
Unternehmens-/ erfctlgrelchen Trégerorgar?isalinn
Controllingkultur Wirkungs- (Linie, Projekt und Prozess)
controlling
Passende ° Betroffene zu
Geschwindigkeit Beteiligten machen
Einfache
Hilfsmittel /
Methoden

Abbildung 27: Erfolgsfaktoren

Wirkungsorientierung bzw. das Wirkungscontrolling braucht, wie in Kapitel 5.4.2. beschrieben, ein
geeignetes Tragersystem. Dieses kann die funktionale Organisation/Stammorganisation, das
Prozessmanagement oder auch das Projektmanagement sein. Dabei sollte die Wahl auf ein
System fallen, dass in der Organisation bereits etabliert ist. Die Einflihrung der
Wirkungsorientierung mit einem fiir die Organisation neuen System ist sicherlich noch
schwieriger.

Entscheidend ist es, Betroffene zu Beteiligten zu machen. Wirkungsorientierung kann nicht nur
Top- down eingefiihrt werden. Fir eine erfolgreiche Verankerung miissen die Keyplayer des
jeweiligen Tragersystems gewonnen werden. Einfache Hilfsmittel und eine bewusste
Entscheidung zur passenden Geschwindigkeit fiir die Implementierung sind entscheidend. Zur
Unterstlitzung bei der Implementierung empfiehlt sich, ein projektdhnliches Vorgehen mit einem
Hauptverantwortlichen und einem Kernteam, da Wirkungsorientierung auf unterschiedlichen
Ebenen in der Unternehmenssteuerung durchgangig verankert werden muss.
Wirkungsorientierung ist Arbeiten an der Unternehmens- bzw. Controllingstruktur und kein
einmaliges Vorhaben, sondern ein zyklischer Entwicklungs- und Anpassungsprozess. Zur
Abwicklung der Prozesse sind ein Bekenntnis aller Beteiligten und die Bereitstellung finanzieller
und qualifizierter personeller Ressourcen erforderlich.
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