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Kurzfassung

Kontext und Fragestellung

Das Interne Kontrollsystem wird sowohl auf internationaler Ebene als auch vom
Osterreichischen Gesetzgeber fur unterschiedliche Branchen gesetzlich
gefordert (BGBI. | Nr. 114, 1997, 822). ,Das Interne Kontrollsystem ist die
Gesamtheit aller prozessbezogenen Uberwachungsmalnahmen einer
Organisation“ (Institut fiir Interne Revision Osterreich, 2009, S. 23). Das
wesentliche Ziel dieser Regelungen ist es, Unternehmen vor wirtschaftlichen
Schéaden zu bewahren. Einen sehr komplexen und kapitalintensiven Prozess
stellt im Sinne der Beschaffung, der Vergabeprozess dar. Das sind die
Erbringung von Dienstleistung sowie die Beschaffung von Gitern im Bauwesen.
Aufgrund des komplexen Ablaufes stellt sich hier die Frage der Effektivitat und
der Kontrolle der Risiken. Daher ergibt sich die nachfolgende Fragestellung der
Forschungsarbeit.

Inwiefern erhoéht ein risikoorientiertes Prozessmanagementsystem die
Effektivitat des Internen Kontrollsystems im Vergabewesen?

Ziel der Arbeit

Im Zuge der Forschungsarbeit wird untersucht, ob mit Hilfe des angewendeten
weiterentwickelten ~ Vergabeprozesses im Bauwesen unter  der
Berlcksichtigung des Internen Kontrollwesens und der notwendigen
Steuerungs- und VerbesserungsmalBhahmen wirtschaftliche Schéaden
tatsachlich abgewendet werden koénnen. Dies erfolgt unter Anwendung des
entwickelten Idealmodells, das einen risikoorientierten
Prozessmanagementansatz verfolgt.

Theorie

Diese Forschungsarbeit basiert auf den theoretischen Grundlagen des
Prozess- und Risikomanagements und des PDCA-Kreislaufs. Die Kombination
dieser Grundlagen wurde mit dem theoretischen Ansatz des risikoorientierten
Prozessmanagements auf den Vergabeprozess angewendet und
weiterentwickelt. Hierbei ist das Ziel die Effektivitdt unter Zuhilfenahme des
Internen Kontrollsystems zu verbessern.



Wissenschaftliche Methoden

In der wissenschatftlichen Arbeit erfolgt die Untersuchung des Models anhand
des deduktiven Forschungsprozesses. Zu diesem Zweck werden Interviews mit
Experten und Expertinnen durchgefuhrt und anschlie3end ausgewertet. Die
Auswertung der einzelnen Interviews erfolgt nach der qualitativen
Inhaltsanalyse. Zu diesem Zweck wird ein Analyseraster erstellt und einer
Datenauswertung der Reduktion und Paraphrasierung unterzogen (Hug &
Poscheschnik, 2015, S. 160-161). Fir die Datenauswertung wird eine
Extraktionstabelle nach Mayring (2010) verwendet. Im Anschluss erfolgt die
Interpretation anhand des zuvor erstellten Analyserasters. Damit wird der
Hauptgehalt d.h. der Inhalt der unterschiedlichen Interviews herausgefiltert und
somit in Konnex gebracht. Im Anschluss erfolgt die Uberpriifung auf die
Praxistauglichkeit mit dem Forschungsgegenstand (Mayring, 2010, S. 1-144).

Ergebnisse

Als Ergebnis der wissenschaftlichen Studie kann zusammenfassend
festgehalten werden, dass Teile der Risiko-Kontrollmatrix von den Experten und
Expertinnen angewendet werden. Im Zuge der durchgefiihrten empirischen
Studie stellte sich heraus, dass die Experten und Expertinnen als wesentliche
und wirksame Kontrolle hinsichtlich der Effektivitat, das Vier-Augen-Prinzip
angaben. Ebenso wurde von den Experten und Expertinnen eine bedeutende
Zahl der Risiken bestatigt. Bei der vollstandigen Umsetzung der
Implementierung aller Kontrollen wird der wirtschaftliche Faktor zur
Risikominimierung in Frage gestellt. Aus Sicht des Autors und durch die
Bestéatigung der Experten und Expertinnen ist es gelungen, die zuvor
aufgestellte Forschungsfrage zu verifizieren. Auch koénnen die in der
Problemstellung aufgezeigten wirtschaftlichen Schaden durch die Anwendung
eines verbesserten, d.h. effektiveren, risikoorientierteren Prozessmanagements
abgewendet, verhindert oder vermieden werden.



Abstract

Context of the thesis

The internal control system is required both by law at international level and by
Austrian law for various sectors (BGBI. | No. 114, 1997, §22). "The internal
control system is the total of all process-related monitoring measures of an
organization" (Institut fiir Interne Revision Osterreich, 2009, p. 23). The main
objective of these regulations is to protect companies from economic damage.
The procurement and award process are very complex and cost intensive
processes. The process involves the provsision of services and the
procurement of goods in the building industry. The complexity of the process,
raises the question of effectiveness and risk control. Therefore, this research
paper tackles the following question.

To what extent does a risk-oriented process management system increase the
effectiveness of the internal control system in procurement?

Goal of the thesis

In the course of the research work, it will be investigated whether economic
damage can be averted with the help of the applied advanced award process in
the building industry, taking into account the internal control system and the
necessary control and improvement measures. This is done using the ideal
model developed, which follows a risk-oriented process management approach.

Theory

This research work is based on the theoretical principles of process and risk
management and the PDCA-cycle. The combination of these principles was
applied to the award process with the theoretical approach of risk-oriented
process management and further developed. The aim here is to improve
effectiveness with the aid of the internal control system.



Methodology

In the scientific work, the model is examined using the deductive research
process. For this purpose, interviews with experts are conducted and
subsequently evaluated. The evaluation of the individual interviews takes place
after the qualitative content analysis. For this purpose, an analysis grid is
created and subject to data evaluation of reduction and paraphrasing (Hug &
Poscheschnik, 2015, pp. 160-161). An extraction table according to Mayring
(2010) is used for data evaluation. Subsequently, the interpretation is based on
the previously created analysis grid. The main content, i.e. the content of the
different interviews, is filtered out and thus brought into connection. This is
followed by an examination of the suitability for practical use of the research
object (Mayring, 2010, pp. 1-144).

Results

As a result of the scientific study, it can be summarised that parts of the risk-
control matrix are applied by the experts. The empirical study showed, that the
experts experience the dual control principle as an essential and effective. A
significant number of risks were also confirmed by the experts. When all controls
are fully implemented, the economic factor for risk minimisation is put into
question. From the author's point of view, and confirmed by experts, it was
possible to verify the research question previously posed. The economic losses
identified in this research paper can also be averted, prevented or avoided by
applying an improved, i.e. more effective, risk-oriented process management.
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1.1 Hintergrund und Problemstellung

Das Interne Kontrollsystem wird sowohl auf internationaler Ebene als auch
vom 0sterreichischen Gesetzgeber fur unterschiedliche Branchen gesetzlich
gefordert. Insbesondere im 822 Abs. 1 GmbHG sieht der Gesetzgeber die
verpflichtende Anwendung des Internen Kontrollsystems in Unternehmen vor.
Spezifische Anforderungen und Umsetzungsvorgaben des Internen
Kontrollsystems werden dabei allerdings nicht definiert (BGBI. | Nr. 114, 1997,
§22).

In der einschlagigen Literatur findet man zum Thema Internes Kontrollsystem
verschiedene Definitionen. Exemplarisch wird die Definition vom Institut far
Interne Revision festgehalten: ,Das Interne Kontrollsystem ist die Gesamtheit
aller prozessbezogenen Uberwachungsmafnahmen einer Organisation. Darin
enthalten sind die jeweiligen organisatorischen Richtlinien des gesamten
operativen Managements  “Top-Down' sowie die festgelegten
Kontrollmechanismen und Uberwachungsaufgaben des unmittelbaren
Prozessverantwortlichen® (Institut fiir Interne Revision Osterreich, 2009, S.
23).

15



Das Ziel des Internen Kontrollsystems ist die Steuerung von
unternehmensweiten Prozessen sowie die Optimierung von Prozessrisiken.
Dies setzt voraus, dass ein Unternehmen seine Prozesse kennt und die
relevanten Risiken, die mit den Prozessen einhergehen, identifiziert und
steuert. Der Risikoidentifikation * wird in diesem Zusammenhang eine
bedeutende Rolle zugeordnet. Dies sehen auch die wie nachfolgend erlautert,
der Rechnungshof und das Bundeskanzleramt &hnlich.

Gravierende Schaden oder auch Krisen entstehen oft in Verbindung mit
Fehleinschatzungen von Risiken sowie dem Fehlen oder der mangelhaften
Ausfuhrung von Kontrollen (Rechnungshof, 2015, S. 1).

Das Risikomanagement ist als essentieller Teil des Internen Kontrollsystems
zu betrachten, vor allem in der Thematik eines risikoorientierten
Prozessmanagementsystems. Neben der Sicherstellung einer
ordnungsgemalen  Geschéftsfihrung ist das  Unternehmen  zur
gesetzeskonformen Buchfihrung sowie zur Beschreibung von Finanz- und
Berichtswesen im Sinne des Internen Kontrollsystems verpflichtet (BGBI. | Nr.
114/199, 2008, §243a).

In der vorliegenden Arbeit wird ein besonderer Fokus auf jenen Bereich gelegt,
der fir Unternehmen einen wirtschaftlichen Schaden verursachen, und
existenzbedrohend sein kann. Der Schwerpunkt wird dabei auf den Prozess
der Erstellung von Vergabeverfahren (Ausschreibung) in der Baubranche
gelegt. Dieser Prozess reicht von der Erstellung der Leistungsbeschreibung
bis hin zur Bewertung der Angebote und beinhaltet ebenso das Thema der
Rechnungslegung. Im Bereich der Vergabeverfahren, wird Bezug auf die
Erstellung von Projekten verschiedener Gré3enordnungen genommen.

Gemald der beruflichen Erfahrung des Autors findet eine wirkliche
Fehleranalyse meist erst nach dem Eintritt eines ,Fehlers® und dessen
Folgewirkungen statt. In der Praxis bedarf es somit eines hinsichtlich
Kontrollaktivitaten sensibilisierten Prozessmanagements und daher einer
wissenschaftlich fundierten Untersuchung.

Am Beispiel des Bauprojekts ,Krankenhaus Nord“ kann erlautert werden, dass
in der Vergangenheit auf Grund unzureichender Berlcksichtigung des
Internen Kontrollsystems, mehrere Unternehmen in wirtschaftliche Bedrangnis
gebracht oder gar zur Insolvenz gefuihrt hat. Hier sind unter anderem, mogliche
Kontrollliicken anzufuihren, die tiber Medien an die Offentlichkeit gelangt sind.

Die beiden nachfolgenden Beispiele verdeutlichen, wo das Interne
Kontrollsystem im Sinne von Kontrollmal3nahmen versagt hat:

1 Siehe Kap. 2.2.3 Risikomanagement
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.Korrigieren lasst sich [..], dass vor allem die Insolvenz der
beauftragten Fassadenfirma sowie Statikplane, die nachtraglich
korrigiert werden mussten, zu Verzdogerungen gefuhrt hatten. [...] dass
ein Projekt dieser GrolRenordnung nie ganz genau geplant werden
kbnne. Geéanderte Behodrden-Auflagen oder der Konkurs einer
beauftragten Firma seien tatsachlich unvorhersehbar” (Hubik & Winter,
2015, S. 1).

,ZU tief verlegte Rohre hatten Rettungswagen das Dach weggerissen — darum
musste im Spital in Floridsdorf wieder einmal nachgebessert werden. Es wird
versucht, 136 Millionen Euro von Firmen fur Schaden zu regressieren® (Die
Presse, 2016; S.1).

Aus den oben angefuhrten Beispielen ist die Bedeutung des
Prozessmanagements und des zugehdrigen Kontrollsystems zu erkennen. Es
ist davon auszugehen, dass mit Hilfe eines funktionierenden Internen
Kontrollsystems das Schadensausmald hatte deutlich reduziert werden
kénnen.

Bei naherer Betrachtung gibt es eine Vielzahl an Bertiihrungspunkten zwischen
dem Internen Kontrollsystem und dem Prozessmanagement, auf welche in
dieser Arbeit noch naher eingegangen wird.

Das Forschungsvorhaben des Autors ist nicht nur aufgrund von legislativen
Anforderungen relevant. Es geht vielmehr um die Definition von internen
Vorgaben und um die Sicherstellung von unternehmerischen Prozesszielen.
Dabei ist die Friherkennung von Risiken und Vorféllen von wesentlicher
Bedeutung, die im Zusammenhang mit einer Ausschreibung (Vergabe)
entstehen kénnen.

1.2 Innovationsgehalt

Die Innovation dieser Forschungsarbeit beruht auf den Ergebnissen der
Interviews. Grundsatzlich soll eine Verbesserung der Wirksamkeit des
Ausschreibungsprozesses erfolgen. Mit dem  weiterentwickelten
Vergabemodell soll es den Unternehmen mdglich sein, wirtschaftliche
Schéaden rechtzeitig zu erkennen und ggf. abzumindern.
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1.3 Stand der Forschung

Zum Stand der Forschung werden nachfolgend einige Themen naher erortert,
weil diese aus Sicht des Autors fur die Bearbeitung der Forschungsfrage von
besonderer Relevanz sind.

1.3.1 Européaischen Union - Vergaberichtlinien:

Fur den Stand der Forschung ist auf die Vergaberichtlinie der Européischen
Union beziglich der offentlichen Auftragsvergabe die (EU-Richtlinie
2014/24/EU) hinzuweisen, aus der sich die Rahmenbedingungen fur das
Bundesvergabegesetz ableiten lassen. In dieser Richtlinie sind die
europaischen Rahmenbedingungen fir die Vergaben, sowie die zugehorigen
Vorgaben hinsichtlich Ober- und Unterschwellen verfahren, bei
grenziuberschreitender Leistungserbringung festgehalten (Waren-,
Dienstleistungsfreiheit, etc.) (Europaisches Parlament RL 24, 2014, S1-86).

1.3.2 Ausschreibungs-/Vergabeprozess:

Im nachfolgenden Absatz wird der in der Forschungsarbeit zur Anwendung
gebrachte theoretische Vergabeprozess dargelegt. Dieser
Beschaffungsprozess (wesentlicher Geschaftsprozess) erfolgt in Anlehnung
an das Bundesgesetz Uber ,die Vergabe zur Beschaffung von Leistungen
(Vergabeverfahren)“ (BKA-BVergGVS, 2012, S. 13).

Das Bundesgesetz beschreibt im Wesentlichen die Vergabe von 6ffentlichen
Auftragen wie folgt:

,die Verfahren zur Beschaffung von Leistungen (Vergabeverfahren) im
offentlichen Bereich, das sind die Vergabe von 6ffentlichen Bau-, Liefer-
und Dienstleistungsauftrdgen sowie die Durchfihrung von
Wettbewerben durch offentliche Auftraggeber und die Vergabe von
bestimmten Bau- und Dienstleistungsauftragen, die nicht von
offentlichen Auftraggebern vergeben, aber von diesen subventioniert
werden“ (BKA-BVergGVS, 2012, S. 13).

Des Weiteren werden in dem Bundesgesetz die Schwellwerte zur Vergabe
naher beschrieben, hierbei wird zwischen dem Ober- und
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Unterschwellenbereich des Auftragswertes unterschieden. Naheres zu den
relevanten Betragen ist im §12ff des BVergG? (2012) dargelegt.

Aus dem Bundesvergabegesetz wurde der Prozess zur Erstellung von
Leistungen (dem Vergabeverfahren) abgeleitet. Dieser ,Prozess” besteht aus
den nachfolgenden notwendigen Prozessschritten, dem Erstellen der
Leistungsbeschreibung, dem Definieren der notwendigen
Ausschreibungstexte, sowie dem Einholen und Bewerten der Angebote und
als Abschluss des Prozesses die Vertragsunterzeichnung.

Abbildung 1: Ausschreibungsprozess

Leistungsbeschreibung Ausschreibungstexte Angebote Angebote Vertrag
erstellen definieren einholen bewerten unterzeichnen

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an BVergG2006

1.3.3 COSO

COSO ist das wohl bekannteste Rahmenwerk in Bezug auf Internes
Kontrollsystem wund ist die Abkirzung fur Committe of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission. Die Publikation des COSO |
Modells erfolgte im Jahr 1992. Es beschreibt den Ansatz (Prozess) zur
Implementierung eines Internen Kontrollsystems, in dem es die
Verantwortlichkeiten im Unternehmen vom Aufsichtsrat iber das Management
bis hin zum Mitarbeiter bzw. den Mitarbeiterinnen festlegt. Hierzu wurde der
,LCOSO-Wourfel* erschaffen, der ein unternehmensweites Risikomanagement
darstellt. Das COSO-Modell ist mittlerweile weltweit anerkannt und wurde
bereits in den verschiedenen Unternehmensformen Rechnung getragen. Im
Jahre 2006 erschien der Leitfaden fur kleinere Aktiengesellschaften und
COSO | wurde im Jahr 2013 aktualisiert, wobei die Grundprinzipien gleich
geblieben sind (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission. COSO, 2015, S. 1-15).

Der weltweit anerkannte Standard fur interne Kontrollen und die zugehorige
Implementierung von Kontrollsystemen werden im Rahmenwerk von COSO
naher definiert (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission. COSO, 2013, S. 1).

2
Bundesgesetz iber die Vergabe von Auftragen (Bundesvergabegesetz 2012 —BVergG2012)
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Abbildung 2: COSO-Wiirfel Deutsch

Oberseite

Vorder-
seite

.

Quelle: Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission, 2009, S. 6 -Projektadaption

Die drei Seiten des COSO-W rfels sind wie folgt erlautert:

Die Oberseite stellt die Zielsetzung dar. Die Vorderseite zeigt die einzelnen
Elemente eines Risikomanagementsystems mit dem flr die Arbeit relevanten
Kontrollsystem auf. Die rechte Wirfelseite bezieht sich auf die Einbindung der
Unternehmenseinheiten.

Des Weiteren werden im COSO-Modell folgende Interne Kontrollsysteme
naher dokumentiert:

das Kontrollumfeld

die Risikobeurteilung/-bewertung

die Kontrollaktivitaten

die Information und Kommunikation

die Uberwachung (Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission, 2009, S. 49-81)

In der wissenschaftlichen Arbeit werden die Abschnitte Risikobeurteilung,
Kontrollaktivitaten, Information und Kommunikation sowie Uberwachung
bendtigt und daher naher beschrieben.

Kontrollumfeld

Das Kontrollumfeld befasst sich mit der Unternehmensleitung, der Werte des
Unternehmens, sowie der Organisationsstruktur und dergleichen. All diese
Bereiche miuissen jedoch bereits lange vor der Festlegung des
Vergabeprozesses bekannt, integriert und gelebt werden. Daher wird auf
diesen Abschnitt in dieser Arbeit nicht ndher eingegangen (Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission, 2009, S. 27-33).
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Risikobeurteilung

Bei der Risikobeurteilung werden seitens des Unternehmens und dessen
Management erwartete und unerwartete Ereignisse beurteilt. Hierzu werden
sowohl inh&rente als auch verbleibende Risiken n&her betrachtet und mittels
eines in der ISO 31000 zu findenden Verfahrens beurteilt (zum Beispiel mittels
Risikomatrix, SWOT-Analyse) (Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission, 2009, S. 49-54).

Kontrollaktivitaten

Die Kontrollaktivitditen sind in den unterschiedlichsten Auspragungen in
Unternehmen vorhanden. In der Theorie gibt es folgende Vorgehensweisen:

e manuell
e automatisch
e semi-automatisch (Mensch/Maschine)

Diese Kontrollaktivitdten kdnnen sowohl vor- als auch nachgelagert betrieben
werden. Meist erfolgt dies durch sogenannte Leistungsindikatoren, auch als
Key Performance Indikator (KPI) bezeichnet (Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission, 2009, S. 61-66).

Information und Kommunikation

Information und Kommunikation ist in jedem Unternehmen bzw. dessen
Organisation auf die unterschiedlichste Art und Weise vorhanden. Es gilt
zwischen Interner und Externer Information bzw. Kommunikation zu
unterscheiden. Des Weiteren ist darauf zu achten welche Informationen und
Kommunikationen bendtigt werden, um die Risiken im Unternehmen zu
identifizieren, ggf. zu bewerten und gesamtheitlich steuern zu kénnen. Hier ist
besonders auf die Qualitat der Informationen im Unternehmen in Hinsicht auf
die Effektivitat zu achten. Das gilt besonders in Bezug auf die
Rahmenbedingungen wie Ziele der Organisation, die Risikobereitschaft, die
kontinuierliche Verbesserung und deren Verantwortlichkeiten (Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission, 2009, S. 67—74).

Uberwachung

Die Uberwachung gliedert sich in die folgenden zwei Bereiche: in die laufend
aktive, die gesonderte bzw. die anlassbezogene Uberwachung. Diese wird je
nach Gefahr bzw. Gefahrdung fur das Unternehmen in unterschiedlicher
zeitlicher Auspréagung durchgefihrt (zum Beispiel Monat/Quartal/Jahr). Um
eine wirksame Uberwachung zu erreichen, ist eine Kombination aus beiden
Uberwachungsbereichen notwendig (Committee of Sponsoring Organizations
of the Treadway Commission, 2009, S. 75-81). Eine laufende Uberwachung

21



der Kontrollen ist Teil des Internen Kontrollsystems und erfolgt in
Unternehmen in Form von regelmaf3igen Berichten an die Geschéftsleitung.

1.3.4 Internes Kontrollsystem

Das Interne Kontrollsystem gewinnt zunehmend auch in der
Wirtschaftsprifung an  Bedeutung. Ein  funktionierendes Internen
Kontrollsystem wird einerseits gesetzlich gefordert und muss andererseits vom
Wirtschaftsprifer bzw. von der Wirtschaftspriferin im Geschéftsbericht testiert
werden. Zwel nachfolgende Studien von renommierten
Wirtschaftsprifungskanzleien zeigen den aktuellen Stand zu diesem
Sachverhalt auf.

Die ,BDO Austria GmbH" schreibt auf ihrer aktuellen Homepage zu diesem
Thema:

,Die Gesamtheit der internen KontrolimalRnahmen tragt dazu bei, die
Unternehmensziele effektiver und effizienter zu erreichen, indem
Prozesse sicher ablaufen und damit Fehler verhindert bzw. ihre
negativen Folgen fur das Unternehmen reduziert werden. Wichtig ist,
dass IKS nicht als von den Unternehmensprozessen losgeldste
Kontrollaufgabe zu sehen. Ausgangspunkt ist das Risikomanagement
des Unternehmens, aus dem die wesentlichen Risiken der
Geschaftstatigkeit, ihre Beurteilung und spezifische MalRnahmen
hervorgehen. Entsprechend dieser Risikobeurteilung sind die
Verantwortungstrager und die notwendigen Kontrollen zu definieren®
(BDO-Osterreich, 2017, S.1).3

,PricewaterhouseCoopers Osterreich (PWC)* verdffentlichte in einer Studie
folgendes: ,Wie eine PwC-Studie* zeigt, haben sich dsterreichische
Unternehmen in den vergangenen Jahren ausgiebig mit diesen Themen
beschaftigt. Allerdings gebe es Verbesserungspotenzial in vielen Bereichen®.
Die Befragung zur aktuellen PwC-Studie rund um '‘Compliance-Management
und Interne Kontrollsysteme (IKS)' wurde im Zeitraum von August bis
Oktober 2013 durchgefiihrt (PwC Osterreich, Busch, 2013, S.1).

Das Fazit der beiden Studien ist die Tatsache, dass das Bewusstsein der
Notwendigkeit eines ausgereiften und risikoorientierten  Internen
Kontrollsystems in den Unternehmen teilweise angekommen ist. Die

3Als weiter fiinrende Information der Link zur Homepage der BDO ,https://www.bdo.at/de-at/services/audit-assurance/risikomanagement-und-internes-
kontrollsystem*

4
Als weiter fiihrende Information der Link zur oben erwéhnten Studie von PwC. , http.//files.pwc.at/publications/branchen-und-wirtschaftsstudien/compliance-

kompass.pdf Studie”
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Umsetzung eines Internen Kontrollsystems wird oftmals als ein Kostenfaktor
wahrgenommen, da der Nutzen fur die Unternehmensleitung nicht vollstandig
transparent ist. Der so genannte ,Tone from the Top“ ist in diesem
Zusammenhang essentiell.

,Der Begriff des Internal Control System wurde im deutschsprachigen
Raum mit Internes Kontrollsystem (IKS) Ubersetzt. Besser umschrieben
wird Internal Control jedoch durch die beiden Teilbereiche des IKS, des
'Internen Steuerungssystem' und des 'Internen Uberwachungssystem'. Es
geht demnach um die Gestaltung eines internen Steuerungs- und
Uberwachungssystems fiir alle wesentlichen Geschaftsprozesse eines
Unternehmens. Welche Geschéaftsprozesse als wesentlich einzuschatzen
sind, ergibt sich aus dem jeweiligen Geschaftsmodell und seinen
Moglichkeiten zur Nutzenstiftung fur den Kunden sowie der
wettbewerblichen Differenzierung“ (Coso, 2017,S.1).

Diese sind in der nachfolgenden Abbildung 3 mit rotem Rahmen
gekennzeichnet:

Abbildung 3: Internes Kontrollsystem - Organigramm — Aufbau

Internes
Kontrollsystem

internes internes
Steuerungssystem Uberwachungssystem
prozessmlegnenes prozessunabhanguges
Uberwachungssystem Uberwachungssystem

organisatorische
Sicherungs- Kontrollen Interne Revision sonstiges
maRnahmen

Quelle: Lattemann, 2010, S. 205

1.3.5 Risiko-Kontroll-Matrix

Die Risiko-Kontroll-Matrix (RKM) ist ein Instrument zur Analyse, Beurteilung
bzw. Uberwachung und Ausgestaltung mit deren Methode Risiken und
prozessorientierte KontrollmalBnahmen im Sinne des risikoorientierten
Prozessmanagements tabellarisch verglichen werden kénnen.

Dies erfolgt unter anderem durch eine Vielzahl von Faktoren bzw.
Sachverhalten. Diese sind unter anderem die Risikoklassen, Kontrollziele
sowie Leistungskennzahlen (Status) und Bewertungen, gegebenenfalls auch
die Verantwortlichkeiten. Die Kontrollmal3nahmen in der RKM kénnen aus
verschiedenen Umfeldern stammen (z.B.: operative, finanzielle, gesetzliche
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Auflagen). Die zugehdrigen Leistungskennzahlen (Parameter) fur die
Prozessorientierung (Prozessziel) sind spezifiziert, messbar, akzeptiert,
realistisch und Termin bezogen zu definieren. Werden die prozessbezogenen
Kontrollschwéchen herausgefiltert und den jeweiligen Prozessen zugeordnet,
konnen entsprechende KorrekturmalRnahmen zur Verbesserung definiert
werden (Bungartz, 2010, S. 104-106).

Im Prozessbereich erfolgen die Bezeichnung des Prozesses selbst und die
Kurzbeschreibung des Prozessablaufes. Die Prozessbeschreibung ist eine
wesentliche Grundlage um die Ablaufe des Prozesses zu verstehen und die
notwendigen Kontrollen zu definieren. Im Bereich des Prozesses werden hier
gemal den relevanten Prozessdaten auch die Prozesseigner (engl. Prozess
Owner) und die gegeben falls notwendigen Ressourcen (Zeit, Personal,
Kapital, IT, etc.) abgebildet, weil diese einen wesentlichen Beitrag zum Erfolg
des Prozesses besitzen. Des Weiteren ist festzuhalten, dass hinsichtlich der
Prozesseigner auch die fur den Prozess verantwortlichen Personen
hinsichtlich der Kontrollen eine signifikante Rolle spielen. Nachfolgend werden
die fur den Prozessabschnitt relevanten Kontrollziele festgelegt. Diese
Kontrollziele leiten sich zumeist aus den Risiken ab und erfolgen héaufig durch
eine negative Formulierung. Hierbei ist jedoch relevant, dass die Ziele die
Gesamtheit der zuvor identifizierten Risiken abdecken. Begleitet von
maoglichen Vorschriften, die zu den Kontrollzielen gehéren kénnen, folgt die
Bewertung hinsichtlich der Kontrolle selbst. Diese kdnnen mittels einfachen
»~Ja oder Nein“, oder mittels vordefinierten Referenzahlen bewertet werden. In
den Kontrollen erfolgt auch die Dokumentation der Kontrollinstanz selbst. Zum
Beispiel wer hat welchen Prozessabschnitt, nach welchen Verfahren
kontrolliert (praventiv bzw. detektiv). Oder erfolgen die Kontrollen mittels
Checklisten oder einem standardisierten Verfahren. Im Bereich der Kontrollen
gibt es noch eine Unterscheidung hinsichtlich méglicher Schliisselkontrollen,
diese dienen als Marker, ob bei der Uberpriifung und Behebung von mdéglichen
Schwachstellen gesondert vorgegangen werden soll.

Zum Abschluss werden das Kontrolldesign und die Kontrolle selbst einer
Bewertung unterzogen. Dies geschieht durch die Parameter ,wirksam bis
unwirksam® wobei diese in unterschiedlicher Abstufung (z.B. grundsatzlich
wirksam, noch wirksam, etc.) zur Einschatzung erfolgt. Die Abstufungen sollen
Schwéchen bzw. Verbesserungspotential im Prozess aufzeigen. Die daraus
resultierenden MalRnahmen erfolgen je nach Unternehmen unterschiedlich,
zumeist werden diese aber hinsichtlich der dem Prozess zur Verfigung stehen
Ressourcen (z.B. Zeit, Personal) und Verantwortlichkeit begrenzt (Krause &
Hesselbach, 2009, S. 5).
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1.3.6 Reifegradmodell fur die Effektivitatsmessung

Das Reifegradmodell ist ein essentieller Teil des Risikomanagements und
ermdglicht es einem Unternehmen festzustellen, in wie weit die Umsetzung
der Kontrollen in den Prozessen fortgeschritten ist. Es zahlt zu den Capability
Maturity Model Integration (CMMI), damit ist die Beurteilung von
Anwendungsgebieten (Produktentwicklung, Produkteinkauf, Projektplanung,
Verbesserungsmal3nahmen, etc.) moglich.

In der Maturity-Analyse werden folgende funf Stufen (Reifegrade) dargestellt,
um die Effektivitdt zu messen:

Wenig verlasslich:
Keine oder wenig interne Kontrollen

Informell:
Keine Nachvollziehbarkeit, keine IKS Information

Standardisiert:
Einfache Systematik, Prozesse und Kontrolltatigkeiten sind vorhanden

Uberwacht:
Detaillierte Systematik, laufende Anpassung der Kontrolltatigkeit

Optimiert:
Automatisierte  Kontrollaktivitaten, IKS eingebettet in Prozesse
(Menzies, 2004, S. 99-100).

In der nachfolgenden Abbildung ist ersichtlich was unter den einzelnen Stufen
zu verstehen ist.

Abbildung 4: Internes Kontrollsystem - Reifegradmodell

* Keine oder wenige * Nicht standardisierte * Einfache Systematik * Detaillierte Systematik * IKS eingebettet in
interne Kontrollen Kontrollen * Dokumentierte * Laufende Anpassung andere Unternehmens-
* Vorhandene Kontrollen  * Keine Prozesse und Kontroll- Kontrolltdtigkeiten prozesse
ad-hoc Nachvollziehbarkeit tdtigkeiten * Regelmdissige * Integration mit
* Keine Systematik * Personenabhdngigkeit * Nachvoliziehbares IKS Berichterstattung Risikomanagement
* Keine IKS Information * Grundinformation MA * Beurteilung und * Automatisierung der
Kontrolle des IKS Kontrollaktivititen

@ vr-wissen.ch, Reifegrad des IKS Systems. Adaptiert von PWC, Internes Kontrolisystem, 2007.
Quelle: Verwaltungsrat - Schweiz, 2017, S. 1

Mit dem Reifegradmodell sowie der Risiko-Kontroll-Matrix ist eine Uberpriifung
der im Vergabeprozess befindlichen Systematiken mdglich. Dies beruht auf
der wesentlichen Basis, dass ein Produkteinkauf ebenso ein Vergabeprozess
ist, wenn auch in etwas groRerer Dimension. Fir den Prozess des
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Vergabewesens ware es erstrebenswert, wenn dieser aufgrund der
unterschiedlichsten Risiken, auf die spéter in dieser Arbeit eingegangen wird,
auf der Reifegradstufe ,uberwacht® gefuhrt wird.

1.4 Forschungsfrage

Bezugnehmend auf die eingangs angefiuhrter Problemstellung, wird in dieser
Arbeit erforscht, ob die Tatigkeit eines Prozessmanagements unter der
Durchfihrung einer Risikoidentifizierung, ein wesentlicher Beitrag fur die
Wirksamkeit des internen Kontrollsystems ist. Daher ergibt sich folgende
Forschungsfrage und nachfolgenden forschungsleitende Fragen:

Inwiefern erhéht ein risikoorientiertes Prozessmanagementsystem die
Effektivitat des Internen Kontrollsystems im Vergabewesen?

Forschungsleitende Fragen:

1. Wie definieren Unternehmen ein risikoorientiertes
Prozessmanagement?

2. Woran erkennt man ein effektives Internes Kontrollsystem im
Vergabeprozess?

3. Welche Risiken werden im Zusammenhang mit dem Vergabeprozess
identifiziert?

4. Welche Kontrollen werden im Rahmen des Vergabewesens eingesetzt,
um die Risiken zu minimieren?

Hypothese(n):

Ein gelebter kontinuierlicher Verbesserungsprozess, als Teil des
risikoorientierten Prozessmanagementsystems, steigert die Effektivitat
des Internen Kontrollsystems im Vergabewesen.

,ourch die Anwendung der vorliegenden Risiko-Kontroll-Matrix als Teil des
risikoorientierten Prozessmanagementsystems, steigert sich die
Effektivitat des Internen Kontrollsystems im Vergabewesen*

1.5 Forschungsziele

Wie der in Kapitel 2.7.1 beschriebene Ausschreibungsprozess mit integriertem
Kontroll- und Verbesserungsinstanz zeigt, ist es sinnvoll, im Zuge des
gesamten Vergabeprozesses fortlaufende Kontroll- und
Verbesserungsinstanzen einzufiihren und diese auch zu Uberwachen.

Die Experten- und Expertinnen-Interviews sollen dazu dienen, herauszufiltern,
ob Kontroll- und Verbesserungsinstanzen gemafl dem entwickelten
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Idealmodell, zu den genannten Zeitpunkten bereits angewandt werden bzw.
ob diese sinnhaft und durchfiihrbar sind. Daflr wird in dieser Arbeit, zunachst
das risikoorientierte Prozessmanagement mit der Effektivitdt des Internen
Kontrollsystems in Bezug gesetzt werden. Um diesen Bezug ermitteln zu
konnen, wird bei den Interviewpartnern bzw. Interviewpartnerinnen hinterfragt,
wie die jeweiligen Experten und Expertinnen das risikoorientierte
Prozessmanagement verstehen und umsetzen.

Weil dieses Untersuchungsfeld, auf3erst weitreichend ist, mdchte der Autor,
wie bereits erwahnt, diesen Bereich im Besonderen auf den Ausschnitt des
Vergabeprozesses in der Baubranche einschranken. Da es sich in diesem
Bereich zumeist um Auftrage in Hohe von mehreren Millionen Euro handelt,
ist dieser Prozess in Bezug auf die Baubranche fur wirtschaftlich besonders
relevant. Zu diesem Zweck werden die zustandigen Experten und Expertinnen
der Vergabeverfahren der Baubranche zu ihren beruflichen Erfahrungen und
ihrem theoretischen Wissen Uber das Forschungsziel befragt. Die
Untersuchung erfolgt mit Hilfe von empirischen Studien, die in Kapitel 4.2
naher beschrieben werden.

Nachfolgende Aspekte werden aus dem Untersuchungsumfeld abgegrenzt
bzw. als im Unternehmen vorhanden angesehen und nicht ndher bewertet.

Ziel dieser Arbeit ist es jedoch nicht, die Risiken wirtschatftlich einzustufen bzw.
eine Risikoanalyse in Bezug auf deren monetare Auswirkung durchzufihren.
In dieser Arbeit wird davon ausgegangen, dass die Prozesse in den befragten
Unternehmen der S.M.A.R.T.-Regelung unterliegen bzw. gemald dieser
definiert sind. Siehe Kapitel 2.2.1 Absatz 4 ,Zielsetzung von Prozessen“ dieser
Forschungsarbeit.

1.6 Aufbau der Arbeit

Im Kapitel eins, dieser wissenschaftlichen Arbeit, der Einleitung werden die
Problemstellung und die wesentlichsten Bereiche zum Stand der Forschung,
sowie der Recherche naher beschrieben. Des Weiteren wird auf die Aspekte
hinsichtlich Gender, Umwelt und Gesellschaft naher eingegangen. Zu guter
Letzt werden in dem Abschnitt die Forschungsfrage und das Forschungsziel
naher erortert.

Ein Anschluss erfolgt durch das Kapitel zwei, dem theoretischen Telil, die
Erlauterung der Theorie, sowie eine Verbindung mit der Forschungsfrage und
den Forschungszielen, hierzu werden die fur die Arbeit notwendigen Theorien
erlautertet und in Relation mit der wissenschaftlichen Arbeit gebracht.
AulRRerdem erfolgt die Begriffserklarung der wesentlichen Begriffe fur die
Forschungsarbeit.
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Aus den zuvor dargelegten Theorien resultiert in Kapitel drei die Anwendung
der Theorien auf die Forschungsfrage sowie die Entwicklung des
Verstandnismodells bzw. des Idealmodells. Dies stitzt sich sowohl auf die
Problemstellung als auch auf die zuvor beschriebenen Theorien.

Im vierten Kapitel, dem empirischen Teil, wird das Forschungsdesgin
festgelegt. Nachfolgend wird die Operationalisierung ausgearbeitet, diese
bildet die Basis fur den erstellten Interviewleitfaden. Im Anschluss erfolgt die
Durchfiihrung der empirischen Datenerhebung mittels Interviews von Experten
und Expertinnen. Nach der Feldphase wurden die Ergebnisse analysiert und
ausgewertet. Die Analyse erfolgt durch die Befragung des Expertenkreises
welche das entwickelte Model kritisch hinterfragen soll und es verifiziert oder
falsifiziert. Die Zusammenfassung und Interpretation sollen maogliche
Verbesserungen und Klarheit zu dem Model schaffen.

Der letzte Abschnitt, das Kapitel fiinf, die Conclusio soll mit dem Fazit und der
kritischen Reflexion einem umfassenden Abschluss der wissenschaftlichen
Arbeit bilden. Im Ausblick wird noch erortert, wie eine mogliche kunftige
Auseinandersetzung mit dem Thema erfolgen kann.

1.7 Gender-Aspekt

In dieser Arbeit ist der Genderaspekt und somit der Anteil Frauen zu Mannern
fur den Forschungsprozess nicht von Relevanz. Aufgrund der Gegebenheit,
dass die Problematik des risikoorientierten Prozessmanagements fur alle an
dem Prozess beteiligten Personen gleich ist. Bei der Erstellung des Interview-
Leitfadens wird ebenso auf die genderneutrale Formulierung geachtet. Bei der
Versendung bzw. Wahl der Interviewer und Interviewerinnen wird maglichst
darauf geachtet, dass der Anteil an Experten und Expertinnen ausgewogen
ist.

1.8 Gesellschafts- und Umweltaspekte

Der gesellschaftliche Aspekt des Internen Kontrollsystems besteht darin, dass
die notwendigen rechtlichen Rahmenbedingungen (Risiken) tUberwacht und
dementsprechend bertcksichtigt werden bzw. entgegengewirkt wird.

Der soziale Aspekt in dieser Arbeit ergibt sich durch die Darstellung des

funktionierenden Internen Kontrollsystems und dem Werterhalt des
Unternehmens. Durch diese kdnnen mdgliche Konkurse oder dergleichen
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abgewendet werden und so Arbeitsplatze erhalten oder sogar geschaffen
werden.

Die soziobkonomischen Umfeldbedingungen spielen in Bezug auf das Interne
Kontrollsystem eine Rolle, wenn auch marginal. Bei der Sicherung der
Unternehmenswerte kann zum Beispiel der Industrialisierungsgrad, die
Bildung (z.B. der Belegschaft) bzw. Dienstleistung im Unterschied zur
Agrarwirtschaft etc. eine Rolle im Risikomanagement spielen. Je nachdem in
welcher Unternehmenssparte bzw. Region sich der Betrieb befindet. Im Zuge
dieser Arbeit spielt dies aufgrund der Rahmenbedingungen des
Untersuchungsfeldes, jedoch keine Rolle.

Der Umweltaspekt wird vom COSO-Modell nicht direkt aufgegriffen, jedoch
kann mit effektiven Kontrollen auch ein ressourcenschonender Umgang in den
Prozessen erlangt werden. Um den Umweltaspekt ebenso auf die
wissenschaftliche Arbeit umzulegen wurde auf unnoétige Papierexemplare
verzichtet.
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Theoretischer Tell
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2.1 Begriffsdefinitionen

Im nachfolgenden Kapitel werden die in dieser Arbeit verwendeten
Schlusselbegriffe definiert bzw. eingegrenzt. Im Rahmen der Beschaffung von
Glutern und Dienstleistungen spielt das Vergabewesen eine westliche Rolle.
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2.1.1 Vergabewesen/Vergabeverfahren

Das Vergabeverfahren wird im 81 des Bundesvergabegesetzes fur
Verteidigung und Sicherheit BVergGVS wie folgt beschrieben:

,Ist ein Verfahren zur Beschaffung von Leistungen (Vergabeverfahren)
im oOffentlichen Bereich, das sind die Vergabe von 6ffentlichen Bau-,
Liefer- und Dienstleistungsauftragen sowie die Durchfihrung von
Wettbewerben durch offentliche Auftraggeber und die Vergabe von
bestimmten Bau- und Dienstleistungsauftrdgen, die nicht von
offentlichen Auftraggebern vergeben, aber von diesen subventioniert
werden® (BKA-BVergGVS, 2012, S. 13).

Dies bedeutet, dass in Bezug auf die offentliche Beschaffung von Gutern und
Dienstleistungen eine gesetzliche Regelung besteht. Hingegen besteht diese
Vorgabe nicht, fir Beschaffungen von privatwirtschaftlichen Unternehmen.

Des Weiteren regelt das Verfahren zwar die in der Vergabe enthaltenen
Begriffe (wie Zuschlag, Kriterien der Gleichwertigkeit, Rahmenbedingungen,
etc.) der Dienstleistung oder des zu erstellenden Bauwerkes. Jedoch erfolgt
keine Regelung Uber das gesamte Vergabewesen, mit den zugehdrigen
Erbringungen der Leistungsbeschreibung. Das ist die Spezifizierung der
Produkte und Leistungen selbst, die zur Erbringung der geforderten
Leistungen (Produkt, Guter, Dienstleistung) notwendig sind. Diese enthalten
jedoch bereits aufgrund ihres Umfanges (oftmals mehrere 100 Seiten von
Beschreibung der zu erbringenden Leistung) haufig einen wesentlichen Tell
der Risiken.

2.1.2 Prozess

Der Begriff des Prozesses definiert sich gemal der ONORM wie folgt: ,Das ist
jene Tatigkeit, die in Wechselwirkung zwischen einem definierten Input und
einem gewlinschten Output erzeugt wird“ (Osterreichisches Normungsinstitut
ONORM EN ISO 9000, 2005, S. 24).

Daneben findet man in der einschlagigen Literatur zum Beispiel die
nachfolgende Begriffsdefinition: ,Diese sieht den Prozess als eine Struktur der
Wechselbeziehung zwischen Input und Output. Ebenso wird der Prozess als
Wechselwirkung fur den Erhalt der Wertschopfungskette angesehen® (Wagner
& Patzak, 2015, S. 32-33).

In dieser Arbeit wird die Definition der ONORM verwendet. Zur besseren
Begriffsverstandlichkeit wurde die Erklarung von Wagner und Patzak ergénzt.
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2.1.3 Schlisselprozess

Ein Schlusselprozess ist ein Prozess oder ein Teil eines Prozesses, der fur die
Organisation (Unternehmen) die hochste Bedeutung hat. Das heil3t, dass
dieser strategisch relevant ist, den hochsten Kundennutzen hat oder aber von
Unternehmen des Mitbewerbs sehr schwer imitierbar ist. Dies kann auf alle
Bereiche der Prozessebene zutreffen, sowohl auf die Geschéfts-,
Management- als auch auf die Bereitstellungsprozesse (Wagner & Patzak,
2015, S. 70).

2.1.4 Prozessmanagement

Unter Prozessmanagement versteht man die Auseinandersetzung mit den
Durchlaufzeiten eines Prozesses (Ablaufes), den Kunden und Kundinnen
(diese konnen intern oder extern sein), sowie den Schnittstellen, welche die
Ubergabe von moglichen Ressourcen, Informationen und Verantwortungen
beinhalten konnen (Wagner & Patzak, 2015, S. 36-37).

Gemal der Beschreibung in der Literatur ,Geschaftsprozessmanagement® ist
unter Prozessmanagement folgende Begriffsdefinition zu finden:

"Prozessmanagement bedeutet, die Prozesse im operativen Tagesgeschaft
zu nutzen, mit den Geschéftsprozessen die strategischen Ziele zu
verwirklichen und mithilfe der Prozesse ein exzellentes Geschaft zu machen"
(Walter, 2009, S. 177).

In dieser Arbeit wird die Erlauterung von Wagner und Patzak verwendet, die
weitere Erklarung dient zur Verstandlichkeit fur den Leser bzw. die Leserin.

2.1.5 Internes Kontrollsystem

Der Osterreichische Gesetzgeber gibt die Fuhrung eines internen
Kontrollsystems vor, definiert den Begriff jedoch nicht naher. Ebenso gibt es
keine exakte Definition gemalk ONORM oder 1SO.

In der einschlagigen Literatur findet man zu diesem Begriff verschiedene
Definitionen.

Das Institut fir Interne Revision Osterreich hat dazu folgendes festgelegt: ,Das
Interne  Kontrollsystem ist die Gesamtheit aller prozessbezogenen
UberwachungsmafRRnahmen einer Organisation. Darin enthalten sind die
jeweiligen organisatorischen Richtlinien des gesamten operativen
Managements “Top-Down* sowie die festgelegten Kontrollmechanismen und
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Uberwachungsaufgaben des unmittelbaren Prozessverantwortlichen (Institut
fur Interne Revision Osterreich, 2009, S. 23).

Ziel des internen Kontrollsystems ist es, samtliche MalRRnahmen zur
Bewahrung des Vermdgens, zur Modifikation der betrieblichen Ablaufe
(Prozesse) sowie zur Bewahrung der Geschaftspolitik zu gewahrleisten. Des
Weiteren wird auch die Wahrung der Zuverlassigkeit des Rechnungswesens
sichergestellt (Ahammer, Loffler, Kerschbaumer & Nayer, 2011, S. 11-13).

In dieser wissenschaftlichen Arbeit wird die Definition von Bungartz aus dem
,Handbuch Interne Kontrollsysteme (IKS) Steuerung und Uberwachung von
Unternehmen® verwendet: Ein internes Kontrollsystem dient im Wesentlichen
zur Sicherung der Geschaftstatigkeit, im Sinne der Wirksamkeit und
Wirtschaftlichkeit. Hierzu ist es erforderlich, dass alle wesentlichen
Geschaftsprozesse im Unternehmen betrachtet werden. Besonderes
Augenmerk liegt hierbei auf der Unterscheidung zwischen den
prozessintegrierten und den prozessunabhangigen Uberwachungs-
mafnahmen des internen Kontrollsystems (Bungartz, 2010, S. 23-24).

In dieser Arbeit wird die Erlauterung von Bungratz verwendet, die weiteren
Erklarungen dienen zur Verstandlichkeit fir den Leser bzw. die Leserin.

2.1.6 Effektivitat

,Unter Effektivitat versteht man das Verhaltnis zwischen einem definierten Ziel
und dem tatséchlich erreichten Ziel. Effektivitat ist dann erreicht, wenn das
definierte Ziel erreicht wurde (Die richtigen Dinge tun)“ (Hdolzl, 2015, S. 1).

In Bezug auf die Effektivitat, besagt das COSO Rahmenwerk, dass alle funf
Komponenten des COSO-Wiirfels (COSO I, siehe hierzu Kapitel 2.6.1 in der
vorliegenden Arbeit) vorhanden sein missen und diese ordnungsgemali
funktionieren (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission, 2009, S. 24).

In der ONORM A 9009 wird der Begriff wie folgt definiert: ,Ausmaf, in dem
geplante Tatigkeiten verwirklicht und geplante Ergebnisse erreicht werden®
(Osterreichisches Normungsinstitut ONORM A 9009, 2013, S. 7).

Des Weiteren bezeichnet die ONORM EN ISO 9000 den Begriff unter dem
Punkt 3.2.14 ,Effektivitat als Wirksamkeit®, wie dieser auch in dieser Arbeit
weiter verwendet wird (Osterreichisches Normungsinstitut ONORM EN 1SO
9000, 2005, S. 9).
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2.1.7 Risiko

Uber den Begriff und die Definiton des Risikos gibt es in der
wissenschaftlichen Literatur verschiedene Auffassungen, unter anderem:

,per Effekt dieser Ungewissheit auf die Ziele einer Organisation wird als
,Risiko’ bezeichnet (Osterreichisches Normungsinstitut ONORM EN 1SO
31000, 2014, S. 6). Die in der Norm vorhandene Definition lasst jedoch viele
Fragen offen, zudem der Begriff auch noch mit finf Anmerkungen versehen
ist. Die je nach Anwendung des Begriffes Hilfestellung zur Verwendung geben
(Osterreichisches Normungsinstitut ONORM EN ISO 31000, 2014, S. 6).

"Risiko ist die Méglichkeit, dass ein Ereignis mit negativen Auswirkungen auf
die Zielerreichung auftritt" (Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission, 2009, S. 16).

In der vorliegenden Arbeit wird die Definition der ISO verwendet.

2.1.8 Risikomanagement

In der ISO 31000 (2014) - Risikomanagement wird der Begriff wie folgt definiert
.koordinierte Aktivitdten zur Lenkung und Steuerung einer Organisation in
Bezug auf Risiken“ (Osterreichisches Normungsinstitut ONORM EN ISO
31000, 2014, S. 7).

2.1.9 Prozessrisiken

Sind jene Risiken, die im verwendeten Prozess identifiziert
(Risikoidentifikation) wurden und gemafld dem Risikomanagement vermieden,
vermindert, transponiert oder selbst getragen werden (Osterreichisches
Normungsinstitut ONORM EN 1SO 31000, 2014, S. 21-28).

In der nachfolgenden Arbeit wird der Begriff des Prozessrisikos hinsichtlich
des Vergabemodells (z.B. Scheinpositionen, unvollstandige
Leistungspositionen, Vergabe an Subunternehmer) abgegrenzt.
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2.1.10Ursache und Wirkung (Isikawa):

Die Beziehung zwischen Ursache und Wirkung (cause and effect) wurde durch
Ishikawa, und seinem gleichnamigen Fischgratendiagramm, bekannt. Um
maogliche Wechselwirkungen zwischen Ursache — Wirkung auf die Prozesse
untersuchen zu kénnen, sind diese auf sieben Einflussgrof3en zu fokussieren:
Management, Maschine, Material, Mensch, Messung, Methode und Mitwelt,
auch genannt die ,7M* (Schmidt, 2009, S. 213-214).

2.2 Theorie

In den nachfolgenden Unterkapiteln werden die in dieser Arbeit verwendeten
Theorien beschrieben.

2.2.1 Prozessmanagement

In der Literatur findet sich der Hinweis, dass die Grundzige einer
Ablauforganisation schon seit Beginn der Marktwirtschaft zu finden sind und
diese im Zuge der Industrialisierung erweitert wurden. In den Anfangen des
zwanzigsten Jahrhunderts sind die heutigen pragenden Werke fur
Prozessmanagement entstanden. Die weiteren wesentlichen Schritte waren
die Strukturierung der Ablauf- und Aufbauorganisation sowie die
prozessorientierte Organisationsgestaltung. In den letzten zwanzig Jahren,
erfolgte die Ausweitung des Blickfeldes des Prozessmanagements hinsichtlich
der im Unternehmen vorhandenen Prozesse (Management-, Support- und
Schlusselprozesse) (Gareis & Stummer, 2006, S. 73-75).

Das Prozessmanagement dient dazu, das gesamte Handeln in einem
Unternehmen zielgerichtet auszurichten. Damit soll eine Steigerung von
Produktivitat und Qualitat erreicht werden. Hierzu werden alle Ebenen
(Mitarbeiter bzw. Mitarbeiterinnen, Management, Geschaftsfihrung)
betrachtet. Im Prozessmanagement erfolgt das Arbeiten prozessorientiert, das
hei3t entlang einer Wertschopfungskette (Mensch, Maschine, Material) und
nicht wie in einer funktionalen Organisation (Abteilungen) in der klassischen
Unternehmensstruktur (Drexler, 2014, S. 6-8).

Funktionale Organisation

Eine funktionale Organisationsform stellt die Spezialisierung auf der obersten
Ebene (Hierarchie) dar. Der Vorteil dieser Organisationsform ist die
Aufgabenverteilung nach den klassischen Berufsbildern, sowie gut
abgegrenzte Aufgabenbereiche. Einer der grof3ten Nachteile ist die grofie
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Anzahl von Schnittstellen, die den Prozessablauf hindern. (Becker, 2008, S.
234-238).

Prozessorientiertes Arbeiten

Beim prozessorientierten Arbeiten erfolgt die Ausrichtung auf den jeweiligen
Prozess abteilungsubergreifend. Ziel dieser Arbeitsweise ist es, den
grofRtmoglichen Nutzen fir die Interessenspartner, welche zum Beispiel
Kunden oder Stakeholder sind, zu erwirken. (Wagner & Patzak, 2015, S. 42—
43).

Faktoren des Prozessmanagements

Gemald Literatur sind sieben Faktoren bekannt, die Prozessmanagement
naher beschreiben, welche sich in den unterschiedlichsten Werken
wiederfinden. Als Beispiel wurde die Definition von ,Prozessmanagement —
Quialitat, Produktivitat, Konkurrenzfahigkeit* gewahlt (Stoger, 2009, S. 2-3).

. »,Resultatorientierung
. Kundenorientierung
. Beitrag als Ganzes

. Wiederholbarkeit und Routine
. Verantwortlichkeit

1
2
3
4. Kontrollierbarkeit, Messbarkeit, Beurteilbarkeit
5
6
7. Fuhrbarkeit”

2.2.2 Prozess

In der nachfolgenden Abbildung 5 ist die grundlegende Darstellung eines
Prozesses ersichtlich. Die Elemente die einen Prozess definieren sind unter
anderem der Prozesszweck, die Ausloser (Startereignis) und die
erforderlichen Inputs. Uber den Prozessablauf werden die erforderlichen
Schnittstellen und das Prozessziel (Output) erarbeitet. Hierzu ist es auch
erforderlich den Prozess auf seine Wirksamkeit (Effektivitdt) zu messen und
zu Uberwachen (Wagner & Patzak, 2015, S. 33-34).
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Abbildung 5: Prinzip von Prozessen
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erzielte Ergebnisse versus Fahigkeit, gewlinschte
eingesetzte Ressourcen Ergebnisse zu erzielen

Quelle: EN ISO 9009, 2013, S. 3

Um in einem Unternehmen die Prozessorientierung voranzutreiben ist es
erforderlich die Vorgehensweise der ,4-Schritte Methode“ Abbildung 6
aufzugreifen.

Abbildung 6: 4-Schritte-Methode

Phase 2: Prozesse erarbeiten

Prozessmanagement
A 4-Schritte-Methode

Prozess-

orientierung

Schritt II:
Analyse
Ist-Prozesse

Schritt I:
Identifikation &
Abgrenzung

»

>
Schritte

Quelle: Wagner & Patzak, (2015) S. 78

Die nachfolgende Schrittbeschreibung, welche in der Abbildung 6: 4-Schritte-
Methode dargestellt ist, basiert auf dem Werk ,Prozessmanagement - Ein
Leitfaden zur prozessorientierten Organisationsgestaltung®.

e Im ersten Schritt (Schritt I) erfolgt, die Identifikation und Abgrenzung
des Prozesses.

e Im Schritt Il wird die Analyse durchgefuhrt, hierbei wird der Prozess in
dem  jetzigen Ist-Zustand beschrieben und hinsichtlich
Verbesserungspotentials (Risiken und Chancen) untersucht.

e Im Schritt Il erfolgt die Konzeption der Soll-Prozesse. Hierbei wird der
Prozess betrieben, gesteuert und gegebenenfalls verbessert.
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e Im letzten Schritt IV werden die Verbesserungspotentiale realisiert.
Hierbei werden verschiedene Testlaufe (dry-run/wet-run) und die
Installation (Implementierung) durchgefuhrt (Drexler, 2014, S. 13-16).

Zielsetzung von Prozessen

In der einschlagigen Fachliteratur wird die Zielsetzung von Prozessen mit der
~SMART-Formel“ definiert. SMART ist die Abklrzung flr ,Spezifiziert,
Messbarkeit, Akzeptiert, Realistisch, Terminbezogen®. Mithilfe dieser
Parameter werden alle Arten von Prozesszielen festgelegt, seien diese von
strategischer, operativer oder normativer Natur (Wagner & Patzak, 2015, S.
179-180).

Spezifiziert:
Im Bereich der Spezifizierung muissen die vorgegebenen
Planungszahlen eindeutig sowie nachvollziehbar sein. Daruber hinaus
ist es erforderlich die Planzahlen im Unternehmen bzw. bei den
mitwirkenden Parteien zu kommunizieren.

Messbarkeit:
Die Anforderung an die Messbarkeit ist, dass die geforderten Fakten
und Daten kategorisiert sind.

Akzeptiert:
Die Ziele sollen von den Mitarbeitern bzw. Mitarbeiterinnen erreichbar
sein. Die Zieldefinition hat von der obersten Leitung in Abstimmung mit
den Mitarbeitern zu erfolgen. Das heil3t von oben nach unten und
umgekehrt in den Hierarchieebene (Top-Down-Bottom-Up).

Realistisch:
Die Bedingungen des Umfelds mussen im Einklang zum Unternehmen
und dessen Vorhaben stehen. Keine Uberforderung bei visionaren
Zielen (Milestones).

Terminbezogen:
Dies stellt den Zeitraum der Messung oder die Umsetzung (z.B.
Quartal) dar (Wagner & Patzak, 2015, S. 179-180).
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2.2.3 Risikomanagement

Wie in jedem Projekt (Prozess), gleich ob dies ein reines Forschungsprojekt
oder ein unternehmerisches Entwicklungsprojekt ist, gibt es ein Risiko bzw.
mehrere  Risiken. Risikomanagement ist die unternehmensweite
Friiherkennung (Uberwachungssystem) von Chancen und Risiken (Kajlter,
2014, S. 54).

Unter Risikomanagement wird die Sicherung der Unternehmenswerte
verstanden. Risiko ist eine Abweichung von der Zielsetzung, diese kann positiv
oder negativ erfolgen. Siehe hierzu nachfolgende Abbildung (Drexler, 2014, S.
21-22).

Abbildung 7: Risiko als Unsicherheit
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Quelle: Drexler, 2014, S. 21

Die Risikoidentifikation erfolgt anhand des Risikomanagementprozesses, der
im Wesentlichen aus den nachfolgenden fiinf Hauptbereichen gemaR der
ONR 49000 (2014) besteht.

Rahmenbedingungen:
Mit den Rahmenbedingungen werden die Ziele der Organisation sowie
die internen und externen Einflussfaktoren betrachtet und
dementsprechend festgelegt. Damit  werden diese im
Risikomanagementprozess berlcksichtigt.

Risikoidentifikation:
Im Zuge der Risikoidentifikation erfolgt die Umfeldanalyse (Kontext,
Gefahrdungskatalog) um die einzelnen Auswirkungen der Risiken
hinsichtlich ihrer méglichen Einflisse (Finanzen, Personal, Reputation,
Leistungsfahigkeit und Umwelt) auf das Unternehmen und ihre
moglichen Folgeeffekte berlcksichtigen zu kénnen.

Risikoanalyse:
In der Risikoanalyse werden die Ursachen und Quellen der Risiken
betrachtet und anschlieRend ihre Auswirkung und
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Eintrittswahrscheinlichkeit bestimmt. Hierzu erfolgt die Analyse mit
unterschiedlichen Verfahren. Diese kbnnen quantitativ, semi-quantitativ
oder qualitativ sein.

Risikobewertung:
Bei der Risikobewertung werden die Grundlagen des zuvor

angewandten Verfahrens, zum Beispiel Risikomatrix, Failure Mode
Cause and Effect Analysis (FMCEA) oder Checklisten, bewertet. Das
hei3t, es erfolgt eine Gegenulberstellung der Risikoanalyse mit den
Risikokriterien.

Risikobewaltigung:
In der Risikobewaltigung erfolgt die Umsetzung (Auswabhl) einer Option
zur Veradnderung der Risiken. Diese kdnnen vermieden, vermindert,
transponiert oder selbst getragen werden (Osterreichisches
Normungsinstitut ONORM EN ISO 31000, 2014, S. 21-28).

Abbildung 8: Risikomanagement - Prozess
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Quelle: 1ISO 31000, 2014, S. 19

Der Begriff Risiko unterliegt auch mittlerweile einer gewissen inflationaren
Verwendung und wird je nach Bereich der Anwendung (zum Beispiel
technisch, wirtschaftlich, politisch) in abgewandelter Form verwendet. Die
Bewertung eines Risikos erfolgt auf Basis der Eintrittswahrscheinlichkeit und
der Auswirkung. Diese beiden Faktoren werden miteinander multipliziert und
ergeben die Risikoh6he. Wie auch bereits in der Norm (Osterreichisches
Normungsinstitut ONORM EN ISO 31000, 2010) und in den diversen
wissenschaftlichen Arbeiten gilt auch hier die nachfolgende Abstufung in der
Definition der einzelnen Risikobereiche. Dies unterliegt einer gewissen
relativen allgemeinen Gultigkeit.

Die nachfolgende Erlauterung zeigt eine mogliche Darstellung (siehe
Abbildung 9) der Einstufung von Eintrittswahrscheinlichkeit und Ausmal3.
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Akzeptabler Risikobereich:
In diesem Bereich ist darauf zu achten, dass die Risiken zumindest

Uberwacht werden um hier eine Verédnderung der Lage zeitnah
verfolgen zu kénnen. In der Matrix ,weil3“ dargestellt.

ALARP Bereich:
Im ALARP-Bereich (as low as reasonable practicable) werden die

Risiken toleriert, jedoch unter der Pramisse, dass eine Verringerung des
Risikos einen unverhaltnismaflig hohen Aufwand fir das Unternehmen
darstellt. Hier ,gelb“ dargestellt.

Nicht akzeptabler bzw. inakzeptabler Risikobereich:

Die Risiken in diesem Bereich sind nicht tolerierbar und sollten bzw.
muissen durch geeignete MalRnahmen verringert werden. Hier ,rot*
dargestellt. Ist eine Veranderung nicht moglich bzw. wird der Prozess
als risikofreudig bzw. risikoaffin angesehen, so ist dieser mit den
dementsprechenden Mitteln zu Uberwachen.

Die Toleranzgrenze (gelb zu rot) und die Akzeptanzgrenze (weil3/gelb)
werden Ublicherweise im Zuge einer Umfeldanalyse festgelegt und sind
Unternehmens spezifisch (Osterreichisches Normungsinstitut ONORM EN
ISO 31000, 2010, S 1-30).

Abbildung 9: Darstellung Risikomatrix allgemein

katastrophal
[5]
kritisch
[4]
grof3
[3]
2| niedrig Akzept-
2|2 abel
2 | unbedeuten
Z|d[1]
Unwahr- |sehr selten | moglich |h&ufig
scheinlich |selten |[3] [4] [5]
[1] [2]

Eintrittswahrscheinlichkeit
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an ISO 31000
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Hierzu werden nachfolgenden Tabellen zur Ermittlung der beiden Faktoren
verwendet.

Tabelle 1: Auswirkung "I"

Stufe Erlauterung
[1] unbedeutend
[2] niedrig
[3] groR
[4] kritisch

Quelle: Eigene Darstellung — Projektadaption

Tabelle 2: Eintrittswahrscheinlichkeit "P"

Stufe Schweregrad
[1] unwahrscheinlich
[2] sehr selten
(3] selten
[4] maglich

Quelle: Eigene Darstellung — Projektadaption

Im Leitfaden des Rechnungshofes zur Uberpriifung von Internen
Kontrollsystemen ist nachfolgende Aussage hinterlegt. ,Risikomanagement
und IKS sind untrennbar miteinander verbunden: IKS soll sicherstellen, dass
das Erreichen der Organisationsziele nicht durch Interne und externe Risiken
gefahrdet wird“ (Rechnungshof, 2015, S. 14).
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2.2.4 PDCA-Kreislauf

Bereits im Abschnitt 2.2.3 des Risikomanagements ist der PDCA-Kreislauf
(Prozesskreislauf) in  der Abbildung 8 als Durchfihrung in der
Konsultationsphase ersichtlich. In dem von Demming® beschriebenen Modell
des Prozesskreislaufes handelt es sich um eine Managementtatigkeit, die sich
speziell auf das Verbessern von Prozessen bezieht. Dies erfolgt in den vier
Phasen des Modells, die wie nachfolgend lauten.

Planen (Plan):
In diesem Abschnitt erfolgt die konzeptionelle Erarbeitung des
Prozesses und der Ziele bzw. bei Durchlauf der weiteren Abschnitte
D-C-A erfolgt die mdgliche oder notwendige Verbesserung.

Durchfiihrung (Do):
In dem Schritt der Durchfiihrung wird der zuvor erarbeitete Prozess
im Unternehmen installiert.

Kontrollieren (Check):
Hier erfolgt die Uberpriifung bzw. Messung des Prozesses (zum
Beispiel unter zu Hilfenahme von zuvor festgelegten
Erwartungswerten).

Verbessern (Act):
Aus den zuvor ermittelten Ergebnissen werden die maoglichen
Verbesserungspotentiale (Optimierungen) abgeleitet und in die
Planung einbezogen (Wagner & Patzak, 2015, S. 38).

Abbildung 10: PDCA-Kreislauf

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Wagner & Patzak (2015), S. 38

5 William Edwards Deming US -Physiker und Statistiker (* 14. Oktober 1900 in Sioux City, lowa; 1 20. Dezember 1993 in Washington, D.C.)
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2.2.5 Isikawa — Ursache Wirkung

Wie im Zuge der Begriffserlauterung bereist hingewiesen, stellt das Ishikawa-
Diagramm den Zusammenhang zwischen Ursache und Wirkung (cause and
effect), im Prozess dar. Das Ursache-Wirkung-Diagramm z&hlt zu den
elementaren Qualitatswerkzeugen des Qualitdtsmanagements. Mithilfe des
zugehdrigen Qualitatsansatzes, der sogenannten sieben EinflussgréfRen, wird
es zu einem wesentlichen Tool um Fehler bzw. Risiken in einem Prozess
erkennen zu konnen (Benes & Groh, 2014, S. 239). Mithilfe der sieben
Einflussgréf3en, die da waren Management, Maschine, Material, Mensch,
Messung, Methode und Mitwelt kbnnen mdgliche Auswirkungen d.h. auch
Risiken auf die Prozesse untersuchen werden (Schmidt, 2009, S. 213-214).

Mensch:
Dass der Einfluss des Menschen wesentlich, fiur den
Unternehmenserfolg ist, ist sich die Wissenschaft weitgehendstes
einig. Hierzu gehodren auch die Erfahrung und das Engagement der
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, die im betrieblichen Alltag fir die
Unternehmenserfolge bzw. -ziele einen wesentlichen Faktor
beitragen (Benes & Groh, 2014, S. 48-49).

Maschine:
Die Menschen entwickelten Maschinen damit diese sie bei Ihrer
Arbeit unterstitzen. Die Maschinen werden in zwei Gruppen
eingeteilt den Antriebsmaschinen z.B. Motor und Arbeitsmaschinen
z.B. Generator (Benes & Groh, 2014, S. 67-68).

Material:
Ist jeder Stoff bzw. jedes Elementarteil, das in der notwendigen Art
zum Verarbeiten, Verfeinern, Herstellen usw. des Prozesses, zur
Erlangung des fertigen Produktes, bendtigt wird (Benes & Groh,
2014, S. 68-69).

Methode:
,unter Methode versteht man eine planmafige, folgerichtige

Vorgehensweise, um ein Ziel zu erreichen® (Benes & Groh, 2014,
S. 71).

Messen:
Unter Messen bzw. Messbarkeit versteht man das Ausfihren bzw.
das Durchfiihren von Abgleichen zum Erhalt der gewiinschten bzw.
geforderten Qualitdt bzw. Kundenqualitat (Benes & Groh, 2014,
S. 72).
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Management:

,Jnter Management versteht man alle unternehmerischen und
betrieblichen Steuerungs- und Koordinierungsaufgaben®
(Benes & Groh, 2014, S. 79).

Mitwelt:
Die Mitwelt stellt alle Umgebungsfaktoren dar, darunter versteht man
alle internen und externen Umwelten die Einfluss auf den Prozess
haben kénnen (Benes & Groh, 2014, S. 83).

Wie in der nachfolgenden Abbildung ersichtlich hat jede dieser sieben
Einflussgré3en, welche unterschiedliche Ursachen besitzen, eine zum Tell
gemeinsame Auswirkung auf das Endergebnis sowie, das mdgliche Risiko.

Abbildung 11: Ursache — Wirkung Diagramm

Ursache !  Wirkung
I
; i
( MessungJ ( Methode ] ( Material J :
— — — -
— — —!
Einzelursache \ \ :
——
_— —_— e —_—>) i
vl o il 7 @
- — e S e oa
% —_— —3p - x

( Management J( Mitwelt J( Mensch )( Maschine J

Quelle: Georg M.E. Benes/Peter E. Groh 2014, S. 266

2.2.6 Risikoorientiertes Prozessmanagement:

Das risikoorientierte Prozessmanagement beschreibt die Verschmelzung von
Risikomanagement und Prozessmanagement und Dbeinhaltet die
Berticksichtigung von operationellen Risiken, die sich aus der
Geschaftstatigkeit eines Unternehmens ergeben.

Das operationelle Risiko wird wie folgt definiert:

“Das operationelle Risiko ist definiert als die Gefahr von Verlusten infolge
unzulé&nglicher oder fehlgeschlagener interner Prozesse, Systeme oder
Menschen sowie von externen Ereignissen. Diese Definition beinhaltet das
Rechtsrisiko schlie3st aber strategisches- und Reputationsrisiko aus®
(Oesterreichische Nationalbank, 2005, S. 9).
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In der risikoorientierten Analyse des Geschéftsprozesses ist die Definition des
Prozessziels von Bedeutung. Ist das Prozessziel bekannt, kann eine
Abweichung (positiv: Chance, negativ: Risiko siehe hierzu Abbildung 7)
gemessen werden. Durch die Risikoidentifikation wird festgestellt, wie hoch
das potenzielle Schadensausmald ist und mit welcher Wahrscheinlichkeit
dieses Ereignis eintritt. Zunachst spricht man vom so genannten Bruttorisiko
(unbehandeltes Risiko nach ONORM ISO 31000), welches durch den Einsatz
von ersten Kontrollen minimiert werden kann. Durch diesen Schritt gelangt
man zum Nettorisiko (behandeltes Risiko nach ONORM ISO 31000), wo
moglicherweise weitere risikobehandelnde Mal3inahmen gesetzt werden
konnen. Ubrig bleibt das so genannte Restrisiko, welches das Unternehmen
akzeptieren, weitergeben oder ablehnen bzw. vermeiden kann
(Osterreichisches Normungsinstitut ONORM EN ISO 31000, 2014, S. 18-24).

2.2.7 Grenzen und Kritik

Anhand der zuvor dargestellten Theorien lasst sich der in der Problemstellung
eingeleitete Forschungskontext auf seine Anwendbarkeit untersuchen. Des
Weiteren ist mithilfe der Theorien (Prozess-, Risikomanagement, PDCA-
Kreislauf sowie dem risikoorientierten Prozessmanagement) durch die
Kombination aus den Theorien, eine Uberpriifung sowie eine Verbesserung
des zur Anwendung kommenden Prozesses (das Vergabewesen) maoglich.

Die wesentlichste Grenze, der zuvor dargelegten Theorien ist der Mensch
selbst. Denn diese Theorien werden von Menschen zur Anwendung gebracht.
Hierzu ist auch in der zugehdérigen ONORM 49001 (2014) ,Risikomanagement
fur Organisationen und Systeme” nachfolgender Absatz und Abbildung zu
finden.

.,Menschen machen Fehler. Fehler kdnnen entweder eine Folge von falschen
Annahmen bzw. falschem Verhalten (Versehen und Irrtimer) sein, aber auch
von Wissensmangel und Inkaufnahme (unbewusste und bewusste Verstolie
gegen Vorschriften) zurlickzufiihren sein“ (Osterreichisches Normungsinstitut
ONR 49001, 2014, S. 25).
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Abbildung 12: Mensch als Quelle von Fehlern und Risiken

menschliche

Fehler
| : |
Fehler in der Nichtbeachten von
Einschéatzung: Vorgaben, Regeln:
Unvermogen Verstol}
Falsches : : ; .
Nalhaten: Falsche Annahme: Wissensmangel: Inkaufnahme:
Versehen Irrtum Unbewusst Bewusst
Konzentrationsmangel Missversténdnis fehlende Kenntnis Leichtsinn
Reaktionsiehler Erfahrungsmangel fehlende Ausbildung Lustiosickeit
Uberforderung Selbstuberschatzung Zeiidruck Fahriassigkeit

Quelle: ONR 49001, 2014, S.26

Des Weiteren werden in der zuvor dargestellten ONR 49001 (2014) in den
nachfolgenden Kapiteln tber die menschlichen Fehlhandlungen folgende
Rahmenkriterien ndher erlautert:

,Fehlhandlungen des Menschen sind nur begrenzt von aufen beeinflussbar.
Die Erwartungen der Wirkungen von Vorschriften und Sanktionen auf das
Risikoverhalten des Menschen werden (berschatzt® (Osterreichisches
Normungsinstitut ONR 49001, 2014, S. 26).

Die Rahmenkriterien sind physische Arbeitsbedingungen, Kommunikation

unter Individuen und unter Teams, die qualitative sowie die quantitative
Arbeitsbelastung als auch die psychischen Arbeitsbedingungen und
Umstande (Arbeitsklima, Zusammenarbeit und Stress) (Osterreichisches
Normungsinstitut ONORM EN ONR 49001, 2014, S. 26).

,Im Bereich des Risikomanagements ergibt sich ein Spannungsfeld, aus
moralischen Erwartungen an Unternehmen und andererseits aus den
empirischen  Wettbewerbsbedingungen,  denen Unternehmen im
Geschaftsalltag ausgesetzt sind.“ (Schiel, 2014, S. 23). Dies bedeutet im
Bereich des Vergabewesens, existiert eine vergleichbare Problemstellung. Die
vergebenden Stellen (Auftragsvergabe) besitzen die Erwartung, mithilfe des
"besten bzw. preiswertesten Angebotes” die Losung fur ihren
Beschaffungsvorgang zu erhalten. Im Gegenzug mussen die Bieter
vorhandene risikoorientierte Problemlésungsansatze herausarbeiten um ihre
Angebote bzw. Produkte marktgerecht gestalten zu kdnnen. Dies bedeutet
auch, dass diese passend fur die Auftragsvergabe sein missen. Das alles so
auszugestalten ist eine Kunst, die nicht jedes Unternehmen beherrscht
(Schiel, 2014, S. 23).

Dartiber hinaus ergibt sich zu den literarischen Grenzen (Theorien), in
Kombination mit den zuvor erwé&hnten Modellen, nachfolgende weitere
Kritiken.
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Wie in der Problemstellung dargelegt, gibt der dsterreichische Gesetzgeber
die Fuhrung eines internen Kontrollsystems vor, definiert fiir die Unternehmen
jedoch nicht weiter, wie dieses in der Praxis ausgestaltet werden soll. Jeder
Unternehmer und jede Unternehmerin missen fur sich selbst festlegen, wie
das Interne Kontrollsystem auszusehen hat bzw. wie es auszustatten ist, damit
es fir die Gesetzgebung als wirksam erachtet wird (8 22 Abs. 1 GmbHG). Im
COSO-Rahmenwerk werden nur die Grundprinzipien des
Risikomanagements dargestellt. In welcher Qualitdt diese im Unternehmen
stattfinden, kann nur durch externe Dritte (Unabhangige) geprift werden.
Dadurch ist ein weltweiter einheitlicher Standard nicht sichergestellt. Dies hat
zur Folge, dass ebenso im Vergabewesen nur bedingt einheitliche Standards
vorliegen und angewandt werden. Um ein vollumfangliches internes Kontroll-
Managementsystem im Unternehmen zu implementieren, ist ein sogenanntes
Corporate Governance System erforderlich. Neben einer dokumentierten
Aufbau- und Ablauforganisation missen Richtlinien und Arbeitsanweisungen
(zum Beispiel in Form von Dienstanweisungen) vorhanden sein. Zusatzlich ist
ein Wissen Uber Prozessmanagement unumganglich. In den Unternehmen
mussen die implementierten Prozesse mittels Risikoanalyse tberpruft werden,
damit durch eine Risikoidentifizierung die entsprechenden Schlisselrisiken
identifiziert werden kénnen. Erst wenn die Risiken in Unternehmen bekannt
sind, kdnnen entsprechende Kontrollen implementiert werden.

Erganzend ist festzuhalten, dass private Unternehmen bei der Beschaffung
von Leistungen und Gutern nicht zwingend an das "Bundesgesetz uber die
Vergabe von Auftragenl...]" gebunden sind (BKA-BVergGVS, 2012, S. 1).
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Anwendung der Theorie auf die
Forschungsfrage

Inhalt
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3.1 Anwendung der Theorie auf die Forschungsfrage

Die zuvor dargestellten Theorien bilden das theoretische Gerist zur
Erarbeitung des nachfolgenden Idealmodells der Vergabe. Hierzu werden die
Grundlagen des Prozessmanagements und des Risikomanagements im Sinne
des risikoorientierten Prozessmanagements auf den Prozess angewandt.
Mithilfe der Risiko-Kontroll-Matrix werden die Risiken identifiziert und
MalRnahmen erarbeitet. Dass daraus entstehende Konstrukt wird unter
Bertcksichtigung der kontinuierlichen Verbesserung (PDCA-Kreislauf) als
Matrix —abgebildet. Die nachfolgende Abbildung 13 zeigt den
Ausschreibungsprozess, bei dem es sich gemald Prozessmanagement um
einen Leistungserstellungsprozess handelt, auf den in der Problemstellung
und dem Stand der Forschung eingegangen wurde.

Abbildung 13: Ausschreibungsprozess

Leistungsbeschreibung Ausschreibung Ausschreibung Angebote Vertrag
erstellen erarbeiten abgeben bewerten unterzeichnen

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an BVergG2012

Als Ergadnzung zu den jeweiligen Prozessschritten, sind nachfolgende
Rahmenbedingungen von Relevanz.

Im Prozessschritt  ,Leistungsbeschreibung  erstellen®, wird  der
Auftragsgegenstand sowie die Kundenanforderungen naher spezifiziert
(Kundenqualitat). Im nachgelagerten Prozessschritt folgen die notwendigen
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Leistungsverzeichnisse der bendtigten Fachplaner (z.B. Bau und die
technische Gebaudeausrustung). Im Abschnitt der Ausschreibungsabgabe
folgt sowohl Zusammenfassung aller fur die Vergabe relevanten Daten (Plane,
Schemata, Berechnungen, technische Beschreibungen, Statik, etc.), als auch
die Ubermittlung der Kostenanschlage an den Auftraggeber (Bauherrn). Als
Nachstes werden die, seitens der zukinftig mdoglichen Auftragnehmer
eingelangten und ausgepreisten Angebote, bewertet und gepruft. Diese
Prufung erfolgt auf Basis eines Angebotsvergleichs (nach Billigstbieter). An
dieser Stelle ergeben sich jedoch Risiken, zum Beispiel unvollstandige
Angebote, auf die nachfolgend noch néher eingegangen wird. Nach erfolgter
Bewertung und unter der Bertcksichtigung von etwaigen Begleitschreiben
erfolgen der Zuschlag und die Vertragsunterzeichnung, sowie der
Leistungsabruf (Baubeginn).

Wie bereits zuvor angefihrt enthélt dieser Prozess, aufgrund seines Umfangs,
eine Vielzahl von Risiken. In der Analyse des Prozesses bzw. bei der
Risikoidentifizierung konnen, unter anderem, nachfolgende Risiken
festgestellt werden. Diese operationellen Risiken kdnnen sich dabei fir den
Kunden (d.i. die ausschreibende Stelle), den Angebotsleger oder fir beide
Parteien ergeben:

fehlerhafte Budgetierung

unklare Kundenanforderungen

Kalkulationsfehler in der Berechnung des Angebots
Gesamtvergabe des Projektes an einem General-Unternehmen (GU)
bzw. Total-Ubernehmer (TU)

falsche Positionen bzw. Produkte im Angebot
keine Rickmeldung an Kunden

Preisabsprachen

unvollstandige Ausschreibungsunterlagen

nicht ausgeschriebene Bieterllicke

schlechtes Zeitmanagement (Auslastung, Planung)
Qualitatsanspruch vs. Bestpreisgarantie

Anderung des Bundesvergabegesetzes

Vergabe an Subunternehmen

Hier werden ein paar der angefuihrten Beispiele hinsichtlich ihrer Ursache und
Wirkung (cause and effect) noch naher erlautert:

So konnen unklare Kundenanforderungen (Ursache) etwa zu Angeboten
fuhren, die nicht dem eigentlichen Auftrag des Kunden entsprechen
(Wirkung). Eine falsche Budgetierung oder ein Tippfehler im Angebot (zum
Beispiel Verschiebung einer Kommastelle) kénnen fir den Angebotsleger
nachteilig ausfallen. Ein wahrend der Angebotslegung unentdeckter
Kalkulationsfehler kann gravierende Folgen fur den Angebotsleger haben, da
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er dann an den — womaglich viel zu glunstigen — Preis fir seine Leistung
vertraglich gebunden ist.

Der Kunde wiederum tragt unter anderem das Risiko (Ursache), keine Antwort
auf seine Ausschreibung zu erhalten. Es kdnnte aber auch zur Bildung einer
Arbeitsgemeinschaft (ARGE) mehrerer Unternehmen kommen, um die
Preispolitik zu steuern (Wirkung). Werden nicht alle Positionen in der
Ausschreibung ausgepreist, ist ein effizienter Vergleich der Angebote kaum
maoglich.

Unvollstandige Ausschreibungsunterlagen (Ursache) etwa stellen ein Risiko
fur beide Parteien dar. Einerseits kann sich der Kunde kein umfassendes Bild
verschaffen, um zu einer Entscheidung zu gelangen (Wirkung). Andererseits
konnen unvollstandige Unterlagen zum vorzeitigen Ausscheiden des
Angebotslegers aus dem Bieterprozess fuhren (Wirkung).

Um die identifizierten Risiken des Ausschreibungsprozesses zu minimieren,
bedarf es Kontrollschritten (Kontroll- und Verbesserungsinstanz) auf beiden
Seiten der Vertragspartner. Hierzu ist es aus Sicht der Risikominimierung
erforderlich, gemaf nachfolgendem Prozessmodell, bis dato nicht oder nur
mangelhaft  bericksichtigte  Kontrollinstanzen und  Verbesserungen
umzusetzen. Zu diesem Zweck wurde wie in nachfolgender Abbildung 13
ersichtlich ist, die Kontroll- und Verbesserungsinstanz in den
Ausschreibungsprozess integriert. In dieser Arbeit wird ausschlie3lich die
Vergabeseite des Auftraggebers naher beleuchtet.

In der nachfolgenden Risiko-Kontroll-Matrix ® wurden der Ausschreibungs-
prozess, die zuvor erwédhnten Risiken, sowie der zugehorige Kontroll- und
Verbesserungsprozess (KVP), exemplarisch dargestellt. Zur besseren
Erkennbarkeit (Grol3e der Tabelle) wurde diese im Anschluss nur mit den
wesentlichsten Eckdaten dargestellt. Im Anhang ist die Risiko-Kontroll-Matrix
vollumfanglich dargestellt (siehe Tabelle 6: Risiko-Kontroll-Matrix).

6 Die Risiko-Kontroll-Matrix ist ebenso im Anhang ersichtlich.
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Abbildung 14: Vergabeprozess mit Risiken und Kontrollmanahmen - Auszug (KVP)
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Quelle: Eigene Darstellung
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Um die Sicherstellung der geforderten Kundenqualitdt zu gewahrleisten, sind
Kontrollen erforderlich. Diese Kontrollen, werden im Zuge der Prozessdefinition
an Schnittstellen verankert, wo ein mogliches Risiko besteht oder ungewollte
Prozessablaufe entstehen kénnten.

Kontrollen kénnen dabei unterschiedlich durchgefuhrt werden. Sie kdnnen
automatisch, manuell bzw. in der Kombination von beiden (semi-automatisch)
erfolgen. Ebenfalls wird zwischen vorgelagerten, den praventiven und
nachgelagerten, den detektiven MaRnahmen (Kontrollen) unterschieden. Es
muss auch der Zeitpunkt der Durchfihrungskontrolle (taglich, woéchentlich,
monatlich, etc.) festgelegt werden.

Im Angebotslegungsprozess konnen sich nachfolgende Kontrollen an
unterschiedlichen Stellen im Prozess risikomindernd auswirken:

Einflhrung eines Vier-Augen-Prinzips (praventiv und detektiv)

Erstellung einer Checkliste (praventiv)

Verwendung von standardisierten Formularen (praventiv)

klare Festlegung von Verantwortlichkeiten im

Ausschreibungsprozess (praventiv)

e Implementierung einer Angebotsprifung auf Vollstéandigkeit und
Richtigkeit (detektiv)

e monatliches Berichtswesen uber Veranderungen (detektiv)

Mit den zuvor dargelegten MalRnahmen ist es mdglich, den Vergabeprozess,
auf der gemal ,Reifegradmodell“ festgehaltenen Stufe, ,liberwacht"
durchzufithren. Um diese Uberwachung gewahrleisten zu konnen, ist eine
geeignete Methode, die Risiko-Kontroll-Matrix, die wie bereits unter Kap. 1.3.5
beschrieben wurde, das Instrument zur Analyse und Beurteilung
(Uberwachung) des Modells ist.

Aus der zuvor dargelegten Anwendbarkeit des risikoorientierten
Prozessmanagements, dem Ausschreibungs- bzw. Vergabeprozess und der
durchgefiihrten internen KontrolimaRnahmen auf Basis der Risiko-Kontroll-
Matrix wurde die Anwendbarkeit der Theorie auf die Forschungsfrage
durchgefiihrt. Mit dem zuvor entwickelten Modell erfolgt im néachsten Schritt die
Feldforschung.

55



56



Empirischer Tell
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4.1 Forschungsfragen bzw. Hypothesen

Bezugnehmend auf die eingangs angefiihrte Problemstellung, wird in dieser
Arbeit erforscht, ob die Tatigkeit eines Prozessmanagements unter der
Durchfihrung einer Risikoidentifizierung, ein wesentlicher Beitrag fir die
Wirksamkeit des internen Kontrollsystems ist. Daher ergibt sich folgende
Forschungsfrage:

Inwiefern erhdht ein risikoorientiertes Prozessmanagementsystem die
Effektivitat des Internen Kontrollsystems im Vergabewesen?

Forschungsleitende Fragen:

1. Wie definieren Unternehmen ein risikoorientiertes Prozessmanagement?
2. Woran erkennt man ein effektives Internes Kontrollsystem im
Vergabeprozess?
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3. Welche Risiken werden im Zusammenhang mit dem Vergabeprozess
identifiziert?

4. Welche Kontrollen werden im Rahmen des Vergabewesens eingesetzt
um die Risiken zu minimieren?

Hypothese:
Ein gelebter kontinuierlicher Verbesserungsprozess, als Teil des

risikoorientierten Prozessmanagementsystems, steigert die Effektivitat des
Internen Kontrollsystems im Vergabewesen.

,ourch die Anwendung der vorliegenden Risiko-Kontroll-Matrix als Teil des
risikoorientierten  Prozessmanagementsystems, steigert sich die
Effektivitat des Internen Kontrollsystems im Vergabewesen*.

4.2 Forschungsdesign

Im Zuge der qualitativen Erhebungsmethode werden Experten und Expertinnen
befragt, um die zuvor erwéhnte Forschungsfrage zu beantworten.

4.2.1 Verfahren und Messmethode

Im Bereich der empirischen Forschung gibt es zwei wesentliche Verfahren, die
quantitative und die qualitative Messmethode.

Das Verfahren der quantitativen Forschung basiert auf einer statistischen
Datenauswertung die zumeist auf Basis der Erstellung von Fragebbgen
zurUckzufahren ist, die mithilfe einer definierten Skala (z.B. 1-5 oder trifft zu —
trifft nicht zu) bewertet werden (Hug & Poscheschnik, 2015, S. 103). Im Bereich
der qualitativen Forschung werden Interviews mit Personen (Fachexperten und
Fachexpertinnen) durchgefuhrt. Dies erfolgt nach den Verfahren der
halbstandardisierten Interviews. Hierzu wird ein Interviewleitfaden unter zu
Hilfenahme der Forschungsfrage und den zugehdrigen forschungsleitenden
Fragen erstellt. Im Anschluss erfolgt eine Befragung (Interview) von Experten
und Expertinnen mithilfe von offen-, theoriegeleiteten- und Konfrontationsfragen
(Hug & Poscheschnik, 2015, S. 110).

Aufgrund des einfachen Feldzuganges, sowie des beruflichen Umfeldes des
Autors, in dem Untersuchungsbereich, wird in dieser Forschungsarbeit die
qualitative Methode gewahlt. Mithilfe der Operationalisierung wird die
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Hypothese bzw. die Forschungsfrage gestutzt und durch den deduktiven
Forschungsprozess messbar gemacht. Hierzu erfolgt die Unterteilung der
Begriffe in Dimensionen und Indikatoren. Diese stellen die Basis fur die
Fragestellung dar (Ebster & Stalzer, 2013, S. 150-151). Bei der
Forschungsmethode wird der wissenschaftliche Weg zur Datenerhebung
(empirisch) beschrieben. Mithilfe des empirischen Materials werden Schliisse
gezogen. Hierzu erfolgt der Ablauf in drei Schritten der Erhebung, danach
erfolgt die Aufbereitung und im letzten Abschnitt, die Auswertung der gewonnen
Informationen/Daten (Hug & Poscheschnik, 2015, S. 86). Als
Erhebungsmethode kommt die in der empirischen Sozialforschung ubliche
Befragung zum Einsatz. Dies erfolgt mittels qualitativer Forschungsmittel
(Interview). Die zugehdrige Auswertung wird mit einer zusammenfassenden
Inhaltsanalyse durchgefuhrt (Hug & Poscheschnik, 2015, S. 89-90). Im Zuge
der zusammenfassenden Inhaltsanalyse, werden die gewonnenen Daten
kategorisiert (aufbereitet) und auf relevante Textstellen ausgewertet. Zum
Abschluss erfolgt die Uberpriifung der Hypothese hinsichtlich der Bestatigung
(Verifizierung) oder Wiederlegung (Falsifizierung) (Glaser & Laudel, 2010, S.
199-201). In Bezug auf die Forschungsfrage und die daruberstehende
Aufgabenstellung ist es erforderlich, das Spektrum der Befragung zu erweitern.
Im Ublichen Rahmen einer Bachelorarbeit werden funf Experten interviewt. In
Bezug auf die Aufgabenstellung bedeutet das einen Vergleich von nur funf
Expertinnen und Experten zur Bewertung des Modells. Um eine reprasentative
Stichprobe (Skalierbarkeit) zu erzielen, misste die Anzahl der Interviewpartner
und Interviewpartnerinnen wesentlich erhéht werden.

4.2.2 Sampling und Feldzugang

Im nachfolgenden Kapitel erfolgt die Eingrenzung der Kriterien sowie die
Definition des Feldzugangs fur die empirische Studie.

Ausbildung:

Die Erfordernisse an die Experten und Expertinnen ist, eine langjahrige
berufliche Erfahrung bzw. eine fundierte Ausbildung in dem Bereich des
Bauwesens bzw. des Controllings zu haben. Die Mindestvoraussetzung hierfir
im Bereich des Bauwesens sind die Baumeisterprifung, im Bereich des
Controllings der Abschluss der Controllerprifung ein abgeschlossenes,
einschlagiges Fachstudium bzw. eine Berufserfahrung von mindestens finf
Jahren.
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Tatigkeitsbereich:

Die Interviewpartner und Interviewpartnerinnen sollten einen operativen und
praxisnahen Feldzugang gewahrleisten. Der Tatigkeitsbereich bzw. das
Arbeitsumfeld sollte sich vorzugsweise im mittleren Management befinden.

4.2.3 Methodisches Werkzeug

Um die Forschungsfrage beantworten zu kénnen, wird als methodisches
Werkzeug die qualitative Erhebungsmethode zur Anwendung gebracht. Mithilfe
der Erhebungsmethode wird die Befragung von Experten und Expertinnen
durchgeflhrt. Die Befragung erfolgt unter der Zuhilfenahme eines vordefinierten
Interviewleitfadens, der im Anhang dargelegt ist. Fur die Erstellung des
Interviewleitfadens wird anhand der zuvor dargestellten Forschungsfragen und
den zugehdorigen forschungsleitenden Fragen durch die Operationalisierung ein
Fragenkatalog abgeleitet bzw. erarbeitet. Mit dem festgelegten
Interviewleitfaden werden im Anschluss acht Experten oder Expertinnen, die
hinsichtlich der zuvor definierten Rahmenkriterien Erfahrung aufweisen, befragt.
Das Interview erfolgt mit einem digitalen Aufzeichnungsgerat. Die Aufzeichnung
mittels des digitalen Aufzeichnungsgerats ermdglicht eine komplette
Reproduzierbarkeit und entspricht den geforderten wissenschaftlichen
Anforderungen der Nachvollziehbarkeit. Im Anschluss der durchgefiihrten
Interviews erfolgt eine Volltranskription. Der vordefinierte Interviewleitfaden,
welcher 19 Fragen enthalt, wird zur Sicherstellung, dass dieser den zuvor
festgelegten Anforderungen entspricht, einem Pretest (Ubungsinterview)
unterzogen. Sollte es im Zuge des Pretests zu Abweichungen kommen, ist die
dementsprechende Frage zu adaptieren.

Die nachfolgenden sieben goldenen Regeln der Interviewtechnik, werden im
Zuge der durchgefihrten Interviews zum Einsatz gebracht. Die sieben goldenen
Regeln besagen, dass wahrend der Durchfihrung der Interviews auf die
Verstandlichkeit der Worte, die eingesetzte Technik, die entspannte sowie
ungestorte Atmosphére, eine Steuerung des Gespraches, Geduld und
Flexibilitat geachtet werden soll (Hug & Poscheschnik, 2015, S. 113).

Die Auswertung der einzelnen Interviews erfolgt nach der qualitativen
Inhaltsanalyse, zu diesem Zweck wird ein Analyseraster erstellt und einer
Datenauswertung (Reduktion und Paraphrasierung) unterzogen (Hug &
Poscheschnik, 2015, S. 160-161). Fur die Datenauswertung wird eine
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Extraktionstabelle nach Mayring” (2010) verwendet. Im Anschluss erfolgt die
Interpretation anhand des zuvor erstellten Analyserasters, damit wird der
Hauptgehalt (Inhalt) der unterschiedlichen Interviews herausgefiltert und somit
auf die Praxistauglichkeit in Konnex mit dem Forschungsgegenstand gebracht
und Uberprft (Mayring, 2010, S. 1-144).

Fur die Durchfihrung der einzelnen Experten und Expertinnen-Interviews ist ein
Zeitrahmen von ca. 30 bis 60 Minuten in der Forschungsarbeit im Zuge der
Ablaufplanung kalkuliert worden. Die Aufarbeitung (Transkription) und die
notwendige Analyse sowie die Auswertung erfolgen im nachfolgenden Verlauf
der Forschungsarbeit. Um die Struktur der durchzufihrenden Interviews
gewahrleisten zu kdnnen, bildet der Interviewleitfaden einen ,roten Faden®.
Somit wird sichergestellt, dass auf die notwendigen Fragen wahrend des
Interviews eingegangen wird.

4.2.4 Ausgewahlte Auswertemethodik

Die zur Anwendung gelangte Auswertemethodik ist eine strukturierte
Inhaltsanalyse auf Basis einer qualitativen empirischen Untersuchung.
Aufgrund der vorhandenen Regeln weist das zur Anwendung kommende
Verfahren einen detaillierten Strukturiertheitsgrad auf. Zur Anwendung kommt
das deduktive Kategoriensystem (Hug & Poscheschnik, 2015, S. 160-161).

In der Auswertematrix wurden die Fragen anhand der zuvor festgelegten
Methodik nach Kategorien und Dimension ausgewertet.

Aus dem gewonnenen Datenmaterial, erfolgte in mehreren Schritten die
Reduktion des Datenmaterials. Dies wurde mittels Paraphrasen,
Generalisierung und Reduktion durchgefuhrt. ,Ziel der Analyse ist es, das
Material so zu reduzieren, dass die wesentlichen Inhalte erhalten bleiben, durch
die Abstraktion ein tberschaubares Korpus zu schaffen, dass immer noch ein
Abbild des Grundmaterials ist* (Mayring, 2002, S. 115).

Dies hat zur Folge, dass die Abfolge der Fragen nicht in die Auswertung
Ubernommen wurde. Bei der Auswertung liegt der Fokus auf den zuvor
festgelegten Indikatoren.

7 Philipp A. E. Mayring (* 7. Juni 1952 in Muinchen) ist ein deutscher Psychologe, Soziologe sowie Padagoge und Mitbegriinder der qualitativen
Inhaltsanalyse
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Nach der Durchfiihrung der Interviews, erfolgte die Transkription. Auf Basis der
Transkription wurde eine qualitative Inhaltsanalyse durchgefuhrt. Mit dieser
Methode werden samtliche Inhalte der Experten und Expertinnen analysiert.

Die Durchfuhrung der strukturierteren Inhaltsanalyse erfolgt, wie in der Tabelle
3 ersichtlich, nachfolgendem Ablauf:

Im ersten Schritt werden die durchgefiihrten Interviews transkribiert, und mit
dem anonymisierten Kurzel z.B. E1 fir Experte bzw. Expertin eins, sowie der
Zeilennummer des Interviews ergéanzt. Im nachfolgenden zweiten Arbeitsschritt
der Paraphrase werden die unwesentlichen Teile des Interviews (z.B.
Wiederholungen, Verallgemeinerungen sowie verbale lllustrierung) entfernt. Im
nachsten Schritt, der Generalisierung, erfolgt eine Neu Formulierung, jedoch
soll der Inhalt der Paraphrase erhalten bleiben. Jedoch einer gewissen
Allgemeinheit unterliegen, ohne den wesentlichen Inhalt auer Acht zu lassen.
Im vierten Schritt der ersten Reduktion, werden Inhalte deren Bedeutung
ahnlich ist gestrichen. In der zweiten Reduktion dem letzten Arbeitsschritt
werden die Paraphrasen mit &hnlichem Inhalt bzw. Aussage fur die
wissenschaftliche Arbeit zusammengefasst und im Anschluss ausgewertet.

Aufgrund der zuvor dargelegten Schritte ist diese Methode fir die vorliegende
wissenschatftliche Arbeit anwendbar.

Tabelle 3: Auswertemethodik

‘ Kategorie ‘ Dim. ‘ Experte | Zeilen | Originalzitat | Paraphrase | Generalisier- | Reduktion ‘ Reduktion
Nr. ung 1 2

Quelle: Eigene Darstellung
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4.3 Operationalisierung

Im nachfolgenden Abschnitt werden semantische Begriffe, mittels Indikatoren
messbar dargestellt.

Der fur die Umfragen verwendete Fragenkontext teilt sich in drei Teilbereiche
auf:

e Einleitung mit den soziodemographischen Daten
e Hauptfragen in Bezug auf das Forschungsfeld
e Gesprachsabschluss

Um den Fragenkontext zu erhalten, werden die nachfolgenden Begriffe in die
Kategorien, Dimensionen und Indikatoren unterteilt. Hierbei erfolgt die
Formulierung so, dass in weiterer Folge die notwendigen Interviewfragen
(Messparameter) erstellt werden kénnen. Hierzu wurde die Hypothese in die
nachfolgenden Kategorien unterteilt.

Tabelle 4: Operationalisierung Teill

Kategorie Dimension Indikator

Analyse

Zum Einsatz kommende Instrument zur

Prozessorientierte Kontrollmanahmen

Verfahren zur Risikobewaltigung

Risiko-Kontroll-Matrix Tabellarische Darstellung

Leistungskennzahlen (Parameter)

Kontrollziele

Leistungsklassen

Leistungskennzahlen

Risiko-Kontroll-Matrix als Teil des Operationelle Risiken

risikoorientierten Prozessmanagementsystems
Risikomanagement - Prozessziele

(Chance/Risiko)
risikoorientiertes Prozessmanagement
Prozessmanagement Anwendung bzw. Einsatz der ISO 31000

Anwendung bzw. Einsatz der ISO 9001

Risikobewertung

Risikoanalyse

Risiko-Kontroll-Matrix

Methode der

Risikobewaltigung FEMCA

Ursache Wirkung - Diagramm (Ishikawa)

Quelle: Eigene Darstellung
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Tabelle 5: Operationalisierung Teil2

Kategorie

Dimension

Indikator

Effektivitat des Internen Kontrollsystems im
Vergabewesen

Kennzahlen

Anzahl der durchgefiihrten Stichproben
(z.B. Kontrollen)

Soll / Ist -Vergleich

mehrstufiger Kontrollprozess (z.B. 4-Augen
/6-Augen)

Monitoring der Kontrollen (z.B. Datenbank)

Erfassen von Fehler (z.B.
technisch/menschlich) und zeitliche
Auswertung (z.B. p.m; p.a; p.q.)

Erfassen von Fehlern (z.B. Kommastellen,
Schreib und/oder Tippfehler)

Testung

Prufen der vollstandigen Unterlagen
(Checklisten)

Priifen der MaBnahmen durch Vergleich mit
Referenzprojekten (z.B.: Burokomplex -
Birokomplex)

Priifung der Unterlagen durch externe
Prifer/Innen

wiederholtes Priufung (z.B. auf
Vollstandigkeit)

Stichprobenkontrolle

Art der Kontrolle

Automatisch

Manuell

Semi-Automatisch

Quelle: Eigene Darstellung

4.4 Durchfihrung der Erhebung

Im Rahmen des Forschungsprozesses und des beruflichen Umfeldes des
Verfassers wurde mit unterschiedlichen Expertinnen und Experten Kontakt
aufgenommen. Aufgrund der beruflichen Tatigkeit des Autors dieser Arbeit, war
es moglich, die fur die Arbeit notwendigen Expertinnen und Experten zu
gewinnen. Des Weiteren wurde im Vorfeld bereits Gesprache mit dem ein oder
anderen Fachexperten bzw. der Fachexpertin gefiuihrt. Der Zeitbedarf fir die
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Durchfuhrung der Interviews betrug einige Wochen. Die Durchfihrung der
Interviews erfolgt qualitativ und im Bundesgebiet.

45 Ergebnisse

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der empirischen Untersuchung im
notwendigen Umfang dargestellt. Die untersuchte Stichprobe umfasste
insgesamt acht Experten und Expertinnen, welche naturgemafd keine
reprasentative Untersuchung darstellt. Dies ist jedoch dem Forschungsprozess
einer Bachelorarbeit geschuldet. Die Fragen sind im zuvor entwickelten
Interviewleitfaden ersichtlich, welcher sich im Anhang befindet.

Nachfolgend werden die einzelnen Fragen zu den Kategorien beantwortet. Dies
geschieht durch die Auswertung der Fragen mit Hilfe der Auswertematrix, die
im Anhang ersichtlich ist. Zur Beantwortung der Forschungsfragen und
Hypothesen werden zuerst die Antworten der Interviewpartner und
Interviewpartnerinnen transkribiert und danach generalisiert sowie reduziert. Im
nachsten Schritt werden die Ergebnisse der Auswertung zusammengefasst. Die
soziodemographischen Daten und zugehorige Fragen (z.B. Frage 1-3) werden
in den Ergebnissen nicht berlcksichtigt, da sie nicht zur Beantwortung der
Forschungsfrage und Hypothesen, sondern nur fur die Bestatigung der Eignung
als Interviewpartner und Interviewpartnerin, dienen.

Als Ergebnis fir die gefuhrten Interviews hinsichtlich der ersten Kategorie bzw.
Dimension wurde nachfolgendes operationalisiert und wie folgt seitens der
Experten und Expertinnen beantwortet.

45.1 Risiko-Kontroll-Matrix als Teil des risikoorientierten
Prozessmanagementsystems

Risiko-Kontroll-Matrix:

Im ersten Abschnitt, der Kategorie, wurde der Bezug der Experten und
Expertinnen zur Risiko-Kontroll-Matrix (RKM) untersucht. Aus Sicht der
Experten ist die RKM ein Verfahren, das zur Risikobewaltigung im Unternehmen
dient. Hierzu ist es aus Sicht der Experten und Expertinnen erforderlich, vorab
die Prozesse auf ihre Prozesswirdigkeit zu prufen. Die Experten und
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Expertinnen versuchen eine Risikominimierung mit unterschiedlichen Ansatzen,
einerseits wird der PDCA-Kreislauf angewandt, anderseits das Controlling
verwendet. Als Verfahren zur Risikoidentifikation steht aus Sicht der
Interviewpartner und —innen an erster Stelle das Prozessmanagement. Mit
diesem Verfahren ist es moglich, die wesentlichen Prozesse zu identifizieren,
um in nachfolgenden Verfahren (Schritten) die zugehérigen MalRhahmen der
Risikobewaltigung einzuleiten. Damit der zuséatzliche Managementaufwand,
den die RKM mit sich bringt, auch gerechtfertigt ist. Ein wesentlicher Faktor ist,
die betrieblichen Ablaufe im Vorfeld in Abh&ngigkeit, mit den Vorgangen im
Prozess, im Sinne der Risikoorientierung, zu untersuchen. Der Aufbau der RKM
wirkt aus Sicht der Experten sehr professionell. Als wesentlicher Punkt der
durchgeflihrten Interviews wurde von allen Experten und Expertinnen, jedoch
die Wirtschaftlichkeit einer vollumfanglichen Risiko-Kontroll-Matrix in Frage
gestellt.

Eine Empfehlung seitens der Experten und Expertinnen ist, in der vorgelegten
RKM das Brutto zu Netto Risiko besser herauszuarbeiten. Die Beschreibung
der Unternehmensrisikostrategie, in der Abbildung der RKM, kann hilfreich sein
um den hohen Standard der Risikoorientierung im Prozess, und damit die
Wirtschaftlichkeit, zu gewahrleisten. Hier stellt sich fur die Experten und
Expertinnen der wesentliche Aspekt fur eine effiziente Kontrollmaf3hahme dar.
Wenn die Mdglichkeit besteht, gewisse Kontrollen oder Vorgédnge schon als
PraventivmalBnahmen umzusetzen, kann in der Prozessabwicklung auf die
wesentlichen Risiken konzentriert werden. Dies ergibt eine wesentliche
Zeitersparnis und somit auch eine hohere Effektivitat. Des Weiteren sollte aus
Sicht des Unternehmens Uberlegt werden, wie das Unternehmen mit den
Risiken umgeht, um in den nachfolgenden Schritten die erforderlichen
MalRnahmen umzusetzen. Im Vergabeprozess sind eine Reihe von Risiken
vorhanden, die von Seiten des Unternehmens durch Versicherungen
abgedeckt, oder auf die Auftragnehmer abgewalzt werden kdnnen.

Risikoorientiertes Prozessmanagement

Der zweite Abschnitt bildet der Cluster des risikoorientierten
Prozessmanagements, hierzu wurde seitens der Experten und Expertinnen
folgendes dargelegt. Die Bewertung der operationellen Risiken erfolgt auf
unterschiedlichen Ebenen. Die Eine ist ERM (Enterprise Risk Management),
eine unternehmensweite Risikobetrachtung. Hier erfolgt die Bewertung im Zuge
der viertel bzw. halbjahrlichen Berichterstattung. Das Andere sind die Prozesse
selbst, wo zum Teil unter Zuhilfenahme des Risikomanagements, die Methodik
auf die untergeordneten Prozesse der Fuhrungsebene angewandt wird. Hierbei
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ist jedoch zu bertcksichtigen wie Risikoaffin bzw. Risikoavers der jeweilige
Bereich bzw. Prozessverantwortliche ist. Die in den Prozessen identifizierten
Risiken werden unter der Anwendung der bekannten Risikomethoden
behandelt um die Risiken von dem Unternehmen abzuwenden bzw. auf ein
akzeptables Mal3 zu minimieren. Im Zuge der Prozessprifung ist ein wichtiger
Faktor, dass durch die Priforgane (z.B. der Internen Revision) die
Risikoanalyse, die in den Prozessen integriert ist, Uberprift wird. Die
Bearbeitung der Risiken erfolgt bei allen Experten und Expertinnen
prozessbezogen. Teile des befragten Expertenkreises wenden im
Vergabeverfahren zur Risikobewertung ein risikoorientiertes
Prozessmanagement an. Des Weiteren identifizierten die Befragten eine
Vielzahl an Risiken, welche als Faktoren, aus deren Sicht, eine wesentliche
Rolle in der Risikobehandlung spielen:

wie unvollstandig definiertes Leistungsverzeichnis,
Kalkulationsfehler,

unprazise Ausschreibung,

falsche Mengenangabe, Tippfehler

Preisabsprachen,

Zeitdruck und Spekulation,

Bieterauswabhl,

Liquiditat,

Vergabe ins Ausland,

kleiner Anbieterkreis,

Widerspriuche in den Ausschreibungstexten, sowie Randleistungen,
Fraud,

Wirtschaftskriminalitét,

Verhaltnis Qualitat zu Preis,

falscher Lieferant (im Sinne von Angebot versus Bestellung),
Prufung von Referenzen,

Fehlerhafte bzw. rechtlich unklare Vertrage, Begleitschreiben,
Uberschreiten der Mitarbeiterkompetenz,

Absprachen mit dem Dienstleister,

Auswahl- und Zuschlagskriterien,

korrekte Vergabe von Berechtigungen und Freigaben in der Software die
den Workflowprozess beinhaltet.

Um die zuvor erwahnten Risiken bewerten zu kdnnen, erfolgt eine Einschatzung
und Berechnung durch Experten und Expertinnen und durch detaillierte
Auswertung der vorliegenden Faktoren. Jedoch wird von den Experten und
Expertinnen darauf hingewiesen, dass eine Einschatzung der Risiken sehr
komplex sei. Seitens des Expertenkreises wird zur Veranschaulichung, im
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Rahmen der Bewertung, des mdglichen Bruttoschadens eine Risiko-Kontroll-
Matrix angewandt.

Methode der Risikobewdltigung:

Zur Dimension der Methode der Risikobewaltigung wurde von den Experten und
Expertinnen Folgendes dargelegt.

Die zur Anwendung kommenden Methoden sind:

SWOT-Analyse,
Brainstorming,
Szenario-Analyse,
Ursache-Wirkung-Diagramm,
Soll-Ist-Vergleich, sowie
Vier-Augen-Prinzip.

Die Gestaltung der Risikobewaltigung lasst sich anhand des
Vergabeprozesses, der angelehnt an das Bundesvergabegesetz ist, ableiten.
Nach erfolgter Risikoidentifizierung wird mit den entsprechenden Methoden
versucht, das Risiko zu minimieren, und den Prozess entsprechend zu
adaptieren. Als Kontrollmechanismen kdnnen sowohl technische Kontrollen,
wie das Vier-Augen-Prinzip, bis hin zu Kontrollformularen und Checklisten,
verwendet werden. Hier ist jedoch auch darauf zu achten, dass das Kosten —
Nutzen Verhéltnis, in der Risikobewaltigung, gewahrt bleibt. Das Ergebnis aus
den Checklisten flie3t in den Risikobewaltigungsprozess ein. Hierbei wird
seitens der Experten und Expertinnen auf mogliche Fehler zu Beginn des
Prozesses hingewiesen. Diese Fehler sind unter anderem im Tatigkeitsfeld der
am Prozess beteiligten Projektanten und Projektantinnen, dem Bieterkreis und
dessen Kapazitat, dem Verhaltnis der Auftraggeber (AG) und Auftragnehmer
(AN) zueinander, sowie mdgliche Bieterlisten bzw. Begleitschreiben, die den
optimalen Ablauf behindern kénnen, zu finden. Ein Faktor, der in der
Risikobewadltigung zu bericksichtigen ist, ist welche Fachrichtung, z.B.
Judikatur oder Technik, mit der Abwicklung der Risiken vertraut ist. Hierbei stellt
der Risikotyp, ob Risikoavers oder Risikoaffin, einen wesentlichen Faktor dar,
der den dahinterliegenden Aufwand zur Risikobewaltigung widerspiegelt.
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4.5.2 Effektivitat des Internen Kontrollsystems im Vergabewesen

Zur Effektivitdt des Internen Kontrollsystems im Vergabewesen wurden die
Experten und Expertinnen zu nachfolgenden Dimensionen befragt.

Kennzahlen:

Von Seiten des Experten Sieben wurde nachfolgende Aussage zu der Kategorie
getatigt “...Der Vergabeprozess ist dann wirksam, wenn die geforderte Qualitat,
zum geforderten Zeitpunkt zu einem wirtschaftlichen Preis zur Verfligung steht.*”
(Experte 7, Zeile 218-220). Des Weiteren wurde nachfolgender Hinweis seitens
des Experten getatigt ,Mit Abstand am schwierigsten zu messen ist die
Wirtschatftlichkeit...,” (Experte 7, Zeile 225-226). Bei den Kennzahlen gibt es
nicht nur die Unternehmers Komponenten sondern, auch externe Einfliisse die
schwer zu kontrollieren bzw. vorhersehbar sind, und in Kennzahlen einfliel3en.
Bei Kennzahlen ist auf die Kennzahlengrundlage und darauf zu achten, dass
die Grundlagen der Kennzahlen vergleichbar bleiben (Publizierte Kennzahlen
gegenuber soliden Kennzahlen). Hierzu werden seitens der Experten und
Expertinnen die Kennzahlen mit unterschiedlichen Verfahren verwendet bzw.
bewertet. Das erfolgt von der Dauer tUber Vergleich und ggf. mit Checklisten.
Aus dem Expertenkreis wurde als wesentliche Kennzahl der Soll-Ist-Vergleich
genannt, da sich mit dieser Methode, sehr gute Kennzahlen erstellen lassen.
Hierbei ist jedoch zu berlcksichtigen, dass diese Kennzahlen auf der gleichen
Basis (Leistung) erfolgen mussen, um einen Vergleich herstellen zu kénnen.
Die korrekt ermittelten Kennzahlen dienen somit auch einem mehrstufigen
Kontrollverfahren, damit die effektive Bewertung (erreichen von Prozesszielen)
des Prozesses erfolgen kann.

Testung:

Die Testung und somit auch die Uberwachung der Risiken erfolgt durch
unterschiedliche Funktionstrager bzw. Experten und Expertinnen, mit
unterschiedlicher Erfahrung, welche sowohl intern als auch extern angesiedelt
sind. Hierzu wir ein mehrstufiges Kontrollverfahren implementiert und interne
Audits durchgefuhrt. Aus Sicht der Experten und Expertinnen ist bei der Testung
darauf zu achten, dass das bereits erkannte Bruttorisiko, im Sinne der
Risikobetrachtung, zu kontrollieren ist. Ein wesentlicher Faktor ist die
Dokumentierung der Kontrollen, damit die Testung auch nachgewiesen und
nachvollzogen werden kann. Im Zuge der ersten Prozessevaluierung erfolgt
bereits die erste Testung, hier ist ebenso auf das Kosten-Nutzen-Verhéltnis zu
achten. Bei der Festlegung der Zeitraume der Kontrollen und Testung ist
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ebenso auf die Anzahl der Durchfihrungen zu achten um nicht
unverhaltnismafiig oft zu kontrollieren. Eine allfdllige Routine bei zu viel
Kontrollen kdnnen Fehler leichter entstehen lassen. Um menschliche Fehler zu
vermeiden, wird seitens der Experten und Expertinnen zumeist das Vier-Augen-
Prinzip sowie weitere Verteidigungslinien (Automatische- bzw. Stufenmodell)
zur Anwendung gebracht. Hierzu werden Stichproben und Kennzahlen
eingesetzt. Dies minimiert zwar Fehler, jedoch zur Ganze kdnnen diese, seitens
der Experten und Expertinnen, nicht ausgeschlossen werden.

Art der Kontrolle:

Seitens der Experten und Expertinnen, werden, aufgrund der Komplexitat des
Verfahrens, eine Vielzahl von Kontrollen bzw. Kontrollinstanzen eingesetzt. Die
Kontrollen bzw. Kontrollarten gliedern sich, gemafl der Experten und
Expertinnen, in automatische, semiautomatische oder manuelle Kontrollen. Es
wurde mehrfach auf die Dokumentation der Kontrolle hingewiesen. Eine nicht
dokumentierte ist eine nicht durchgefuhrte Kontrolle und kann im Zuge des
Vergabeverfahrens, zum Beispiel im 6ffentlichen Sektor, zu Rechtsunsicherheit
fuhren. Als Beispiel fur die manuelle Kontrolle wurde, seitens der Befragten,
mehrfach das Mehr-Augen-Prinzip (Vier- bzw. Sechs-Augen-Prinzip) genannt.
Zur Sicherstellung der Kontrollen werden unterschiedlichen
Steuerungsmechanismen angewandt. Diese besitzen eine Bandbreite von
Einzelberichten, Uber die Erfassung in einer Datenbank, bis zum integrierten
Kontroll-Managementsystem. Ein wesentlicher Umstand der Kontrollen ist die
Durchfiihrung, hierzu ist es erforderlich das Bewusstsein fur die Notwendigkeit
der Kontrollen bei den Fuhrungskraften und Mitarbeitern zu schaffen. Ebenso
wichtig die Sensibilisierung, dass die Kontrollen zum eigenen Schutz dienen. Im
Zuge der Interviews wurde von den Experten und Expertinnen darauf
hingewiesen, dass sich die Art der Kontrolle(n) auf die Fehlerpravention im
Hinblick auf Vermégenswerte und Mitarbeiter beziehen muss. Ein nicht aulRer
Acht zu lassender Faktor ist der Mehraufwand der Kontrollen. Die
Fuhrungskrafte, welche im Zuge des normalen Betriebes (Tagesgeschéft) ihre
Fuhrungsaufgaben gegenuber den Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
wahrnehmen miuissen, und nunmehr, erganzend fur die Kontrolle(n), das
zusatzlich erforderliche Reporting, zu erfillen haben. Hierbei gibt der Experte
Acht zu bedenken, dass die Mitarbeiter in den oberen Ebenen ,...ein
bestimmtes Potential an Burn-Out-Gefahr besitzen...“ (Experte 8, Zeile 217).
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4.6 Zusammenfassung und Interpretation

Im nachfolgenden Kapitel erfolgen die Zusammenfassung sowie die
Beantwortung der Forschungsleitenden Fragen sowie der Hypothesen. Ein
weiterer Aspekt ist die Interpretation der Ergebnisse.

Im ersten Schritt erfolgt die Beantwortung der Forschungsleitenden Fragen.
Hierzu erfolgt, Uber die zu Beginn der Forschungsarbeit erarbeitete
Problemstellung, und den daraus abgeleitet Stand der Forschung, sowie den
zugehdrigen Theorien, eine Anndherung Uber die Risikoorientierung und das
Prozessmanagement, an die gestellten Hypothese(n). Damit soll sichergestellt
sein, dass die Hypothese(n) bewertet werden kénnen.

4.6.1 Beantwortung der Forschungsleitenden Fragen

Mithilfe dieser Bereichsauswertung des Fragenkatalogs lassen sich die
forschungsleitenden Fragen beantworten.

Forschungsleitende Fragen:

1. Wie definieren Unternehmen ein risikoorientiertes Prozessmanagement?

Zusammenfassend kann hierfir, aus Sicht der Experten und
Expertinnen, folgendes festgehalten werden: Ein wesentlicher Faktor ist
das Prozessmanagement selbst, wobei hier auf die Prozesswurdigkeit
des Prozesses selbst zu achten ist. Fur die Ausrichtung der
Risikoorientierung muss sich auch der zusatzliche Managementaufwand
lohnen. Nach der erfolgten Prozesswirdigkeitsanalyse ist ein
wesentliches Element die Risikobetrachtung. Hierbei ist aus Sicht der
Experten und Expertinnen darauf zu achten, dass die Risikoanalyse am
Anfang des Prozesses steht, um im Vorfeld schon die mdglichen
Prozessrisiken zu definieren und den Managementaufwand sowie
mogliche Schaden abschéatzen zu konnen. Die Risikoorientierung im
Prozessmanagement ist ein wesentlicher Bestandteil, um die Risiken
rechtzeitig sowie, nach den géangigen Regeln der Risikobewaltigung
(vermeiden, vermindern, abwalzen oder akzeptieren) behandeln zu
konnen.

2. Woran erkennt man ein effektives Internes Kontrollsystem im
Vergabeprozess?
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Aus Sicht der Experten und Expertinnen wird diese Frage wie
nachfolgende beantwortet: Es ist wichtig, sich mit den Risiken, welche
zuvor im Prozess identifiziert wurden, prazise auseinanderzusetzen. Die
Risikobeurteilung muss die Basis fur das Interne Kontrollsystem sein. Im
Unternehmen bzw. Prozess sollten nur an der Stelle Kontrollen
durchgefuihrt werden, wo auch ein substanzielles Risiko fur das
Unternehmen besteht. Des Weiteren ist es wichtig, sich den
Vergabeprozess, hinsichtlich der internen Ablaufe, im Sinne des
Walkthrough oder eines Small-Audits, von Zeit zu Zeit, vor Augen zu
fuhren. Ein weiterer Aspekt ist auch die physische und phychische
Belastung der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen. Im Fallen deren
Uberlastung werden Kontrollen zum Teil unvollstandig, ungenau oder mit
geringer Sorgfalt durchgefiihrt. Dies fuhrt wiederum zur Ineffektivitat des
Kontrollsystems.

. Welche Risiken werden im Zusammenhang mit dem Vergabeprozess

identifiziert?

Seitens der befragten Experten und Expertinnen wurden nachfolgende
Risiken, im Zusammenhang mit dem Vergabeprozess, identifiziert:

unvollstandig definiertes Leistungsverzeichnis,
Kalkulationsfehler,

unprazise Ausschreibung,

falsche Mengenangabe, Tippfehler,
Preisabsprachen,

Zeitdruck und Spekulation,

Bieterauswabhl,

Liquiditat,

Vergabe ins Ausland,

kleiner Anbieterkreis,

Fraud,

Wirtschaftskriminalitat,

Qualitat zu Preis,

Falscher Lieferant (im Sinne von Angebot versus Bestellung),
Prifung von Referenzen,

fehlerhafte bzw. rechtlich unklare Vertrage, Begleitschreiben,
Uberschreiten der Mitarbeiterkompetenz,

Widerspriche in den Ausschreibungstexten, sowie Randleistungen,



e Absprachen mit dem Dienstleister,

e Auswahl- und Zuschlagskriterien,

e korrekte Vergabe von Berechtigungen und Freigaben in der
Software die den Workflowprozess beinhaltet.

4. Welche Kontrollen werden im Rahmen des Vergabewesens eingesetzt
um die Risiken zu minimieren?

Im Zuge des Vergabewesen werden bei den Experten und Expertinnen
unterschiedliche Workflow-Managementsysteme eingesetzt. Diese sind
so beschaffen, dass darin die unterschiedlichen Freigaben auf den
jeweiligen Ebenen geregelt werden und dokumentiert sind. Unter
anderem kommen in verschiedenen Bereichen des Vergabeprozesses
das Mehr-Augen-Prinzip, die Funktionstrennung sowie das
Minimalberechtigungsprinzip zum Einsatz. Mit all diesen Mal3nahmen
der Kontrollen und Dokumentation soll insbesondere die
Rechtssicherheit im Vergabeprozess gewahrt bleiben.

Darauf aufbauend werden im Folgenden die Hypothesen bewertet.

Zur besseren Darstellung wurden die Hypothese(n) aus dem Kapitel eins hier
nochmals angefihrt:

"Ein  gelebter kontinuierlicher Verbesserungsprozess, als Teil des
risikoorientierten Prozessmanagementsystems, steigert die Effektivitdt des
Internen Kontrollsystems im Vergabewesen®.

Die angefuhrte Hypothese kann aus Sicht des Autors verifiziert werden, da
bezogen auf die seitens der Experten und Expertinnen getatigten Aussagen,
ein gelebter kontinuierlicher Verbesserungsprozess zur Durchfihrung einer
Steigerung  der  Effektivitdt im  Vergabewesen  erforderlich ist.
Zusammenfassend wird festgehalten, dass hierzu die in dem Ergebnis
erwahnten Walkthroughs, Small-Audits und Prozessreviews erforderlich sind.
Sofern dies eingehalten wird kann eine Steigerung der Effektivitat aus Sicht der
Experten und Expertinnen erfolgen.

,ourch die Anwendung der vorliegenden Risiko-Kontroll-Matrix als Teil des
risikoorientierten Prozessmanagementsystems, steigert sich die Effektivitat des
Internen Kontrollsystems im Vergabewesen®.
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Diese Hypothese kann weder eindeutig verifiziert noch falsifiziert werden. Die
vorliegende Risikokontrollmatrix wurde von den Experten und Expertinnen
begutachtet und positiv bewertet. Seitens der Befragten wurde mehrmals der
Hinweis gegeben, dass im Vergabewesen, nach dem Erfassen der Risiken,
eine schnelle Abschatzung in Bezug Brutto zu Netto Risiko erfolgen sollte, dies
jedoch nicht zwingend in der fur die Arbeit vorliegende Version erforderlich ist.
Im Zuge der vorliegenden Arbeit wurde versucht alle Risiken, welche im
Vergabewesen auftreten kdnnen, zu bewaltigen. Bei der Effektivitat aul3erten
alle Experten und Expertinnen Bedenken, ob der Aufwand einer lickenlosen,
maoglichst mit allen Risiken beinhaltenden, Risiko-Kontroll-Matrix, aus
wirtschaftlicher Sicht dafiirsteht. Es soll eine Uberschreitung des Aufwandes
beim Managen der, vor allem bei nicht unbedingt substanziell kritischen, Risiken
vermieden werden. Der noch zu tolerierende Mehraufwand des Managens der
Risiken, ist sowohl von der Grol3e des Unternehmens als auch von dessen
Risikoaffinitat abhéngig. Daraus lasst sich aus Sicht des Autors schliel3en, dass
eine Steigerung der Effektivitat im Internen Kontrollsystem moglich ware. Dies
ist jedoch von den unternehmerischen Randbedingungen, welche die
Durchfihrung der Risiko-Kontroll-Matrix beeinflussen, abhangig.

Abschlieend kann daher in Bezug auf die Hypothesen nachfolgendes
festgehalten werden:

Aus Sicht des Expertenkreises erfolgt eine Sicherstellung eines effektiven
Kontrollsystems Uber eine objektive Beurteilung aller Risiken, der
Verwendung von Kennzahlen sowie einer Kontrolle der Durchfihrung der
zuvor gesetzten Mallnahmen.

Als Abschluss der Analyse und Interpretation der Ergebnisse und Beantwortung
der forschungsleitenden Fragen sowie der Hypothese wird Folgendes kurz
zusammengefasst:

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass seitens der Experten und
Expertinnen eine Vielzahl von aufgezeigten Risiken im Zuge der
Modellentwicklung verifiziert und um einige Risiken erweitert wurde. Die
Effektivitdt der Nutzung des risikoorientierten Prozessmanagements ist aus
Sicht des Expertenkreises vorhanden bzw. gegeben. Dies lasst sich unter der
Berucksichtigung von Kontrollen und Kennzahlen sicherstellen, jedoch besitzen
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die zuséatzlichen MalRnahmen auch wirtschaftliche Grenzen. Die Grenzen sind
je nach Auftrag und Unternehmensgrof3e bzw. -form unterschiedlich.

Aus Sicht der Auswertung der Experten und Expertinnen-Interviews lasst sich
folgende Interpretation ableiten. Als wesentliche Basis dient das
Prozessmanagement. Ohne deren Erkenntnisse aus dem
Prozessmanagement, hinsichtlich des Prozesses, ist eine eindeutige
Risikoidentifikation sowie die zugehorige Bewéltigung schwer bis nicht moglich.
Seitens des Expertenkreises wurden die bereits bekannten Risiken, im
entwickelten Risiko-Kontroll-Prozess, bestatigt und erweitert. Es war jedoch von
allen Experten und Expertinnen klar zu erkennen, dass es umféangliche
Kontrollen zur Wirksamkeitsprifung bendtigt. Sehr oft wurden das Vier-Augen-
Prinzip und der Soll-Ist-Vergleich erwahnt. Des Weiteren wird in manchen
Fallen auf interne oder externe Expertenkreise zurlickgegriffen. Die
unterschiedlichen Kontrollarten, wie automatische, semiautomatische oder
manuelle Kontrollen werden zur Sicherstellung der Risikolberwachung
herangezogen. Aus dem erwdhnten Paket lasst sich erkennen, dass das
Risikobewusstsein durchaus in der Managementebene vorhanden ist. Seitens
der Experten und Expertinnen ware eine vollumfangliche Risikoliberwachung
des Vergabeprozesses gewinscht. Im Gegenzug steht der wirtschaftliche
Aspekt, der hinsichtlich der Durchfihrung der Kontrollen einen wesentlichen
Faktor darstellt.
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5.1 Fazit

In der vorliegenden Forschungsarbeit wurde in der Problemstellung dargestellt,
dass Unternehmen, durch fehlende interne Kontrollen gravierende
wirtschaftliche Schaden erwachsen und Krisen entstehen kdnnen. Ziel dieser
Arbeit war es, den beschriebenen Ausschreibungsprozess mit fortlaufenden
Kontrollen und  Verbesserungen im Sinne des kontinuierlichen
Verbesserungsprozesses (kVP), hinsichtlich der Effektivitat, der internen
Kontrollen, zu steigern. Dafur wurden die notwendigen Theorien des
Prozessmanagements und des Risikomanagements verknupft. Bei der
Zielsetzung des Vergabeprozesses wurde die S.M.A.R.T Methode & (z.B.
realistische Zielsetzung) angewandt und der Prozess im PDCA-Kreislauf®
(Plan-Do-Check-Act) implementiert. Dabei wurde auch der Einfluss auf die
Risiko-Kontrollmatrix berlcksichtigt. Um die Risiken im Vergabeprozess
herausarbeiten zu konnen wurde das Verfahren der Ursache-Wirkung!® nach
Isikiawa (Qualitatswerkzeug zur Erkennung von Auswirkungen) angewandt. Mit
diesen Verfahren wurden die einzelnen Schritte des verwendeten
Vergabeprozesses abgearbeitet, und die Risiken identifiziert, die im Anschluss
mit den notwendigen Malinahmen zur Risikobewaltigung versehen wurden. Im
Zuge der Entwicklung der Risiko-Kontroll-Matrix, wurde ebenso der
menschliche Faktor im Sinne der Fehlerentwicklung und Vermeidung

8Siehe Kapitel 2.2.2 Zielsetzung von Prozessen
9 Siehe Kapitel 2.2.4 PDCA-Kreislauf
10 Siehe Kapitel 2.1.10 Ursache und Wirkung
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berticksichtigt. Dies erfolgte auf Basis der Differenzierung von Fehlern in der
Einschéatzung, zwischen einem Versehen, dem Irrtum, und im Sinne von
Regelverstdien gleichgiltig ob diese unbewusst oder bewusst erfolgten.
Wichtig in der Untersuchung war, wie diese im Zuge der Risikobewaltigung, zum
Beispiel durch interne Kontrollmaflinahmen, verhindert werden kdnnen.

Die im COSO-Wiirfel ' enthaltenden Elemente (das Kontrollumfeld, die
Risikobeurteilung bzw.-bewertung, die Kontrollaktivitaten, die Information und
Kommunikation sowie die Uberwachung) stellen eine Grundlage des
Risikomanagementsystems dar. Mithilfe dieser Elemente wurde die Risiko-
Kontroll-Matrix als Basis zum Managen von Risiken im Vergabeprozess
entwickelt. Die entwickelte Risiko-Kontroll-Matrix wurde ebenso auf den
Reifegrad der Effektivitatsmessung im Vergabeprozess untersucht. Im Zuge der
Entwicklung wurde festgestellt, dass eine Umsetzung der Kontrollen auf der
Stufe ,optimiert* (d.h. integriert in die Unternehmensprozesse und das
Risikomanagement mit angeglichenen automatischen Kontrollaktivitdten im
IKS) zu betreiben ein Novum ware. Im Zuge der Untersuchung kristallisierte sich
bei den befragten Experten und Expertinnen heraus, dass die
Effektivitatsmessung im  Bereich  ,Uberwacht® (d.h. regelmé&Rige
Berichterstattung unter Anpassung der laufenden Kontrollaktivitat und deren
Beurteilung des IKS) bis ,optimiert* betrieben wird.

Im Zuge der durchgefuhrten empirischen Studie stellte sich heraus, dass die
Experten und Expertinnen als wesentliche und wirksame Kontrolle das Vier-
Augen-Prinzip sehen (darunter ist eine Kontrolle durch unterschiedliche
Personen oder Funktionen zu verstehen). Ebenso wurde von den Experten und
Expertinnen eine bedeutende Zahl der ihnen im Rahmen des Interviews
vorgestellten Risiken als reale Gefahrdung bestétigt und fuhrten dabei auch
zusatzliche Risiken im Vergabeprozess an. Ein wesentlicher Faktor zur
Risikolberwachung sind laut der vorliegenden Untersuchung die Kennzahlen,
deren Basis zumeist ein Soll-Ist-Vergleich ist. Hierbei ist jedoch zu beachten,
dass diese Basisdaten immer nachlaufig, also die Vergangenheit abbilden, und
daher nicht immer ungepruft auf zukiinftige Prozesse anwendbar sind.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass Teile der Risiko-Kontroll-
Matrix von den Experten und Expertinnen angewendet werden, jedoch wird bei
der vollstdndigen Umsetzung der Implementierung aller Kontrollen der Aufwand
zwischen Kosten und Nutzen (d.h. wirtschaftliche Faktor) der notwendigen
MalRnahmen zur Risikominimierung in Frage gestellt.

1 Siehe Kapitel 1.3.3 COSO
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Die Untersuchung zeigt, dass Unternehmen in Konzerngré3e eher dazu neigen,
wirtschaftliche Risiken vertraglich oder versicherungstechnisch abzuwélzen als
hohere Fixkosten durch ein vollumfangliches Risiko-Prozessmanagement in
Kauf zu nehmen, da es sich hierbei immer um eine Kosten-Nutzen-Rechnung
handelt.

Durch die Bestatigung der Experten und Expertinnen ist es gelungen, die zuvor
aufgestellte Forschungsfrage zu beantworten und die Hypothesen zu bewerten.
Im Falle der Hypothese, dass die Effektivitat des Internen Kontrollsystems im
Vergabewesen durch einen gelebten kontinuierlichen
Verbesserungsprozesses, als Teil des risikoorientierten Prozessmanagements,
gesteigert werden kann, wurde durch die Ergebnisse bestatigt. Konkret wird
diese Steigerung der Effektivitat Uber die im Prozess vorgesehenen
Walkthrough, Small-Audits und Prozessreviews erreicht.

Die Hypothese, dass durch die Anwendung der vorliegenden RKM, als Teil des
risikoorientierten Prozessmanagements, die Effektivitat des Internen
Kontrollsystems im Vergabewesen steigert, insofern beantwortet werden, als
dass die Experten und Expertinnen eine Zustimmung nur unter einer Reihe von
Auflagen bzw. Bedingungen gaben. Sollten diese zutreffen kbnnte die Aussage
der Hypothese bestatigt werden.

Die beiden Hypothesen wurden seitens der Experten und Expertinnen bestatigt.
Daraus resultiert, dass die aus der Problemstellung abgeleitete
Forschungsfrage positiv beantwortet werden konnte. Die Anwendung eines
effektiveren risikoorientierteren Prozessmanagements erhoht die Mdglichkeit,
dass die in der Problemstellung erkannten wirtschaftlichen Schaden, nach den
bekannten Risikoverminderungsansatzen abgewendet, verhindert oder
vermieden werden konnen. Bei korrekter und konsequenter Durchfihrung
ergibt sich eine hohere Effektivitat im Internen Kontrollsystem.

Der Vergabeprozess und seine Effektivitat sind ein bedeutsamer
Wirtschaftsfaktor fir dsterreichische Unternehmen und wie die Untersuchung
zeigen konnte, ist hier hinsichtlich der Effektivitat, des Internen Kontrollsystems,
durchaus noch Verbesserungspotential gegeben. Umso wichtiger ist es, dieses
Forschungsgebiet weiter zu bearbeiten.
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5.2 Empfehlungen

Als Empfehlung fir die praktische Umsetzung der Risiko-Kontroll-Matrix, wird
festgehalten, dass laut Experten und Expertinnen sowie aus der beruflichen
Erfahrung des Autors eine vollumféangliche Risikoerkennung nicht gegeben sei.
Hierbei sollte jedoch trotzdem der Aufwand erfolgen, nicht nur mégliche Top-
Risiken zu betrachten, sondern durchaus, auch die Kombination von Risiken
sowie deren Kumulierung in Betracht zu ziehen. Gering eingestufte Risiken sind
unbedingt zu Uberwachen und dirfen auf keinen Fall, nach einer vorerst
niedrigen Einstufung, aul3er Acht gelassen werden. Dies hat den Vortell
maogliche Schaden oder Krisen rechtzeitig abzuwenden bzw. auf weitere vorab
festgelegte Mal3nahmen zurtickgreifen zu kénnen.

Eine mdogliche Barriere fiur die konsequente Umsetzung des entwickelten
Vergabemodells kann das Kosten-Nutzen-Verhéltnis, hinsichtlich der
Implementierung und Uberwachung der geplanten Kontrollen, sein. Auch sind
die MaRnahmen und Kontrollen hinsichtlich ihrer Effektivitat personenabhéngig.
Die Gesamtverantwortung fur die Geschéaftsprozesse und die Risiken ist in der
Geschaftsfuhrung angesiedelt. Die eigentliche Risikobewaltigung ist jedoch auf
viel niedriger Ebene z.B. Projektleitungsebene oder Angestelltenebene
angesiedelt. Diese Ebene ist von moéglichen menschlichen Versagen ebenso
betroffen, woraus gleichermalRen wirtschaftliche Schaden entstehen konnen.

5.3 Kritische Reflexion des Forschungsvorhabens

In der einschlagigen Literatur werden allgemeine Gutekriterien dargelegt.
Anhand dieser nachfolgenden Gutekriterien wird sichergestellt, dass die
vorgelegte Forschungsarbeit der empirischen Forschung entspricht.

Objektivitat - ,Die Objektivitat bedeutet in der empirischen Forschung das
Bemduhen, eine Studie so durchzufiihren, dass die Ergebnisse mdglichst wenig
durch Vorurteile des Forschers verzerrt werden® (Hug & Poscheschnik, 2015,
S. 100). Die Objektivitat wird durch den nachvollziehbaren qualitativen
Forschungsprozess gewahrleistet.

Reliabilitat - ,Unter Reliabilitat versteht man die Genauigkeit, mit der ein
bestimmtes Merkmal durch eine Methode gemessen wird. Als reliabel gilt eine
Methode dann, wenn sie Ergebnisse liefert, die relativ frei von Zufallseinfliissen
sind“ (Hug & Poscheschnik, 2015, S. 101) Die Reliabilitat kann im Zuge der
qualitativen Methode nur bedingt gewdahrleistet werden, da sich auch bei den
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Experten und Expertinnen nach dem Interviews ein moglicher Wissenszuwachs
einstellt. Somit kann der Vorgang nicht mehr unter gleichen Bedingungen
wiederholt werden.

Validitat - ,Die Validitat gibt an, inwiefern eine Methode auch wirklich das misst,
was sie zu messen vorgibt. Eine valide Methode ist so konstruiert, dass sie alle
relevanten Aspekte des zu untersuchenden Phanomens erfasst® (Hug &
Poscheschnik, 2015, S. 101). Durch die Operationalisierung und Verwendung
des Interviewleitfadens ist die Validitat gewéhrleistet.

Transparenz - ,Die Transparenz gehort traditionell eher in den Bereich der
gualitativen Sozialforschung, schlagt aber in dieselbe Kerbe wie die Objektivitat.
Die Transparenz verlangt, dass man den gesamten Prozess der Forschung
akkurat dokumentiert und auf diese Weise intersubjektiv nachvollziehbar macht*
(Hug & Poscheschnik, 2015, S. 101). In der vorliegenden Forschungsarbeit
werden die einzelnen Abschnitte der Durchfihrung bis zur Auswertung
akribisch beschrieben. Dadurch ist die Transparenz nachgewiesen.

Triangulation - ,Die Triangulation in [...] Sozialwissenschaften importiert ist
damit die Idee gemeint, sich ein und denselben Forschungsgegenstand von
mehreren Seiten anzuschauen® ( Hug & Poscheschnik, S. 103). Dies wurde
durch die Auswahl der unterschiedlichen Experten und Expertinnen
gewahrleistet. Daraus ergab sich eine unterschiedliche Sichtweise auf das
Idealmodell und mégliche Starken und Schwachen konnten verglichen werden.

Diskussion von Limitation — ,Ist auch ein Qualitatsmerkmal empirischer
Forschung, die Grenzen des eigenen Forschungsprojekts benennen und
diskutieren zu koénnen“ (Hug & Poscheschnik, S. 104). Hinsichtlich der
Stichprobe ist festzuhalten, dass es sich hierbei um kein reprasentatives
Spektrum handelt. Dies ist jedoch den Rahmenbedingungen einer
Bachelorarbeit geschuldet. Aus Sicht des Autors wére eine Umfrage mittels
Fragebogen fur die Untersuchung besser geeignet, auch konnten die
Ergebnisse effizienter ausgewertet und plakativer dargestellt werden. Des
Weiteren ist festzuhalten, dass das entwickelte ldealmodell gemald den
Experten und Expertinnen Zustimmung gefunden hat, jedoch der Einwand
hinsichtlich des entstehenden Aufwandes zur Entwicklung angemerkt wurde.
Die direkte Beantwortung der Forschungsfrage hinsichtlich der Effektivitat fiel
einigen Experten bzw. Expertinnen schwer bzw. wurde diese Frage von einigen
Ubersprungen. Dahingehend besteht auf jeden Fall Diskussionsbedarf und ggf.
auch Forschungsbedarf.
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Des Weiteren wird auch von den Experten und Expertinnen vielfach das ,Vier-
Augen-Prinzip“ als die Kontrollmalinahme in der Praxis ausgewiesen. Sieht
man sich hierzu den Artikel im Jahrbuch der Internen Revision aus dem Jahr
2016 an ist dort nachfolgende Argumentation zu finden: ,Ein wichtiges
Argument fur das Vier Augen Prinzip ist anzufiihren, dass die Uberzeugung
vorherrscht, dass zwei oder mehr Personen auch mehr sehen kénnen [..]
tatséchlich kann eine gewisse Betriebsblindheit bzw. ein Tunnelblick entstehen®
(Institut fir Interne Revision Osterreich, 2016, S. 87). Ohne einer Person
unregelmaliges Verhalten zu unterstellen sollte sich im Vier-Augen- Prinzip
zwei Personen gegenseitig kontrollieren. Um eine unbeeinflusste Kontrolle zu
gewahrleisten ist es erforderlich, dass bei Bedarf mehrere Kontrollen im
Rahmen des Vier-Augen-Prinzips durch immer unterschiedliche Anordnung von
zwei betreffenden Personen stattfinden. Somit kann bzw. soll eine gegenseitige
Beeinflussung ausgeschlossen werden. Aus demselben Grund sollten sich
beide Personen auf der gleichen hierarchischen Ebene im Unternehmen
befinden. Selbstverstandlich sollten diese Personen in keinem personlichen
oder verwandtschaftlichen Naheverhaltnis zueinander stehen. Nachteil dieser
Methode ist der zeitliche Mehraufwand beim Zusammenstellen der Kontroll-
Teams. Als weitere Problemwahrnehmung hinsichtlich des zuvor erwéhnten
Prinzips werden folgende Themen erortert, die Kontrolldichte, Haufung der
Kontrollen, Gefalligkeitsunterschriften und vieles mehr (Institut flr Interne
Revision Osterreich, 2016, S. 89-90). Hierzu ist es sicher erforderlich
weiterfihrend zu Forschen und ggf. eine Diskussion dartber zu fuhren.

5.4 Ausblick und kiunftiger Forschungsbedarf

Durch die zuvor dargelegten Ergebnisse ist zu entnehmen, dass eine
wesentliche KontrollmalRnahme zur Effektivitditsmessung der Soll-Ist—Vergleich
in Anwendung mit dem Vier-Augen—Prinzip ist. Der Soll-Ist-Vergleich ist eine
sehr gute Vergleichsmdglichkeit. Jedoch wie bereits im Kapitel der kritischen
Reflexion Abgangs beschrieben ist diesbeziglich ein Forschungsbedarf
gegeben, dieser Bereich trotz seiner simpelhaft klingenden Kontrollfunktion,
birgt Risiken in sich die eine Effektivitat des Kontrollprozesses ad absurdum
fuhren koénnen.

Durch die Eingrenzung des Forschungsgebietes, auf den nicht wirtschaftlichen
Bereich und deren monetare Auswirkung, ist in dieser Richtung anhand der
entwickelten Risiko-Kontrollmatrix noch ein erweiterter Forschungsbedarf.
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Ebenso ist ein weiterer Aspekt, dass Beschaffungsprozesse nicht nur im
Bereich des Bauwesens angesiedelt sind. Diesbeziglich kann eine
Abwandlung bzw. Anpassung an jeden Beschaffungsprozess des Idealmodells
erfolgen und weiter geforscht werden.
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Anhang 1: Risiko-Kontrollmatrix

Tabelle 6: Risiko-Kontroll-Matrix

Prozess

Vergabeverfahren

Prozessziel

Beschaffung von Dienstleistungen, Giiter im Bauwesen

Leistungsbeschreibung

erstellen

Ausschreibung

erarbeiten

Ausschreibung
abgeben

Angebote

bewerten

Vertrag
unterzeichnen

Prozessverantwortlicher:

Geschaftsfliihrer/ Geschaftsfiihrerin

Stellvertretung:
Datum: dd.mm.jjjj

PLAN ACT CHECK
Risikoanalyse Steuerungs- und KontrollmaBnahmen Testung und Uberwachung
Kontrolle
erfolgt (Ja/
Risikofaktoren _Ilfontrollverfahren Kontrollzieliiberpriifung Nein)
Teilprozesse/ / Verantwort- (LZnuell/ (Erfolgt Uber die Ja - néchster Testung der Kontrollen -
Teilprozessziele . . Rating Kommentar MaBnahmen . . Dokumentiert Uberwachungsdatenban Schritt/ Nein - Uberwachung®
Risikobeschrei liche(r) automatisch; o
w - k - Monitoring der Spalte
bung praventiv/ K ! ", d
detektiv) ontrollen) estung der
Kontrolle"
durchfihren
Leistungsbeschreibung erstellen
1
Die Uberprifung . . . L
fehlerhafte . der Kalkulation PrOJ_ektIe!ter_/ Gegenzglchnung des (_;heckllste in der . Freigabe Projektentwicklung
- kritisch ) Projektleiteri m, p Kalkulationsblattes (4 -| Uberwachungsdatenbank Ja/Nein ]
Budgetierung erfolgt durch eine o e (Kontrolle - Stichprobe)
. n Augen Prinzip) (CidU-DB)
zweite Person.
2 Die ersFeIIte Unterfertigung der Freigabe Projektentwicklung
B.u.Ab ist dem :
Bau- und unklare . B.u.Ab. (Ablage im (ggf. Abruf aus dem
. Kunden zur Prokurist/Pro i . . - .
Ausstattungsbe Kundenanforderu kritisch o m, p Dokumenten- (Cidu-DB) Ja/Nein Firmenbuch zur Uberprifung
) Kontrolle und kuristin
schreibung ngen . managementsystem der
i Unterfertigung mit Projektnummer) Zeichnungsberechtigung)
(_I_3.u.Ab) W|_rd vorzulegen. ] g gung
far das Projekt 3 Bei Anderungen der Erstellung einer
erstellt Kundenanforderung wird | 9 ) :
M . Anderungschecklis Freigabe durch das
Anderung der Uber das ] ; -
= ) te sowie . . Projektcontrolling und
Kundenanforderu Anderungswesen ein Akt Projektleiter/ . . .
A ; zuordnung der g o Datenbankeintrag - ) Projektentwicklung
ng im Zuge des groB erstellt und die Projektleiteri m, d - ) (Cidu-DB) Ja/Nein a
. Kosten zu den Anderungsevidenz (Vollumfangliche
weiteren entstandenen Kosten der - . | n - .
- . R Kostentragereinhei Uberwachung bei jeder
Prozesses Kostentrdagereinheit =
. ten (Gewerke, Anderung)
(Leistungen und Kosten)
Planer,...)
zugeordnet.
Ausschreibungstexte definieren (Erarbeitung der Ausschreibungstexte)
4 Die erstellten
Leistungsverzeichnisse Erstellund einer )
falsche Position der Planer sind von crstefiung Projektteam, . ) Uberprifung der
. e individuellen Prifberichte der . ) ;
im zertifizierten - P externe . o . Prifberichte - Freigabe
) ) groB . ; Checkliste fur die . e | m,d externen Prifer/ (CidU-DB) Ja/Nein ) ;
. Leistungsverzeich Prifungsinstanzen zu Prifung und/oder Prufer/Pruferi Priiferinnen Projektentwicklung
Die ] nis kontrollieren. 9 und/ox n (Kontrolle - Stichprobe)
Ausschreibungs 4-Augen Prinzip.
texte der
einzelnen 5 Der Zeitplan und
Fachplaner Der vorgegebene die Einhaltung der Monitoring durch die
werden auf Zeitrahmen zur Meilensteine muss Projektleiter/ Projektleitung - Freigabe
) schlechtes R Erstellung der Leistung . g S Terminplan mit - . )
Basis der . niedrig einem Projektleiteri m, p ] ) (Cidu-DB) Ja/Nein durch die
Zeitmanagement kann aus ressourcen- . Meilensteine . .
B.u.Ab erstellt ) ; . standardisierten n Projektentwicklung
technischer Sicht nicht Monitori (Kontrolle - Stichprobe)
eingehalten werden. onitoring P
||nfa_r_'7nnpn
6 Kalkulationsfehler Die Uberprifung Projektteam/ Gegenzeichnuna des Freigabe durch das
in der groB der Kalkulation Kalkulant/ m, p Kaﬁ(ulationsblat%es (CidU-DB) Ja/Nein Projektcontrolling und die
Berechnung des erfolgt durch eine Kalkulantin Projektentwicklung

Angebote einholen
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Angebote einholen

7 Die am Markt s
RegelmaBiges
angefragten o
. . Monitoring durch
Unternehmer sind nicht .
} Checkliste, ob . . .
an dem Projekt . . Eintrag ins Projektbuch .
. ) . Anfrage erledigt Projektteam, Freigabe durch das
keine interessiert bzw. haben . X (Datenbank) nach i . . . .
- hoch ) : ist - ggf. Leiter/ m, d (CidU-DB) Ja/Nein Projektcontrolling oder die
Rickmeldung keine freien Ressourcen. X Lol Ablauf der . .
L Ablauffristen Leiterin . Projektentwicklung
Standardisierte / - Angebotsfrist
- definieren.
elektronische Erfassung )
Anfragekreis
aller Angebote der >
vergréBern
Kunden
8 Komitee ins Leben
:Zfzrl]rrgggiGEt)a dt|e_ Dieser Projektschritt wird
Bilden einer ARGE um Te?lnehme?'/ 9 nur Gberwacht (Eintrag in
den Angebotspreis am Teilnehmerinnen: Projektleiter/ Protokoll der Sitzung der Datenbank), weitere
Preisabsprachen hoch Markt gegenliber dem Projektleiter/ ’ Projektleiteri m, p in der (CidU-DB) Ja/Nein Kontrollen und MaBnahmen
Kunden hochpreisig zu ) Ll n Protokolldatenbank erfolgen gesondert -
Projektleiterin, alle . .
Aussendun halten. Projektentwicklung und
g relevanten Geschaftsfuhrun
der Personen fiir das 9
Angebotsunterl Projekt.
agen - - -
9 Kalkulationsfehler Die Uberprifung . )
. ) Projektleiter/ . . . .
in der roB der Kalkulation Proiektleiteri m. d Gegenzeichnung des (CidU-DB) Ja/Nein Freigabe Projektentwicklung
Berechnung des 9 erfolgt durch eine n ] ! Kalkulationsblatts (Kontrolle - Stichprobe)
Angebots zweite Person.
10 Das Konvolut der Erstellung einer
unvollstéandige Angebotsunterlagen der crstefiung Projektleiter/ . : .
B B ) ) individuellen g o ) o ) Freigabe Projektentwicklung
Ausschreibungsu groB einzelnen Bereiche ist - L Projektleiteri m. p Checkliste (Cidu-DB) Ja/Nein .
- : Checkliste fur die (Kontrolle - Stichprobe)
nterlagen mittels Checklisten zu » n
- Angebotsprifung.
prifen.
11 Um madgliche
fehlende
Positionen
o auszuschlieBen, Techniker/ Protokoll in der . . Freigabe Projektentwicklung
fehlende Position groB sind die Angebote Technikerin m, d Datenbank (CidU-DB) Ja/Nein (Kontrolle - Stichprobe)
Uberkreuz zu
prifen. ( zweite
Person/ Software)
Angebote bewerten
Uberpriifen und| 12 Im Zuge der
bewerten der Angebotsprifung werden
eingelangten zumeist von den A
Definition von
Angebote um - Auftragnehmern - . .
Qualitatsanspruch o Qualitatsanspruch Projektleiter/ ) . )
nach den gunstigere Produkte - - p Lo . i . Freigabe Projektentwicklung
VS. groB ) und Uberprifung Projektleiteri m, p Checkliste (CidU-DB) Ja/Nein )
Unternehmensk . ) eingesetzt um deren . ] (Kontrolle - Stichprobe)
. Bestpreisgarantie ) von einer zweiten n
riteren das Gewinnmarge zu
- - Person.
passende maximieren. Keine
Angebot Freigabe von
herauszufiltern Alternativprodukten.
13 Standardisiertes
Produkte und Im Begleitschreiben Formblatt, wo auf
Dienstleistungen werden Hinweise Abweichungen und| Projektleiter/ Freigabe Proiektentwicklun
stimmen mit dem | groB festgehalten, die Auswirkungen Projektleiteri m, d Checkliste (CidU-DB) Ja/Nein 9 je 9
] x ] - . (Kontrolle - Stichprobe)
Angebot nicht Abschlage oder hingewiesen wird. n
Uberein. Anderungen enthalten. Vergleich Angebot
mit Ausschreibung
14 )
Ges§mtvergabe ple Ve.rgabe"muss nach Dieser Projektschritt wird
an ein je ProjektgroBe . . .. . .
« ) Ist im Einzelfall zu nur Uberwacht (Eintrag in
Generalunterneh abgeschatzt werden. Die . :
men (GU) moglichen GU-Aufschlage prafen. -- Prokurist/ Aktenvermerk der . der Datenbank) weitere
groB R : R >schriftlich o m, p « . (Cidu-DB) Ja/Nein Kontrollen und MaBnahmen
entgegen der stehen nicht immer in R Prokuristin Geschaftsfihrung P
Einzelvergabe Relation zu dem kommentierte erfolgen gesondert -
Freigabe GF Projektentwicklung und

der Bau- und
TGA-Bereiche.

Koordinierungsaufwand
der Gewerke.

Geschaftsfihrung
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14

Gesa_mtvergabe ple Ve‘rgabe“muss nach Dieser Projektschritt wird
an ein je ProjektgroBe . - ; ) .
u . Ist im Einzelfall zu nur Uberwacht (Eintrag in
Generalunterneh abgeschatzt werden. Die . -
men (GU) méglichen GU-Aufschiage| Prufen. - Prokurist/ Aktenvermerk der der Datenbank) weitere
groB 9 . : R 9 >schriftlich . m, p « . (Cidu-DB) Ja/Nein Kontrollen und MaBnahmen
entgegen der stehen nicht immer in . Prokuristin Geschaftsfihrung
) . kommentierte erfolgen gesondert -
Einzelvergabe Relation zu dem . . ;
- Freigabe GF Projektentwicklung und
der Bau- und Koordinierungsaufwand Geschaftsfithrun
TGA-Bereiche. der Gewerke. 9
15 . . u Laufendes
unvollstéandige Die Position muss spater Monitoring der
ge nachkalkuliert werden 9 Projektleiter/ Datenbankeintrag . . .
Unterlagen. Nicht Kosten bzw. des . Lot = . Freigabe Projektentwicklung
. . und kann zur Projektleiteri Anderungsevidenz o . X
ausgefllte bzw. kritisch - B Budgets. ) m, d : (CidU-DB) Ja/Nein (monatliche
- Uberschreitung der o . n Techniker/ Protokoll in der
ausgeschriebene Definition, wer die o Kostenkontrolle)
. . geplanten Kosten . Technikerin Datenbank
Bieterltcke(n) : erhdhten Kosten
(Budgetierung) kommen. . )
ggf. Ubernimmt.
Vertrag unterzeichnen
16 Anderungen in der Laufende
Erstellen des Anderung der 9 . Abstimmung mit Monitoring durch
Gesetzeslage werden in . )
Vertragskonvol Gesetzeslage : der . . . . Projektentwicklung -
unbedeute der Regel zeitgerecht ) Prokurist/Pro Veroffentlichung in - ) . )
uts zur (z.B. . . Rechtsabteilung o a, p ; (Cidu-DB) Ja/Nein Rickfrage bei
nd veroéffentlicht, dadurch kuristin Medien . .
Vertragsunterz Bundesvergabeg ! bez. Rechtsabteilung im Zuge
. kann rechtzeitg darauf - ;
eichnung. esetz) ) Gesetzesdnderung des Projektdurchlaufes
reagiert werden. X
en - zumindest 1
17 Hinweise und Punkte des Lsrtulfr:nEmzilfall zu t(.lgitsggerritlsgttienrc};irtrag Kontrolle durch die
Begleitschreiben niedrig B_egleltsct]relt_)ens_ werden schriftlich Pro!<u_r|st/Pro m, p Dokumenten- (CidU-DB) Ja/Nein PrOJekten'twmkIung
erstellen nicht bericksichtigt / . kuristin (Automatische Mail an GF
kommentierte managementsystem
anerkannt. ) . und PC)
Freigabe GF einzupflegen)

1) Die Gegenzeichnung des Kalkulationsblattes wird durch den Abteilungsleiter bzw. die Abteilungsleiterin der Projektentwicklung in der Projektiberwachungsdatenbank Gberwacht. Erst mit Freigabe der einzelnen Bereiche (Risikoabschnitte) kann der nachste
Prozessabschnitt begonnen werden. In der Datenbank erfolgt das Monitoring mittels der Farbskala (Griin - Freigabe/Gelb - in Arbeit/Rot - Offen). Freigaben in der Datenbank kdénnen nur durch die jeweiligen Beauftragten (z.B. Projektentwicklung oder
Projektcontrolling) erfolgen. Hierdurch wird festgelegt ob die Kontrollen wirksam sind.

Quelle: Eigene Darstellung
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Anhang 2: Interviewleitfaden

Allgemeines:

Tabelle 7: Checkliste Allgemeines Interview

I Interview Nr.: (1-5)

I Speichermedium
(Nr.)

Datum der
11
Befragung

\ Ort der Befragung

Audioaufnahme:
0 Ja ¢ Nein

Anonymisierung:
\% Einverstandnis
0 Ja O Nein

Freigabe der Transkription gewiinscht:

0 Ja O Nein

Quelle: Eigene Darstellung

Zusicherung der vertraulichen Behandlung und die Vernichtung der Aufnahmen nach
Abschluss der Bachelorarbeit

Einleitende Fragen zur Interviewerdffnung

Sehr geehrte/r Herr/Frau..., ich bedanke mich, dass Sie sich fir das Interview Zeit
genommen haben.

1. Welche Funktion haben Sie im Unternehmen inne und welches Tatigkeitsumfeld im
Vergabewesen umfasst ihr Aufgabenbereich?

2. Haben Sie personlich Erfahrungen mit dem Themenbereich ,Vergabewesen“?

3. Liegt ihr Schwerpunkt hinsichtlich der Vergabe im privaten oder 6ffentlichen Sektor?
Hauptfragen:

4. Wie definieren Sie als Experte/Expertin ein risikoorientiertes Prozessmanagement?

5. Wie erfolgen in lhren Bereichen Kontrollprozesse?
a. Wie erfolgt die Beurteilung der Kontrollen?

6. Wie gestalten Sie den Vergabeprozess?
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Wurde in lhren Projekten bereits ein risikoorientiertes Prozessmanagement fur den
Vergabeprozess definiert?
a. Wenn ja wie bzw. nein warum?

Welche Risiken bestehen aus Ihrer Sicht im Vergabeprozess?

Wenn Risiken im Zuge des Verfahrens des Vergabeprozesses bekannt werden, wie
werden diese behandelt?

Welche Kontrollen werden im Rahmen des Vergabeprozesses eingesetzt um die
Risiken zu minimieren?

Inwiefern sind in ihrem Vergabeprozess Kontrollprozesse vorhanden, um menschliche
Fehlhandlungen zu minimieren/vermeiden?

Wie stellen Sie sicher, dass die Kontrollen im Vergabeprozess auch tatsachlich
durchgefiihrt werden?

Durch welche Methode wird die Wirksamkeit des Vergabeprozesses gemessen?

Wie kann aus lhrer Sicht ein effektives Internes Kontrollsystem im Vergabeprozess
sichergestellt werden?

Inwiefern spielen Kennzahlen eine Rolle, um die Effektivitat der Kontrollen im
Vergabeprozess zu messen?

Erfolgt eine Bewertung der erkannten operationellen Risiken?
a. In welcher Tiefe erfolgt diese?

Wirde es aus ihrer Sicht Sinn ergeben, ein mehrstufiges Kontrollverfahren als
risikominimierende Maflinahme im Vergabewesen einzufiihren?
a. Wenn ja wie bzw. nein warum?

Wie erfolgt aus ihrer Sicht eine Uberwachung/Testung der Kontrollen im erwéhnten
Vergabeprozess erfolgen?

Wie beurteilen Sie als Experte/in die Risiko-Kontrollmatrix (RKM) des vorgelegten
Vergabeprozesses?

Gesprachsabschluss:

Somit sind wir am Ende des Interviews angekommen, ich bedanke mich recht
herzlich fir Ihre Zeit, Sie haben mir mit ihrer Expertise sehr weitergeholfen. Vielen

Dank.

Gibt es lhrerseits dazu noch offene Fragen oder haben Sie noch Anregungen zu
diesem Thema?

Wenn ja...... die offenen Fragen
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Anhang 3: Auswertematrix

Tabelle 8: Auszug Auswertematrix

Kategorie Dimension Experte | Zeil Originalzitat Paraphrase Generalisierung Reduktion 1 Reduktion 2
en-
Nr.
Risiko- E1l 21- Das kann einer von vielen Das kann einer von Einer von vielen Faktoren. Ein Instrument im Ein Verfahren zur
Kontroll- 23 Faktoren sein. Es gibt vielen Faktoren sein. Im Unternehmen als Unternehmen, das als Risikobewaltigung im
Matrix als Instrumente und es gibt Im Unternehmen gibt vorgegebenes Instrument Verfahren zur laufenden Prozess.
Teil des Prozesse was hat firmenmaRig | es vorgegebene im Prozess als laufendes Risikobewaltigung im Die zuvor erkannten
risikoorienti schon vorgegeben ist. Und Instrumente und Verfahren zur laufenden Prozess dient. Risiken, werden mittels
erten dann nattrlich es gibt im Laufe | Prozesse. In den Risikobewaltigung. Checklisten abgehandelt.
Prozessma der Verfahren eine laufenden Verfahren Es wird der PDCA-
nagementsy Risikobewaltigung. erfolgt eine Kreislauf verwendet.
stems Risikobewaltigung. Das minimieren von
E2 22- Man muss sich im Vorfeld klar Im Vorfeld muss klar Die im Vorfeld erkannten Die zuvor erkannten Risiken, | Risiken erfolgt durch das
27 werden mit welchen Risiken sein, mit welchen Risiken die sich aus der werden mittels Checklisten Controlling
man es zu tun haben wird. Risiken man Erfahrung abbilden werden | abgehandelt. An erster Stelle befindet
Und diese Risiken sind aus konfrontiert ist. Die mittels vorhandenen sich das PzM um Risiken
der Erfahrung gibt es bereits Risiken bilden sich Checklisten auf bekannte zu identifizieren und
Checklisten aller Art, wo man geman der Erfahrung Risiken Punkt fiir Punkt bewéltigen zu kénnen. Als
Risiko- diese Risiken darstellt und ab. Sind bereits abgehandelt. Verfahren zur Analyse wird
Kontroll- dann kann man die Checkliste | Checklisten ein risikoorientiertes PzM
Matrix durchgehen und schauen, vorhanden, damit die angewandt. In Folge sind
welche Punkte hier in diesem maoglichen Risiken MaRnahmen zu setzen um
Verfahren, in diesem Punkt fir Punkt geman die erkannten Risiken zu
konkreten Vergabeprozess dem Vergabeprozess vermindern oder gleich.
zutreffen kénnen und welche abgehandelt werden
nicht. kénnen.
E3 20- Also wir machen das mit Hilfe Mit Hilfe des PDCA- Es wird der PDCA- Es wird der PDCA-Kreislauf
21 eines PDCA Kreislaufs in dem | Kreislaufes erfolgt die Kreislauf verwendet. verwendet.
Risiken minimiert werden. Risikominimierung.
E4 20- Durch ein standiges Durch standiges Das minimieren von Das minimieren von Risiken
21 Controlling das Risiko zu Controlling wird das Risiken erfolgt durch das erfolgt durch das Controlling
minimieren und den Gewinn Risiko minimiert und Controlling.
dadurch natdrlich fur die Firma | der Gewinn maximiert.
zu Maximieren.
E5 26- Als Revisor muss ich hier eine | Aus Sicht des An erster Stelle befindet An erster Stelle befindet sich
33 Unterscheidung machen. In Experten ist, hier eine sich das PzM. Das das PzM um Risiken zu

erster Instanz steht das

Unterscheidung zu

Unternehmen muss seine

identifizieren und bewaltigen
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Prozessmanagement (PzM)
fur sich selbst. Das
Unternehmen muss seine
Prozesse kennen und
definieren. Erst danach
kénnen innerhalb der
Prozesse Risiken identifiziert
werden. Somit ist ein
risikoorientiertes
Prozessmanagement
zusammen gesehen ein
Verfahren zur Analyse der
Prozesse und zur
Risikoerkennung. In weiterer
Folge sollten dann nattrlich
MaRnahmen ergriffen werden,
die die erkannten Risiken
vielleicht von Grund auf gleich
vermeiden.

treffen. In erster
Instanz steht das PzM.
Das Unternehmen
muss seine Prozesse
kennen und definieren.
Erst danach kénnen
innerhalb der Prozesse
Risiken identifiziert
werden. Somit ist ein
risikoorientiertes
Prozessmanagement
zusammen gesehen
ein Verfahren zur
Analyse der Prozesse
und zur
Risikoerkennung. In
weiterer Folge sollten
dann natdrlich
MaRnahmen ergriffen
werden, die die
erkannten Risiken
vielleicht von Grund
auf gleich vermeiden.

Prozesse kennen und
definieren um die Risiken
zu identifizieren und nach
bekannten Verfahren zu
vermeiden. Somit ist ein
risikoorientiertes
Prozessmanagement
zusammen gesehen ein
Verfahren zur Analyse der
Prozesse und zur
Risikoerkennung. In Folge
sind MaRnahmen zu
setzen um die erkannten
Risiken zu vermindern
oder gleich zu vermeiden.

zu kénnen. Als Verfahren zur
Analyse wird ein
risikoorientiertes PzM
angewandt. In Folge sind
MaRnahmen zu setzen um
die erkannten Risiken zu
vermindern oder gleich.

El

143-
146

Ich schau einmal kurz nach.
Prinzipiell sehe ich viele
Projektphasen da und zu jeder
Phase gibt es mehrfache
Vorlage der Unterlagen und
mehrfache Kontrollen, somit
glaube ich im Grol3en und
Ganzen, das ist ein sehr
verniinftiger Prozess.

In der vorliegenden
Matrix sind alle
notwendigen Prozesse
und Projektphasen
abgebildet. Dies stellt
einen verniinftigen
Prozessansatz dar.

Die im Vergabeverfahren
notwendigen
Prozessschritte sind
abgebildet.

Notwendige Prozessschritte
sind vorhanden.

Gute Matrix mit den
notwendigen
Prozessschritten und
Kontrollen und erweiterbar,
jedoch nicht wirtschaftlich.
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