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1. Einleitung

Die Osterreichische Bundesverwaltung befindet sichSpannungsverhaltnis zwischen der
Forderung nach Fokussierung auf Leistungs- und Wigkorientierung und zunehmendem
Budgetdruck.

Zwischen dem Bundesministerium fir Finanzen (BMBY wWen anderen Ressorts, in der
gegenstandlichen Betrachtung dem BundesministefiimlLandesverteidigung und Sport
(BMLVS), wird eine neue Dimension der Beurteilurgy deistungserbringung angestrebt.

Die Aufgaben der Ressorts sind in diversen Gesatndnweiteren Normen, fir das BMLVS
im Wesentlichen im Bundes-Verfassungsgesetz (B-Mtl) Wehrgesetz (WG), jeweils in der
gultigen Fassung, definiert.

Die Vorgaben zum Normenvollzug in der Bundesvemwait sind anzuwenden, so z.B. die
unterschiedlichen Rechtsnormen fir Bundesbediendiest existieren seit langem zahlreiche
Qualitatsvorgaben in den einzelnen Ressorts.

Angeregt durch die Initiativen zur Verwaltungsrefoder letzten Bundesregierungen wird, in
der Bundesverwaltung hinsichtlich der ,Verbesseruwtgy Qualitat, des “Outputs und
Outcomes*, die Ideen der ,Wirkungsorientierten Valtwngsfiihrung” (als Ubersetzung des
.,New Public Management, NPM)“ gefordert und zu gd#it.

Die Intensivierung der Anwendung von betriebswhtdftlichen Methoden, Systemen und
Instrumenten und der ,Betriebsphilosophie” der gengs- und) Wirkungsorientierten
Verwaltungsfihrung geht Uber eine Verwaltungsfugrugemald den Grundsatzen der
~Sparsamkeit, Wirtschaftlichkeit und Zweckmaligkeitder Haushaltsfihrung einen
entscheidenden Schritt weiter.

Sie inkludiert die Erfassung der Wirkung (Outconu®s Verwaltungshandelns. Da die
-herkdbmmliche* Betriebsfuhrung, folgend der Kamestk, hierbei an die Grenzen des
Darstellbaren st6f3t, sollen nun Loésungsansatzedibetonkrete Anwendung von NPM, seit
neuestem unter Einbeziehung der Budgetierung, liddie laufende Haushaltsrechtsreform)
gefunden werden.

Die Erfahrung der jahrelangen Bemihungen zur Veéonmgkreform zeigt Verbesserungs-
potential bei der Zielorientierung und Stringenndnchtlich Vorgaben zur Betriebsfiihrung
sowie bei den Vorgaben zu Ergebnissen, insbesondensichtlich solcher zur
Betriebsorganisation.

In der Bundesverwaltung sind ex lege die kamersdisen Grundsatze der Haushaltsfiihrung,
das sind Sparsamkeit, Wirtschaftlichkeit und Zwe#Rigkeit, zu Grunde zu legen, es werden
aber auch vermehrt betriebswirtschaftliche Metho&ysteme und Instrumente genutzt bzw.
angewandt.

Sie muss sich daher in Verfolgung dieser Vorgabentikuierlich in ihrer (betrieblichen)
Ausrichtung weiterentwickeln, wobei dieser ProZésstandig an Intensitat zunimmt.

! siehe: Kurt Promberger, Christian Pracher: Kostamd Leistungsrechnung fiir die 6ffentliche Verwaitun
Wien 1991

2 Def. Prozesse: Prozesse sind sowohl die Know-Hiatrmen eines Betriebes als auch die Ausfiihringr
logischen Sequenz von Aktivitdten unter bestimnBedingungen
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Unter der Federfiihrung des Bundeskanzleramtes (BKAP die Wirkungsorientierte
Verwaltungsfuhrung seit Jahren in der Osterrei¢t@acBundesverwaltung mit Initiativen wie
dem Verwaltungs-Innovations-Programm (VAP)div. Pilotprojekten, Methoden und
Systemen etc., betrieben.

Die Anwendung der Qualitdtsmanagementsysteme (QM&nmon Assessment Framework
(CAF)* oder jenes nach ISO / IEC 9001 sind Anwendungghele aus dem Bereich

Qualitatsmanagement. Die meisten der anderen, modbetrachtenden, Ansétze verfolgen
Controlling-orientierte Ziele, d.h. sie sind aufridesserung der Wirtschaftlichkeit, de facto
zumeist auf Einsparungen, abzielend.

In der vorliegenden Abhandlung soll nun zum Verdtias betriebswirtschaftlicher Ablaufe,
insbesondere hinsichtlich der Dimension ,Qualité“ der kameralistisch ausgerichteten
Organisation BMLVS, welche sich hin zu einer umémsien NPM-Orientierung wendet,
beigetragen und DenkanstoBe zur Implementierung diite Soll-Konzeption einer
zweckmaligen Betriebsorganisation gegeben werden.

Die Anwendungen der ,Wirkungsorientierten Verwaljgfuhrung® bedeuten dabei,
betriebswirtschaftliche Ablaufe, Methoden und lastente an die Bedurfnisse der speziellen
Organisation anzupassen, diese zu integrierenn dareammenwirken abzustimmen und die
Interdependenzen sowie Diskrepanzen zu erfassennceinem Betriebsorganisationsmodell
anzuwenden, um damit zur umfassenden Verbessem&gnine der ,Acht Prinzipien® (siehe
4.2.3.) des Qualitatsmanagements nach ISO / IEC BOBMLVS beizutragen.

Das Thema Wissensmanagement sorgt seit Jahrenefiir viel Aufmerksamkeit in der
Offentlichkeit. Die Geschwindigkeit des wirtschaftien, technologischen und sozialen
Wandel nimmt immer mehr zu, was nicht nur fur digt§¢haft, sondern auch fir den Staat
zur Folge hat, sich den neuen und erhdhten Anfardgn zu stellen.

Das Thema des Wissensmanagements im oOffentlich&torSkann sich an verschiedenen
Perspektiven orientieren. Diese Perspektiven aeemt sich im Sinne einer Mikro- und

Makro-Ebene, um einerseits die Methoden und Weidgzeaus dem Bereich der Wirtschaft
antizipieren bzw. neue Modelle und Instrumente @k®&n zu kdnnen sowie andererseits die
thematische Diskussion zu Public Governance, PuWidue und auch der Wissens-
bilanzierung zu fuhren.

Auch die Frage des Management des intellektuellapitils einer Gesellschaft sind Thema

auf einer Makro-Ebenie

Die Informations- und Kommunikationstechnologienltge als eine Triebkraft fiur die
weiteren Megatrends des Wandels, d.h. sowohl f&rhatait in der Gesellschaft und in der
Wirtschaft diskutierte Phanomen der Globalisieralggauch fir den strukturellen Wandel der
bisherigen Industriegesellschaften zu Informationsdnd  Wissensgesellschaften.
Wissensgesellschaften werden dadurch charakterideess einerseits Neuerungen mehr und

3 siehe: Internetseite http:// www. bka.gv.at/site/cb6136/5123/default.aspx, Abfrage vom 16.01.2010

* siehe: Internetseite http:// www. bka.gv.at/site/cb6136/5123/default.aspx, Abfrage vom 16.01.2010

® Public administration entities have broad respduikities in pursuit of societal objectives. [...]Ftermore,
the responsibility also includes creating and goweg the overall vision, perspective, and the gyt for the
society’s general KM practice.”, Karl M. Wiig, Apghtion of Knowledge Management in Public
Administration, Paper prepared for Public Admin&trs of the City of Taipei, Taiwan, ROC May, 2086ite 6
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mehr von Forschung und Entwicklung getragen werdea, andererseits die Gesellschaft
immer mehr Gewicht auf das Gebiet des WissensGIegt.

Als Ressource verstandenes Wissen hat eine begoBdgnschaft im Vergleich zu anderen
wirtschaftlichen Faktoren, indem Wissen durch Gebhanicht ab-, sondern ,aufgenutzt*
wird. Das Wissen wird in der heutigen GesellschaftQuelle fur die Schaffung nachhaltiger
Wettbewerbsvorteile fiir Firmen, Institutionen, Regn und Landern. Bewul3te und gezielte
Bewirtschaftung des wertschépfungsrelevanten Wesgerfahigt die neuen wissensbasierten
Organisationen, das eigene Innovationstempo zu hkesugen und dadurch relativ
wettbewerbsfahiger zu werden. Um dies zu erziddengtigen die Organisationen nicht nur
die entsprechenden Technologien, sondern auch halifizjerte Mitarbeitendé.

Wissen ist die Kombination von Daten und Informationemtar Einbeziehung von
Expertenmeinungen, Féahigkeiten und Erfahrung, n@tmdErgebnis einer verbesserten
Entscheidungsfindung. Wissekann explizit und/oder implizit, persénlich undésdollektiv
sein.

Wissensmanagementist das Management der Aktivitaten durch Prozesselche die
Wirksamkeit von Wissen steigern und die Wettbewf@togkeit durch bessere Nutzung und
Erzeugung von individuellen und kollektiven Wissessourcen starken.

Die oben angefuhrten Veranderungen pragen sowahpdeaten als auch den o6ffentlichen
Sektor. Die Probleme, die der Staat zu lI6sen hatden immer komplexer, umfangreicher
und vernetzter. Er funktioniert zunehmend als Mattetr der gewisse Spielraume und die
Eigenverantwortung der einzelnen Akteure fordert.er D Ubergang zu einer
Wissensgesellschaft stellt grundsatzlich zwei Hefiederungen an den offentlichen Sektor.
Auf der generellen Ebene ist er fur die Entwicklurigegulierung und Foérderung der
Wissensgesellschaft verantwortlich, z.B. durch @ig oder Forschung.

Zum ersten bleibt die wesentliche Rolle der Wisskaft und Forschung auf dem Weg zur
Wissensgesellschaft unbestritten. Obwohl jedochduBify eine Vorraussetzung fur eine
effiziente Wissensgesellschaft ist, sto3t die im detzten rund 150 Jahren dominierende
Auffassung, dass Wissensproduktion gleich Wissafsds$t, also an den Hochschulen sowie
Forschungs- und Entwicklungseinrichtungen statdtnédnmer wieder an Grenzen. Der Weg
in die neue Gesellschaft kann nicht allein von déteuren des Wissenschaftssystems
gefunden und begangen werden. Die Existenz einess&fisgesellschaft ist von
verschiedenen interdependenten Funktionssystentemgiy*°

Die zweite Herausforderung fur die Institutionens défentlichen Sektors besteht darin,
Strategien und Instrumente fur die effektive unéiziehte Bewirtschaftung des eigenen

® Thom N., Harasymowicz-Birnbach J.: Wissensmanageinemrivaten und offentlichen Sektor, Forum fiir
Universitat und Gesellschaft-Universitat Bern, Zlage, 2005, vdf Hochschulverlag AG an der ETH ijyi
S.15

" Thom N., Harasymowicz-Birnbach J.: Wissensmanageimemrivaten und 6ffentlichen Sektor, Forum fiir
Universitat und Gesellschaft-Universitat Bern, ZlAge, 2005, vdf Hochschulverlag AG an der ETH diyi
S.16

8 Ein weiteres Interesse ist es, welche Art von Wis8asis-, Fach- und Fiihrungswissen mittels welcher
Fertigkeiten transferiert werden kann und soll, e Thom N., Harasymowicz-Birnbach J.:
Wissensmanagement im privaten und offentlicheno6dkorum fur Universitat und Gesellschaft-Unive#si
Bern, 2.Auflage, 2005, vdf Hochschulverlag AG anEleH Zirich, S.44 und Abbildung 1

° vom Europaischen Komitee fiir Normung verwendeténlliefen, gem. CEN/ISSS Knowledge Management
Workshop, Europaischer Leitfaden zur erfolgreicReaxis im Wissensmanagement, Brissel, 2004, S.10

9 Thom N., Harasymowicz-Birnbach J.: Wissensmanageimemprivaten und 6ffentlichen Sektor, Forum fiir
Universitat und Gesellschaft-Universitat Bern, 2lage, 2005, vdf Hochschulverlag AG an der ETH &iyi
S.17-18
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Wissens zu finden. Die Verwaltungen beansprucheZuge ihrer Modernisierungen klare
Richtlinien in Bezug auf ihre Leistungen und Wirkeem. Gleichermal3en bedirfen sie eines
entsprechenden rechtlich abgesicherten Freiraumsdie Qualitdt und Effizienz eigener
Dienstleistungen optimieren und ihren Kunden, ddem Blrger sowie weiteren
Leistungsbeziigern, gerecht werden zu kénnen. Deséhopfung dieses Freiraums fordert
von ihnen, sich neue Fach-, Methoden-, Fihrungd- Swzialkompetenzen anzueignen. All
dies tragt zu einem beachtlichen organisatoristiandel des offentlichen Sektors bei sowie
zu immer starker formulierten Forderung, kostert leistungsbewusster zu operierén.

Zusammenfassend und auf Basis der gefuhrten Diskusst Wissensmanagement eine
Fuhrungsaufgabe sowie ein probater Fuhrungsprozess Unterstitzung einer

~Wirkungsorientierten Verwaltungsfihrung, -steuegumd -weiterentwicklung, um z.B. zur
strategischen Entwicklung der Organisation und eseinFahigkeiten beizutragen,

Rahmenbedingungen fir Wissensarbeiter zu gestalien Methoden und Instrumente fur
eine lernende Organisation zu entwickeln bzw. neitdwickeln.

™ Thom N., Harasymowicz-Birnbach J.: Wissensmanagememprivaten und 6ffentlichen Sektor, Forum fiir
Universitat und Gesellschaft-Universitat Bern, 2lage, 2005, vdf Hochschulverlag AG an der ETH &iyi
S.18
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2. Das BMLVS in der Bundesverwaltung

Das BMLVS ist Teil der Bundesverwaltulfgmit dem ressortfiihrenden Bundesminister als
Oberstem Verwaltungsorgsn der Zentralstelle als dessen behérdlichem ,Hilfsaat®’,
dem nachgeordneten Osterreichischen Bundesheer,(€kt Amter, Akademien, Truppen-
und Waffenschulen) sowie weiteren nicht dem OBHerudneten, aber der Zentralstelle
nachgeordneten Dienststellen (z.B. der Amtswirtiskielle, dem Heeresgeschichtlichen
Museum, der Heeresbild- und Filmstelle, der Heatedetrei oder der Heeresforstverwaltung
Allentsteig).

Betriebsorganisatorisch gesehen ergibt dies eirl@mzernartigen® Betrieb mit ca. 150
Organisationseinheiten (,Teilbetrieben®) und rurtl®D0 standigen Mitarbeitern, rd. 30.000
Rekruten p.a., welche jeweils fur 6 Monate im Bsdritatig sind, und rd. 30.000
Milizangehorigen.

Im BMLVS wird im Rahmen des Verwaltungsvollzugesh.ddes Normenvollzug&s auch
auf Leistungsvorgaben eingegangen.

Standards und Normen sind wesentliche Bestandjeiébter Praxis der Betriebsfuhrung, die
sich in der u.a. Darstellung sowohl der Mittelvendeng als auch der erbrachten
Dienstleistungsqualitat niederschladénm internationalen Kontext ist die Standardisigrun

von Betriebsablaufen von offentlichen Verwaltungeamt den Streitkraften) ebenso Usus
und gelebte Praxis.

Angelehnt an die Classification of Functions of &mments (COFOG) der Organisation
for Economic Co-operation and Development (OECD), der Staatsaufgaben in zehn
»Abteilungen® definiert und die Staatsausgaben@etshend kategorisiert werden, wurde das
Leistungsspektrum des BMLVS im Rahmen der Umsetzdeg ,Bundes - Kosten und
Leistungsrechnung® (B-KLR§ evaluiert und zugeordnet. Sie bergen einen wesketl Teil
der Systematik zur volkswirtschaftlichen Gesamtnecty.

Wie komplex die Darstellung der Leistungserbringdeg BMLVS im Speziellen ist, spiegelt
sich, aus dem COFOG abgeleitet, im Aufbau des dmyee Leistungskataloges fur die
Kosten- und Leistungsrechnung (Kul!R)der Zentralstelle wider, in dem die gesamte
Bandbreite der verschiedenartigen, steuerungsmaiewva_eistungen des gesamten Ressorts
taxativ dargestellt wird.

12 gem. Bundesministeriengesetz 2008

13 gem. Art 69 Abs. 1 Bundes-Verfassungsgesetz (B-VG)

4 gem. Art 77 Abs. 1 B-VG

5 Anm.: z.B. Legalitatsprinzip, Weisungsrecht, Antssleviegenheit, Amtshaftung etc.

16 siehe: Franz Strehl (Hrsg.): Managementkonzeptediér tffentliche Verwaltung - Betriebswirtschafikc
Ansatze zur Leistungssteigerung, Wien 1993.

' Der COFOG definiert folgende 10 Abteilungen (mittéiteilungen): 01 Allgemeine Verwaltung; 02
Verteidigung; 03 Offentliche Ordnung und Sicherh@dt Wirtschaftliche Angelegenheiten; 05 Umwelt$szh@6
Wohnungswesen; 07 Gesundheitswesen; 08 Freizeailigesf, Sport, Kultur, Religion; 10 Soziale Sichegu
siehe Internet-Dokument http:// www. statistikadffbereich_02/staatsausgaben-text.shtml, abgeru#an
20.01.2010.

18 siehe: Internetseite http:// www. bka.gv.at/Do6§/2/1/4/Brosch_VIP.pdf, Abfrage vom 16.01.2010.

19 Anm.: Die Bezeichnung KuLR wird im BMLVS zur bessenterscheidbarkeit zur B-KLR verwendet.
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Als Ergebnis muss festgestellt werden, dass das\BBhei der Umsetzung seines Auftrages
nicht nur die engere COFOG-Kategorie ,Verteidigungdndern dariiber hinaus sogar die
Uberwiegende Mehrzahl der einzelnen COFOG-Staaabah subsidiar abdeckt.

Das bedeutet, dass das BMLVS gem. Wehrgesetznersdieistungsspektrum nicht nur eine
Primaraufgabe - die ,klassische” militarische Laswdateidigung - hat, sondern auch die
Bundeslander bei ihrer verfassungsgemaRen Kompekatastrophenschutz* unterstifizt
sowie dem Bundesministerium fiir Inneres mit Assisém beisteit. Dariiber hinaus ist
anzufiihren, dass das BMLVS Schulen mit Offentlidtskecht betreibt, die
religionsbezogene Betreuung der Mitarbeiter durehft (r.k. Militdrdibzese, ev.
Militarsuperintendentur), sich der (Spitzen-) Sfioderung widmet, Sportzentren betreibt,
ein nicht unwesentlicher land- und forstwirtscheffttr Betrieb ist, im
Sozialversicherungswesen seinen Anteil hat, mehr8mtaler betreibt, Wohnungen
bewirtschaftet, ein Museum unterhélt, etc. Die &ttung lie3e sich entsprechend fortsetzen.

Jedenfalls liegen gem. COFOG viele dieser Agenda den grundsatzlichen

(volkswirtschaftlichen) Regelungs-, Betriebs-, oéirkungsbereichen anderer Ministerien,
missen aber aufgrund der LeistungsanforderungetasrBMLVS auch in diesem erbracht
werden.

Ortlich agiert das BMLVS nicht nur in Osterreichb&l den Militardiplomatischen Dienst
und im Rahmen von Internationalen Einsatzen sind $chnitt Gber die letzten Jahre) rd.
1.300 Mitarbeiter weltweit tatfg.

Es soll nun dargestellt werden, dass dieses kompkufgabenspektrum auch in der
betriebswirtschaftlichen Darstellung erfasst werderss, d.h., die Frage ,wie viel kostet die
jeweilige Leistung und wie gut wird sie erbracht'uss notwendigerweise im Sinne der
Verantwortung dem Bulrger und Steuerzahler gegenigjestellt werden. Liegen dann
entsprechende Daten vor, so konnen die Frggann die geforderte Leistung mit den uns
Verfigung stehenden Mitteln erbracht werderdtfer ,Wie kann die Leistungserbringung
optimiert werden?“schlissig beurteilt werden.

Aus dem OECD-Wirtschaftsbericht zu Osterreich 20@& klar abzuleiten, dass im Bereich
der offentlichen Verwaltung Handlungsbedarf hindich dessen Effizienz besteht, was sich
auch in den Regierungsprogrammen zu den letzteat@rEbungsperiod&hniederschlagt.

So wird im vorangegangenen Regierungsprogramm il J&uRere Sicherheit und
Landesverteidigung, Il Reform BH 2010, Pkt. 7.“tgehalten:,Fiur die Umsetzung der
gestellten Aufgaben werden dem BMLYV die erfordeelicMittel zur Verfligung gestellt”.

Im weiter gefassten Zusammenhang bedeutet dies,ailaarseits die effiziente und effektive
Mittelverwendung nachhaltig darzustellen ist undhsim Gegenzug in den folgenden
Bundeshaushaltsgesetzen in der entsprechendentigwdgg widerspiegeln sollte.

Dgem. §2 Abs. 1 lit. ¢ des WG 2001

ZLgem. §2 Abs. 1 lit. b des WG 2001

22 auf Basis des Bundesverfassungsgesetzes fiir Kaimpeund Solidaritat von Einheiten und Einzelperso

in das Ausland (KSE-BVG), 1997

% Das BMF fasst fiir den ,OECD Wirtschaftsbericht zstéreich* zusammen: ,... Die OECD empfiehlt die
Haushaltsplanung zu reformieren. In diesem Zusarharem soll auch die Effizienz des 6ffentlichen Sekto
weiter verbessert werden...",

siehe Internet-Dokument http:// www. bmf.gv..atf8¢inaftspolitik/ OECD/Wirtschaftsbericht2_4003.htm,
abgerufen am 10.01.2010.

# siehe: Internetseite http:// www.bka.gv.at site/Biesv.axd?Cobld=19542, Abfrage vom 12.01.2010.
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Das Kostencontrolling ist selbstverstandlich grudteléch als eine Methode der doppelten
Buchfuhrung (Doppik) zu betrachten und betrachibetne, Kosten”. Die Durchfihrung eines
Ausgabencontrollings ist die notwendige weitere r&8sttungsebene, wodurch ein
umfassendes betriebswirtschaftliches Bild des ,&ggtzustandes* des Betriebes BMLVS
erst ermdglicht wird.

In der weiteren Darstellung wird aufgrund einer theglichen Ubersichtlichkeit
grundsatzlich nur auf ,das Controlling“ im Sinnen&i gesamtheitlichen Betrachtung einer
betriebswirtschaftlichen Methode eingegangen.

Hinsichtlich der Einfuhrung und konsequenten Anwergl von betriebswirtschaftlichen
Managementsystemen der Verwaltungsreform der Buegdiesung® wie des Controllings

(CO) und des Qualitatsmanagements (QM) steht dalcbt mehr die Frage ,0b", sondern
»=ab wann“ und ,in welcher Qualitat* sind Ergebnissgflgbar, im Vordergrund.

Die Bundesregierung hat - in Weiterverfolgung desrwaltungs-Innovations-Programmes
(VIP) vorhergehender Legislaturperioden - einenv@&epunkt ihrer Politiken im Bereich der
Optimierung der Verwaltungsfuhrung festgelegt urd Rostulat deren Umsetzung den
Ressorts vorgegeben. Wie bisher stehen Leistungssserungen auf den Kosten- und
Qualitatsseiten samt dem Ausbau der Service- undd&worientierung im Mittelpunkt,

jedoch wurde die Systematik neu geordnet.

In Bezug auf Qualitatsdarstellungen sind im BMLV3.zim Bereich der Ausbildung
Fahigkeitsvorgaben und Qualitatssicherungsmal3nalseiedahrzehnten gelebte Praxis, aber
auch die Einfilhrung des elektronischen Aktes (ELAiter die Anwendung von CAF
kénnen exemplarisch als Meilensteine hinsichtligr @ptimierung und Darstellung der
Dienstleistungserbringung angefiihrt werden.

Insbesondere im Bereich der Wehrtechnik konntebaudnd auf lang gelbte Praxis, das
Bekenntnis zum QM sowohl durch Verfigen einer Qatdpolitik als auch durch die
laufende systematische Implementierungen von QM8 0 9001 erreicht werden.

Die notwendige vertiefende und umfassende Quaditfiissung im Ressort ist aber noch
umzusetzen.

Die Einfuhrung der Bundes - Kosten- und Leistungsneing (B-KLR), d.h. die Umsetzung
der KULR - als wesentliches Instrument des?COstellt das Bindeglied der Erfassung der
Kostenseite der Leistungserbringung im Ressort i@ KuLR hat auch bereits einen hohen
Implementierungsgrad erreicht.

Das Aufsetzen eines umfassenden Controlling stetroch an.

Fazit: Die Verknupfung von Anforderungen zur Umseigz des NPM und den Budgets der
Ressorts macht eine intensive AuseinandersetzumngBetriebsfihrung, ihren Methoden,
Systemen, Instrumenten und deren konsequente Ammged und Auswirkungen, auch in
Hinsicht auf die laufende HaushaltsrechtsrefSrmiringend notwendig.

% siehe: Internetseite http:// www. bka.gv.at/sit@Stefault.aspx, Abfrage vom 16.01.2010.

% CAF: Common Assessment Framework

%" siehe: Kurt Promberger: Controlling fiir Politik uriiffentliche Verwaltung, Wien 1995.

B siehe: Internetseite http:// www. bka.gv.at/site/cb6178/5123/default.aspx, Abfrage vom16.01.2010 .
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3. Das BMLVS als Betrieb

3.1. Der ,Betrieb” in der Kameralistik

Grundsétzlich darf nochmals festgehalten werdess dias BMLVS Teil der 6ffentlichen
Verwaltung ist und auch wesentliche Zige einer Roofit Organisation (NPO) aufweist. Es
ist demnach auch nicht auf Gewinn ausgerichtet.

Folgend den Definitionen

,(Ein Betrieb ist eine) Ortliche, technische undyamisatorische Einheit zum Zwecke der
Erstellung von Dienstleistungen und Gutern, chamiert durch (ggf. einen raumlichen
Zusammenhang und) eine Organisation, die auf dgelReg des Zusammenwirkens von
Menschen und Sachen im Hinblick auf gesetzte Zjelichtet ist*;

oder vereinfacht ausgedrtickt

.Ein Betrieb ist ein auf Dauer eingerichtetes prdtives soziales System, welches einen
fremden Bedarf abdeckt®

hat das BMLVS die Qualitdt und Dimension eines nkernartigen” Betriebes (samt
Teilbetrieben).

Exkurs: Die finanzielle Darstellung des Betriebsandes erfolgt bei Unternehmen im
Wesentlichen durch die Bilanz samt Gewinn- und ¥&rechnung (und den sich daraus
ergebenden Kennzahlen) sowie aus Daten von Qualitigbungen (z.B. QMS). Die

finanztechnischen Daten werden hiefir nach Absehldes Geschaftsjahres aus der
Aggregation der Daten aus den Managementinformsdimiemen gebildet. Diese Daten
werden aber -Ublicherweise- auch unterjahrig undelad geliefert. Um am Markt bestehen
zu konnen, ist die normative Einhaltung von Qutd#tandards bei der Leistungserbringung
notwendig oder sogar zwingend erforderlich. Diedt giun aber sowohl in der

Erwerbswirtschaft als auch fur NPO.

Die offentliche Verwaltung, die der Kameralistikldg bedient sich finanztechnischen
Darstellungen der doppelten Buchhaltung (wie z.Be eGewinn- und Verlustrechnung,
Deckungsbeitragsrechnungen etc.) naturgemal’ nicht.

Die Ressorts der Bundesverwaltung wissen aber inge@atz zu Unternehmen der
Erwerbswirtschaft inren ,Umsatz“, d.h. ihre Budgditsreits im Vorhinein. Selbstverstéandlich
werden Budgetdaten zur Erfassung des Verbrauchdenkh ermittelt, mit diesen Daten

kénnen folglich entsprechende Planrechnungen agltiegérden.

Eine Kostenbetrachtung wie in der ErwerbswirtschiaftDeckungsbeitragsrechnungen, Cash
Flow- und Ertragsrechnungen, etc. sind daher in Bendesverwaltung unter dem

vorgenannten Gesichtspunkt nicht notwendig, Kostaasungen missen aber durch die
Bundesministerien gemald der Bundes— Kosten- ungturgjsrechnungs- Verordnung (B-

KLR VO), z.B. fur Verrechnungen von Leistungen antt®, erbracht werden.

2 siehe: Gablers Wirtschaftslexikon, Wiesbaden, 14lage 1997
% Mag. Dietmar Hiibsch, BMLVS
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Die wesentliche Aufgabe ist es nun, den Verbraueh Budgetmittel in Relation zum
gestellten Auftrag zu erfassen, d.h. einerseits assd@nde Controllingdaten der
budgetrelevanten (haushaltsrechtlichen) Ausgaberd Wosten, sowie andererseits
Qualitatsdaten, zu verkntpfen.

Ziel ist die Steuerung der Zielerreichung zur ,opilen Nutzung der Budgetmittel bei
hdchstmdglicher Qualitat der Dienstleistungserhringy sicherstellen zu konnen.

Die Budgetinformationssysteme, die KuLR und das QMNSern Daten, aus welchen
Kennzahlen aggregiert werden, die wiederum in eiBamchtswesen der Betriebsleitung (=
dem Management, d.h. dem verantwortlichen Bundastamsamt der Zentralstelle) zur
Lenkung und Leitung (im Bereich der Qualitat) sowien Planen und Steuern (im Bereich
des Controlling, umfassend hinsichtlich der betrodlen Optimierung) verwendet werden.

Verschieben sich die einwirkenden Krafte (z.B. Aadt Budgetmittel), so ergeben sich
entweder zu hohe Ausgaben (und damit auch KosteRelation zur erbrachten Leistung,
oder die Leistungsfahigkeit nimmt ab.

Jedenfalls ist es zwingend notwendig, den gesteAtgftrag mit den Moglichkeiten aus den
zur Verfugung gestellten Ressourcen auf Grundlagikter betriebswirtschaftlicher Daten
abzugleichen und optimale Lésungen zu erarbeiten.

3.2. Das generische ,Betriebswirtschaftliche Modell vorStreitkraften”

Die folgende Grafik stellt ein mogliches Modell destriebswirtschaftlichen Erfassung fur

das gesamte BMLVS und beschreibt die effektive effidiente Betrachtung der Leistungen

des BMLVS von der Ist-/Soll-Erfassung des Ressmeitesatzes Uber die prozessorientierte
Bearbeitung bis hin zur erbrachten Leistung bzwrkWhig. Der zentrale Punkt dieses

Ansatzes ist die Unterscheidung zwischen der Eifagsler Bereitstellung der Leistungen als
Output leinerseits und der Anwendung der Leistunglalgput 2andererseits,

Diese Unterscheidung erlaubt die Darstellung destuegen, die permanent zur Verfigung
stehen sollen (z.B. Ausbildungen, Voraussetzungerdiverse Einsatze) und die konkrete
Anwendung im Fall von Hilfeleistungen, Assistenzeler im Einsatz.

Das Modell bildet die Grundlage der weiterfihrendBetrachtungen, es wird darauf
hingewiesen, dass zum Zwecke der Anwendung im BMIMS u.a. urspringliche Modell
begrifflich entsprechend adaptiert werden muss.

31 Mag. Dietmar Hiibsch, BMLVS, folgend Generalleutridght em. Univ. Prof. Dr. Jirrgen Schnell, Univeisit
der Bundeswehr, Minchen
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Mag.HUBSCH nach GenLt i.R. Univ. Prof. Dr.SCHNELL

Abbildung 1: generisches ,BetriebswirtschaftlichesModell von Streitkraften”
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4. Betriebswirtschaftliche Methoden, Systeme und Instimente des
NPM im BMLVS

In diesem Teil soll nun auf die einzelnen Manager(eformations-) Systeme, die derzeit
im BMLVS Anwendung finden, und deren optimiertessZonmenwirken im Zusammenhang
mit NPM néher eingegangen werden. Der Schwerpumikt dazu auf die Darstellung der
Erfassung der Qualitat der Dienstleistung und dersammenfihren mit dem Controlling zu
legen sein.

Ein wesentlicher Grund hieflr ist, dass der Beralen KuLR im BMLVS quantitativ und
qualitativ bereits sehr weit entwickelt ist. Unsdbé bei der Kostenbearbeitung liegen eher in
der mangelnden Kompatibilitat von IT-Systemen bawderen Datenbereitstellung (z.B. bei
der Anlagenerfassung bzw. -bewertung), wenigeemhtenqualitat.

Bemerkenswert ist die prioritare Ausrichtung der rva@tungsreformmal3nahmen der
derzeitigen und vergehenden Bundesregierungen astel- (Ausgaben-) Reduktion, worauf
unter Punkt 7 ndher eingegangen wird. Die erkennbare Hintanhgler Darstellung der
Qualitatsseite der Leistungserbringung birgt nus @efahr flr die Bundesverwaltung, eher
einseitig an den Kosten ihrer Leistungserbringuegngssen zu werden. Dies gilt sowohl
produkt- als auch organisations- und ablaufbezogen.

In den folgenden Charts soll nun das Zusammenwikk@an Managementansatzen mit den
Methoden des QM und des Controllings, hinsichtl©litput und Outcome sowie die
Uberschneidung von QM und CO bzw. deren Abgrenzdaggestellt werden, um das
gegenstandliche Betriebsmodell plausibilisierelkdmnen.
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Abbildung 3: Zusammenwirken von QM und CO
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4.1.  Controlling
Die im BMLVS derzeit gultige Definition lautet:

»controlling ist eine Form der Fuhrungsunterstigutie durch die systematische Erfassung,
problemadéaquate Aufbereitung und bedarfsorientigeeitstellung von Informationen allen
Ebenen des FlUhrungssystems die verbesserte, emglerte Steuerung der Effektivitat, der
Effizienz und des Finanzmittelbedarfes hinsichtladler im Ressortbereich zu erfullenden
Aufgaben und zu erbringenden Leistungen ermoglitht

4.1.1. Kosten- und Leistungsrechnung

»Als Kosten ist der in Geld bewertete Ge- oder Vadth von Wirtschaftsgutern oder
Dienstleistungen anzusetzen, der fur die ErstelluRgoringung und Verwertung von
offentlichen Leistungen sowie zur Aufrechterhaltudey Leistungsbereitschaft innerhalb
einer Periode angefallen isf*

Die KuLR ist das wesentliche operative Instrumeantardes CO und bezweckt,

die Kosten- und Leistungsstruktur sowie deren éetftung (Ist-Erhebung) festzustellen,
Informationen fur Planungs- und Prognosezwecke |&@nsbildung, Soll-Definition)
bereitzustellen,

Informationen flr Kontrollzwecke (Willensdurchsetiy Soll-/Ist-Vergleich) sowie
Informationen zur Rechenschaftslegung (Ermittlungr dSelbstkosten, Betriebs- und
Wirtschaftlichkeitsvergleiche etc.) verfugbar zutéa,

um in verschiedenen Ebenen des Filhrungssysten&talierung der Wirtschaftlichkeit, der
Zweckmalfigkeit und des Finanzmittelbedarfes zurstitezen.

Es darf in diesem Zusammenhang auf die bedauenheise immer wieder anzutreffende
Missinterpretation hinsichtlich der Charakteristlkr KuLR hingewiesen werden. Sie stellt
die kostenseitige Betrachtung von Betriebsablaudan das ,L“ in KuLR steht fir die
konkrete Leistung, welche kostenrechnerisch eriasst

Die KuLR kann daher nicht unmittelbar zur Bestimmunder Qualitat der
Leistungserbringung herangezogen werden. DieseHanfs; welche sich in der Verwendung
der KuLR im BMLVS etabliert hat, darf, anders gdsancht dariiber hinwegtduschen, dass
die KuLR in ihrem Wesen eine quantitative Erfassuag Leistungen ist. Sie stellt allenfalls
daraus ableitbare Grundlagen fur qualitative Etfagen zur Verfigung und ersetzt daher
keinesfalls ein Qualitatsmanagement!

Im BMLVS werden fiir die KuLR die Applikationen SARE®, im Speziellen dessen CO-
Modul sowie KOLIBRP® verwendet, die Erfassung von Leistungsstrukturém in den
Leistungskatalogen der SAP- u. KOLIBRI-Anwender glintylet.

¥ siehe: Grundsatzkonzept Controlling, BMLV GZ 65/6081-5.2/01.

3 siehe: BGBI. Il - Ausgegeben am 29.Dezember 2004526.

% gem. B-KLR-Verordnung des BMF miissen alle Zenéisdst der Bundesministerien SAP/R3 und den sog.
.Bundesmaster” fuir die Kostenrechnung verwenden.

% Kostenrechnungssoftware der CONET GmbH, wird im BSlin den Streitkraften verwendet
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Nach Zweckmaligkeit wird neben Kostenarten und &ustllen eine Kostentrager- oder
eine Prozesskostenrechnung an Organisationseinheiteangewendet. Eine
betriebslibergreifende Leistungsverrechnung wirdzedernicht durchgefuhrt, die externe
Leistungsverrechnung erfolgt mittels Kostensétzen.

Die Abstimmung des KuLR-Leistungskataloges mit G@schaftsprozessen wurde bei ISO-
QMS-Anwendern durchgefihrt.

Auszahlung: Abfluss von Bargeld
oder Buchgeld

Ausgabe: Abfluss von Zahlungsmitteln,
Eingehen von Verbindlichkeiten

Aufwand (=Aufwendungen): bewerteter
Verzehr von Gitern und Dienstleistungen

Kosten: bewerteter Verzehr von Gltern
und Dienstleistungen zur Erreichung des
Betriebszwecks

Abbildung 4: Abgrenzung von ,Kosten“ und ,Ausgaben” der Haushaltsverrechnung

Wie bereits erwahnt muss auch zwingend zwischeng&en und Kosten unterschieden
werden, beide missen entsprechend der Zielrichtierg Betrachtung getrennt bewertet
werden.

Das bedeutet auch, dass ein Ausgabencontrolling @men der haushaltsrechtlich
orientierten Informationssysteme zu erfolgen hat!

Aktueller Stand der KuLR-Einfuhrung (Basis ca. 1B8triebe): rd. 90%ige quantitative
Ausrollung, qualitativ erreichen ca. 60% der Bdieeeine relevante Aussagekraft der
erhobenen Daten, die aber nur teilweise aggregenden.

Im Zuge der seit 2002 anhaltenden und andauernaestrukturierungen des BMLVS sind
Anpassungen in den Leistungsstrukturen und -kagaloglurchzufiihren, qualitative
Verbesserungen der Applikationen laufen ebenso an.

4.2. Qualitdtsmanagement

4.2.1. Ziele

Um inhaltlich-fachliche Ziele in der offentlichenexvaltung und im Speziellen auch in
Streitkraften mess- und bewertbar zu machen, sindali@tsdimensionen von
Dienstleistungen zu bestimmen.

Solche kdnnen die Ergebnisse der Arbeit (Produkitgtla den Ablauf der Dienstleistungen
(die Prozessqualitat), die Verfahrens- bzw. Metinodealitat (Procederequalitat) sein.
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QM soll die Lenkung und Leitung der Verwaltung inedRortbereich mit seinen Planungs-,
Ausfilhrungs-, Uberpriifungs- und Verbesserungspseres (PDCA'-Kreislauf) unter
Nutzung eines prozessorientierten Ansatzes unteestibzw. ermdglichen, und verstéarkt zu
einer Ergebnisorientierung fiuhren.

Generell soll dadurch ein wesentlicher Beitrag @utimierung von Leistungen (zu deren
standiger Verbesserung) und des RessourceneinsetmEsht werden. Hiezu sollte die

Managementmethode des QM nach ISO 9001 mit ihrdrt Ranzipien als selbst auferlegte
Verpflichtung im Sinne einer ,Betriebsphilosophsdn der Obersten Leitung vorgelebt und
von allen Mitarbeitern mitgetragen werden, um gneich angewandt werden zu kénnen. Die
Zufriedenheit der Kunden, die standige Verbesserdeg langfristige Erfolg sowie Nutzen

der Mitglieder der Organisation und der Gesellscisaid Pramissen des QM, die durch
Einsatz qualitatsbezogener Instrumente umgesetzene

QM arbeitet in der offentlichen Verwaltung darilnaus der Betriebssteuerung zu, wobei
Ergebnisse von Evaluierungen in die Verwaltungsfilgr eingehen, Leistungen und
Wirkungen erkennen lassen und Grundlagen fur eiglgezichtete Arbeit ergeben (QM im

Zusammenhang mit CO), aber auch der Legitimati@neh, indem die Ergebnisse den
Nachweis fir den Nutzen des Ressourceneinsataegebri

4.2.2. Definitionen (nach ONORM EN ISO 9001: 2008)

« QMS® Managementsystem zum Lenken und Leiten einer risgton beziglich
Qualitat.

« Qualitatspolitik: Ubergeordnete Absicht und Austiolg einer Organisation zur
Qualitat, wie sie von der obersten Leitung fornagisgedrickt wird.

* Qualitatsplanung: Teil des QM, der auf das Festleder Qualitatsziele und der
notwendigen Ausfihrungsprozesse sowie der zugedromRessourcen zur Erfullung
der Qualitatsziele gerichtet ist.

* Qualitatslenkung: Teil des QM, der auf die Erfujumon Qualitdtsanforderungen
gerichtet ist.

* Qualitatsziele: etwas bezuglich Qualitdt Angestslatder zu Erreichendes.

* Qualitatssicherung (QS): Teil des QM, der auf deze@igen von Vertrauen daraus
ausgerichtet wird, dass Qualitatsanforderungericbtreverden. (Anm.: Kontrolle ist
eine stichprobenartige Uberpriifung).

* Qualitatsverbesserung: Teil des QM, der auf diedkung der Fahigkeiten (Anm.:
hier eher unter ,Leistung” zu verstehen) zur Etfiif der Qualitdtsanforderungen
gerichtet ist.

4.2.3. Funktion

Das QM dient der konsequenten Ausrichtung einerafiisgtion auf das Erreichen und die
standige Verbesserung ihrer Qualitatsziele bei ddyeitsteiligen, systematischen und
vernetzten Erbringung von Leistungen. Insbesondineh Klarstellung von Zielen und
Anforderungen sowie von internen und externen Ststellen soll das QM die Erfullung der
Anforderungen und den zuverlassigen Betrieb konglesysteme sicherstellen. Die
Betrachtung hinsichtlich Qualitat in Richtung Outgleistung) und Outcome (Wirkung)

37 plan-Do-Check-Act = DEMING-Kreislauf
3 QMS ... Qualitatsmanagementsystem
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sowie der Organisation selbst ist von zentraler édighg und stellt eine wesentliche
Grundlage zum Erfolg einer Organisation dar.

In der betriebswirtschaftlichen Theorie wie auch der Praxis existieren durchaus
unterschiedliche Zugédnge zum Thema QM.
Exemplarisch sei hier als ein mdglicher Ansatz Zzowendung von Qualitatsprinzipien jener
der ISO-Welt mit seinenAcht Prinzipien*“ dargestellt:

Prinzip 1:Kundenorientierung,

Prinzip 2:Verantwortung der Fuhrung,

Prinzip 3:Einbeziehung der Personen

Prinzip 4:Prozessorientierter Ansatz

Prinzip 5:Systemorientierter Managementansatz

Prinzip 6:Standige Verbesserung

Prinzip 7:Sachbezogener Ansatz zur Entscheidungsfindung

Prinzip 8:Lieferantenbeziehungen zum gegenseitigen Nutzen

Diese Prinzipien, in der Norm ISO 9001:2008 erl&utalden eine ausgezeichnete Basis fur
das Verstandnis, um eine integrierte Sicht von iBesablaufen zu erreichen und ein QMS,
innerhalb dessen die verschiedenen Instrument®htlesingesetzt werden, zu betreiben.

Dieser QM-Ansatz zur Fuhrungsunterstitzung sokkiédlls auch eine optimale Vernetzung
aller Partnerinteressen, wissensbasierte Entsamggtuund die Senkung der Fehleraufwénde
ermdglichen. Dafir setzt QM implizit ein Wissensmgement, zumindest in Form einer
dokumentierten Lenkung und Leitung von Dokumentenaus.

4.2.4. Qualitatsmanagement im BMLVS

Es darf vorab festgehalten werden, dass seit larggeeVielzahl an internen und externen
Qualitatsvorgaben, insbesondere im wehrtechnis8seaich, besteht. So fuhren Fahigkeits-
und Leistungsvorgaben, wie sie z.B. im Operatid@@apability Concept (OCE) seitens der
NATO gestellt und auch durch das BMLVS angewandtrdem, zu Zielen, die in
bestmoglicher Qualitat erreicht werden mussen.

Man denke weiters an Verfahrensanweisungen wie z8n Dienstbehelf fur die
Basisausbildung (DB-BA) oder an die ,klassischeror&thriften zur Verwaltungsfihrung,
Umweltstandards oder Betriebssicherheitsvorgabem, exemplarisch einige Ablaufe zu
erwahnen.

Sie alle sind Leistungsvorgaben, die wiederum zali§isvorgaben fihren, die wiederum in
der Leistungserbringung erreicht werden muassen.

Einfuhrungsvorgaben zum Qualitdtsmanagement (ziBfuBungsauftrag QM, Q-Politik)
und Systemvorgaben sind fur den Bereich der Wetmikc(als Teil der Bereitstellung)
vorhanden.

Einige Dienststellen setzen sich mit Prozessmanagenauseinander und haben ihr
Leistungsspektrum prozessartig erfasst. Ein Korgitiaher Verbesserungs-Prozess (KVP)
wird im BMLVS im Bereich des Betrieblichen Vorschivesens (BVW) umfassend
angewandt. Als Besonderheit sei das ,ldeenmanagémendhnt, das derzeit in einigen
ausgewahlten Dienststellen als Pilotprojekt la@ein spezifischer Ansatz liegt in der

% vgl. Karl Pfandlbauer: Transformation. Ein Muss &uiir das Bundesheer. In Truppendienst 1/2006.
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dezentralen Ausgestaltung, wobei in weiterer Foégee breitere Ausrollung und ein
Zusammenfuhren mit dem - Ubergeordneten - BVW aagigdsind.

Im BMLVS werden, wie bereits erwahnt, derzeit medr@ MS angewandt, wobei ein
Schwerpunkt im Bereich I1ISO (mit dem Vorteil der R¥ssorientierung) liegt. Die
Verwendung diese Systemansatzes ergibt sich eitseases der sachlichen Notwendigkeit der
Anknipfung vieler Betriebe des BMLVS als Leistunggleher oder Auftraggeber an der
Erwerbswirtschaft, welche selbst nach ISO 9001&eds agieren, aber auch aus der
systemimmanenten Prozessorientierung.

Welches QMS zweckmalligerweise anzuwenden ist, mukenkreten Anlassfall und gemarf

den spezifischen Anforderungen entschieden werddle Systeme bieten aus ihren

Charakteristika Vorteile, auch gleichzeitige Anwenden mehrerer Systeme sind bereits
erfolgt. In diesem Fall ist ein wesentliches Kiiilen die vorhergehende Abstimmung der
Organisation und der Systeme.

CAF ist ein Instrument des QM fur 6ffentliche Vettwagen, das auf einem standardisierten
Fragenraster zur Selbstbewertung des Betriebszietamufbaut. Es basiert auf dem
Exzellenzsystem der Stiftung flir Qualitdtsmanagean{&uropean Federation for Quality

Management, EFQM) und dem Kiriteriensystem des ®peyualitatswettbewerbes und hat
sich in der Anwendung im BMLVS hervorragend bewahrt

Eine wesentliche Erkenntnis war, dass das QMS @&dh in der Betrachtung und Erfassung
des Betriebszustandes umfassender und unmittelpaor@sorientierter (i.S. von Ergebnissen
in Kennzahlen) ist als ein QMS nach ISO 9001. Da=hlénh der Vorgaben der
Prozessorientierung kann als grundsatzlicher Knitikkt am QMS gesehen werden, was aber
in der praktischen Umsetzung durch die Anwendung WRrozessmanagement in der
Organisation unterlaufen werden kann.

CAF stellt daher sowohl ein probates QMS zum Eggsin die Qualitatsdarstellung eines
Betriebes dar, das aber auch zu einer darstellbdezbesserung der Leistungserbringung
fuhrt. Durch die seitens des BKA angedachte fumidile Erweiterung von CAF durch
Fremdassessierung wirde in Folge die Kritik an w@ngelnden Transparenz aufgrund
Selbstevaluierung hintanhalten.

DarlUber hinaus wurde in einer Dienststelle ein QM8h EFQM (mit Fremdassessierung)
implementiert.

Zusammengefasst ist festzustellen, dass die b€dénsatze nach ISO 9001 und CAF sich
in der Anwendung im BMLVS bestens bewéhrt habenwmeerzichtbar geworden sind. Ihre
Anwendungen illustrieren fur sich wesentliche Adpetter Betriebsflihrung. Darliber hinaus
erganzen sie einander und liefern bei gleichzeithgavendung ein wesentlich umfassenderes
und plausibleres Bild des Betriebszustandes.

Die vorhandenen Umsetzungen durfen aber nicht eariibnwegtauschen, dass eine

umfassende und systematische Erfassung des BMLVS$chduDarstellung der
Leistungserbringung mittels QMS weiterhin unvergen ist.
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4.3. Wissensmanagement und Wissensbilanzierung

“Nichts ist so praktisch wie eine gute Theorf&«.

GemaR Vorgaben Planungsleitlinien (PILL) 2008-261& im BMLVS Wissensmanagement

als integraler Bestandteil der Unternehmenskulturverankern und als Querschnittsmaterie
in allen FUhrungs- und Organisationsbereichen saiseAspekte in allen Konzepten zu

bertcksichtigen.

Weiters sind gemaR Vorgaben BH-Plan 2008-2018issensbilanzen in ausgesuchten und
wichtigen Bereichen, wie zum Beispiel LVAk, Therdi, Forschung, ABCAbwS, usw. zu
erstellen. Es miussen auch Konzepte zum Einsatavidsensbasierten Kapitalformen als
zentrales Steuerungselement erstellt oder umgesetetden. Weiters sind als
Realisierungsziel bezogen auf Informations- undséfismanagement Konzepte zum Einsatz
von Investitionen in wissensbasierte Kapitalfornfén eine langfristige Wirkung auf die
Qualitat der Umsetzung der Geschaftsprozesse doedien und umzusetzen.

Diese Voraussetzungen zur Steuerung eines nacéndésrgaben zu entwickelnden WM-
Systems sind fundierte theoretische Grundlageneseimi generisches Rahmenwerk.

Im Konzept ,Wissensmanagement im OBH" - ein opgestiQuerschnittskonzept, wird dies
auch dezidiert ausgewie$én

Ausgehend vom Ist-Zustand der Gesamtorganisatiaghren einzelnen Geschéftsbereichen
werden alle Interventionsebenen des Wissensmanagemilensch, Organisation, Technik -
in die nachfolgenden Uberlegungen einbezogen.

Die Strategie der Umsetzung umfassen Planung, StegieEvaluierung, Implementierung
und Controlling von einem unternehmensweiten WMt&ys(gem. Vorgaben aus dem WM-
Konzept).

Abgeleitet aus dem Militarstrategischen Konzept @&H und in Abstimmung mit anderen
relevanten Konzepten der Organisation, bildet dealt des operativen Querschnittskonzepts
WM im OBH* den inhaltlichen und organisatorisch@esamtranmen fir ein umfassendes
Wissensmanagement. Dadurch ergibt sich die Bedgutlim alle organisatorischen
Hauptgeschaftsfelder wie Einsatz, Lehre und Fonsghainschlie3lich der Betriebsfiihrung in
allen Ebenen und Teilbereichen der Organisation.

Verbunden (iber das Forschungstechnologiefeld 14ssgvismanagemeft‘ wird auch der
Aspekt der Weiterentwicklung dieser ,Metadisziplivésonders bertcksichtigt.

Der Fokus liegt dabei auf den Einsatzerfordernisdenzielgerichtet durch WM-Tatigkeiten
unterstitzt werden. Ein besonderes Augenmerk musserd auf die Verknupfungs-
maoglichkeiten zwischen allen entscheidenden Orgéinissbereichen und deren

“Ovgl. Lewin, K., Begriinder der modernen Sozialpsyjobie.

*L BMLVS internes Dokument

“2BMLVS internes Dokument

“3 ABCAbWS ... ABC-AbwehrschuleABC ... Atomar, Biologisch, Chemisch

“vgl. Konzept ,WM im OBH*, Wien 2008, S.10

> vgl. Konzept ,Forschung im OBH*, a.a.0., S.5; higrd auch auf die hohe Prioritéat hingewiesen.
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Abhangigkeiten gelegt werden. Wissensmanagemen€Eaéblef® von ,Interoperabilitat
nimmt eine wesentliche einsatzrelevante Unterstigigaufgabe war.

Als  Verbindungsglied zwischen Mitarbeitern/Untermamskultur, Prozessen und
Technologien sowie der immer rasanteren Dynamikimfeld und daraus resultierenden und
notwendigen Anpassungsfahigkeit der Organisatiomeue Herausforderungen, nimmt die
Bedeutung von Wissensmanagement in Zukunft noctewau.

Die im Konzept ,WM im OBH" expliziten Vorgaben fiwissensmanagement umfassen alle
Teilbereiche der Organisation.

Gemal3 Vorgabe der Abteilung MilStrat im BMLVS besghen Querschnittskonzepte

Zielsetzungen, strukturelle Aufgaben und Prozesse au erbringenden Leistungen, die in
allen Verfahren und von allen Fachdiensten zu egen sind oder diese beeinflussen.

Die Gesamtverantwortlichkeit obliegt dem Generblsthef. Die zustadndige Fachabteilung in
der Zentralstelle ist die Abteilung WFE (Wissendth&orschung, Entwicklung). Sie ist

verantwortlich fir die Steuerung des Wissensmanagénim OBH sowie fur die

Entwicklung, Anordnung und Evaluierung der fachéinhVorgaben. Unterstltzt bei der
Umsetzung wird sie dabei im Wesentlichen von derntiaddokumentation der

Landesverteidigungsakademie sowie vom Kommandourigisunterstitzung.

Uber eine von der WFE gefiihrten Expertengruppe iatesnen und externen Experten,
werden alle Planungs-, Umsetzungs-, Entwicklungsd tEvaluierungsaufgaben fir die
Gesamtorganisation durchgefihrt.

In den einzelnen Teilorganisationen des OBH obliegie operativen Aufgaben des
Wissensmanagements den jeweiligen Kommandanten h=ziern der Dienststellen.

Insbesondere fiir die Streitkréfte erfolgt die Urmseg der einsatzrelevanten Aufgaben des
Wissensmanagements durch das Referat Wissens- ofmméationsmanagement des
SKFuKdos.

Als Herausforderung einer Lernenden Organisationvissensintensiven Bereichen ist die
Balance zwischen Zeit, Geld und Qualitat der Wisbereitstellung zum Erreichen der
Organisationsziele sicher zu stellen.

Dabei befindet sich das Fachwissen in den Kopfenvitarbeiter, in den organisatorischen
Ablaufen - gelebte normative Praxis - sowie in gerwendeten technischen Infrastrukturen.
Die Wissensbasis wird daher als die Summe der Dbitwr, die Summe der

organisatorischen Ablaufe sowie die Summe der ischan Infrastruktur, in denen die

Inhalte gespeichert sind, verstanden.

Um den unternehmensrelevanten Inhalt dieser sdbrdgenen und verteilten Wissensbasis
nutzbar zu machen, ist Wissensarbeit notwendigjrdidumme durch Wissensmanagement
gesteuert wird. Die Herausforderung ist dabei, ddssensmanagement eine Fuhrungs- und
Managementaufgabe ist, die sicherstellen muss, dassindividuellen, kreativen und
intelligenten Wissensarbeiter zielgerichtet so pefiwerden, dass in Summe das
Wissensmanagement zur Erreichung der Organisatelas®ritragt.

Eine weitere Herausforderung ist, dass Wissensneanagt eine Querschnittsmaterie ist, die
sich Uber samtliche organisatorische Aspekte ufel Mitarbeiter verteilt, und somit eine
komplexe Matrixorganisation entsteht, die es zu agen und zu fuhren gilt. Das

“ vgl. Cuviello, P.M., LTG, Army Chief Information fiicer, US Army, Vortrag: ,Army Knowledge
Management - The Interoperability Enabler”, Mar2#th, 2009

23



Wissensmanagement tragt somit zur Fuhrungs-, Ekliwigs- und Reaktionsfahigkeit einer
Organisation wesentlich bé&i.

In Anlehnung an den Begriff der Strategie in ei@eganisatiof® kann die WM-Strategie wie
folgt definiert werden: Eine WM-Strategie verfoldas Ziel, dass Wissensmanagement in
einer Organisation dauerhaft lebensfahig und afG#schaftsziele hin ausgerichtet integriert
wird. Ziel ist es, bestehendes Wissen so langawiiglich nutzbar zu machen und zu erhalten
sowie rechtzeitig zukiinftige Potentiale aufzubauen.

Dazu werden funf Dimensionen als Grundgeriust flre dErstellung einer
unternehmensbezogenen WM-Stratégg?%angenommen.

Dimension 1: Wissensstrategie als Geschaftsstrateti

Dieser Blickwinkel konzentriert sich auf das Besttlen von qualitatsgesichertem und
zeitgerechtem Wissen in der taglichen Arbeit desséfisarbeiters. Durch die Kopplung von
Geschéftsprozessen — die ja die Unternehmenszretattelbar erméglichen — und dem
Wissensmanagement, wird der Output des Wissenkt aicer indirekt an den Ergebnissen
des Geschaftsprozesses gemessen.

Daher werden folgende WM-Aktivititen besonders gidit: das Erzeugen, Verteilen,
Dokumentieren, Speichern, Erneuern und Nutzen vestlaftsprozessrelevantem Wissen.
Dieser Blickwinkel betrachtet daher die Effektivitles Wissensmanagements.

Dimension 2: Immaterielles Vermégenr?

Dieser Blickwinkel legt das Schwergewicht auf dass$®n in Form von immateriellem
Vermoégen in einer Organisation. Das immateriellenvigen kann explizit in Form von
Patenten, Technologien, Methoden, Beziehungen awd@eren strukturieren Wissensformen
auftreten. Dadurch wird der Wert des Wissens imetirdhmen gesichert und ermdglicht eine
Marktdifferenzierung.

Daher werden folgende WM-Aktivitdten besonders gidit: das Erkennen, Schitzen,
Dokumentieren, Speichern und Vermarkten von Wissen.

Dieser Blickwinkel betrachtet daher die Sichersigdl des Wissens.

Dimension 3: Personliches Wissensmanagemé&ht

Dieser Blickwinkel fokussiert auf den eigentlichéhssenstrager, den Mitarbeiter, der fur die
Generierung, Erneuerung und Nutzung des Wissensden Anwendungsbereichen
verantwortlich ist. Ziel ist die Entwicklung und témstlitzung von unternehmensrelevanten
Wissenstragern, indem Eigenverantwortung, Arbeitskl Weiterentwicklung sowie die
individuelle Vernetzung geférdert wird.

47 vgl. Géllner, J., Koller, M., Mak, K., Woitsch, R"Zusammenhang zwischen Wissensmanagement und
Risikomanagement im Rahmen einer wissensoriemidéitdernehmensfiihrung”, Entwurf, Wien, 2010.

“8\/gl. Kap. 5, Begriffsbestimmungen

*9Vgl. Knowledge Research, http://www.knowledgereseaom/strategies.htm, Web access: November 2002
* vgl. PROMOTE (IST-1999-11658), Deliverable 2.1rtutuction of a knowledge management strategy,
setting evaluation criteria, PROMOTE-Consortiumew/i2001

L vgl. WIEM 2009, Messen, Bewerten und Benchmarkees dwirtschaftlichen Erfolgs von
Wissensmanagement,

http://www.wm-konferenz2009.org/workshops/WIEM2Qgp, access: 10.12.2009

*2Vgl. Nemetz, M., "A Meta-Model for Intellectual Pgal Reporting", in: Reimer, U., Karagiannis, Ed(),
Proceedings of the 6th International ConferencePaarctical Aspects of Knowledge Management, Springer
Berlin, 2006

3 vgl. PKM2009 - 1st Workshop on Personal Knowledi#anagement (PKM), http://www.wm-
konferenz2009.org/workshops/PKM.php, access: 1Q912.
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Daher werden folgende WM-Aktivitaten besonders gedit: das Fordern und die
Weiterbildung von Mitarbeitern, Ubertragen von Figerantwortung, geeignete Team- und
Gruppenbildung, sowie das Férdern von Netzwerken.

Dieser Blickwinkel betrachtet daher den Wissenstragnd seine Entwicklung als zentrale
Wertschopfung.

Dimension 4: Innovationsstrategie

Dieser Blickwinkel betrachtet die standige Weiténeoklung eines Unternehmens durch die
Erzeugung von neuem Wissen. Dabei werden eine Bémlfirfriherkennung sowie eine
Technologiefuhrerschaft angestrebt, um diesen T@obievorsprung in weiterer Folge durch
Differenzierung zu einem Wettbewerbsvorteil umzudein.

Daher werden folgenden WM-Aktivitaten besonders Ubksichtigt: die Grundlagen-
forschung, die angewandte Forschung, die expergtentEntwicklung, das standige
Prototyping sowie die Weiterentwicklung aufgrundnvbessons Learned oder &hnlicher
Instrumente.

Dieser Blickwinkel betrachtet daher die zukinftiyettbewerbsfahigkeit des Unternehmens.

Dimension 5: Wissenstransfer

Dieser Blickwinkel beobachtet den Wissenstransfewis die Dokumentation und
Archivierung von Wissen. Im Zentrum der Aktivititstehen die zielgerichtete Verteilung
und die dafir notwendige Transformierung des Wisseneine Form, die fur Adressaten
notwendig ist.

Daher werden folgende WM-Aktivitdten besonders Oksichtigt: das Organisieren,
Umstrukturieren, Dokumentieren, Verteilen, Ubersatand Anwenden des Wissen.

Dieser Blickwinkel betrachtet daher die EffizieresdNissensmanagements.

In Abhéngigkeit der Gesamtunternehmensstrateges zderst expliziert in Vision, Mission

und Strategie sowie weiterfihrender Strategiewerigeabgebildet werden sollte, kdnnen
obige funf Dimensionen entweder fur sich alleineerodn unterschiedlich gewichteten
Kombinationsmdglichkeiten verwendet werden, um éimelas Unternehmen relevante WM-
Strategie zu definieren.

Das heutige Wissen einer Organisation ist ihre mftige Leistungsfahigkeit, es bestimmt
somit nicht nur die Nachhaltigkeit einer Organigati sondern auch ihre Fahigkeit auf
geanderte Umweltbedingungen einzugehen.

Es ist daher nachvollziehbar, dass im Informatieitalter das so genannte ,Intellektuelle
Kapital“ - welches in den Képfen der Mitarbeiteeskt - nicht nur immer mehr an Bedeutung
gewinnt, da es per se hauptsachlich fur die zulgefEntwicklung, der Qualitat und der

Sicherheit einer Organisation verantwortlich istpédern auch durch rechtliche und politische
Rahmenbedingungen eine entsprechende Aufwertuabrerf

Fur offentlich-rechtliche und privat-rechtliche K@rschaften sowie fur Universitaten stellt
sich somit die Herausforderung, den ProduktionsfakfWissen* im Rahmen der
Transformation moglichst effektiv und effizient eusetzen, sicherzustellen und
weiterzuentwickeln.

,Das Intellektuelle Kapital eines Unternehmens geiesich in den Képfen der Mitarbeiter*

wider. ,Der Mensch als Mittelpunkt der Wertschopjskette muss im modernen
Betriebsmanagement seine adéaquate Wertschatzualteerh
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Die Wissensbilanz dient der ganzheitlichen Danshgj] Bewertung und Kommunikation von
immateriellen Vermdgenswerten, Leistungsprozessed deren Wirkungen und ist als
gualitative und quantitative Grundlage fiur die Ellsing und den Abschluss der Leistungs-
vereinbarung heranzuziehén

Eine Wissensbilanz ist ein Instrument zur geziel@arstellung und Entwicklung des
Intellektuellen Kapitals (IK) einer Organisatione&eigt die Zusammenhéange zwischen den
organisationalen Zielen, den Geschaftsprozessem bellektuellen Kapital und dem
Geschaftserfolg einer Organisation auf und besehdiese Elemente mittels Indikatoren

Zum einen zielt die Wissensbilanz darauf ab, dienwnikation von Organisationen mit

ihrem Geschéaftsumfeld zu verbessern, indem gezediucht wird, Informationsasymmetrien

zwischen den Organisationen und ihren externeneStaélern abzubauen. Zum anderen soll
durch die Wissensbilanzierung das intellektuellgikd einem systematischen Management
zuganglich gemacht werden, wobei natirlich wiedemikhunikationsaspekte, dieses Mal
jedoch intern zu Managern und Mitarbeitern, eintieRepieler®.

Die Wissensbilanz ist eine komplementare Bericlntsfozu bestehenden gesetzlich
verbindlichen bzw. freiwilligen Formen des Berichiesens oder Reportings mit dem Ziel,
den ,wahren Wert® von wissensbasierten Organisahonobjektiv und quantitativ
darzustellen, sowie offensichtliche Darstellungsg@rkonventioneller, klassischer Jahres-
und Lageberichte zu beheben.

Die Wissensbilanz ist somit zugleich eine Standstimmung (Ist) und Handlungsanweisung
(Soll), bei der anhand von Wissenszielen eine Eiiwhgsrichtung vorgegeben wifd

Sinnvoll ist diese Form der Organisationssteuerbagonders dann, wenn sie regelmalig
erstellt wird und dadurch die Wirksamkeit der eiegeten MalRRnahmen und die
Zielerreichung uberprufbar werden. Beachtet wentess ein langfristiger Zeithorizont. Die
Wissensbilanz mit ihren dualen Funktionen als (mgnt zur Kommunikation
beziehungsweise zum Management des Intellektu&légntals bringt durchaus das Problem
entgegengesetzter Zielsetzungen mit sich. Bei demrunikation des Intellektuellen
Kapitals an Externe geht es darum, die Starkenuseustreichen, wahrend es beim Aspekt
der internen Steuerung darauf ankommt, die Schwéegheidentifizieren. Dies fuhrt in der
Praxis mitunter zu unterschiedlichen Versionen \déssensbilanz fur interne und externe
Zielgrupper®.

Statt zielorientiert zu handeln reagieren viele ddrgationen mehr oder weniger zufallig auf
die Entwicklungen, die sich auf dem Markt ergebeiir. viele Organisationen ist das auch
eine sinnvolle Handlungsweise, fur viele wissemgisive Organisationen gibt es aber bessere
Wege, ihre Potentiale voll auszuschopfen.

> Ziele der Wissensbilanz-Verordnung des BMBWK 2085

* Leitfaden Wissensbilanz — Made in Germany. Bundeisterium fir Wirtschaft und Arbeit in
Zusammenarbeit mit dem  Arbeitskreis = Wissensbilanzhttpy//www.akwissensbilanz.org und
http://www.bund.bmwa.de

* Mertins K., Alwert K., Heisig P.: Wissensbilanzenntellektuelles Kapital erfolgreich nutzen, Spén-
Verlag, 2005, S. 9, Punkt 1.4;

" Alexander Schuster: Wissensbilanzen - Ein stratbgis Managementinstrument - auch fir Bibliotheken,
BibSpider, 2009, S.34;

8 Alexander Schuster: Wissensbilanzen - Ein stratbgis Managementinstrument - auch fir Bibliotheken,
BibSpider, 2009, S.35;
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Mit der Wissensbilanz werden folgende direkte Nokagegorien erreichit
1. Hohere Wettbewerbsfahigkeit und weniger Risiko,
2. Bessere Nutzung der immateriellen Vermdgenswerte,
3. Klare strategische Ausrichtung.

Was einst eine ExkKlusivitdt von Wissenschaftsorgmionen war, gilt heute fur jede
wissensbasierte Organisation: Der Wert von immalten Ressourcen ubersteigt das
physische, monetéare Kapital (finanzielle Ressoyrcem ein Vielfaches. Zudem hat sich die
nachhaltige Pflege dieses Intellektuellen Kapitdl&) als Schlisselfaktor fur die

Innovationsfahigkeit und damit fir die Zukunftsschng herauskristallisiert.

Externe Beziehungsgruppen fragen nach einem Auswesdas Intellektuelle Kapital — z.B.
aufgeteilt in humane, strukturelle und relation@kssourcen — standardisiert gestaltet ist und
wie dieses auch nachweislich auch gewartet wird.

Bei Wissenschaftsorganisationen liegt der Fokus keBder Verwendung o6ffentlicher Mittel
im Kontext zu den erbrachten Forschungsleistungen Rokus, wahrend z.B. bei
profitorientierten Organisationen ein Einblick Ulmikunftsgestaltende Potentiale und deren
Entwicklung im Vordergrund steht.

Das Kapital steckt in den Kopfen der Menschen, ldéividuen einer Organisation, aber bei
wissensbasierten Organisationen sind es vor allemaiterielle Ressourcen wie das Know-
how und die generelle, substantielle KompetenzMiéarbeiter, welche zur Steigerung der
Leistungsfahigkeit der Organisation beitragen lasst

Die Wissensbilanz zeigt einerseits die Zusammerihangischen den organisationalen
Zielen, den Prozessen, dem Intellektuellen Kapitad dem Erfolg von wissensbasierten
Organisationen auf. Andererseits generiert die ®fAskilanz auch Kenngré3en fir
strategische Entscheidungen und Potentiale. Diedigatoren werden, besonders wenn sie
sensible Informationen und Daten enthalten, voiafigr interne Organisationszielgruppen
verwendet.

In Deutschland ist das Bundesministerium fur Whiteft und Arbeit (BMWA) seit April 2004
im Begriff, die Wissensbilanz als strategischedsrimsent zur Erfassung, Bewertung und
Darstellung immaterieller Vermodgenswerte bekannt diir den deutschen Mittelstand
nutzbar zu machen.

In Osterreich verpflichtet ein Gesetz alle Univeitsin dazu, seit 2005 Wissensbilarf2eu
veroffentlichen. Hier ist als derzeitiger Statetloé Art die Wissensbilanz der Universitat far
Bodenkultur Wien des Jahres 2005 anzufiihren, we®@6 als beste Wissensbilanz
ausgezeichnet worden ist.

Auch nationale und internationale Rechnungslegumgsthriften (IAS 38, DRS 12, IFRS,
Basel IlI, Sarbannes Oxley Act, KonTraG, etc.) ernlgie bereits den Ausweis von
immateriellen Werten im Anhang an die klassiscHarit".

%9 Bornemann/Reinhardt: Handbuch Wissensbilanz-Urnsetaind Fallstudien, ESV-Verlag, Berlin, 2008, S.
13, Punkt 2.1.

® Jaut Verordnung der Bundesministerin fiir Bildunglissenschaft und Kultur tber die Wissensbilanz
(Wissensbilanz-Verordnung — WBYV) Aufgrund des 8AI3s. 6 und des 8 16 Abs. 6 des Universitatsgesetzes
2002, BGBI. I Nr. 120, zuletzt gedndert durch dasdesgesetz BGBI. | Nr. 77/2005

®1 Bilanz = Handelsbilanz
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Weiters wird im Rahmen von New Public Managemeni bB#entlich rechtlichen
Kdrperschaften (innerhalb der Europaischen Unids)Varbereitung zur Entwicklung eines
Qualitditsmanagementsystems zum Beispiel eine $gHlsterung empfohlen, welche unter
dem Namen Common Assessment Framework (CAF) fitniied Wissensmanagement als
Evaluierungsbaustein ausweist.

Die umfangreichste Unterteiluffgmoglicher immaterieller Werte fiir ein Unternehniéetet
der Vorschlag desArbeitskreises ,Immaterielle Werte im Rechnungsweéseler
Schmalenbach-Gesellschatft fir Betriebswirtsc{2001) mit

« Innovation Capital,

e Human Capital,

» Customer Capital,

e Supplier Capital,

* Investors Capital,

* Prozess Capital,

* Location Capital
welche in das freiwillige Berichtswesen einflieli&mn.

Die Wissensbilanz von Austrian Research Centers AB&siert auf freiwilligem
Berichtswesen und auf einer Zuordnung der immadkemni&Verte zu den Ebenen:

* Human Capital,

e Strukturkapital,

* Beziehungskapital.

%2 Bertl, Eberhartinger, Egger, Kalss, Lang, NowotrRiegler, Schuch, Staringer 2006: Immaterielle
Vermdgenswerte, Linde Verlag, Wien, S. 51
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5. Das generische Modell des Zusammenwirkens von Managent
(Informations-) Systemen

Effektivitat, Effizienz und Qualitat sind eng vemdgie Begriffe der Betriebswirtschaft und
stehen in der Anwendung in einem interdependenteraltnis. Wird durch CO und seine
Instrumente eine Organisation gesteuert und gepldrt. die Wirtschaftlichkeit und
Zweckmaligkeit verbessert, so steht im QM das Lenked Leiten einer Organisation
hinsichtlich der Optimierung innerhalb der Orgatitsa (der Prozesse) sowie des Outputs im
Focus.

Entscheidend ist in jedem Fall das Zusammenspreleischiedenen organisatorischen- und
Managementebenen, d.h. die Instrumente der Managsyséeme miteinander abzustimmen,
sie aussagekraftig zu machen und interdependemitzer:®.

Deshalb sind bei der Definition und Erstellung derozesse und vice versa der
Leistungskataloge der KuLR Redundanzen, Licken umsthesondere Widerspriiche zu
vermeiden.

Mit dem Ziel der Datenbereitstellung zur Planungl Bteuerung (CO) sowie des Lenkens
und Leitens (QM) der betriebswirtschaftlichen Abi&ides BMLVS durch Ergebnisse aus der
zusammengefuhrten Anwendung betriebswirtschafttich®lethoden, Systeme und

Instrumente im BMLVS und mit dem Zweck der Optimieg des Ressourceneinsatzes
(Effizienz) und der Verbesserung der Leistung (@&@l - des Output bzw. Outcome

(Effektivitat) - des BMLVS nach betriebswirtschafien Maf3stdben sollen

betriebswirtschaftliche Methoden und Managemengsystangewandt werden.

In der folgenden Abbildung ® wird dargestellt, wie in einem optimierten Ansate
Prozessen einerseits Kosten in Relation zu Stundgometer etc. fur eine Leistung im
Leistungskatalog erhoben bzw. zu Kennzahlen veitatbgerden.

Im gleichen Prozess werden andererseits Qualit&sdal gleichen Leistungen erhoben und
zu Kennzahlen verarbeitet. In einem umfassendeictdswesen werden dann sowohl die
erhobenen Kosten-Kennzahl@Wie viel kostet eine Leistung&ls auch Qualitats-Kennahlen
(Wie gut wird die Leistung erbracht?p einem PDCA-Kreislauf (Plan-Do-Check-Act =
DEMING-Kreislauf) verarbeitet und damit die Grungéa fir Prozessoptimierung und
Produktoptimierung dargestellit.

Das Modell ist selbstverstandlich um die Dimensies Ausgabencontrollings erweiterbar!

Es soll jedenfalls zum Ausdruck kommen, wie Ergsebai aus CO und QM fir ein
umfassendes Berichtsbild zusammenwirken, aber aiekie differenzierte Betrachtung und
damit die getrennte Erfassung von Qualitat und &mwoserfolgen. Ein Vermengen der
Bearbeitungsbereiche bei deren Erfassung ist usziglaund fihrt zu einseitigen
Betrachtungen und unter Umstanden sogar zu fals8elitissen, somit muss das Ziel ein
systematisches Zusammenfilhren der Ergebnisse zuneckZweiner umfassenden
Betriebssteuerung sein.

% siehe: Johann Seiwald: Controlling, Perspektive Umstrumente der strategischen Unternehmensfiihrang,
Auflage, Wien 2000.
% Mag. Gunther Trattnig, BMLVS
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Abbildung 5: optimierten Ansatz in Prozessen (MagGunther TRATTNIG)

Als Adressaten und Auftraggeber muiussen dabei dietscBaidungstrager aller
Managementebenen die Managementsysteme oder nmstte ,leben®. Eine
Betriebsfiihrung ohne aussagekréftige Daten (diehdMiessungen erfasst werden missen) ist
bei der Anwendung des NPM undenkbar.

Hier kommt den bereits erwahnten ,Acht Prinzipiéesondere Bedeutung zu. Die Lenkung /
Leitung und das Steuern / Planen von Betriebsa@éuélas ziel- und zweckorientierte
Arbeiten, output / outcome- und Ressourcen-origntéas Beherrschen von Prozessen und
das standige Verbessern der Organisation und darsbeistungen werden mittels QM und
durch CO sichergestellt.

Ihre Anwendung ist der ,State of the Art" wirkungsmtierter Verwaltungsfihrung. Die
Prozessorientierung und die Anwendung des PDCAskxeies sind dabei systemimmanent
zu sehen.

Zusammengefihrt ergeben das betriebswirtschafthdbdell zum Betrieb von Streitkraften

und der Methode des Zusammenwirkens von QM und &Ofalgende Bild, wie in einem
umfassenden und integrativen Ansatz die Betrielafithim BMLVS ablaufen konnte:
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Abbildung 6: integrativer NPM-Ansatz

Verhaltnis Output zu Input
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6. Betriebsfiihrung nach NPM an der Heereslogistikschd (HLogS)

An der HLogS wurde im Jahre 2002 erkannt, dassAdieendung und Umsetzung von
NPM®® fiir sie unabdingbar ist, um ihrem Auftrag bestrigdighachkommen zu kénnen. Mit
dem Ziel einer qualitativen, strukturellen und amgatorischen Verénderung der HVS sind
drei wesentliche Felder umzusetzen:

die HLogS zielorientiert weiter zu entwickeln,
in den Kopfen aller Mitarbeiter die Leistungsoriening zu verankern sowie
jede MalRnahme nach Wirtschaftlichkeit zu tGberpriifen

Es wurden daher in einem umfassenden Ansatz disidsisdie Vision und die Strategie (mit
den Teilstrategien) erarbeitet und das bereits iti@de dargestellte Zusammenwirken von
Managementinformationssystemen implementiert unférad verbessert.

Die KuLR lauft bereits mit einem zum QMS nach IS@rhonisierten Leistungskatalog,
wobei die Umstellung von einer Kostentragerrechnaanfjeine Prozesskostenrechnung zur
noch besseren Abstimmung zwischen KuLR und QMSaumd/ertiefenden Plausibilisierung
der Leistungsergebnisse auf der Kostenseite angeisac

Folglich wurde ein QMS nach ISO 9001:2008 eingefiworin die Prozesslandschaft der
Schule definiert wurde. Weiters wurde ein QMS n@&F angewandt, welches sich sowohl
zum Schliel3en von Informationsliicken (als Lesseasned) nach der ISO 9001-Anwendung
und zur umfassenderen Betriebsbetrachtung bestemsihint hat. Weitere betriebswirt-

schaftliche Instrumente in der Anwendung sind weme Balanced Scorecard (BSC),
Mitarbeiter- und Kundenbefragungen, Lehrgangseealuigen, ein BVW, etc.

Nach einer Konsolidierungsphase wird nun an der t&katwicklung im Sinne der
Vertiefung des eingeschlagenen Weges gearbeitet. dilngewonnenen Informationen
bestmoglich verarbeiten und umsetzen zu kodnnen,d wiie Entwicklung eines
Wissensmanagements die nachste grol3e Herausfogdssiim

Die Idee der Anwendung einer sog. ,Flexiklausel* @& HLogS war angedacht, nach
Wegfall dieser Methode kdnnte die Zuweisung einkeb@budgets stattdessen die vorlaufige
Spitze der NPM-Entwicklung darstellen.

% NPM ... New Public Management
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Abbildung 7: Roadmap zu NPM-Einfiihrung seit 2002

Aus den Kennahlen der KuLR und den QMS wird fir @&arichtswesen Daten zur
Darstellung des Betriebszustandes der HLogS besgdlit, woraus in einem Kennzahlen-
cockpit Informationen fur ein Planen und Steuerwisoein Lenken und Leiten, d.h. dem
Managen der Organisation im Betriebsjahr und ptoréubereitstehen.

Audit Geschaftsordnungskonferenz
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Abbildung 8: HLogS NPM — Jahreszyklus (Auswabhl)

33



7. Die Verwaltungsreform der Bundesregierung

In der laufenden Gesetzgebungsperiode (wie auchden vorhergehenden) ist die
Bundesregierung bestrebt, die Verwaltungsreformmaaf®en im Rahmen des VIP in der
offentlichen Verwaltung weiter voranzutreiben undarid neue Akzente zu setzen.
Diesbezulglich wurden im Regierungsprogramm ent$jemetde Absichten definiert.

Ziele der Verwaltungsreformmal3nahmen sind, untewéxdung von NPM-Ansatzen, im
Wesentlichen das Unterstiitzen von Qualitatsverbesgen der Leistungen der 6ffentlichen
Verwaltung sowie Effizienz- und Effektivitatssteigagen, die in den Ressorts durch Projekte
der Verwaltungsqualitatsoffensive (VQO) und SerwineBund (SiB) umgesetzt werden.

Die Umsetzung der VerwaltungsreformmalRnahmen wunde der vorangegangenen
Legislaturperiode unter der Bezeichnung ,VIP 3“ahgefuhrt. Sie werden nunmehr unter
gleicher Bezeichnung fortgefiihrt. Die Koordinierdsgnv. Federfihrung liegt weiterhin beim
BKA und erfolgt in Abstimmung mit dem BMF, die Dinftihrung obliegt den einzelnen
Ressorts.

Das BMLVS hat sich bereits in den vorangegangenesyidslaturperioden in der
Verwaltungsreform — teilweise sogar ressortiibefgnei — projektfederfihrend eingebracht.
Exemplarisch sind anzufihren:

* Umsetzung der B-KLR,

* Anwendung von CAF,

« Beitrag zum ,Leistungsbericht der Bundesverwalt§fg*

* Durchfuhrung von VIP-Projekten (z.B. ,,Optimierungrdaterialerhaltung*),

» Beteiligung an Projekten im Bereich SiB.

7.1.  Die Verwaltungsqualitatsoffensive (VQO)

Unter Federfihrung des BKA werden bilateral mit BKBMF und den einzelnen Ressorts
.Leistungsvereinbarungen®, d.h. konkrete Zielveb@rungen zu Projekten, getroffen.

Obzwar aus dem Titel die Verbesserung der Leisenbgsigung der Ressorts abzulesen
ware, wird hierunter die Darstellung von budgetsaien Einsparungspotenzialen
verstanden. Diese missen dem BMF gegenuber imiekndlif kiinftige Budgeterstellungen

argumentiert werden.

Das BMLVS hat aktuell folgende Projekte eingemeldet

~ZAnwendung der ,Flexiklausel* (Flexibilisierungei) ausgewahlten Dienststellen,
,PPP-Betriebsfiihrungsmodell Akademiebad Wr. Neustad

die ,Neuordnung der vom OBH bewirtschafteten Imrfiehi(Arbeitstitel)*, sowie
.Militdrische Tankstellen/Betriebsmittel*.

Die VQO ,erfindet* im Grunde neue Organisationsktmen, welche sich
erwerbswirtschaftlich verhalten sollen, jedoch &r @undesverwaltung verbleiben, d.h. mit
der Kameralistik verwoben bleiben.

% siehe: Johann Seiwald: Controlling, Perspektive Umstrumente der strategischen Unternehmensfiihrang,
Auflage, Wien 2000.
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Diese ,Quasi-Ausgliederungen* sind ein durchausrggsanter Ansatz, die Ergebnisse sind
mit Spannung zu erwarten. Insbesondere die Frage Karnaufgaben der Organisation, die
unmittelbar und selbst zu erbringen sind, wird hnedevant.

7.2.  Service im Bund (SiB)

Mit diesem Ansatz sollen ressortibergreifende Koajpenen ermdoglicht werden, um
Ausgaben zu sparen und die Qualitat von Suppodtestungen zu verbessern.

Bereits laufende Projekte werden in der jetzigergidlaturperiode weiterverfolgt, die
Fortsetzung soll entweder mit Zielrichtung ihrer stueitung oder einer intensivierten
Synergienutzung (Stichwort: ,Nachbarschaftskoopenat z.B. bei rAumlich nahe zueinander
dislozierten Dienststellen) durchgefiihrt werden.

Aktuell sind folgende Projekte in Entwicklung odémsetzung:
+ Teilnahme der Osterreichischen Militarbibliothek aimem Bibliothekscluster mit
anderen Ressorts,
* Fuhrparkmanagement,
» Kooperation der Rechenzentren des Bundes,
» Dienstreisemanagement
* Zusammenlegung von Wetterdiensten.

Als Kritikpunkt der angefuhrten Mal3ihahmen muss gielsélten werden, dass den SiB-
Projekten bzw. den involvierten Dienststellen higla kein einheitliches Betriebs-

organisationsmodell zugrunde liegt, d.h. dem iraBgen Ansatz, relevante und vergleichbare
Ergebnisse zu haben und liefern zu kdénnen fehk @mesentliche Basis, um das IST zu
erkennen und sich darauf abgestitzt einem SOLLrn&hekdnnen.

Mit der gestarteten Haushaltsrechtsreform wird wichtiger und notwendiger Ansatz nach
Einfuhrung der B-KLR gesetzt, um eine umfassendtidisbezogene Darstellung der
Bundesverwaltung zu ermoglichen. Das Fehlen degduwen der integrativen Methode zur
Betriebsfiihrung wird dadurch aber nur noch umsdlideer hervortreten, wenn Ergebnisse
verschiedener Informationssysteme unterschiedligiiéassungslogiken nicht aggregierbar
gemacht werden, d.h. keine einheitliche und umfadseDarstellung eines Betriebes
vorgegeben wird.
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8. Folgerungen

8.1.  NPM-Betriebsfiihrung im BMLVS

Mit der Einfuhrung der B-KLR hat der Bund bereitgen Meilenstein der betrieblichen
Erfassung seiner Dienststellen gesetzt.

Die politischen Absichten und wirtschaftlichen Vabgn, die sich in den laufenden
Verwaltungsreformmalinahmen manifestieren, machea wieitere Verdichtung der
betrieblichen Erfassung in allen Ressorts notwendig

Das BMLVS hat die KuLR bereits in einem hohen AuBnsangefiihrt, steht aber wie die
anderen Bundesministerien eher am Anfang der iategn und systematischen Anwendung
und Nutzung von betriebswirtschaftlichen Managelieiormations-) Systemen.

Wie dies exemplarisch, auf EinzelbetriebsebeneRkssorts bezogen, durchgefuhrt werden
konnte, zeigt sich aus den Erfahrungen und Auswgen bei der NPM-Anwendung bei
Heereslogistikschule (HLogS), Heerespersonalam®AjHRBC-Abwehrschule (ABCAbwS)
und Heeresunteroffiziersakademie (HUAK).

Um die aktuellen Schwachen des ,Gesamtsystems BMIbé¢Seitigen zu kdnnen, so ware es
nur schlissig, es systematisch, integrativ und ssefad als Betrieb (samt Teilbetrieben) nach
dem beschriebenen Modell aufzusetzen.

Man darf nun nicht erwarten, dass ein System, des ghrzehntelang ausschlief3lich
kameralistisch ,verhalten“ musste, innerhalb kuiZett ,betriebswirtschaftlich* ausgerichtet
werden kann und dabei gleichzeitig weiterhin demdsalistischen Anséatzen folgen muss.

Dieses System wird von Mitarbeitern getragen, welchlie Ubernahme von
betriebswirtschaftlicher Verantwortung eher nuAmséatzen kennen. Umso notwendiger ware
es daher, die Standards der Betriebsfuhrung dearbditern zu vermitteln, um sie damit im
System der offentlichen Verwaltung zu verankern.

Zahlen, Daten und Fakten (,Management by Objectjvegd mitsamt Soft-Facts (z.B.
berufliche Erfahrung, Kompetenz, Sozialverhaltetellectual Capital, etc.) der Schlissel zu
einer ordentlichen Betriebsfiihrung.

So sollte es u.a. die oft strapazierte ,DienstatfSizur Qualitatssicherung ohne definierte
Standards eigentlich nicht geben. Diese ist deofamtich nichts Geringeres als eine
Managementfunktion, die eine entsprechende Profesiiat sowohl hinsichtlich der
Erfassung des IST, des SOLL, des Organisationsnatymdes Produktes, etc., d.h. des
gesamten Betriebsablaufes bedingen.

Im Hinblick auf Globalbudgets und Leistungsveremimagen, der Erstellung von Leistungs-
und Fahigkeitenkatalogen, aber auch grundsatzliclEffassung und folgender Optimierung
von Betriebsablaufen ware es daher nicht nur zwé&kgy sondern auch schlissig und
notwendig, aufbauend auf die Vorgaben der Bundestamng, den militarstrategischen
Konzepten und Querschnittskonzepten, dem bescimesbbetriebswirtschaftlichen Modell
von Streitkraften und den beschriebenen GrundzidgemNPM

* den bestehenden Leistungskatalog des BMLVS hingibhtler Aufsplittung und

Zuordnung der Leistungen zu tberarbeiten,
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» die Prozesse aller Betriebe des BMLVS zu definig@ozessartige Erfassung der
Arbeitsablaufe),

* in einem Dual-Use-Ansatz gleichzeitig ein (prozessdiertes) QMS einzufuhren,

» die Leistungsstrukturen der KuLR mit den beschmeimeProzessen zu harmonisieren,
um Redundanzen und Licken zu vermeiden und dies&tnfey sowohl der Kosten als
auch der Leistungen integrativ zu erméglichen,

* ein QMS nach CAF in jedem (Teil-)Betrieb darzuste)lum die Moglichkeit der
Erfassung des einzelnen Betriebes fir die Betriabsger zu gewahrleisten und
damit eine fundierte Basis der umfassenden Verba&sgeder Betriebsablaufe und
Produkte zu erreichen,

* aus dem QM und der KuLR Standard-Kennzahlen zurgesm,

» die Kennzahlen in einem (zu entwickelnden) Berisletsen zusammenzufassen, um
ein (zu definierendes) IST mit einem (zu definiekem) SOLL zu einem CO
zusammenzufihren,

* integrative IT-System-Losungen fir das Betriebsrgangent bereitzustellen und

» die betriebswirtschaftliche Ausbildung der Mitatieeian die Vorgaben des NPM
anzupassen, d.h. organisatorisch sowie inhaltlidispeechend aufzusetzen und auf
allen Management-Ebenen anzuwenden.

Derzeit ist auf quantitativ geringem Niveau eineqgfuktlastigkeit” bei der Erfassung von
betriebswirtschaftlichen Daten zu erkennen.

Das Zusammenfihren der beschriebenen BetriebssystiemBasis eines ebenenbezogenen
Kennzahlen-Kataloges wirde eine gesicherte Basis @gtimierung hinsichtlich der
Betriebsablaufe ermdglichen und die Performance Infarmationsgewinnung wesentlich
steigern.

Hiezu waére ein umfassendes Berichtswesen, aufbaweriddie integrativ wirkenden
Betriebsinformationssysteme, zu entwickeln, umSteuerung und Planung des Output und
der Ablauforganisation zu ermdéglichen. Dabei musskanzernartige Struktur des Ressorts
und die Umsetzung der Aufgaben des BMLVS als NP®ewtiche Bertcksichtigung finden.
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8.2. BMLVS-Betriebsberatung

Um alle Betriebe des BMLVS bei der

* Einfuhrung, Anwendung und Zusammenfiihrung betriéttsehaftlicher

Managementsysteme,

* Prozessimplementierung und -optimierung,

* grundsatzlichen Betriebserfassung,

* Durchfuihrung von Audits und Assessierungen,

* Lo6sung betriebswirtschaftlicher Fragen,

* Fehlerbehebung und Verbesserung,

* Durchfuihrung von Benchmarking und Benchlearning,

» Berichtserstellung inkl. Kennzahlenentwicklung und

» Durchfuihrung von Strukturanalysen
zu unterstitzen, bietet sich die Anwendung des Megle einer ressortinternen
Betriebsberatung (so genanntes ,Inhouse Consu)tary*

Die zur Verfugungstellung qualitativ hochwertigattiebswirtschaftlicher Expertisen und die
Informationsgewinnung Uber die Betriebszustande osbwim Einzelbetrieb als auch
Ubergeordnet, sowie das Erarbeiten von Optimieramggtzen ist das zu erreichende Ziel.

Ein zusatzlicher Nutzen wéare die Verringerung vams@aben fir Beratungen, vorhandenes
ressortinternes Know-How kdnnte hiezu effektiv esefzt werden. Die bisherige Praxis der
ressortintern zur Verfligung gestellten Moderatienden Selbstbewertungen nach CAF zeigt
exemplarisch, wie wichtig die Funktion eines ,belbsexternen* (aber aus dem BMLVS
kommenden) Beraters nicht nur wegen dessen faehnligmow-Hows und der Kenntnis der
Betriebskultur und des Ressorts, sondern aucheuslittlerfunktion im Betrieb ist.

Die Akzeptanz einer derartigen Begleitung ist agpgachen hoch und nachgefragt.

Die Notwendigkeit, betriebswirtschaftliche Ablaufad Risiken in Betrieben des Ressorts zu
erkennen, zu erfassen, zu bewerten und an LosunmgBuwirken, ergibt sich aus der
gesamtheitlichen betriebswirtschaftlichen Analyss I5T-Betriebszustandes des BMLVS.

Je weiter die Anwendung der Flexibilisierungsklaf/seorangeht und je intensiver an
Leistungsvereinbarungen und Globalbudgets gedadaist, westo notwendiger ist es dabei
auch, ein entsprechendes Risikomanagement zu s&chitgen und betriebswirtschaftliche
Ablaufe zu bewerten. Mit den Ergebnissen einer N@endung wirde eine wesentliche
Unterstitzung der Betriebsfihrung des Ressortsiofibghd qualitatsseitig die Relevanz von
Berichten und Bewertungen verbessert werden.

Auf der Qualitatsseite steigen aufgrund der Fondgrund Notwendigkeit beziglich héherer
Transparenz die Zahl der zu auditierenden, zeadrtnden oder zu assessierenden
Dienststellen und folgend auch die daftir anfallendlesgaben.

Es werden aber bereits jetzt Unterstitzungsleisinigir BMLVS-Betriebe bei der QM-
Anwendung bis hin zu internen Audits durch Ressgghorige, welche nicht der
betrachteten Dienststelle angehéren, erbracht.

7 gemaR Bundeshaushaltsgesetz
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Es ware daher schlissig, im Sinne der standigebhégserung ressorteigenes Know-How fur
den NPM-Bedarf zu konzentrieren und flachendeckendsh um dadurch Ausgaben zu
vermeiden, anzubieten.

Dadurch werden aber auch die Auswirkungen oftmetidehden oder geringen Wissens und
Verstandnisses externer Berater um die Grundzug8utedesverwaltung und die speziellen
Bedurfnisse einer Zentralstelle und von Streitlendftintangehalten.

Wenig brauchbare Analysen und Lésungsanséatze kodadarch vermieden werden. Die
Fremdzertifizierung bzw. -assessierung sollte dawater grundsatzlich betrachtet aus
Objektivitatsgrinden unbenommen bleiben.

8.3. NPMund ,System Lebenszyklus Management"

Im BMLVS werden komplexe Systeme wie z.B. Waffensywe, Kraftfahrzeugflotten,
Luftfahrzeuge, IKT-Systeme, Infrastruktur etc. beslt, langjahrig betrieben und unterstitzt
und am Ende deren Lebenszyklus™ ausgesondert.

Dabei gewinnen die laufenden Unterstitzungs- unttideskosten tber den Lebenslauf
dieser Systeme neben den initialen Beschaffungskosuuf Grund ihrer zunehmenden
relativen und absoluten Hoéhe an Bedeutung.

Es ist daher notwendig, prozessartig die Systemadaiung von der Planung der
Bereitstellung von abstrakten Fahigkeiten tberBBschaffung von konkreten Systemen zur
Leistungserbringung bis hin zur Aussonderung dessteédys zu erfassen und
betriebswirtschaftlich umfassend hinsichtlich devsken/Ausgaben und der Erfassung der
Qualitat der Leistungserbringung zu begleiten.

Die Optimierung der Fahigkeiten der Streitkraftdl sien Ansatzen der NATO Policy for
Systems Life Cycle Management (SLCM) durch Beriaksgjung von Leistung, Kosten,
geplantem Einsatz und geplanter Verwendung, QualiEnsatzumgebung, integrierter
Logistikunterstlitzung und Ausscheidung von (Riussengystemen Uber deren gesamten
Lebenslauf, insbesondere durch verbesserte Zusaambein und Anwendung ziviler
Normen, folgen.

Eine effektive und effiziente lebenslaufbezogendeBarfassung von Systemen von deren
Planung Uber Einfihrung und Nutzung bis hin zuredefAussonderung bedingt daher die
strikte Anwendung von NPM-Instrumenten wie Contngllund Qualitditsmanagement.

Es wurde daher eine Modellbeschreibung zum Systebemszyklus Management (SLM)
unter Bezugnahme auf die Norm ISO / IEC 15288:200@ die NATO Publikation “System
Life Cycle Stages and Processes” (AAP-48) entwickah die konkrete Anwendung von
SLM im BMLVS zu ermdéglichen.

Diese Modellbeschreibung bezweckt insbesondere
» die Definition der relevanten SLM-Begriffe,
* ein gemeinsames Verstandnis zum SLM zu liefern,
» die Organisation BMLVS mit dem strukturierten Umgamit einem System vertraut
zu machen,
* einen durchgehenden Managementprozess von der kiedbmgdefinition bis zur
Aussonderung des Systems (Phasen) darzustellen,
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» die Partnerschaft zwischen allen Beteiligten zuddédn und Verantwortlichkeiten
festzulegen,

 die Notwendigkeit von transparenten, nachvollziebba systembezogenen
Entscheidungen auf sachlichen Grundlagen darzestell

» die Erfullung aller systembezogenen Anforderungeermadglichen, und

* die Grundlage sowohl von detaillierten als auch assénden Ausgaben- und
Kostenbetrachtungen, begleitend tber den Lebenszykid fir Vorschaurechnungen
zu schaffen.

Beispielhaft konnen folgende Auswirkungen auftret@ann SLM nicht betrieben wird und
die Lebenszyklusausgaben/kosten nicht bekanntoglad nicht bertcksichtigt werden:

* Folgekosten kénnen nicht budgetiert werden,

» kein bedarfsorientierter Betrieb mdglich,

» schwierige bedarfsorientierte Beschaffung,

» der Betrieb ist nicht sichergestellt,

» die Einsatzbereitschaft sinkt,

» die laufenden Kosten sind nicht beherrschbar,

» die Entscheidungsgrundlagen bei Beschaffungen werddélscht,

» die Kostenbeeinflussungsmadglichkeit wird verringert
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Q. Use Case ABC-Abwehrschufé

Fur eine Organisation wie das OBH stellte sich Hierausforderung, im Rahmen des
Transformationsprozesses den Produktionsfaktor séis moglichst effektiv und effizient
einzusetzen, sicherzustellen und weiterzuentwickeln

Es ergeben sich daher folgende Fragestellungen:

* Wie kann das Wissen einer Organisation bewertet koxdmuniziert werden, um
Mafllnahmen zur Verbesserung ihrer nachhaltigen umgsbereitschaft zu
ermdglichen?

+ Konnen Wissensbilanzen in hoch-komplexen Orgamisati wie dem OBH Nutzer
gerecht dokumentierbar und als Steuerungselemegitistig verwendbar sein?

* Wie ware ein Referenzrahmenwerk tber den zivilehnRan hinausgehend in der
Umgebung Einsatz, Lehre und Forschung fir eine 8dssilanz umzusetzen?

Um hiezu Antworten geben zu kdnnen, wurde das unsnt der Wissensbilanz als die
Methode ausgewahlt, um Wissensmanagement im OBH.(§enzept) zur Verbesserung der
Einsatz-, Transformations-, Ausbildungs- und Fousgjsperformance zu etablieren bzw. zu
optimierert®.

Als Ausgangspunkt fur die Untersuchung der Umsekshta und Anwendbarkeit der
Wissensbilanz im OBH, wurden die Vorarbeiten an ABCAbwS herangezogen, worin in
Teilprojekten bereits Geschéfts- und Wissensprezeb=finiert wurden. Diese Prozesse
stellen eine wesentliche Basis fir die Erstellung Wissensbilanzen dar.

Eine betriebliche Gesamtbetrachtung erfordert digegration des bereits bestehenden
.Berichtswesens* in die Ergebnisse des Wissensnsamagts.

Ein wesentliches Entscheidungskriterium zur Ausveidtl ABCAbwS als Modellorganisation
ist deren Besonderheit der Verbindung zwischen é,ehinsatz und Forschung in einer
Organisation. Dies erfordert eine entsprechende pexitat der Modelllogik, wodurch ein
umfassender Modellcharakter gewaéhrleistet wird. saéfismanagement soll dabei den
integrativen Rahmen des Modells bieten.

Das OBH als lernende Organisation ist als Governah@rganisation (GO) und Non-Profit-
Organisation (NPO) fur die zweckmafige, wirtschei#® und sparsame Verwendung
offentlicher Mittel verantwortlich.

Der Wert von immateriellen Ressourcen ist auch iBHOein Schlisselfaktor fir die
Innovations- und Transformationsfahigkeit, und darfiir die Zukunftsfahigkeit. Die
Organisation wird in humane, strukturelle und relzle Ressourcen unterteilt und somit
standardisiert beschrieben.

Die Zielgruppen der Wissensbilanz lassen sich iterme und externe Zielgruppen
unterscheiden. Intern ist das vor allem das stisthg Management, wahrend sich die

% Ausziige aus und in Anlehnung an: Johannes Golldlus Mak, Giinther Trattnig, Robert Woitsch:

Wissensmanagement und Wissensbilanz im OBH am i@eiser ABCAbwS & ABCAbw, Wien,

Landesverteidigungsakademie, 7/2008/S, Projektbedes OBH MNG 2010-SP05-Projektes (2006-2008), S.7
S.24

% Da der Begriff ,Wissensbilanz* unterschiedlich seanden wird, wurde im Projekt obige Definition

verwendet.
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Wissensbilanz fir externe Zwecke an die Offentl@hkStakeholder, Kunden, Partner u.a.
richtet.

Die Ergebnisqualitat hangt mafigeblich von der Agekeft der Betriebskennzahlen die
nachvollziehbar aus dem Auftrag ableitbar sein misab.

Damit diese notwendigen Kennzahlen generiert werdénnen, missen zuerst die
Rahmenbedingungen unter welchen die ABCAbwS ihiistluegen erbringt, nédher betrachtet
werden.

Aus dem Militarstrategischen Konzept abgeleitet,rden der Fahigkeitenkatalog der
ABCADbw definiert, weiters der Auftrag der ABCAbw&dxrhrieben und die Soll-Profile der
ABCADbwS samt den geforderten, konkreten FahigkeitenOrganisation und Kompetenzen
der Mitarbeiter samt den dazu notwendigen Produ&bgebildet.

Weiters wurde der OrgPlan samt Arbeitsplatzbesbbrggen, die Gerateausstattung, die
Ausbildungsphilosophie und die konkreten Ausbilds#ngnd Forschungsvorgaben erfasst, da
diese wesentlich die organisatorisch-strukturellahiRenbedingungen zur Fahigkeiten-
definition, Leistungserbringung und Kompetenzzuaortnvorgeben.

Das primare Ziel jeder Organisation ist die Liefeguvon Produkten und/oder ihrer
Dienstleistungen an die jeweiligen Bedarfstragere [Sicherstellung der dynamischen
Kontinuitdt der Kompetenz (Féhigkeit) einer Orgatimn, wie z.B. der ABCAbwsS, ist eine
essentielle Voraussetzung fur ihre Aufgabenerfiglun

Um diese Aufgaben erfilllen zu kénnen, nutzen diaririgskrafte und Mitarbeiter neben
ihrem personlichen Know-how, das Wissen der Orgdiais sowie die vorhin beschriebenen
Instrumente.

Wissensmanagement (WM) baut auf bestehenden Akewitauf, verbessert diese und hat
das Ziel, allen Beteiligten die Bedeutung und diizienten Umgang mit Wissen naher zu

bringen.

Das Konzept der ,Lernenden Organisation” wird aleaRion auf das zunehmend

unvorhersagbare und dynamische Umfeld ges@hen

Eine lernende Organisation ist eine Organisatiore Hompetenz erzeugt, beschafft
und vermittelt und die in der Lage ist, ihr Veratentsprechend neuem Wissen und
Sichtweisen anzupassen. (Garvin, 1993)

Gemal WM-Konzept OBH (S.22) stellt die Zielsetzueine lernende Organisation zu
entwickeln, eine zentrale Aufgabenstellung fur WNMNar.d Damit sollen zuklnftige
Herausforderungen erfolgreicher bewaltigt und deman$formationsprozess effizienter
unterstitzt werden.

Der Wertschopfungsprozess der Organisation, dueh Erodukte und Dienstleistungen
entwickelt werden, verkorpert dabei den organisafien Kontext, in dem Wissen
angewendet wird.

Diesen spezifischen Wertschopfungsprozessen eotsd, sind unterschiedliche WM-
Losungsansétze notwendig.

° CEN/ISSS Knowledge Management Workshop: Européisdheitfaden zur erfolgreichen Praxis im
Wissensmanagement, Briissel, Friihjahr 2004
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Mitarbeiter wenden unterschiedliche Methoden undrk&&uge an, um ihre Aufgaben zu
erfullen. Diese kénnen in allen Prozessvariantegeamandt werden.

Dabei muissen Mitarbeiter als Mittelpunkt der Wdrtgmfungskette einer lernenden

Organisation angesehen werden. lhre Verantwordtithlals Trager des intellektuellen

Kapitals einer Organisation umfasst personliche séfsteilung ebenso wie die standige
Durchfuhrung organisationaler Malinahmen zur Optiamg des Wissenstransfers.

Im Bereich der ABC-Abwehrschule des OBH treffen dgitzerfordernisse in einer groRRen
Vielfalt und Breite der Szenarien mit hohem Wisstadtsbezug auf kurze Reaktionszeiten
zwischen Ereignis und Handlung.

Schnelle Veréanderungen im zivilen Forschungs- umevéndungsbereich erfordern weiters
eine rasche Umsetzung in der Ausbildung, dem Zestés zwischen Forschung und Einsatz.
Es muissen komplexe naturwissenschaftliche und iwsd Anforderungen in der
Ausbildung bearbeitet und umgesetzt werden. Leskeasned Prozesse unterstitzen dabei
den raschen Wissenstransfer. Alle ABC-Bereiche &aunglerst wissensintensiv und verlangen
daher eine lernende Organisation.

Zur Umsetzung der Wissensbilanz wurde ein Moded#rdrerter Ansatz gewahlt. In diesem
Sinne wird das Modell als ,Vereinfachte Darstelludeg realen Welt, die sich auf wesentliche
Teile beschrankt® verstanden. Ziel ist daher diemigtexitat der Wirklichkeit auf die
wesentlichen Teile zu reduzieren, damit Abhangighkei sichtbar, Ursache- und
Wirkungszusammenhénge verdeutlicht werden und dgar@sation in ihren wesentlichen
Bestandteilen beschrieben werden kann. Die so gémdteduktion der Komplexitét ist die
erste wesentliche Eigenschaft des Modells.

Die Herausforderung beim Modell-orientierten Ansast daher, die vorher erwdhnten
.;wesentlichen Teile* zu bestimmen, damit anschire3eine Reduktion der Komplexitéat
erfolgen kann. Es ist festzuhalten, dass graphi8ébdelle gewéahlt wurden, damit sie fur
Menschen leicht interpretierbar sind. Diese gragitea Modelle verwenden einfache
Symbole, um die Organisation zu beschreiben. Diesden in weiterer Folge Modellsprache
genannt. Das so genannte Transformieren (Mappeanedéen Welt zu Modellsymbolen ist
die zweite Eigenschaft von Modellen.

Die Motivation eine graphische Modellierung zu venslen, kann vielseitig sein:
(a) einfache Verstandlichkeit von graphischen itgigen,
(b) organisationales Wissen wird dargestellt,
(c) schnellere Kommunikation von Zusammenhangen,
(d) ein Mindestmalf3 an Strukturierung und Formaiisig,
(e) Modelle unterschiedlicher Organisationen konméeinander verglichen werden,
() Modelle dienen als Integrationsplattform,
(g) Modelle dienen zur Dokumentation und Spezifikabder
(h) der Modellierungsprozess dient zur Findung igemeinsamen Verstandnisses
sowie zum Erkennen von neuen Aspekten.

Der so genannte Pragmatismus ist daher die drasemtliche Eigenschaft von Modellen und
dient zur zielorientierten Verwendung.
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Im Projekt wurde eine graphische Modellierung furis¥énsmanagement und fir
Wissensbilanzen gewahlt, mit dem Ziel das Wissem ulie Leistungsfahigkeit der
ABCAbwS zu dokumentieren, die Ursache- und Wirkmugammenhange zu
kommunizieren sowie die unterschiedlichen Reportijerkzeuge gesamtheitlich
darzustellen.

Zur Darstellung einer Wissensbilanz wurde der Mibgleingsansatz ADOscore® und zur
ergdnzenden Modellierung von Wissen der Modelligsansatz PROMOTE® verwendet.

Im Rahmen des Projekts bei der ABCAbwS wurde dassséh und Intellectual Capital
(Intellektuelle Kapital) Monitoring Szenario* umgssgt. Aus dieser Zieldefinition resultiert,
dass die Phase 5 ,Wissens-Performance Monitorirg BROMOTE Vorgehensweise
umgesetzt wurde.

Dabei wurde entsprechend dem Aufbau der Wissemgbilach Einfluss auf die Begriindung,
Perspektiven, Erfolgsfaktoren, Ziele und Kennzahber Wissensbilanz unterschieden.
Tabelle 1 gibt einen Uberblick der Instrumente sowderen Einfluss auf die verschiedenen
Bereiche zur Erstellung einer Wissensbilanz. Wie Babelle illustriert, werden durch die

vorhandenen Instrumente bereits Inhalte fur dieriedung, Perspektiven, Erfolgsfaktoren,
Ziele und Kennzahlen der Wissensbilanz bereitgestele Tabelle zeigt z.B., dass das
Instrument ,Auftrag” Input fiir strategische Entsichengen, wie Begrindung und

Perspektiven (Framework) der Wissensbilanz, liefewogegen die Kosten- und

Leistungsrechnung Erfolgsfaktoren, Ziele und Keiheza ableitet.

Instrumente Begriindung | Perspektiven| Erfolgs- | Ziele | Kennzahlen
Framework | Faktoren

Auftrag X X

Mission X

Geschaftsordnung

X
Vision, Strategie X X
X
X

Produktlandkarte

Kennzahlensystem

X
X

X

X

Qualitatsmanagement

Kosten- und X X X
Leistungsrechnung

Arbeitsplatzbeschreibung X X

Fahigkeitenkatalog X X

CAF X

OrgPlan X

Personalmanagement X X

Personaleinsatzplan X

Material- und X X
Strukturplan

Performance Monitoring X

Tabelle 1: Instrumente und lhre Bedeutung fur die Wssensbilanz

In einem weiteren Schritt wurde das Framework (Bierspektiven) der Wissensbilanz
festgelegt. Input lieferten dabei die vorhandenestruimente, die im Kapitel 2.2 naher
aufgelistet sind. Zuerst wurden aus den vorhanddnsttumenten die Perspektiven der
Wissensbilanz abgeleitet. Dabei wurden nachfolgemgefihrte vier Perspektiven definiert
(siehe Abbildung 9).
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Abbildung 9: Perspektiven der Wissensbilanz

Aus den Perspektiven der Wissensbilanz der ABCAbs@vie dem Vergleich mit
vorhandenen Frameworks wurde ein Referenzframewalogeleitet. Wie Abbildung 10 zeigt,
ist das Ubergeordnete Ziel der Wissensbilanz difofeance-Steigerung.

Um dieses Ziel zu erreichen, basiert die Wisseasbibuf den drei Saulen Kommunikation,

Produktion und Transformation.
Kommunikation bezieht sich dabei auf die AuRBenwmdxam Markt, Produktion bezieht sich

auf die Leistungserbringung und Transformationdiefinnenwirkung.

Die Definition von Zielen, Kennzahlen und MalRnahnremlen verschiedenen Perspektiven,
ermdglichen die Kontrolle und Umsetzung einer Wisdanz zur kontinuierlichen

Performance-Steigerung des Unternehmens.
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Die PROMOTE® Architektur zur Wissensbilanz

~ Wissensbilanz zur
Performance Steigerung

L ansicnien [T 1

[

Anlassfall und Produkt

- Wahrgenommenes Ergebnis "Wirkung am
- Anlassfall 1
- P:u:lzllrle Markt
(oY) eld]
Prozesse und Struktur c o]0} g
= YA
- Kernprozesse [ - = = W|ssens-
i = e 3 ~
i 8 S 8 = management"
Steuerungsrelevante Prozesse "r-'u g ~N -E © g
~ C C o £ C
c Q 0 "8 - @
Humankapital, Beziehungen = (o2} § [«}] ‘-9 E
und Fihigkeiten E é S g’-‘n v —= "“Verwertbares
[ C 1 n
oo = S c c .2 Wissen
: Q 0 =
- Beziehungen [BK) O _-_3 - ; o
s o un —
. @ 32
Ressourcen und ;}E - '
Sh— [FL'querstutzung : ,,Verf[.'lgbarer
- Infrastrukiur (5K In put”

- Material und Gerit
- Information und Komm unikation

Die PROMOTE® Architekiur der Wissenshilanz wurde im ﬁﬂaﬁ
Rahmen des Referenzprojektes der BOGC mit dem BMLY [ TASC.
L¥Ak-ZenDok, ABCAWS erprobt und im Detail erwveitert ol et

Abbildung 10: Die PROMOTE® Architektur zur Wissensbilanz

Nach der Qualitatssicherung der Perspektiven wordleler Entwicklung der Wissensbilanz
begonnen.

1. Spezifikation der Ziele: Vorhandene Instrumente wkRroduktlandkarte,
Kennzahlensystem, Qualitatsmanagement, Arbeitdm@athreibung, lieferten
wertvollen Input fir die Abbildung der Erfolgsfakém. Die hieraus resultierenden
Elemente werden zuerst den Perspektiven zugeomthreetdann vor allem der
Ubersichtlichkeit und der weiteren Verwendbarkeiegen anhand ahnlicher
Merkmale aggregiert. Eine Aggregation mehrerer Igsiaktoren ergibt ein
Wissens-Ziel. Die Ziele an sich sind generell iratgtgische und operative Ziele
unterteilt. Ein operatives Ziel dient als Zwischestanz zu einem strategischen
Ziel.
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2. Erkennen der Wirkungszusammenhange: Danach wurden Ursache-
Wirkungsbeziehungen definiert und abgebildet. Diekhgszusammenhénge der
Ziele wurden im Zuge eines Reviews an der ABCAbwStiolliert und bestatigt.

3. Quantifizierung der Ziele: Effektive Unternehmensta werden in den
Kennzahlen hinterlegt bzw. an Datenquellen wie zdBn Reportingsystemen
angebunden. Kennzahlen beinhalten die aktuellenta)Veowie Vergleichswerte
(Soll-Werte) und Toleranzgrenzen. Aufgrund der Kewrppat
betriebswirtschaftlich eingesetzter Kennzahlen, tdiesn diese zumeist aus
mathematischen Formelkonstrukten. Abgebildet wiek dals zusammengesetzte
Kennzahl. Insofern lassen sich jene Kennzahlen, dffektiv zur
Unternehmenssteuerung eingesetzt werden immer leafieatare Kennzahlen
herunter brechen.

4. Operative Datenanbindung: Die operative Datenanlmgcerfolgt mittels Beispiel
Daten. Die Herausforderung war dabei, die Kennzaldas unterschiedlichen
Instrumenten im Modell zu integrieren. Die beispadte technische Realisierung
mittels Excel Files wurde aus Demonstrationszweckigrer Anbindung an ein
Data Warehouse vorgezogen.

5. Kommunikation der Inhalte: Beispiel-Berichte wurdems der Wissensbilanz
generiert, um die definierten Zielgruppen mit Imi@tionen zu versorgen.

6. Steuerung durch die Wissensbilanz: Danach wurdematipe Reportingsysteme
angebunden und nach Plausibilitatstests ein PeaiocenCockpit generiert. Dieses
Cockpit ist ein HTML-basiertes Steuerungsinstrumi@mtdie Wissensbilanz. Es
vereint Analyse-, Steuerungs- und Reportingfunigibéten in einer Anwendung.

Das Instrument der Wissensbilanz wurde als eineligtilgeit Wissensmanagement im OBH
zur Verbesserung der Einsatz-, Transformationssbfdungs- und Forschungsperformance
zu optimieren, getestet. Abbildung 11 zeigt die $&isbilanz im operativen Einsatz.

Die dabei bendtigten Ressourcen, Fahigkeiten, Bsezé&trukturen fur den Anlassfall werden
abgebildet und mit den verfliigbaren verglichen werde

Dieses Monitoring gibt einen Uberblick tUber die fisgbarkeit der Kompetenz in einer
bestimmten Zeit-Periode. Die Perioden werden agemegum die Verflugbarkeit der
Kompetenz in allen Perioden zu ermitteln.

Beispielsweise kann durch Simulation von Anlassfilleine Perioden-Ubergreifende
Entwicklung der Organisations-Einheit beobachtetden.

Das Controlling Cockpit als HTML-basiertes Steugsinstrument fur die Wissensbilanz
vereint Analyse-, Steuerungs- und Reportingfunktibéten.
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Abbildung 11: Die Wissensbilanz im operativen Einsa
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10. Ausblick

Im Show Case zu Wissensmanagement und Wissenshiéan#/affengattung ABC-Abwehr
und die ABC-Abwehrschule des OBHund als Auftrag der Projektgruppe SPO5 -
Management OBH 2010, wurde von 2006-2008 modellbaft Performance Management
Framework erarbeitet, welches unter Zugrundelegdeg vorgestellten NPM-Betriebs-
Organisationsmodelles eine komplementare Berichitstoansparent, objektiv, qualitativ und
guantitativ zum ,Wert“ einer Organisation darstellt

Aus der Modellogik der Wissensbilanz, mit dess¥ier, Perspektiven %

1. Anlassfall und Produkt,

2. Prozesse und Struktur,

3. Humankapital, Beziehungen und Fahigkeiten

4. Ressourcen und Unterstitzung
werden anwendbare, aussagekraftige Mess- und Kblemzabeispiel- und modellhaft
abgeleitet und definiert. Damit kann sowohl dietidusng der strategischen Ausrichtung, als
auch die operative Steuerung erfolgen.

[ 2ngewandte bzw. bericksichtigte Anlassfall und Produkt "Betriebsrahmenbedingungen”
betriebswirtschaftliche (Definitionen entwender vor

oder nach Implementierung
der betriebswirtschaftlichen
Methoden und Instrumente
notwendig)

Methoden und Instrumente

skl
Management

Fahigkeiten-

. Katalog

" Produkt- |
. Landkarte

Prozesse und Adscitsplatemy Humankapital,
Beschreibung -
Strukiur A oschit personal-  Beziehungen und
s::':f:;.‘; L Ordnung ’—.\ Management ¢ EZhigkeiten
¥ ZIEL- ~ Org-Plan

Management |
~ Bystem

*  Im BMLVS wird nur eine Kostenrechnung
durchgefihrt

**  Performance Monitoring wird unter dem
Avrbeitstitel Wissensbilanz gehandelt

*** Die Zuordnung der Instrumente zu den

Ressourcen und unterstﬁtzung Perspektiven basiert auf den kritischen

Erfolgsfaktoren der Wissensbilanz

Abbildung 12: Performance-Management-Framework®

™ Johannes Géliner, Klaus Mak, Giinther Trattnig, RoMgoitsch: Wissensmanagement und Wissensbilanz im
OBH am Beispiel der ABCAbwS & ABCAbw, Wien, Larefésidigungsakademie, 7/2008/S, Projektbericht des
OBH MNG 2010-SP05-Projektes (2006-2008)

2 Johannes Géllner, Klaus Mak, Guinther Trattnig, Robeoitsch: Wissensmanagement und Wissensbilanz im
OBH am Beispiel der ABCAbwS & ABCAbw, Wien, Lareiésidigungsakademie, 7/2008/S, Abb.3, Seite 19

3 Johannes Géllner, Klaus Mak, Guinther Trattnig, Robeoitsch: Wissensmanagement und Wissensbilanz im
OBH am Beispiel der ABCAbwS & ABCAbw, WIgnAk, 7/2008/S, Abb.1, Seite 11
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Die Darstellung der Entwicklungs-Ergebnisse erilginter Verwendung von Adonis
PROMOTE®* und ADOscore in einem Berichtswesen (Cockpit, Reémpp Portal), in

welchem  (angenommene) IST-Werte  entsprechenden  SWdriten  (Zielen)

gegenubergestellt wurden.

Wesentlicher Mehrwert der Anwendung eines derantile Tools ist die Mdglichkeit der
Darstellung von Beziehungs- bzw. Wirkungszusammegé@ zwischen Werten gemali der
Modell-Logik.

Dies bedeutet, dass, unter variablen und austaasami®arametern, eine Ursache-Wirkungs-
Darstellung der Ablaufe in der Organisation hindich ihrer Fahigkeiten, den Kosten und
den Qualitaten verknipft werden kann.

Die Organisation kann also auch bei volatilen Patarm und unter sich andernden
Rahmenbedingungen in Bewegungsbildern durch KenezaPockpits abgebildet und ihre
jeweiligen Aggregatzustdnde und die Zusammenhéarge udngesetzten Unternehmens-
strategien veranschaulicht sowie kausal ableitbaraght werden.

Daraus wird ein Risikomanagement zur ldentifizigruQuantifizierung und Steuerung von
Chancen und Risiken, auf Basis von Wissen und nmétion ermoglicht, d.h. damit kénnen
interne und externe Risiken und Schwachstellen @eganisation erkannt und eine
dementsprechende Ausrichtung durch das Managemeat seiner Entscheidungstrager
unterstitzt werden.

" Wissensprozesswerkzeug, in BMLVS eingefilhrte Seftwa
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